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Wprowadzenie

Zainteresowanie wspolczesnych organizacji podejsciem procesowym do zarzadza-
nia wynika z ich dazenia do poprawy zdolnosci, ktore umodiwialyby odpowiednie
reagowanie oraz dostosowywanie sie do zmieniajacych sie uwarunkowan ich funk-
cjonowania'. Wdroienie takiego podejécia wiaze sie z przejéciem od koncentracji
na funkcjach organizacji i zwiazanych z nimi zhierarchizowanymi strukturami do
koncentracji na procesach biznesowych integrujacych zasoby i zdolnosci organiza-
¢ji*. Transformacja organizacji z funkcjonalnej na procesowa oznacza koniecznosé
stopniowego wprowadzania okreslonych zmian w obszarach kultury, struktury orga-
nizacji, a takde w sposobie postrzegania jej proceséw i zarzgdzania nimi. Co wiecej,
orientacja procesowa, zakladajac koncentracje na oczekiwaniach interesariuszy pro-
cesow, wskazuje na konieczno$¢ uwzgledniania wewngtrzmych relacji mipdzy proce-
sami przedsiebiorstwa oraz ich interakcji z jego otoczeniem. Wymaga to komplekso-
wego podejscia, ktore uwzglednia wieloaspektowosC tej reorientacji® oraz zapewnia
wsparcie identyfikacji niespéjnosci pomiedzy rzeczywistymi a niezbednymi zdolno-
$ciami organizacji. Decyduja one bowiem o skutecznosci i efektywnoéci wdrazania
zmian prowadzacych do osiggniecia przez przedsiebiorstwo poiadanego poziomu
zaawansowania orientacji procesowej przedsicbiorstwa.

Z perspektywy wskazanych wyzwan zwigzanych z wdraZaniem procesowego po-
dejscia do zarzadrania organizacjs, fundamentalng kwestia jest kompleksowa iden-
tyfikacja i ocena irddel niespojnodci pomiedzy rzeczywistymi zdolnosciami organi-
zacji a oczekiwaniami interesariuszy procesow. Oznacza to, Ze diagnoza ta powin-
na uwzgledniaé wieloaspektowoséé czynnikéw ksztaltujacych orientacje procesowa
i wdrafanie zasad zarzadzania procesami biznesowymi w kontekscie wewngtrzmych
i zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Stanowi to z kolei pod-
stawe definiowania i inicjowania adekwatnych sytuacyjnie dzialan i metod poste-
powania. Takie podejicie moZe w znaczacy sposob preyczyniac sie do poprawy ich
skutecznosci i efektywnosci, a jednoczesnie moie zapewniac trwalosc skutkdw wpro-
wadzanych zmian, ktérych efektem jest realny progres realizacji zaloZen orientacji
procesowej.

' M. Klun, P Trkman, Business process smandgerent — of the crossnpads, “Business Process Manage-
ment Journal’, 2018, ¢ 24 or 3, 5. 786-813% R Hull, H. R. M. Nezhad, Rethinking BPM in a cognitive
world: transforming how we learn and perform business processes, w: Business Process Management. BPM
2016 Lecture Nodes in Cowripufer Scienice, M. La Rosa, P. Loos, (. Pastor (red ), Springer, Cham 2016,
L 9850, 5 3-19.

¥ 5. Nowosielsid, Oriemtacio na pracowmika jako klienta wewngirznego w organizacii, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznegn we Wroclawiu’, 2011, nr 223, 5. 298-30% M. Romanowska, M. Trocki
{red.), Podescie procesowe w zarmpdzaniv, Stkota Gliwna Handlowa, Warszawa 2004, t. 2, 5. 10

* WM. P van der Aalst, M. La Rosa, F M. Santoro, Business Process Managernesd. Don't Forget to
Fimiprove the Process!, “Business & Information Systems Engineering, 2016, t. 58 or 1, 5. 1-6.



Wdrazanie podejécia procesowego oraz planowanie sciezki ewolucji procesowej
przedsiebiorstwa wspomagajy dedykowane modele dojrzaloéci. Wspierajg one ana-
lize i ocene rozbieinoéci pomigdzy obecna sytuacja przedsicbiorstwa a referencyj-
mymi wymaganiami reprezentujgcymi stopien zaawansowania orientacji procesowej
i zarzadrania procesami w przedsiebiorstwie. Modele dojrzalosci wspomagaja takie
definiowanie wymagan, ktdrych spelnienie moie zapewnic poiZadany, a jednoczesnie
spdjny z zalozeniami podejécia procesowego progres dojrzalosci przedsicbiorstwa.
Pomimo swojej kompleksowoéci, modele dojrzalosci spotykaja sie zardwno z duia
akceptacja, jak i pewna krytyka srodowisk naukowych i biznesowych. £ jednej strony
wikazuje si¢ ich duia uiytecznosc i wymierne korzysci wynikajace z ich wdroZenia,
z drugiej zas strony sygnalizuje sig ich zbytnig zloZonoéc i powodowane tym trudno-
4ci wdroZeniowe, a takie ich niski potencjat adaptacyjny. Krytyka modeli dojrzatosci
dotyczy przede wszystkim zalozenia, Ze moéliwe jest zidentyfikowanie jednej, uni-
wersalnej scieiki procesowego rozwoju przedsiebiorstwa. Wskazuje sie raczej, Ze za-
sadnym rozwigzaniem bytaby adaptacja pewnych wzorcow generycznych z uwzgled-
nieniem wewnetrznych i zewngtrznych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebior-
stwa i okreslonego etapu jego rozwoju’. Z uwagi na wskazane ograniczenia, modele
dojrzaloéci nie zapewniajg wystarczajacego metodycznego wsparcia w zakresie iden-
tyfikacji oraz oceny probleméw i rozbieinosci specyficznych dla przedsiebiorstwa,
co z zaloZenia powinno stanowic¢ podstawe postulowanego indywidulanego podej-
$cia do ksztaltowania jego procesowej ewolucji®.

Analizujgc kwestie instrumentarinm wspierajacego ewolucje procesows organi-
zacji, nalezy takie zwroci¢ uwage na inne jego aspekty. Przedsigbiorstwa podejmu-
jac dzialania zwiazane z wdrazaniem podejécia procesowego do zarzadzania czesto
pomijajg identyfikacje swoich stabych i mocnych stron oraz potrzeb interesariuszy
procesow, stosujac metody i praktyki, ktore nie pozwalaja na wlasciwa reakcje w tym
zakresie i nie 53 adekwatnie zwigzane ze zdolnodciami i kulturg organizacji. Wska-
zuje sig, #e jest to jedna z podstawowych przyczyn nieosiggania zakladanych celow
podejmowanych przedsiewziec®. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w stosunkowo
niskim poziomie wskainika sukcesu projektéw z zakresu wdraZania procesowe-
go podejicia do zarzadzania, a takie przecietnym poziomie dojrzalosci procesowej

* T Mettler, B Rohner, Sitwatiomal smaturity models as instramental artifacts for organtzational design,

w: Proceedings of the 4* Faternational Conference on Destgn Sclence Research in Frformation Systems and
Technology, ACM, Philadelphia 2009, 5. 1-9.

* I R. Goldenson, |. Mccurley, Performance Effects of Measurerment and Analysis: Perspectives fromm
CMMI High Maturify Organizations and Appradsers, “Software Engineering Measurement and Analysis®
Camegie Mellon University, 2010, 5. 86-94 [Dokument elektroniczny]. Tryb dostepo: wwwsei oo
edu [Data wejicia: 10.05.2017]; A. Tarhan, 0. Turetken, H. A. Reiers, Busimess process mafurity models:
A systematic literature review, “Information and Software Technology”, 2016, nr 75, 5. 122-134.

* 5 Coskun, H. Basligil, H. Baracli, A weakness defermimation and analysis model for business process
improvement, “Business Proocess Management Journal’, 2008, t. 14 nr 2, 5. 243-261; T. Eymann, D. Kun-
disch, [ Recker | in., Should T Stay or Showld T Go, Wirtschaftsinformatik”, 2014, t. 56 nr 2, 5. 131-144.



przedsiebiorstw”. Przy czym, moze to wynikac z braku zdolnoéci organizacji do iden-
tyfikacji Zrodel nieefektywnosci wykonywania i zarzadzania procesami biznesowymi
oraz z braku ich kompleksowej segmentacji. WiaZe si¢ to takie z ograniczonoscia
wiedzy decydentéw o procesach oraz z nieuwzglednianiem przy planowaniu oraz
wdraZaniu zmian wynikajgcych z reorientacji przedsiebiorstwa, wieloaspektowosci
wystepujgcych w nim probleméw i rozbieznosci, ktorych skutki s3 odczuwalne przez
interesariuszy procesdw’.

Z perspektywy zarysowanych powyiej aspektow determinujgcych wdraZanie za-
loien orientacji procesowej, dostrzega sie wyraing potrzebe eksploraciji tej problema-
tyki w zakresie indywidualizacji procesowego podejécia do zarzadzania przedsiebior-
stwem uwzgledniajacego wieloaspektowosc oraz spdjnosc czynnikéw ksztattujacych
jego procesowa ewolucje. Biorac pod uwage te dwie kwestie, kluczowym wyzwaniem
badawczym jest identyfikacja i ocena specyficznych dla przedsiebiorstwa irddel nie-
spojnosci w zakresie referencyjnego zestawu aspektow reprezentujacych zalozenia
podejécia procesowego i zasady zarzadrzania procesami, a tym samym determinu-
jacych progres dojrzalosci procesowej przedsicbiorstwa. Transformacje orientacji
z funkcjonalnej na procesowa moina rozpatrywac z perspektywy identyfikacji oraz
oceny, a nastepnie stopniowej eliminacji Zrédet niespéjnoéci prowadzacej do osig-
gniecia pozadanego poziomu dojrzalosci procesowej. W tym kontekicie spdjnosc
moina postrzegac jako okreslony stan, do ktdrego dazy przedsiebiorstwo, choc jest
on whbrew dynamicznej naturze uwarunkowan jego funkcjonowania®. Niespdjnosc
jest rzeczywistoscia™.

Problematyka identyfikacji i eliminacji niespdjnosci jest elementem wielu roz-
proszonych badan reprezentujgcych bardzo szerokie spektrum aspektow zarzadzania
i rozwoju organizacji na wielu plaszczyznach. Brak jest jednak badan integrujacych
te kwestie i odnoszacych je do transformacji procesowej przedsiebiorstw. Zidenty-
fikowana luka teoriopoznawcza wynika przede wszystkim z braku konceptualizacji
pojecia niespdjnodci procesdw biznesowych oraz identyfikacji i analizy ich irddet

¥ P Harmon, The State of Business Process Management, 2 BFTrends Report 2018 [Dobument elek-
tronicany]. Tryb dostepu: www bptrends.com [Data wejicia: 14.07.2018].

* I Tedek, The main reasons for implementing BPM in Crech companies, “Journal of Competi-
tiveness’, 2015, t. 7 or 3, 5. 126-142; |. Kradniak, W kerwnku organizaci procesowe]. Determinanty
wdrazamia, “Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrockawiu', 2017, nr 463, s. 183-190;
M. Malinowa, [. Mendling, Identifying dos and don'ts using the infegrated business process managemend
framework, “Business Process Management Journal”, 2018, ¢ 24 nr4, 5. 882-89%; A Jurcruk, fdentifica-
tion and tracking of proces inconsstencies in marifactiering enterprises, w: Sth Ifernational Confererce
ot Engineering, Project, and Prodeuct Management (EFPM 2017). Lecture Nodes in Mechasical Engineer-
irtg, 5. Sahin (red.), Springer, Cham 2018, 5. 129-138.

¥ M. Weske, Business process management archiitectures, w: Business Process Management, Springer,
Berlin-Heldedberg, 2012 s 333-371; P Grajewski, Dynamiczne zarzgdzanic procesami w organizaci,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicmego we Wroclawia', 2013, nr 300, 5. 47-54.

™ Jest to parafraza A. Hudeya stwierdzajgcegn, fe spoinosc jest stanem, kidrego szukamy, chod jest
on whrew nasiej naturze. Niespojnosc jest reecoywistoscia (A Huxdey, Do What You Will, Doubleday,
Doran 1929).



jako elementu zindywidualizowanego podejécia do ksztaltowania procesowej ewo-
lucji przedsiebiorstwa.

W wymiarze metodycznym zidentyfikowana przez autora luka wynika z braku
kompleksowego i wieloaspektowego podejécia do typologii Zrddel niespdjnosci pro-
cesow biznesowych w obecnie dostepnym instrumentarium zarzadzania procesami
biznesowymi i ksztaltowania procesowej dojrzaloéci organizacji. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w wynikach prowadzonych badan empirycznych diagnozujacych
bariery progresu dojrzalosci procesowej przedsiebiorstwa.

Pomimo znaczacego zainteresowania problematyka podejicia procesowego
do zarzagdzania oraz uwarunkowaniami ksztattujacymi ewolucje procesowa organi-
zacji, wiedza na ten temat jest jeszcze niepelna i rozproszona. Na podstawie wynikow
krytycznych studidw literatury krajowej i zagranicznej stwierdzono, e dotychcza-
sowe rozwaZania jedynie w sposob fragmentaryczny odnosza sie do kwestii wielo-
aspektowosci podejécia procesowego do zarzadzania przedsiebiorstwem. Pomimo
formutowanych w literaturze przedmiotu postulatow o potrzebie zachowania spaj-
noéci planowania, wdrazania oraz oceny inicjatyw zwiazanych z realizacja zalozen
podejicia procesowego do zarzadzania, brak jest syntetycznych opracowan podejmu-
jacych te problematyke w sposdb kompleksowy. Podjeta przez autora proba wskaza-
nia alternatywnego i zindywidualizowanego podejicia do transformacji procesowej
jest odpowiedzia na wskazywana przez badaczy potrzebe internalizacji metodyki
wspierajgcej ksztaltowanie dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw. Wyniki krytycz-
nej analizy pismiennictwa, pomimo podkreslania przez badaczy wagi problemu,
wykazaly rozproszenie dziedzinowe rozwazan na temat niespdjnosci kluczowych
aspektow zarzgdzania organizacja i brak kompleksowego podejicia do identyfikacji
i klasyfikacji Zrodet niespdjnosci procesow biznesowych w kontekscie ksztaltowania
procesowej ewolucji przedsiebiorstwa.

Podjety problem badawczy dotyczy uwarunkowan ewolucji procesowej przed-
sichiorstw postrzeganych z perspektywy niespdjnoic procesow biznesowych. Dla-
tego tez glownym celem pracy byla konceptualizacja pojecia niespdjnosci procesow
biznesowych oraz identyfikacja ich #rddet i opracowanie kryteridw ich typologii.
Osiggniecie celu glownego mo#iwe bylo dzieki realizacji celow szczegitowych o cha-
rakterze: teoriopoznawczym, deskryptywnym, metodyeznym oraz utylitarnym.

Cele teoriopoznawcze | deskryptywne pracy objely:

« identyfikacje uwarunkowan ksztaltowania oraz wymiaréw postrzegania proce-
sowej orientacji organizacii;

« identyfikacje postulatéw oraz usystematyzowanie aspektow determinujacych
spdjnosc wdrozenia podejécia procesowego do zarzgdzania organizacjy;

= usystematyzowanie definicji i perspektyw postrzegania orientacji procesowej
oraz zarzadzania procesami biznesowymi;

« okreslenie struktury modeli dojrzatosci oraz roli i zakresu wsparcia przez nie
ewolucji procesowej przedsiebiorstwa;



« uporzadkowanie i konceptualizacje pojecia niespdjnoséci procesow biznesowych

w kontekécie ksztaltowania dojrzaloéci procesowej przedsiebiorstwa;

« identyfikacje Zrddel niespojnoéci procesow biznesowych.

W wymiarze metodycznym praca koncentrowala sie na:

« sformulowaniu jednolitych kryteriow typizacji niespdjnosci procesdow bizneso-
wych;

« opracowaniu metody typologii irddel niespéjnosci procesow biznesowych;

« opracowaniu koncepcji progresywno-sytuacyjnego podejécia do ksztaltowania
dojrzaloici procesowej.

Daiac do spelnienia pragmatycznego postulatu nauk o zarzadzaniu i jakosci,
praca realizuje takie cele o charakterze eksplanacyjnym. Koncentrowaly sie one na
zdobyciu wiedzy na temat Zrodel niespdjnosci determinujacych trwaly progres doj-
rzalosci procesowej preedsigbiorstw.

Realizacji tak sformulowanym celom pracy zostata podporzadkowana jej struk-
tura. Podstawg podjetej proby zdefiniowania niespdjnosci proceséw biznesowych
i typologii ich Zrédet byla identyfikacja i przedstawienie kluczowych kwestii od-
zwierciedlajacych problematyke spojnosci proceséw i orientacji procesowej, zarzg-
dzania procesami oraz roli modeli dojrzatoéci w ksztaltowaniu procesowej ewolucji
organizacji. Praca sklada sie z wprowadzenia, pigcin rozdzialéw oraz podsumowania,
ktdrych uklad odzwierciedla przyjeta perspektywe i logike rozwazan.

W pierwszym rozdziale przedstawiono usystematyzowane wyniki przekrojo-
wych studiéw literatury na temat istoty i sposobdw postrzegania orientacji proce-
sowej, podkreslajgc jej wieloaspektowe fundamenty i charakter. Zaprezentowano
rowniez kluczowe wyzwania zwigzane z transformacja orientacji przedsiebiorstwa
z funkcjonalnej na procesowa oraz wymiary oceny stopnia jej zaawansowania.
Budujac fundamenty zasadniczej dyskusji nad podjetym wyzwaniem badawczym.,
w rozdziale tym przedstawiono autorskie ujecie orientacji procesowej. Bazuje ono
na zidentyfikowanych postulatach o potrzebie zachowania spéojnosci obszardw, ktdre
konstytuuja orientacje procesows i podejécie procesowe do zarzgdzania organiza-
cja. Eksponujac jego pragmatyczny wymiar, oméwiono takie zidentyfikowane nurty
i obszary operacjonalizacji podejécia procesowego do zarzadrzania organizacja.

W rozdriale drugim zaprezentowano wyniki analiz porzadkujgcych sposoby ro-
zumienia i definiowania zarzadzania procesami biznesowymi. Ich efektem jest prze-
krojowe ujecie jego istoty uwzgledniajace zidentyfikowane oraz sformulowane przez
autora perspektywy postrzegania i definiowania procesowego podejicia do zarzadza-
nia. W rozdziale tym przedstawiano wyniki usystematyzowania i cyklicznego ujecia
zadan zarzadzania procesami biznesowymi. Opracowano takie koncepcje procesowo
zorientowanej triady integrujacej postulaty spéjnoéci orientacji procesowej, klasycz-
ny cykl zarzadzania procesami oraz ramowe zasady oceny i ksztaltowania dojrzalosci
procesowej organizacji.

Problematyka dojrzalodci procesowej zostala rozwinieta w kolejnym, trzecim
rozdriale pracy. Koncentruje sie on na omowieniu roli modeli dojrzatosci w ksztalto-



waniu procesowej ewolucji organizacji. Zostala ona przedstawiona na bazie charakte-
rystyki funkcjonalno-instrumentalnej modeli dojrzalodc opracowanej z wykorzysta-
niem zaproponowanych przez autora kryteridw ich typologii. Istotnym elementem
zamieszczonych w tym rozdziale rozwaZan sa wyniki autorskiej analizy oraz oceny
aplikacyjnego i adaptacyjnego potencjalu modeli dojrzalosci. Z uwagi na cel pracy,
szczegolng uwage poswiecono kwestiom identyfikacji przyczyn niespojnosci proce-
sow organizacji i przeloienia tego na ksztaltowanie jej procesowej ewolucji. W roz-
dziale tym wskazano takie luki o charakterze metodycznym i aplikacyjnym zwigzane
z wykorzystaniem modeli dojrzalosci.

Rozdrial czwarty zawiera propozycje autorskiej definicji niespojnoéc procesow
biznesowych. Zostala ona opracowana na podstawie zamieszczonych w tej czesci
pracy wynikdw retrospektywnej analizy literatury, w tym analizy bibliometryczne]
wspolwystepowania pojecia niespajnoéci w badaniach naukowych. Definicja przed-
miotowego pojecia oraz zidentyfikowane wymiary spéjnosci orientacji procesowej
byly podstawa identyfikacji Zrodel niespéjnoéd procesow biznesowych, a nastepnie
opracowania autorskiej propozycji ich typologii. W rozdziale tym przedstawiono za-
loienia alokacyjnego i aspektowego podejécia do typologii irddel niespdjnosci pro-
cesow biznesowych oraz propozycje zestawu komplementarnych kryteriow do ich
priorytetowania. Omdwiono w nim takie przestanki do opracowania oraz zaloien
progresywno-sytuacyjnego podejécia do ksztattowania dojrzaloéci procesowej przed-
siebiorstwa z wykorzystywaniem zaproponowanej typologii Zrodel niespéjnosci.

W rozdziale pigtym zamieszczono wyniki wlasnych badan empirycznych do-
pelniajacych rozwazania zawarte w rozdziale czwartym i piatym monografii. Ich
glownym celem byla identyfikacja oraz ocena struktury i natezenia wystepowania
niespdjnosci w procesach biznesowych na przykladzie wybranych przedsighiorstw.
Wyniki badan umodiwily identyfikacje asocjacji pomiedzy rodzajami Zrddet nie-
spdjnosci a postrzeganym przez respondentdw poziomem procesowej dojrzalosci
organizacji. Prezentujac rezultaty badan empirycznych skoncentrowano sie takde na
wskazaniu postaw respondentéw wobec zidentyfikowanych Zrodet niespdjnosci oraz
skutecznodci ich eliminacji.

Podsumowanie pracy zawiera synteze wynikéw przeprowadzonych badan.
Wskazano takie whlad rezultatéw postepowania badawczego przeprowadzonego
przez autora w rozwdj dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoséd. Zawiera ono réwniek
zidentyfikowane w toku prowadzonych analiz potencjalne kierunki i obszary przy-
szlych badan zwigzanych z podjeta w pracy tematyka.
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1. Wieloaspektowosc i wymiary spojnosci
orientacji procesowej

1.1. Istota i zatoZenia orientacji procesowej
| wymiary jej spojnosci

1.1.1. Istota procesu biznesowego i zatozenia orientadji procesowej

Orientacje procesowa (z ang. Business Process Orientation, BPO) moina postrzegac
jako idee bardzo dobrze juz ugruntowang w teorii nauk o zarzadzanin"'. Wywodzi sig
ona z zalozen naukowego podejicia do zarzgdzania® oraz postulatéw inicjatyw pro-
jakosciowych reprezentowanych przez Shewharta® i Jurana™. Sugerowaly one zasad-
noéé zmiany koncentracji z produktu na proces podkreslajac, Ze organizacja powinna
by¢ postrzegana jako system procesdw, ktore z kolei powinny byé mapowane, dosko-
nalone, monitorowane i sterowane®. Warto takie w tym miejscu podkreslic, ze o po-
trzebie uwzglednienia orientacji na procesy przy projektowaniu organizacji wspo-
minal juz na poczatku lat 30. Fritz Nordsieck. Definiujac podstawy teorii organizacji
zwrocil uwage na koniecznosc zachowania spojnosci celow procesdw i adekwatnego
podziatu i organizacji zadan w procesach'®. W swoich poZniejszych pracach'” bardzo
wyrainie akcentowal takie, ze przedsigbiorstwo nalezy postrzegac jako pewien zbior
procesow, ktdre w sposdb uporzadkowany tworza i dostarczajg ich odbiorcom nowe
wyroby i ushugi.

Wyrainy wzrost zainteresowania podejiciem procesowym' pojawil sig w latach

90. i wynikal z potegujacej sie potrzeby zmiany podejicia do zarzadzania przedsie-

" ‘Wedhug Melana jedne z pierwszych wdrofen podejécia procesowego shuZace opisowi procesu pro-
dukcyjnege miabo miejsce w 1800 r. w Scho Engineering Foundry. (E. H. Melan, Process saragement.
A systems perspeclive, w: Synergy Matters: Working with Systems fn the 2157 Century, Castell A M., Greg-
ory A. .. Hindle G. A, James M.E., Ragsdell G. (red.). Kluwer Academic/Plenum Publishers, New York
1999, 5. 235-239).

®  F W, Taylor, The Principles of Scientific Maragement, Harper Brothers, New York 1911.

® W A, Shewhart, Econortdc Contral of Quality of Masfactered Product. 1. van Mostrand Company,
New York 1931,

“ [ M. Juran, Mobilizing for the 1970s, “Quality Progress”, 1969, 5. 8-17.

= B Ishikaws, What i Total Quuality Costtrolf The Japanese Wiy, Prentice-Hall, Mew York 1985
W. E. Deming Transformuation of western style of management, “Handbook of Statistics”, 1988, nr 7, 5. 1-6.
" F Wordsleck, Grundlagen der Orgurisationslehne. Carl Emst Poeschel, Stuttgart 1934, 5. 77.

" Idera, Betriehsorganisation: Lehre und Technik, Poeschel, Stuttgart 1961.

*®  Orientacja procesowa okreslana jest takie w literaturse ramiennie, jako podejécie procesowe. Patra-
5. Mowoshelskd Podefscie procesowe o wapdiczesne koncepce | metody zarzgdzamia organizacig, Prace
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biorstwem. Jej przyczyna byta postepujaca globalizacja oraz gwaltowny rozwdj tech-
nologii informacyjnej i komunikacyjnej przy jednoczesnym wzroscie presji konku-
rencji'. Zauwazono®, Ze tradycyjne koncepcje organizowania, podzialu pracy i za-
rzadzania nie byly w stanie spelni¢ zmieniajgcych si¢ wymagan klientéw oraz wyjséc
naprzeciw innowacjom technologicznym i zmianom spolecznym. Zainteresowanie
podejiciem procesowym wynikalo z dafenia przedsiebiorstw do poprawy ich ela-
stycznosci w dostosowywaniu sie do zmian otoczenia biznesowego, oczekiwan ryn-
ku i klienta® (rozdzial 1.2). Wedlug de Waala to wlasnie w polowie lat 90. nastapit
swoisty przefom w pracach z zakresu koncepcji i metod doskonalenia organizaciji.
Wyniki przeprowadzonych przez niego badan wskazujg na zwickszajgce sie znacz-
nie m.in. upraszczania, systematycznego usprawniania oraz optymalizacji proce-
sow w kontekscie elastycznych systemdw IT, organizacji uczacej sig, wzmacniania
uprawnieri pracownikéw w ksztaltowaniu doskonalosci i wydajnosci organizacji®.
Kwestie te znalazly swoje odzwierciedlenie w procesowym podejéciu do zarzadzania,
ktdre stalo sie kluczowym i przelomowym paradygmatem ksztaltowania wspélcze-
snych organizacji. Przy czym, o ich przewadze konkurencyjnej decyduje umiejgtnosc
optymalnego dostosowania sie organizacji do istniejacych uwarunkowan rynkowych
i optymalizacja drzialan zwigzanych z wykorzystaniem posiadanych zasobéw. Osig-
gniecie tego modliwe jest dzieki zarzgdzaniu kluczowymi procesami i cigglemu do-
skonaleniu jakoéci oferowanych ushug lub wyrobdw® (rozdzial 1.3).

Analizujgc istote i zalozenia orientacji procesowej naleiy zwrocic uwage przede
wszystkim na cztery kluczowe kwestie z nig zwigzane, poruszone w kolejnych pod-
rozdzialach monografii, a mianowicie:

« pojecie i role procesn biznesowego w organizacji;

naukowe Uniwersytetu Ekonomicinego we Wiroctawiu', 2008, nr 34, 5. 58-70; M. Kohlbacher, 5. Gruen-
wald, Process orientation: conceptualization and measurernent, “Business Process Management Journal”,
2011, L 17 or 2, s. 267-283. Pojawiaja sig ted opinie o nadreednoéd orientacji procesowej w stosumbou do
podejicia procesowegn, wskarujace, e orientacja procesowa jest konselowencig preyiecia podejécia pro-
cespwegn. Patrz: A Nosowskl, Zarzgdzanie procesami w instyiugiach finansowych, CH. Beck, Warszawa
2010.

™ H. Smith, P Fingar. Busines process smanagerent: the third wave, t. 1, Meghan- Kiffer Press, Tampa 2003.
o W E. Deming (1988). op. cit; I A. Byrne, The horizontal corporation, “Business Week”, 20 grud-
mial¥93, 5. 76-81; B E D Love, A. Gunasekaran, H. Li, Pufting an enging tnto re-engineering: foward
a prrocess-oriented organisation, “Internatbonal Jowrnal of Operations & Production Management”, 1998,
L 18 nr 9710, s 937049,

% R M. de Morals, 5. Kazan, 5. I Dallavalle de Pédua, A. L. Costa, An analysis of BPM lifecycles: from
a literature review to a framework proposal, “Business Process Management Journal’, 2014, & 20 or 3,
& 412-43% M. Lehnert, A Linhart, M. Roglinger, Chopping Down Trees v, Sharpentng the Axe - Bal-
arcing the Development of BPM Capalrilittes with Process Improvement, w: Busimess Process Management,
Lecture Notes tn Computer Science, 5. Sadiq, P Soffer, H. Volzer (red ), . 8659, Springer, Cham 2014,
5 151-1&7.

= ﬁ_ﬂ_deuLEmwgnmq'ucfﬂﬂm fournal of Management History™, 2013, . 19 nr 2, s. 241-278.
® [ Crekaj, Zarzgdzanie procesami bizmesowymi Aspeki metodyczny, Wydawnlctwo Uniwersytetn
Ekonomicznego, Krakiw 2009, . 13,
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« wyzwania i zmiany zwiazane z kompleksows transformacja organizacji funk-
cjonalnej (tradycyjnej) na procesows;

« wicloaspektowosé czynnikéw konstytuujacych ksztalowanie sie orientacji
procesowe] oraz wymiary oceny stopnia jej raawansowania;

« potrzebe zachowania spéjnoéci aspektéw determinujacych reorientacje proce-
sow3.

Naleiy podkreslic, Ze wyniki przeprowadzonych poglebionych studiow literatu-
rowych zwigzanych ze wskazanymi kwestiami byly podstawa podjetej przez autora
w tym rozdziale monografii proby zidentyfikowania obszaréw spojnodci orientacji
procesowej oraz zdefiniowania tego pojecia. Spojnosc procesow biznesowych stano-
wi fundament skutecznego i efektywnego zarzadzania nimi i prowadzi do osiggnie-
cia okreslonego poziomu orientacji procesowej. Zaproponowane w monografii nowe
ujecie postrzegania orientacji procesowej oraz zarzadzania procesami biznesowymi
stanowilo punkt wyjscia do realizacji zasadniczego celu pracy, jakim jest konceptu-
alizacja pojecia niespajnosci procesow biznesowych oraz identyfikacja i typologia
ich Zrodel (rozdzial 4).

Na potrzeby dalszych rozwaian moina wstepnie przyjac, Ze owa spojnosc pro-
cesow, a tym samym orientacji procesowej (rozdzial 1-2) jest osiagana na drodze
identyfikacji i eliminacji okreslonych niespéjnodci. 53 one rozumiane jako utrudnie-
nia, niedopasowania do uwarunkowar funkcjonowania organizacji w kontekscie jej
procesowo zorientowanego rozwoju zapewniajacego osigganie przez nia poZzadanego
poziomu dojrzaloici procesowej (rozdziat 3).

Zgodnie z zaproponowanym tokiem rozwaZzan nad istotg i zaloZeniami orientacji
procesowej za punkt wyjscia dyskusji przyjeto zdefiniowanie pojecia procesu biz-
nesowego. Wynika to faktu, Ze to wlasnie procesy generuja okreslone wartosci dla
organizacji i jej klientow, a przede wszystkim pelne zrozumienie ich roli w przed-
siebiorstwie stanowi fundament projektowania organizacji zorientowanej proceso-
wo. Ponadto, odgrywa to kluczows role w operacjonalizacji podejécia procesowego,
zapewniajac skuteczne wdrazanie zasad, cyklu zarzadzania procesami. jak i modeli
dojrzatoéci definiujacych écieiki procesowej ewolucji organizacji (pojecia zwiaza-
ne z cyklem zarzadzania procesami oraz dojrzaloécia procesows zostaly oméwione
w rozdziale 2 i 3 monografii). Dlatego tez proby jednoznacznego zdefiniowania pro-
cesu biznesowego ulatwiajacego jego zrozumienie sa praktycznie stalym elementem
badan z przedmiotowego zakresu™. W tabeli 1.1 przedstawiono wybrane definicje
i sposoby postrzegania procesow biznesowych.

¥ G, Zellner, Towards a framework for identifving business process redesign palferns, “Business Process
Management Journal’, 3013, t. 19 nr 4, 5. 600-623; K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami bizne-
sowymi w organizaci = wykorzystaniem modeli dojrzalosci | techrologii informacyine-komunikacyinych,
Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice 2013; M. Klun, P. Trkeman (2018}, op. cit.
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Tabela 1.1. Frzeglad definici i postrzegania procesu bimesoweqo
Oloreiona kolejnost cynncsa w casie | prestrzen, kidry posiada swaj pocgtek | konier o (1983)
sni iderstyf dane weciows | wiicd Dzveport
i dristar przeksotalcajacy Zasohy wejiciowe w zzsoby wyc e tawisiace okred]

wartnsi dia idienia
(izg wazjemnie polgczonych crynnoéd preeniajzcych preez granice obszartv fankdjonalnych

o iajace slreddone zsoby doich realizach Llewellyn, Amistead [A00)
(izg zadan bub faz, kidre 7 jednej strony zasilane 53 zasobami wejSciowymi, & 1 dregisj prowadzg

(hampy, Hammer [1996)

do wytworzniaokrelonego produktu spliajzcego oczskiwania, ptrzzby fegaodbiorcy ARk Iy w2
Zestaw uporzadiowanych driztan rmisrzajzopch do wyteorzenia produktu o ckreslonym

2k gy przez kfenta pogiomie warteic Skrrypek, Hofman (20100
Kompleksowa praca (end-fo-end) w przedsighiorstwie, kbira tworzy wartesc dla klienta Hammer (2015

Zrédio: opraoowanie wiasne na podstawie- T H. Davenport, Arcess innowation: reengineering wonk theough information taohnoiagy, Har-
vand Basiness Press, Boston 1953, 5. 5—6; M. Hammer, |. Chamgy, Reengineenng w przedspbiorshiz, Neumann Management Institute,
Warszzwa 1996, 5. 35; M. Uewsllyn, T Armistead, Business process managemeni: Exploring soca! apitel within processes, “intemational

Joumal of Service Industry Management?, 2000, £ 11 nr 3, 5. 75-243; C B. Adair-Heebsy, B A. Murray, Roclpiming rorpanizogio frmy,
Warszawa 2000, 5. 27; E. Slozypek, M. Hofman, Zerapdaomie pocesam) w preedsishioshaie. denfyiikowanis, pomior csprowmioni, Wolters
Kluwer, Warszzwa 2010, 5. 11-12; M. Hamemes, What i Business Process Management? w: Randbook on Busieess Process Manogemenf
1. Amtrodiuction, Methods, and information Systems, | vom Emcke, M. Rosemann (red ), Springer-Werlag, Berlin-Heidelberg 2015, 5. 4.

Wirdd wielu propozycji interpretacji pojecia procesu biznesowego na uwage
zashuguje niewatpliwie definicja Daveporta, promotora idei podejécia procesowego.
Wedlug niego proces to okreslona kolejnos¢ czynnoéci w czasie i przestrzeni, kto-
ry posiada swdj poczatek i koniec oraz wyrainie zidentyfikowane dane wejsciowe
i wyjéciowe. Llewellyn i Armistead (tabela 1.1) oraz Glykas™ rozwijaja te definicje
dodajgc, e procesy biznesowe przenikaja przez granice obszaréw funkcjonalnych
organizacji zapewniajace okredlone zasoby do ich realizacji. Llewellyn i Armistead
definiujac proces biznesowy wskazujj takze ich odmienna role w realizacji zadan na
poziomach strategicznym i operacyjnym. Ponadto podkreslaja, Ze procesy biznesowe
moga by¢ postrzegane przez pryzmat ustrukturyzowanej sieci zapewniajacej prze-
plyw zasobdw materialnych i niematerialnych wewnatrz organizacji, a tak#e na ze-
wnatrz, tj. w ramach okreélonego laficucha wartoéd, w ktdrym uczestniczy. Definicja
laczaca te dwa ujecia jest propozycja przedstawiana przez Adair-Heeley i Murraya®,
wedhug ktdrej proces biznesowy jest ciagiem zadan lub faz, ktdre z jednej strony za-
silane s3 zasobami wejéciowymi (materialy, informacja, ludzie, maszyny, metody),
a z drugiej prowadza do wytworzenia okreflonego produktu (wyrob, ushuga, infor-
macja) spelniajgcego oczekiwania i potrzeby jego odbiorcy. Podobnie jak Llewellyn

® M. Glykas, Effort based performance measurement in business process management, JKnowledge
and Process Management” 2011, t. 18 ar 1, s 10-33.

*®  C. B Adair-Heeley, B. A. Murray (2002}, op. cit, & 27
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i Armistead oraz Glykas wskazujg oni, Ze procesy przekraczaja granice wyznacza-
ne przez okreslone funkcje, i tym samym angaiuja do ich wykonania pracownikow
preyporzadkowanych do réénych obszardw funkcjonalnych organizacji. W bardzo
zblizony sposob postrzega proces biznesowy Skrzypek™ wyrdZniajac, podobnie jak
Nowosielski®®, dodatkowo wewngtrznego i zewnetrznego klienta procesu oraz po-
trzebe wspoldrialania i koordynacji zasobow, metod zaangafowanych do realizacji
procesow realizujgcych w szerszej perspektywie przyjete przez organizacje zalozenia
strategiczne.

Z perspektywy wskazanych sposobdw postrzegania procesdéw biznesowych na-
lezy je zatem rozpatrywal w kontekscie nie tylko ich jednostkowej identyfikacji,
a takie oceny ich relacji oraz wzajemnej wspolzaleinodci. Kwestie te odzwierciedla
architektura procesdéw organizacji®. Okreéla ona ich hierarchicznosc oraz role, bazu-
jac na przyjetych kryteriach klasyfikacji procesow biznesowych. Ponadto, znajomosé
architektury proceséw oraz wiedza o wyborach strategicznych przedsiebiorstwa
i oczekiwaniach interesariuszy procesdw umozliwia dopasowanie zasobdw do zakre-
su planowanych zmian w sposobie wykonywania procesow, ogrywajac tym samym
fundamentalng role w procesowej transformacji organizacji®. Wskazana specyfika
procesow biznesowych powoduje koniecznosc stosowania kompleksowego podejécia
do ich postrzegania, tj. z perspektywy end-to-end. Ponadto, wskazuje na ich dyna-
miczny charakter wynikajacy ze zmieniajacych sie uwarunkowan funkcjonowania
organizacji. Oznacza to konieczno$c ich systematycznej analizy oraz doskonalenia
zapewniajgcych spelnianie oczekiwan interesarinszy procesdw.

Biorac pod uwage wskazany powyiej kontekst definiowania procesu bizneso-
wWego moina go rozpatrywac przez pryzmat spojnosci kluczowych wymiardw jego
oceny, tj. stopnia realizacji celow, przebiegu (powtarzalnosci), rezultatéw oraz zaso-
bow wejscia i wyjscia z oczekiwaniami jego interesariuszy®. Z kolei spdjnosé pro-

¥ E Skrzypek, Jakoéc i gfektywnodd, Widawnictwo UMCS, Lublin 2002, 5. 146, 291-293.

* 5 Nowosielskd, Podejecie procesowe a wepdfrzesne koncepgie | metody zarzgdzania organizagy, Pra-
ce Mankowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu', 2008, nr 34, 5. 58-70.

#  Przykiad architeltury proceséw zawiera publikacia m.in. M. Hofman, Reorganizacia systemu pro-
cestw - shudinm preypadiu na preyhfadzie INSTAL Lublin Sp. z 0. o, Nierdwnoéc Spoteczne a Wizrost
Gospodarcry”, 2013, nr 35, 5. 205-215. Kwestia architeltury procesdw jest rozpatrywana w kontekice
zarzgdrania, szczegdlnie ¢ perspekdywy struktury i strategii organizacji. Ich wzajemne dopasowanie od-
ewierciedla poriom dojrzaloéc procesowej organizacji (szerzej w: 5. Cyfert, Strategicene doskonalenis
architektury procesow w zarzgdzamiu preedsighiorstwem. Wydawnictwo Aksdemil Ekonomiczne), Po-
znaf 2006, . 17-25). Problematyka ta jest preedstawiona w dalszej czeéci monografii

* R Burlton, Delfvering business strafegy through process management, w: Handbook on Busiress
Process Managerent 2. International Handbooks on Information Sysferms, |. vom Brocke, M. Rosemnann
{red.), wyd 2, Springer, Berlin-Heidelberg 2015, 5. 45-47.

# Pojgcie interesarinszry procestw oznacya grupy lub osoby pofrednio lub berpoérednio raangs-
fowane w ich realizacje, zainteresowane drialalnoscia organizacji. Zalicza sig do nich: pracownikdw,
wiascicieli, akcjonariuszy, udrialowodw, rwigzki zawodowe (wewnetrzni) oraz klientdw, kooperantiw,
dostawciw, konkurentdw, spoleczeristwo, whadze lokalne i patistwowe, regdowe i pozarzgdowe agencje
i organizacje, media (patrz: |. A. F Stoner., B. E. Freeman, D R. Gilbert, Kierowarie, Polskie Wirdaw-
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cesdw organizacji (w kontekédie ich architektury) moina postrzegac jako zgodnosc
rezultatéw wymiany materialnych i niematerialnych zasobéw z oczekiwaniami inte-
resariuszy procesow biznesowych.

Zrozumienie roli proceséw biznesowych, jak juz wspominano wczeéniej, stano-
wi podstawe transformacji tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych okreélamych
jako orientacja funkcjonalna. Inicjujac zatem dyskusje na temat istoty orientacji pro-
cesowej warto przedstawic jej ideg i zaloZzenia w kontekscie transformacji orientacji
organizacji z funkcjonalnej na procesowa. Zestawienie tych dwoch przeciwleglych
podejsc do zarzadzania organizacjy pozwala na wyeksponowanie zakresu i obszarow
wprowadzanych zmian prowadzacych do pelnego wdroZenia idei i zaloZen orientacji
Procesowe].

Za jeden z glownych wyrdinikéw orientacji funkcjonalnej moina uznac sposob
postrzegania organizacji. Jest ona czgsto rozpatrywana jako zbior réinych funkcji,
ktire sg rarzadzane przez kierownikdéw poszczegdlnych dzialow funkcjonujacych
w zhierarchizowanych strukturach. W podejéciu funkcjonalnym procesy nie sa po-
strzegane calosciowo, organizacja ma strukture silosows i stosunkowo slabg orienta-
cje rynkowa. Glowna staboscig zaloden orientacji funkcjonalnej jest brak ,whudowa-
nego” mechanizmu koordynacji przeplywow pracy™. Moina to lgczy¢ z wystepowa-
niem tzw. demarkacji funkcjonalnych bedgcych pochodna tradycyjnej struktury or-
ganizacyjnej, probleméw wlascicielstwa i odpowiedzialnoséci za procesy, ograniczen
mlqza.n}rch z przekraczaniem granic organizacyjnych i suboptymalizacjg. Oznacza

to orientacje na wnetrzu organizacji, respektowanie pionowego podzialu pracy
i specjalizacji, hierarchizacje¢ i rozbudowang kontrolg przejawiajaca sie w formali-
zacji dziatan, ktérych efektem ma by¢ ograniczanie strat®. Ponadto, introspekcyjne
podejicie do zarzgdzania obserwowane w organizacjach funkcjonalnych utrudnia
przekazywanie informacji, dzielenie si¢ wiedzg i ogranicza rozwdj kultury pracy ze-
spotowej. Podstawowym ograniczeniem organizacji funkcjonalnej jest wspominana
ju suboptymalizacja bedaca efektem braku spéjnosci i kompleksowej koordynacji
drzialan przedsicbiorstwa*. W celu wyeksponowania zmian bedacych efektem trans-
formacji orientacji funkcjonalnej na procesowg w tabeli 1.2 zestawiono gléwne prze-
ciwstawne cechy obu podejsc.

nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, 5. 80; M. Dobroyiski, K. Dziekofiski, A. Jurcouk, Stakeholders
mapping: a case of imternational lopistics project, “Polish Journal of Management Studies’, 2015, ¢ 11 nr 2,
& 17-28).

#  H. Mintzberg, The structuring of organtzations, Pearson, Londyn 1979, 5. 1-10.

*  Elastycznosc onganizagi, B Koupski (red ), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznege, Wroclaw
2008, 5 9.

#* M. Laguna, . Marklund, Besfress Process Modeling, Stmulation, and Design, Pearson/Prentice Hall,
Upper Saddle River 2005, 5. 24-36.
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Tabela 1.2. Cechy orientaci funkcjonaiine] | procesowei

ORIENTACIA FUMKCIOMALHA ORIENTACIA PROCESOWA
naciskna dostzwe produkidw i ushug —+ | madisk na jakodt pracy
koncentracia na wnetrzy ceganizac — nncentrada na pofrzebach kienta
problemy genenuy pracownicy —+ | problesmy 53 w procesach
| -~ 2 wkonanis okres] mdania . postrzeganie wiykonywanego radania jako elementu
indywidualizm —+ | pE=ca mspoivwa
rieie wykrywanego zadani | e wianpuanego s nidomei e
monitonwanie zadan —+ | monftonowanie procesiw
chming st e o polemin | | k%, e prycen o s
koniurowanie dostepem do infomad, wisdzy, praityic —+ | wspdhdzialeniz informacji, wiedzy, praktyk
centrairacy uprawnien | decyz) — delegowanie uprawreen | decygi

Zrédo: cpracowanie wiasne.

Analizujgc cechy obu podeji¢ w kontekécie ewolucji procesowej organizacji
moina stwierdzi¢, ze transformacja orientacji funkcjonalnej na procesowa ozna-
cza przejicie od koncentracji na funkcjach i zwiazanych z nimi zhierarchizowanymi
strukturami do koncentracji na procesach organizacji integrujacych zasoby i zdolno-
$ci organizacji®*. Transformacja organizacji funkcjonalnej w procesowa determinuje
zmiany strukturalne w obrebie specjalizacji pracownikow, struktur wladzy, podzialu
uprawnieri decyzyjnych oraz poziomu sformalizowania dziatalnosci pracownikdow?.
Zmiana ta jest zazwyczaj powodowana koniecznoécia wdrozenia systemu zarzadza-
nia jakoécia, badZ tez wprowadzaniem zintegrowanego systemu I'T wspomagajacego
zarzadzanie”. Diagnoza przyczyn tej transformacji wskazuje takie, e impulsami do
zmian dotychczasowego sposobu funkcjonowania organizacji, szczegdlnie w jej po-
czatkowych fazach dojrzaloséci procesowej, s3 takie m.in. problemy uniemozliwia-
jace spelnienie oczekiwan klienta zewnetrznego, niska rentownosc. Przeksztalcenie
organizacji funkcjonalnej w procesowa wymaga jednak szczegdlnej uwagi i poszu-
kiwania mo#liwoéc ograniczenia potencjalnych probleméw zwigzanych z wdraza-
niem zmian®, Transformacja taka wymaga fundamentalnych zmian w zakresie zalo-

® 5. Mowosielskd (2011), op. cit: M. Romanowska, M. Trockd (2004), op. cit.

* P Grajewskl, Orpantracja procespwa, Polskie Wirdawnictwo Ekonomicmme, Warszawa 2007, & 157-163.
¥ A Jurceuk, R. Gabryelczyk, Cele doskonalenia preedsighiorstw w kontekscie dojreatosci procesowej,
Tesryty Weukowe Organizacia i farmdzanie’, 2015, nr 83, 5. 245-154.

® A Jurczuk, Reakfywie podejscie do analizy preycoym miespdinosci procesdw bizmesowypch, Proeglad
Organizacji’, 2016, nr 3, 5. 4248,
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zen funkcjonowania organizacji, wartodéci i postaw, dopasowania stylu zarzadrzania,
miernikéw wydajnodci, kompetencji pracownikéw i kultury organizacji. Ma ona
charakter wicloaspektowy i zaréwno oddzialuje na wnetrze organizacji, jak i jej re-
lacje z otoczeniem. Ponadto, reorientacje organizacji, z uwagi na swoja zlozonosc
nalezy traktowac jako przedsiewziecie diugofalowe, a nie jako zbiér szybkich, jedno-
razowych zmian. Orientacja procesowa powinna byc postrzegana jako dopelnienie
statycznego wymiaru organizacji oraz ewolucyjne nastgpstwo podejscia funkcjonal-
nego™. Potencjal transformacyjny zaleiy od zasobdéw umiejetnosci i wiedzy zwia-
zanej z zarzadzaniem procesami, projektowaniem i analizg procesow, zarzadzaniem
wydajnoécia procesdw oraz nowymi technologiami i systemami [T niezbednymi do
utrzymania spojnosci organizacji®.

Wikazane podstawowe cechy orientacji funkcjonalnej moga stanowic z jednej
strony pewng kanwe do oméwienia istoty orientacji procesowej, z drugiej natomiast
tworza punkt odniesienia do oceny stopnia wdroienia jej zalozen w organizacji. Po-
nadto, przedstawione powyiej definicje oraz sposdb postrzegania roli procesow biz-
nesowych w organizacji stanowily podstawe analizy zaloZen podejécia procesowego
do zarzadzania. Podjeta proba uporzadkowania pojecia orientacji procesowej bazuje
na dekompozycji i krytycznej analizie definicji oraz sposobéw rozumienia zaloien
tego podejscia do zarzadrzania przedstawianych w literaturze przedmiotu. Wyniki
studidw literaturowych byly podstawy przeprowadzonej przez autora syntezy pojecia
orientacji procesowej. Przeglad jego wybranych definicji stanowiacych punkt wyjécia
do dalszych rozwazan zamieszczono w tabeli 1.3.

Identyfikujac istote orientacji procesowej mozna postuzyc sie definicja stosun-
kowo czesto cytowana w publikacjach naukowych, ktéra zaproponowali McCor-
mack i Johnson. Wedhug nich jest to poziom, w jakim organizacja koncentruje sig
na swoich procesach, a tym samym na dostarczaniu klientom okreslonej wartosci
przez usprawnianie struktury, wzorcow pracy. Omawiajac idee orientacji procesowej
warto zwrocic uwage na sposob jej postrzegania przez Braganze i Korac-Kakabadse.
Wedlug nich podejicie procesowe jest filarem atomistycznego zarzadzania nowocze-
snj organizacja. Z tej perspektywy oznacza ono posiadanie oraz rozwdj przez nia nie-
zbednych zdolnoéd do zarzadzania jej poszczegolnymi funkcjami i procesami. Przy
czym, w tym ujeciu 53 one traktowane jako elementy skladowe okreslonej struktury.
Rozwijanie tych zdolnosci, zdaniem wspominanych badaczy, wymaga od liderow
organizacji jednoczesnego myslenia i dzialania w wymiarze wewnatrz- i miedzy-
funkcjonalnym, a tak#e integracji obszaréw funkcjonalnych i procesdw. Garvin uwa-
#a, #e orientacja procesowa to koncentracja na dzialaniach, ktére generujg wartosc
dla klientéw, oraz na postrzeganiu organizacji jako lancucha dzialan obejmujacych
riine departamenty. Z kolei Lee i Dale definiujg BPO jako zestaw narzedzi i technik

*® A Swbrylte, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi § orgamizacyimymi, Widawnbctwo Maukowe
PWH, Warszawa 2006, s. 330,

R Skrinjar, P Trkman, fncreastng process orientation with bustness process managemnent: Critical
practices, “International Journal of Information Management”, 2013, t. 33, or 1, 5. 48-60.
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do doskonalenia proceséw oraz metod zapewniajacych integracje calej organizacji
oraz jej potrzeb, ktore powinny by¢ rozumiane przez jej wszystkich pracownikow.

Tabela 1.3. Frzeqlzd definici i postrregania orientaci procesowsj

Definicja/sposd, b postrzegania Autarzy
Koncenkracia na deiztaniach, kitire generujz wartodid dia kienbdw i postrzeganiu ceganizacy jgho Garvin
fafioncha driate obejmujgopch mitne departamenty (1948
Zestaw narzedsi itechnik do doskonalenia procesiw oraz metod zapewnizjgopch itegrage calej | Lee, Dale
organizaci oraz jgf potrzeh, jednomacmie meumianych preez jej pracownilidw [1998)
Fusizdanés zdolneéd do zarmdzania poszceegdlmymi funkcjzmi onganizac oz procesami, B  KoracKakat

traktowzerymi jsko elementy skbdows oloedlonsj struktury, prstrzeganymi i zarzsdmaymi w [2000)
WyMiarTe wewmairz- i migdzyfunkrjonalmm
Faziom, w jalom organizacja koncentruje sie na swoich procesach, 2 tym samym na diostanczamiu Molcamack, Johnson

kliemtom oloeSone] wartnéa poprzer usprRwniznie sruktury, weorow pracy [2001)
Chymaméczny ubdad procesiw zarzgdzania | speracyjmych, kbdrym odpowiadajz wislofunkogjne Stabryta
Fibozofia rarzadeania crmanizga, i koncentnje vwage mrgdajzoch i praosniliw na i
peocesach i potrzebach dient e [2004)
Konceninie i na awiskach dynamicanych Zachodzzeych w ongrizac e
Mied ryfunkcjonaing omentada na wynild, ktdra uweglednia procesy bimesowe, stanowiska, Naidarajah, Kadir
misjsia pracy | struktury, systemy zarmgdzania | pomian oRz warbtssa | postey (208

Zridio: opracowanis whene na podstawie: DL & Garvin, The processes of organization and management, “Sioan management review”,
1998, t. 39 nor 4, 5 33-57; AL & Lee, B G. Dale, Bosines prvess management: o review and evalation, “Business Process Management
Jourmal’, 1993, .4 or 3, 5. 214-13%; A Braganzz, N. Korac-Kakabadse, Townds o fimction and process oremtafion: dhaillenges for baaness
leaders in the new millemniom, “Strategic (hamge”, 2000, t. 9nr 1, = 45-53; K. P Molormack, W. L kohnson, Busivess process orfenfition.
(AL Press, 2000; A. Stabryla, Zemgdammie peojekiomi ekonomicrymi | arpanizaogginymi, Widawmictwo Naukowe PWH, Warszawa 2006,
5. 32% P Grajewski (M7, op. ot 5. 53-55; 5. Nowosielski (2008), op. cit.; P Grajewski, Freesiank pede o procesowego do projeliows-
ni | vagpdzonia owanizogy, Prace Maukows Uniwersytetu Ekonomicnego we Wiodawiu|, 2004, nr 340, 5. 275-282; D, Nadarsjsh,
5. L Syed A. Kadir, Measwing Bosiness Process Monagement psing busines proces onemtafion and process impeoverment initieties, “Bus-
neess Process Management Joamal’, 2006, £ 22 nr 6, 5. 10651078,

Inne podejicie do zdefiniowania podejécia procesowego zaproponowali Nada-
rajah i Kadir Wedlug nich BPO oznacza miedzyfunkcyjng orientacje na wyniki,
uwzgledniajacg procesy biznesowe, stanowiska, miejsca pracy i struktury, systemy
zarzadzania i pomiaru oraz wartosci i postawy. Nowosielski, definiujgc orientacje
procesowa jako pewna filozofie zarzadzania organizacjg, akcentuje inny wazny jej
aspekt, jakim jest orientacja na potrzebach klienta. Wedlug niego stawia ona pro-
cesy i klienta w centrum zarzadzajacych i pracownikdw, co oznacza przede wszyst-
kim, ze kaidy proces ma swojego dostawce (inny proces, dostawca wewnetrzny lub
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zewnetrzny) oraz klienta (inny proces lub klient wewnetrzny lub zewnetrzny)*.
Grajewski* natomiast wskazuje, e podejécie procesowe bazuje na zaloeniu, ie na-
lezy optymalizowac driatania w kontekscie procesdw, a nie funkcji. Podkresla on tak-
ze wplyw orientacji procesowej na dynamizacje systemu organizacyjnego i zmiang
my3lenia z fragmentarycznego na systemowe. Ujecie organizacji procesowej w for-
mule bytu dynamicznego akcentuje takie Stabryla®, postrzegajac organizacje jako
dynamiczny uklad proceséw zarzadzania i operacyjnych, ktérym odpowiadaja wie-
lofunkcyjne lanicuchy wartodci. Ponadto, organizacja zorientowana procesowo jest
to pewien ekosystem wspdlzalefnych elementdw, wrailiwy na zaburzenia powstale
w jednym z nich*. Takie jej rozumienie odzwierciedla koniecznosc postrzegania or-
ganizacji procesowej przez pryzmat spéjnosci realizowanych procesow biznesowych
i podejmowanych dziatan w zakresie ich usprawniania zapewniajgcego poprawe sku-
tecznosci i efektywnoséd spelniania oczekiwan jej interesariuszy, a tym samym dosto-
sowywania sie do zmieniajacych sie uwarunkowan jej funkcjonowania.

Uwzgledniajgc wyniki krytycznej analizy pismiennictwa oraz przedstawione
sposoby rozumienia orientacji procesowej (tabela 1.3) zidentyfikowano jej glowne
zalozenia stanowigce podstawe definicyjnej syntezy tego pojecia. Zostala ona wy-
korzystana do opracowania autorskiej propozycji rozumienia orientacji procesowe.

Proponuje si¢ zdefiniowanie orientacji procesowej jako caloéciowe postrzeganie
procesow oraz zasobdw organizacji koncentrujace sie na spelnienin uwarunkowanych
sytuacyjnie potrzeb klienta wewnetrznego i zewnetrznego. Przyjmuje sie takie, 7e or-
ganizacja procesowa jest to byt dynamiczny, w ktorym owa dynamika wynika z daZenia
do adaptacji proceséw organizacji do zmian uwarunkowan jej funkcjonowania.

Nalezy podkreslic, #e zidentyfikowane cechy orientacji procesowej majg cha-
rakter generyczny. Moga one stanowic punkt wyjscia do identyfikacji kluczowych
aspektéw decydujacych o trwalosci efektéw reorientacji organizacji, a tym samym
konstytuujgcych procesowe podejicie do zarzadzania.

1.1.2. Wymiary oceny i postulaty spéjnosci orientacji procesowe]

W celu rozwiniecia zaproponowanego powyiej sposobu rozumienia istoty proceso-
wego podejécia do zarzadzania podjeto probe identyfikacji wymiaréw oceny stop-
nia wdroZenia zaloZen podejscia procesowego do zarzadzania organizacja. W celu
pewnego definicyjnego uprzagdkowania rozwazan z tego zakresu przyjeto, Ze pojecie
organizacji zorientowanej na procesy jest toZsame z organizacjy procesocentrycznag,

% 5 Nowoslelskd (2008), op. cit.: Idem (2011), op. cit.

© P Grajewskl (2007), op. cit.; Idem (2014), op. it

© A Stabryla, (2006), op. cit

¥ | Fudalifiski, Problematyka zastosowania podejscia procesowego w zarzgdzaniu organizaciarmi -
bifezrymi oraz non profif - studium analityczae, | Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae”, 2014,
nr 1, 5. 177-189.



horyzontalng, przedsigbiorstwem procesowym. Jest to pewna praba syntezy rozu-
mienia przedmiotowego pojecia bazujgca na wynikach studiéw literaturowych. Prze-
prowadzona dzigki temu identyfikacja generycznych cech organizacji zorientowanej
procesowo stanowila podstawe wskazania wymiaréw oceny stopnia zaawansowania
wdrozenia jej zaloZen.

Istotg budowania organizacji zorientowanej na procesy jest zdolnosc dostrzega-
nia wzajemnych relacji i uzupelniania sie elementéw skladowych organizacji, ktore
stanowiac jeden byt realizuja okreslone oczekiwania klienta. Oznacza to potrzebe
wizualizacji i zrozumienia calego systemu, jakim jest organizacja. Podstawg decyzji
menedierskich jest nie tylko analiza flosciowa, a przede wszystkim pelne zrozumie-
nie procesow biznesowych. Jest to szczegilnie waine w przypadku dysponowania
niepelnymi, niejednoznacznymi informacjami na ich temat. Tworzeniu organizacji
procesocentrycznej towarzyszy zatem tzw. kognitywny styl zarzadzania nia odzwier-
ciedlajacy sie m.in. w nastepujgcych aspektach®:

+ kompleksowoici podejécia do wykonywanych zadan;

« zmianach struktur organizacji uwzgledniajacych nowe role biznesowe i odpo-
wiedzialnosci (menedZerdw procesdw, procesowe centra doskonatosci);

« budowaniu poznawczych zdolnoséci pracownikéw zapewniajacych ich kreatyw-
ne, krytyczne myslenie;

« ustawicznym ksztalceniu pracownikdw;

« adekwatnego do potrzeb i efektywnego wykorzystywaniu technologii i rozwig-
zan inZynieryjnych, w tym technologii IT;

« skutecznej komunikacji i promocji pracy zespolowej;

« zrozumieniu uwarunkowan funkcjonowania organizaciji;

« koncentracji na monitorowaniu zmian w samych procesach (efektu uczenia sie,
bezposrednich skutkéw zmian), a nie tylko ich wynikach;

« adaptacji zdolnosci poznawczych organizacji do zmian uwarunkowan jej funk-

Cjonowania.

Generalizujac cechy organizacji procesocentrycznej moina przyjac, Ze skiada
sie ona z dwoch wzajemnie zaleinych systemdw biznesowych, tj. powierzchniowego
i glebokiego. Pierwszy odzwierciedla aspekt tworzenia wartosci przez procesy, struk-
tury, systemy, postawy. Drugi natomiast odpowiada za zdolnos¢ organizacji do iden-
tyfikacji zmian uwarunkowan jej funkcjonowania i adaptacji przez dostosowywanie
systemu powierzchniowego. Systemy te stanowia podstawe procesowej transforma-
cji organizacji, a ich elementy powinny by¢ rozpatrywane przez pryzmat wzajemnej
spdjnosci oraz komplementarnosci.

Tworzenie przedsigbiorstwa procesowego wymaga calosciowego i wielowy-
miarowego podejicia, ktore uwzglednia m.in. takie kwestie, jak wlasnosc i efek-

¥ M. Hammer, Beyond Reengineering: How the Process-Cenfered Organization Will Change Our Work
artd Oher Lives, Harper Business, New York 1996,
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tywnoéé procesow, szkolenie pracownikéw oraz ich postawy i zachowania®.
Za kluczowa kwestie wprowadzania zaloZen podejécia procesowego do zarzadzania
nalezy jednak uznac integracje proceséw i struktury organizacji. Oznacza to, Ze budo-
wanie organizacji procesowej bazuje czesto na koegzystencji struktur wertykalnych
({tworzonych wg przynaleznoéci funkcjonalnych, regionalnych, grup produktowych)
i horyzontalnych (zorientowanych na procesy). Dlatego tef, istotna barierg transfor-
macji organizacji moze by¢ wlasnie brak spdjnosci na styku tych dwéch rodzajow
struktur. Istotnym wyznacznikiem wdrazania zasad organizacji procesowej jest po-
wolanie menediera procesu. Ma to ma kluczowe znaczenie w kontekicie koordynacji
i odpowiedzialnoséci za podejmowane dzialania zwiazane z projektowaniem, monito-
rowaniem, wykonywaniem procesu oraz szkoleniem pracownikéw uczestniczacych
w jego realizacji. Do podstawowych cech procesowego przedsigbiorstwa naledy takie
zaliczyé decentralizacje uprawnien i zmiang stylu zarzgdzania oraz dafenie do stan-
daryzacji procesdw.

Wikazane cechy organizacji procesowej okreélonej tak#e jako procesocentrycz-
na koresponduja z pojeciem organizacji horyzontalnej zaproponowane przez Ostrof-
fa*. Koncepcja ta bazuje bowiem na zblizonych zalozeniach, a mianowicie:

« koncentracji na miedzyfunkcjonalnych procesach kluczowych, a nie funkcjach
organizaci;

« powolywaniu wlascicieli, menedZerdw proceséw kluczowych, ktdrzy w pelni za
nie odpowiadaja;

= tworzeniu i promowaniu pracy zespolowej;

« splaszczaniu struktur przez eliminacje pracy nietworzacej wartosci dodanej

i przesuwaniu odpowiedzialnoéci za zadania na poziom zespolow procesowych;
« integrowanin z klientami i dostawcami;

+ nadawaniu pracownikom uprawnien, zapewnieniu zasobow do identyfikowania

i rozwigzywania probleméw, podejmowania decyzji;
= wykorzystaniu technologii I'T jako narzedzi wspierajgcych osiaganie celéw orga-

nizacji i tworzenie wartodci dla klienta;

« promowaniu multikompetencyjnoéci, kreatywnego myslenia i zdolnosci adapta-
cji do zmieniajgcych sie uwarunkowan funkcjonowania;

« kompleksowemu i wieloaspeltowemu opomiarowaniu procesdw;

« tworzeniu kultury organizacyjnej opartej m.in. na otwartosci, wspolpracy, odpo-
wiedzialnosd i systematycznym doskonaleniu.

£ uwagi na wskazane cechy organizacji horyzontalnej objawiajace sie rdZnorod-
noécia czynnikow ja ksztaltujacych (otoczenie konkurencyjne, wielkosc, kultura, kom-
petencje pracownikow, oferowane klientowi wartodd) nie moina méwic o jej pelnej
homogenicznosci. W kontekscie wdrazania zalofen orientacji procesowej oznacza to

- M. Hammer, 5. Stanton, How process enterprises really work, "Harvard Business Revlew', 1999,
nr 77, 5. 108120,
R Dstroff, The Horizosntal Orparization, Oxford Unlveraity Press, Oxford 1999,



dazenie do zachowania spdjnoéci wewnatrzorganizacyjnej zapewniajacej organizacji
zdolnos¢ adaptacji do zmian zewnetrznych uwarunkowan jej funkcjonowania.

Zidentyfikowane i omowione powyiej cechy moZna uznac za podstawowe wy-
znaczniki organizacji zorientowanej na procesy. Jednak, pomimo e orientacja pro-
cesowa jest koncepcja powszechnie akceptowang i bardzo dobrze ugruntowang, stale
prowadzone sa dyskusje na temat tego, co ona oznacza i jak organizacje powinny po-
strzegac i interpretowac owg orientacje®. Przedstawiony powyzej syntetyczny prze-
glad sposobdw postrzegania orientacji procesowej wskazuje na wielowymiarowosé
tego podejsicia do zarzadrzania. Powoduje to, ze w podejmowanych probach zdefinio-
wania tego pojecia moZna zaobserwowal odmienno$c uwypuklanych, czy tez uzna-
nych przez badaczy za istotne cech podejicia procesowego®. Moiliwe jest jednak
wskazanie pewnych generycznych aspektow chrakteryzujacych samg idee orientacji
procesowej, jak i poziom jej wdroZzenia w organizacji.

W badaniach empirycznych oraz studiach literaturowych dominujagcym po-
dejéciem do interpretacji i oceny poziomu orientacji procesowej jest propozycja
MecCormacka i Johnsona®. Wyrdinili oni trzy zasadnicze wymiary jej analizy i oceny, tj.:
#  postrEeganis procesu;

« radania procesowe;
= rzarzjdrzanie i pomiar procesu.

Pierwszy wymiar orientacji procesowej akcentuje procesowe myslenie oraz
poprawnie i powszechnie stosowana terminologie procesowa zwiazang z wykony-
waniem przez pracownikéw organizacji powierzonych im czynnosci Aspekt ten
oznacza takie pelng dokumentacje oraz wizualizacje przebiegu procesu biznesowe-
go. Zadania procesowe odzwierciedlajg horyzontalne podejscie do definiowania ral
biznesowych w konteksicie odpowiedzialnosci za nie oraz odpowiedzialnodci za cale
procesy. Oznacza to, Ze sposob wykonywania zadan w przedsiebiorstwach proceso-
wych powinien by¢ nastawiony na kooperacje oraz zintegrowany z daieniem do za-
spokojenia potrzeb klientéw®™. Jest to przeciwienstwo mechanistycznego podejécia

% R Skrinjar, V. Bosili-Vukiic, M. Indihar-Stemberger, The impact of business process orientation
ont finascial and non-financial performarce, “Business Process Management Journal’, 2008, ¢ 14 or 5,
5 738-754: L M. Glavan, V. B. Vukiit, Examisdng the impact of business process ortestation on onga-
attzatonal performance: the case of Croatds, “Croatian Operational Research Review”, 2007, & 8 or 1,
& 137-165 M. van Assen, Process ortentation and the impact on operational performance and cusforn-
er-focused performance, “Business Process Management Journal’, 2018, t. 24, or 2, s. 446458,

¥ 1 P Pritchard, C. Armistead, Besiness process sutragerent — lessons from Europenn busines, “Busi-
ness Process Management Journal’, 1999, t. 5 nr 1, s 10-35; K. B MoCormack, W. C. Johnson Business
process artentation: Gatntng the e-bustrness competitive advantage, St. Lucie Press, Mew York 2001, 5. 51-61;
M. Ephlbacher, HA Refjers, The effects of process-ortented orgasizational design on firm performance,
“Busimess Process Management Journal, 2013, ¢ 19 or 2, . 245-262.

* K P McoCormack, W, C. Johnson (2001), op. cit.

U Fumar, K. M. Lavassani, V. Kumar, B. Movahedi, Measurement of business process orienfation in
transitional orgentzations: an empirical study, w: Business Information Systems. BIS 2008. Lecture Notes
i Bustness Information Processing, W, Abramowicz, Tn Fensel (red.), t 7, Springer, Heldelberg 2008,
5. 357-358.
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do realizacji i podzialu zadan typowego dla podejécia funkcjonalnego. Kolejny wy-
miar orientacji procesowej, tj. zarzadzanie i pomiar procesu odzwierciedla koniecz-
noéc stosowania adekwatnych metod pomiaru wynikéw procesu oraz systemu na-
grod za jego doskonalenie. Co wiecej, prey doborze miar nalefzy uwzgledniac aspekty
reprezentujace cele biznesowe, rodzaje procesow i perspektywe ich postrzegania,
a takie zloZonosc procesdw™. Niezwykle istotng role w kreowaniu i ocenie orientacji
procesowej odgrywaja wartosci i postawy pracownikéw. Ich wyréénikiem jest przede
wszystkim orientacja na klienta, praca zespolowa, upodmiotowienie decyzyjne, mie-
dryfunkcjonalna koordynacja oraz systematyczne doskonalenie. Ponadto, skutecz-
noéc i efektywnosc wdrazania podejscia zorientowanego na procesy determinuje tak-
ze ich miedzywydzialowa koordynacja oraz technologia wspierajaca ich realizacje,
wspotpraca bazujaca na myslenin horyzontalnym uwzgledniajaca potrzebe osiggania
okreslonego poziomu satysfakcji klientow.

Analizujgc wymiary postrzegania i oceny stopnia zaawansowania orientacji proce-
sowej nalefy wskazac, 7e jej wdroZenie jest stymulowane przez rozwdj spoleczeristwa
informacyjnego, e-biznesu, ktore z kolei wplywaja na zmiang uwarunkowar funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, szczegdlnie w odniesieniu do miedzyorganizacyjnej wspol-
pracy. Stwierdzenie to znajduje swoje odzwierciedlenie w wynikach badan nad deter-
minantami rozwoju procesowego podejécia do zarzadzania organizacja prowadzonych
przez Garvina®. Podkreslit on, ze udziat technologii (przede wszystkim w obszarze
komunikacji, systemoéw informatycznych) jest jedna z determinant budowania orga-
nizacji zorientowanej na procesy. Przy czym, jej wdrozenie powinno by¢ poprzedzone
doglebng analiza procesow. Jej efektem byloby ich pelne zrozumienie, zapewniajgce
dopasowanie technologii do procesdw z uwzglednieniem, oczywiscie, pracy ludzkiej.

Zidentyfikowana potrzeba koordynacji jako elementu podejicia procesowe-
go wynika natomiast z faktu wystepowania wzajemnych relacji procesow, zadan na
rdinych poziomach i w rdénych obszarach funkcjonalnych organizacji. Wskazane
podstawowe wyznaczniki orientacji procesowej, pomagajj poprawic zaréwno wydaj-
nosé, jak i skutecznosc, zmniejszajac koszty prowadzenia dzialalnosci i zwighkszajac
zadowolenie klientow. W tym kontekicie za zasadne naleiy uznaé uwzglednienie
aspektu technologicznego jako stymulanty budowy orientacji procesowej.

Podobne do przedstawionego powyiej ujecie aspektéw konstytuujacych tworze-
nie organizacji procesowej zaprezentowali Kohlbacher i Reijers™. Zidentyfikowali
oni na podstawie poglebionych studiow literaturowych siedem wymiarow jej oceny
i postrzegania, tj.:

« projektowanie | dokumentowanie procesu;
« zaangatowanie kierownictwa;

= WG Yen, An infegrated model for bustness process megsuresnent, “Business Process Management
Tournal’, 2009, t. 15 nr &, 5. B65-875.

* DL A Garvin, Leveraging Processes for Strategic Advantage, “Harvard Business Review”, 1995, £ 73
nr 5, 5. 7690 Idem (1998), op. cit.

# M. Kohlbacher, H. A. Reldjers (2013}, op. cit.



whadciciel procesu;

pomiar wynikéw procestw;

kultura korporacyjna;

struktura organizacyjna;

metodyka.

Z kolei Chen i in.* definiujac wymiary oceny orientacji procesowej w kontekscie
zarzadzania lafncuchem dostaw bazowali na szeéciu perspektywach. 53 to: zrozumie-
nie zaloien przez pracownikow, alokacja zasobow, cele procesow, pomiar wynikow
procesow, powolanie wlasciciela proceséw, mechanizm nagradrania pracownikow®,
Podkreslajg oni jednoczesnie, Ze strategiczna orientacja (w tym procesowa) oznacza
objecie przez nia wszystkich poziomow organizacji, stajac sie jej kultura organiza-
cyjng. £ uwagi na wage ewaluacji orientacji procesowej oraz dojrzalodci procesow
i zarzadzania procesami problematyka ta zostala oméwiona szerzej w kolejnej czesd
monografii.

Podejmujac probe podsumowania i syntezy tej czesci rozwaian nad istota podej-
$cia procesowego do zarzadrzania zaproponowano wykorzystanie struktury lejkowej
do przedstawienia zasadnosci kompleksowego postrzegania oraz spojnego wdraZania
i oceny orientacji procesowej. Przedstawiony na rysunku 1.1 model, bazujacy na tej
strukturze, odzwierciedla zardwno etapowosc transformacji, tj. procesu ksztattowa-
nia sie orientacji procesowej, wskazujgc jednoczesnie, ze implikuje ona zarzadzanie
procesami (rozdzial 2}, a te z kolei odnosi sie do proceséw biznesowych (rozdziat 1).
Reprezentacja lejkowa BPO oznacza tei koniecznodc zachowania spojnosci celow
procesow i celow strategicznych zardwno w kontekicie podejicia bottom-up, jak
i fop-down wdrazania orientacji procesowej. Ta forma syntezy orientacji procesowej
podkresla takze jej holistycznosc i wielowymiarowosc (rysunek 1.1).

Zaproponowany sposob reprezentacji podejscia procesowego do zarzadzania
znajduje swoje odzwierciedlenie w rozwaizaniach Gardnera”, ktéry wskazuje na
koniecznoéc zachowania kompleksowosci i spdjnosci poszczegdlnych wymiarow
(aspektow) orientacji procesowej. Stwierdza on take, Ze organizacja. ktéra wdra-
za wybidrczo idee BPO, np. jedynie zasady zarzadzania procesami biznesowymi
(rozdrzial 2.2) i koncentruje si¢ glownie na poprawie swoich wynikow, nie moge by
postrzegana jako organizacja w pelni procesowa. Konkluzja ta odnosi sig¢ takie do
tzw. paradoksu procesowego sformulowanego przez Keena®®. Pomimo usprawniania

*  H. Chen, Y. Tian, B]. Daugherty, Measitring process orfestation, “The International Journal of Lo-
gistics Management”, 2009, &. 20 nr 2, 5. 213-237.

*  Propozyoa postrasgania i pomisn orientsdi procesowej zaproponowane] proez ten zespid bazowala
giiwmie na generycenej koncepdi tego podeféca raprezentowane] preez Churchilla (G. A. Churchill I, A pa-
radigm for developing better measures of marketing constructs, “Journal of Marketing Research’, 1979,
L 16 mr I, 5. 64-73).

¥ R. Gardner, The process-focused ovganization: @ transifion strafegy for success. ASQ) Quality Press,
Milwankee 200,

* PG Keen, The process edge: creafing value where if counts, Harvard Business School Press, Boston,
Massachuserts 1997, 5. 5-8.
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procesow przedsiebiorstwa, nie osiaga sie zakladanych rezultatéw lub s3 one jedynie
czesciowo osiggane. Wynika to z inwestowania w niewlasciwe procesy”, a nie z nie-
poprawnego podejicia do ich usprawniania. Podkresla to zasadnoéc rzetelnej i wie-
loaspektowej oceny procesdw poprzedzajacej podejmowanie dziatan naprawczych.
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Rysunek 1.1. Model kemnplelsowedd i spajnoda podefica procesoweqo do rarzsdznia

Zriieliy: cgwacowanie wiasne na podstawiz K. . Molomack, WL Johnson, Bosines process orienfation: Gaining the e-business competi-
thwe actvantoge. 5t Lucie Press, Hew York 200; A Wan Looy, M. De Backer, &. Poels, Defining business process maturity. 4 joumey fowards
exellence, “Total Quality Management & Business Exellence”, 2011, £ 23 nr 11, 5 T119-1137; M. Kohltacher, H. A. Refjers, Te effects
of proess-oniented sroaminmtional design on firm perfmmance, “Basiness Process Management Joumal”, 2013, £ 19l 5. M5-262.

ZLasadnosE zaproponowanego sposobu ilustracji istoty ewolucji orientadji proceso-
wej znajduje swoje odzwierciedlenie w rozwazaniach Trockiego™ oraz van Looy i in.®.
Trocki podkresla, e podejicie procesowe powinno stanowic ideows kanwe zarzadza-
nia procesami biznesowymi. Z kolei van Looy i in. strukture lejkowa wykorzystali do
opisania faz i wymiaréw procesowego dojrzewania organizacji. Moina przyjac, ie osig-
gniecie okreslonego poziomu dojrzaloéd orientacji procesowej przedsiebiorstwa (roz-
driat 3) wiaze sie z wprowadzaniem ewolucyjnych zmian w procesach i sposobie ich
zarzgdrzania zapewniajacych ich powtarzalnosc, transparentnosc i spajnosc. Powinny
temu towarzyszy¢ zmiany kultury i struktury organizacji (rysunek 1.1). Przy czym, du-
#ym wyzwaniem dla wiekszosci przedsicbiorstw jest wprowadzenie mechanizmu reali-
zujgcego potrzebe konwergencji inicjatyw, metod, a takze integrujacego owe inicjatywy
w kontekécie kompleksowego spdjnego zarzadzania organizacja®.

® M. Trockl, Standaryzagia procesiw a zarzgdzanie procesowe, w!hd'a;imprmwewmn;dmiu.
M. Romanowska, M. Trocki {red.), Szkota Gidwna Handlowa, Warszawa

® A wan Looy, M. De Backer, G. Pﬂd&ﬂﬁmgﬁuﬂnﬁsﬁrmmﬂuﬂ!}.ﬂ}mm&ymdsm-
lenice, “Total Quality Management & Business Excellence’, 2011, . 22 or 11, 5. 1119-1137.

8 P Dowdle, [ Stevens, B. McCarty, D. Daly, The process- based management loop, “Tournal of Corpo-
rate Accounting & Finance”, 2005, . 16 nr 2, 5. 55-60.
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Zaproponowany sposdb postrzegania podejécia procesowego do zarzadzania
strukturyzuje takie dalsze rozwazania przedstawione w kolejnych rozdzialach mo-
nografii, obejmujace odpowiednio: zarzadzanie procesami biznesowymi i jego zasady
(rozdzial 2), modele dojrzaloéci i zasady oceny dojrzalosci procesowej (rozdziat 3).
Niemniej jednak z uwagi na znaczenie orientacji procesowej w rozwazaniach z tego
zakresu, w niniejszym rozdziale oméwiono kluczowe elementy reprezentujace jej po-
szczegolne plaszczyzny oraz zwiazane z nimi aspekty.

Zaakcentowana na poczatku niniejszego podrozdzialu istota i znaczenie proce-
sow w ksztaltowanio orientacji procesowej organizacji odzwierciedla stwierdzenie
Deminga, ie jezeli nie moina opisa¢ wykonywanej pracy jako procesu, to nie moina
mowi¢ o pelnej swiadomosci tego co robimy®. Hammer® podkreslal, Zze podstawa
prawidlowego wykonania procesu jest wlasnie jego pelne udokumentowanie oraz
systematyczna aktualizacja takiego opisu. Zapewni to takie spdjnos¢ rozumienia
procesu przez jego interesariuszy, a takie wspominang zgodnosc jego wykonmywa-
nia z przyjetymi zaloZeniami, wytycznymi czy tei regulacjami. Powinno to by¢ tak-
ze punktem wyjécia analiz przedwdroZeniowych umoiliwiajgcych zdefiniowanie
potrzeb informacyjnych i funkcjonalnych w odniesieniu do aplikacji i systemoéw IT
wspomagajgcych zarzadzanie organizacja i jej procesami.

O orientacji procesowej organiracji decyduja jej zdolnoici do zarzadrzania
procesami biznesowymi (z ang. Business Process Management, BPM) obejmujace
modelowanie, implementacje, optymalizacje i zarzadzanie oraz okreslong kulture
i strukture organizacyjng (rozdziat 2). Operacjonalizacja orientacji procesowej po-
winna obejmowac zdefiniowanie i ustanowienie metodyk z zakresu identyfikacji
i dokumentowania proceséw organizacji stanowiacych punkt wyjscia do definiowa-
nia, prowadzenia ich pomiaru, oceny i usprawniania (rozdzialy 1.3 oraz 2). Co wiecej,
rolg zarzgdrania procesami biznesowymi jest wsparcie w zakresie realizacji przedsie-
wziec strategicznych oraz dazenie do zachowania zgodnoéci miedzy strategia organi-
zacji a jej procesami biznesowymi®,

Zgodnie z przyjeta perspekiyws postrzegania orientacji procesowej (rysunek 1.1)
na poziomie zarzadrzania procesami biznesowymi czynnikami ksztattujacymi ja sa
preywodztwo i metodyka. Te dwa aspekty s3 uznawane przez badaczy i praktykow za
krytyczne czynniki sukcesu zardwno wdrazania samego podejscia procesowego, jak
i zarzgdzania procesami biznesowymi®. Przy czym, powinny one by¢ rozpatrywa-

¥ If pou can't describe what you are doing as @ process, you don't know what you're doing. W E. Deming,
w: W A Shewhart. Ecosoeric Coratrol of Cruality of Manufactured Product. D van Nostrand Company,
MNew York 1931,

% M. Hammer, The Process Awdit, “Harvard Business Review”, 3007, kwiecien, s. 101-123,

™ Ch. D Ittner, Christopher D. E Larcker, The performance effects of process management techriqiees,
“Management Science”, 1997, L 43 or 4, 5. 522-534; P. Trkman, The critical success factors of bustiess
prrocess managentent, “International Journal of Information Management”, 2010, ¢ 30 nr 2, 5. 125-134.
¥ 1. Jeston, ]. Melis, Managemend by process: a roadmap fo sustainable business process management,
Routledge 2008; C. Bai, |. Sarkis, a grey-based DEMATEL mode! for evaluating business process manage-
st crifical siccess factors, “International Journal of Production Economics’, 2013, & 146 nr 1, 5 281-293;
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ne w kontekscie przyjetych zaloZen i wybordw strategicznych organizacji. Ksztattuja
one bowiem wewnetrzne uwarunkowania i decydujg o efektywnosci i skutecznosci
wdrozenia zasad procesowego podejécia do zarzadrania (rozdzial 2, 4). Akcentujac
znaczenie tych dwach aspektéw naleiy podkreslic, Ze wysoka jakosc przywddztwa
jest toisama z rzeczywistym braniem odpowiedzialnosci za procesy organizacji oraz
zdolnodcia do komunikowania i integracji dziatan podejmowanych na poszczegol-
nych poziomach decyzyjnych. Ponadto, newralgicznym czynnikiem dla ustanowie-
nia zarzadzania procesami jest znajomos$c i umiejetnos¢ wykorzystania w praktyce
metodyk adekwatnych do potrzeb, problemdéw przedsiebiorstwa. Aspekt metodyczny
jest szczegolnie mocno eksponowany w kontekscie doskonalenia wiedzy i umiejet-
noéci pracownikéw zaangazowanych w tego typu projekty™. Naleiy on do podsta-
wowych czynnikéw determinujgcych sukces wdrazania zarzadzania procesami. Przy
czZym, jest on rozumiany jako pewien stan wynikowy, w ktérym zamierzone cele ini-
cjatywy BPM =3 osiagane w zadowalajagcym zakresie zaréwno w odniesieniu do po-
jedynczych inicjatyw oraz w perspektywie dlugookresowej zapewniajac trwate efekty
zmian¥. Z uwagi na znaczenie przywodztwa i metodyki w skutecznym i efektywnym
zarzadzaniu procesami biznesowymi kwestie te zostaly szerzej przedstawione w roz-
driale drugim i czwartym monografii.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na ksztaltowanie sie zarzadzania procesami
biznesowymi, a w konsekwencji na orientacje procesows nalezy zaliczy¢ technologie,
przede wszystkim IT. Przy czym, jej role nalezy rozpatrywac nie tylko z perspektywy
reaktywnego wspierania zarzadzania procesami, ale tak#e jako czynnik ksztalujacy
nowe wymiary i formule BPM w kontekscie relacji czlowiek-maszyna i maszyna-ma-
szyna (automatyzacja, robotyzacja, media spolecznodciowe). W tym miejscu naleiy
zasygnalizowac kwestig koniecznoéci zachowania integralnodci wyboréw strategicz-
nych oraz podejmowanych decyzji zwigzanych z wdrazaniem okreslonych rozwiazan
technologicznych wspierajgcych zarzadzanie procesami biznesowymi organizacji.
£ uwagi na istotnosc tej kwestii, rola technologii w procesowym podejiciu do zarza-
dzania zostala zaprezentowana szerzej w rozdziale 1.2.

O orientacji procesowej, opracz przyjecia okreslonych zasad zarzadzania proce-
sami, $wiadczy przede wszystkim kultura i struktura organizacyjna. Czynnik kultu-

B. Buh, A Kovadi¢, M. Indihar Stemberger, Critical success factors for different stages of busimess process
management adoption - a case study, “Economic Research/Fkonomska Istradivanja’, 2015, t. 28 or 1,
& 243-258; Handbook on Bustress Process Munagesent 1. International Handbooks on Information Sys-
tems, . vom Brocke, M. Rosemann (red ), Springer- Verlag, Heidelberg 2010, 5. 107-108.

® M. Rohloff, Case Study and Maturity Model for Bustriess Process Management Inpleseritation,
w: Busiriess Process Marnagement. BPM 2009. Lacture Notes in Cormputer Science, UL Dayal, [. Eder, | Koe-
hler, H. A. Reijers (red.), Springer, Berlin-Heidelberg 2009, t. 5701, 5. 126-142; M. Malinova, B. Hribar,
I. Mendling, A framework for assessing BPM success, w: European Conference on Information Systesns
(ECIS), Association for Information Systems (AIS), Tel Aviv 2014, 5. 1-15.

* W Bandara, A. Alibabaed, M. Aghdasi, Meens of achieving Business Process Management success
Jfactors, w: Proceedings of the dth Mediterranean Conference on Information Systems. Athens University of
Economics and Business, Athens 200%; P Trkman (30107, op. cit.
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ry i zasobdw ludzkich jest postrzegany jako jedna z gléwnych barier implementacji
zmian zwiazanych z wdrozeniem koncepcji organizacji procesocentrycznej®®. Przy
czym, czynnik kultury w kontekscie orientacji procesowej i zarzadzania procesami
powinien by¢ postrzegany z perspektywy triady kultury procesowej obejmujacej kul-
ture organizacji, grup roboczych oraz kulture narodowa®. Uwypukla to zlozonosc
i sytuacyjne uwarunkowanie wdrafania podejicia procesowego i zarzadzania proce-
sami organizacji.

W ciagu ostatnich lat obserwuje sig takie przesuwanie akcentu z tzw. czynnikow
twardych (technologii informacyjnej, struktur organizacyjnej, zarzadzania) w strong
wlasnie tzw. migkkich, tj. kultury i czynnikéw czysto ludzkich. Jednakie, pomimo
zachodzacych zmian technologicznych i kulturowych, z perspektywy sukcesu wdro-
zenia podejicia procesowego konieczne jest utrzymywanie spojnosci pomiedzy tymi
czynnikami™. Warto wiec w tym miejscu jeszcze raz podkreslic wzajemne oddziaty-
wanie czynnika kulturowego i technologicznego przy wdraZaniu orientacji proceso-
wej, szczegolnie w kontekscie akceptacji nowych technologii. Biorac pod uwage wie-
loaspektowosc BPO, czynnik kulturowy moZna zaréwno rozpatrywad w kontekscie
sklonnoéci pracownikdw do zmian lub ich oporu przed zmiang, zdolnoéci do ada-
ptacji np. na gruncie teorii planowanego zachowania™, a takie teorii zunifikowanej
teorii akceptacji | wykorzystania technologii (rozdziat 1.2).

Czynnikiem majacym wplyw na ksztaltowanie orientacji procesowej jest tez
struktura organizacji (rysunek 1.1). Jest ona rozpatrywana w kontekécie odchodzenia
od wladzy wieloszczeblowej w strone relacji horyzontalnych. O procesowosci struk-
tury decyduje adekwatna integracja i definiowanie zadan, efektywnost powolywa-
nych zespoléw oraz definiowanie i przydziat odpowiedzialnoéci za zadania™. Struk-
tura procesowa oznacza tez konsolidacje zadan, odpowiedzialnodci nalezacych pier-
wotnie do réZnych menedierdw, i przypisywanie ich do nowej roli biznesowej. Przy
czym, struktura z zaloZenia ma normowac dowolnosc zachowan organizacyjmych

*  F.Hanafizadeh, E. Osouli, Process selection in re-engineering by measuring degree of change, “Business
Process Management Journal’, 2011, & 17 nr 2, s 284-310: M. A da Silva, L. P M. Damian, % . L. Dallaval-
Iz de Pidua, Process management tasks and barriers: finctional to processes approach, “Business Process
Management Journal’, 2012, t. 13 nr 5, 5. 762-776; M. Indihar Stemberger, E. Buh, L. Glavan Milanowic.,
I. Mendling, Propositioss on the nteraction of ergantzational culfure with other factors in the context of
BPM adaption, “Business Process Management Journal”, 2018, t. 24 or 2, s. 425-445.

¥ 1. vom Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management: a liferature review, “Business Pro-
cess Management Journal’, 2011, t. 17 or 2, 5. 357-378.

T CoGraw, | Moormann, Frvestipating the relationship between process management and organization-
al cultire: Literature review and research agenda, “Management and Organizational Studies’, 2004, ¢ 1
nr 2, 1-17.

T Alzen, The theory of planned behaviour, *Organizational Behaviour and Human Declsion Process-
es, 1990, . 50 nr 2,5 179-211.

= M. Al-Masharl, M. Zairi, BFR tmplementation process: an analysfs of key success and fatlure factors,
“Business Process Management Journal’, 1999, t. 5 or 1, 5. 87-112; K. Szceepanska, M. Bugdol, Podejécie
procesowe, w: Podstawy zarzsgdzania procesami, K. Szcrepaniska M. Bugdol (red ), Difin, Warszawa 2018,
5. 26-27.
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przez okreslenie ich wzorcow, zakresu dzialan oraz specyfikacje rol w organizacji.
Co wiecej, naleiy podkreslic, ze katalizatorem zmian struktury jest kultura organiza-
cji. szczegdlnie w zakresie mentalnoéc ludzi i ich sposobu myslenia przejawiajacego
sig bardziej aktywna wspdlpraca miedzyfunkcyjng. Struktura procesowa moze byc
postrzegana przez pryzmat jej adaptacji i samoorganizacji uwzgledniajacych przy
tym jej kontekstowe i sytuacyjne uwarunkowania™. W wymiarze konfiguracji proce-
sowosc struktury oznacza ograniczenie liczby szczebli hierarchicznych. Specjalizacja
i centralizacja reprezentuje odpowiednio procesows alokacje pracy oraz uprawnien
decyzyjnych. Formalizacja struktury normuje zasady postepowania i formy komuni-
kacji, a standaryzacja oznacza zrutynizowanie czynnosci. MoZna to okreslic jako in-
tegracje struktury i procesdw organizacji uwzgledniajaca jej wymiar technologiczny
oraz spoleczny. Pierwsza kwestia rozpatrywana jest w konteksicie wsparcia dziatalno-
§ci przez technologie, umiejetnosci wykorzystania technologii jej zrozumienie oraz
zrozumienie potrzeb informacyjnych. Z kolei aspekt spoleczny oznacza identyfika-
cje potrzeb kadrowych, opis miejsc pracy, éciezek kariery i zachet dla uczestnikow
procesaw.

Wiskazana istota i zaloZenia orientacji procesowej, jak réwniez zidentyfikowane
jej podstawowe wymiary postrzegania i oceny odzwierciedlaja niewatpliwie jej zlo-
#onosc oraz wieloaspektowosd procesowego podejicia do zarzadrania organizacia.
Uzasadnia to koniecznosc stosowania kompleksowego podejécia przy transformacji
organizacji z funkcjonalnej na procesowsa. Sygnalizowana w toku poprzednich wy-
woddw ewolucyjnoé¢ wdrafania orientacji procesowej (rysunek 1.1) wskazuje na
koniecznoéc zachowania spojnosci na etapie planowania, wdrazania oraz jej oceny.
Na podstawie przeprowadzonych poglebionych studiow literaturowych zidentyfiko-
wano pewne postulaty dotyczace koniecznodci uwzgledniania spojnosci planowania,
wdroZenia oraz utrzymania orientacji procesowej w zarzadzaniu organizacjg. Wska-
zane w tabeli 1.4 obszary spdjnosci podejécia procesowego do zarzadzania orga-
nizacjj s3 autorskim rozwinigciem rozumienia tej koncepcji. Reprezentuja one trzy
obszary, tj.:

« orientacje procesows, rozpatrywana z perspektywy kultury i struktury organizacji;

« zarzadzanie procesami biznesowymi, ustanawiane dzieki strategicznemu dopa-
sowaniu, adekwatnemu przywidztwu, metodyce, technologii;

« procesy biznesowe, wdrazane i wykonywane na bazie wlasciwej dokumentacji
oraz wymaganym kompetencjom.

W ramach tych plaszczyzn wydzielono okredlone kluczowe aspekty dla ukon-
stytuowania sig orientacji procesowej i oddziatywujace na skutecznoéc i efektywnosc
stosowania procesowego podejicia do zarzadzania organizacia.

N Grajewﬂ;i{m],ﬂ]lfit, s 152-153%; D 5. Pugh, D. | Hickson, C. R. Hinings, K. M. Macdonald,
. Turner, T. Lupton, A concepiual scheme for organizational analysis, “Administrative Sclence Quarter-
Iy". 1963, 5. 289-315; K. Mrela, Struktury orpanizacyjne - analizo wielowymiarowa, Polskde Wiydawnic-
twio Ekonomiczne, Warszawa 1984,



Tabela 1.4. Dbszary i postulaty spdjnoé erientacji procesowej — wybrane przyktady

Obszar | Wymiar Postulaty Odniesienie do [iteratury
Spdjnosc kultury erganizacy, grup mbocyd, zespoliw
precesowydh | lulfury namdiowe| MicCormad, kedweon, 2001
Kuitura Integraingst postaw i achowan pracownilow 1 liturg procesowg | Vom Brascke, Sinnl, 2011
Integrinns postaw znentowanych na doskonaleniz procesow Benner, Tushman, 2003, 2015
E i naimnowade
=
R —
'E i B i sponoit nizacygna Pmdmdr a, 1999
= | Stukbu Spojnost straktury | poziome mawansowania onentadi procesowej EHMI}III.'I‘
Spajnosc w zzkresie ksstattowania procesowych struldur Willzertfin., 2007
arganizacyjnych i potrzedy Ireowania innowa s Benner, Tushman, 2003, 2015
Spajnost na styk strateqii proedsigbiorstwa, realimoych ja Davergeort, Short, 1990
procesiw bimesowyd wipieranydh preez technologie IT Gardner, 2004
Integrainost strateqil | procesiw bmesowych Trecd, 2004
Strategia Spajnost strategicaych ideranliw mzwoju 1 deiztaineddy Smith, 2007
opeRyng ¥an Looy i in., 2011
Integrainos( podsjicia do doskonalenia procesiw i lreowania Schmiedel, vom Brocke, 2015
innowaCyjmych mawiazan Romanowska, 2018
Spdjnasc celu procesu i podejmowanych deiatai
Spajnost procesdw 7 wizQ organizcl/modelsm biznesu i celami Nordsiedh
preedsichiorstwa jako knyteriem identyfiiagi oms priorytetowania w‘;ﬂtll?;;
E racestu wmagagcych zmean Hammer, Stanton, 1999
celamisrategimymd Benner, Tushman, 2003, 2015
= Integrainosd poszaegilmych inicatyw T zakresu BFO iska, Bujak, 2017
i - s i oczekiwas ket beberyriska, ,
E Spdjnosc wymagan aktualnygch kiemtdw orz ooekiwan nowyich,
-E_ Spﬁjméfﬂmtu:hﬁamn' precyrujgrega odpowisddalnoid ra
5 poszzegiine
- Spijnase dristalnosc organizach  wymaganiami odbioeciw Lo, B 1m5
Iarzgdranie | Zmzumdenie i integragia potmeb organizaci oz jef interesariuszy Schmiedel vorn Brocke, 2015
Integrainoid zarzgdzania procesami i wiedza Dumas . 218 '
Spajnosc, dopasowanie zdolnoéc i zzsobdw organizagi do potrzeb ’
interzsarieszy procestw
Adekwatnosc podriahy | organizadi zadan w procesadh w Adamiecki, 1924
donlesienby do idh celdw Nordsieck, 1931, 1972 Kiebun,
: j Spajnosé priorytetiw dratan Pesechuda, 1999
ey Jednoznacnost cdpowisdrialnoeic ra pozoegdne zadania Mayer, DeWitts, 1999
Sivestm, Westley, 2002
Dwmas i in, 218
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Obszar ‘Wymiar Pastulaty Odniesienie do literatury
Spajmosic frodet informadi | mismiliiiv oceny prodesow Mayer, DeWitte, 1944
Memki midryfunkrjonamych Sibvesto, Westley, 2002
_ Spamoic. adelwatnodd wybom miemikcw i celow procesiw McCommack in., 20089
1oceR SpaiusE rzumienia wynikow procesiw i powizzanych  nimi Yen, 2009
Kuczmarych wekainikdw wydanosci'efeltysmodid Rosamann, wom Brode, 200
Kompleksowe | adeiwatne wiparde menedzerdw w zakmesie Willsertiin_ 2007
vedrazania podejsca proossowego Mo I;h 008
Prywidrtwo | Dopasowanie stylu do poziome raawansowania oentadi Kahlbachar H:d-'}ers.NB
Procesiwe] orjanza Ladeiaiin, 2016
Spdjnosic rozumienia i postrzegania strategl i procesow N
= Spdjnosd wewngtraomanizacyjego systemu knmunikagi Lea, Diale, 1996
[y K i Shuteczna komunikaga 7 mteresanusami process Spanoest ‘Willaert il in., 2007
| hadp kommunikadi i podejmowanmych dazbn reigzznych z dosionaleniem | Mutschiler | in. 2008
- procsdw 3 strategia omganizai Ladeira in., 2016
E ~ -
g eowarte siokesapamaweydh | rammmer, 1096
E Spdjnosd stholenia pracownilidw 2 wymaganiami kompetencyjnymi Hammer, Stanton, 1999
= . mer,
m | Kompetendge : ; . . . Malinoea fin., 24
H Budowanie kompetendi przejzwiajgopch sie umasjetnodd .
& LT N i . Buh i 2015
= definiowania i rozwig rywarsa problemdw o=z bedowaniem
A - . Damas | in., 2018
i analizg model procesiw
SpaniEd | knmpbeksowoic stosowans] metadyla Trocki, 2004
Metmdyka | NneERCna spaost metodyld VanLooyiin, 2011
Mekﬂm: stosowanydh metod do zdiagnozmwanydh peoblem s Halimilr:.lm-t
przedsichiortua Buh Iin. 2015
Sipajnc na stylon tedhmologa [T, strategil preedsichionstwa, Davenport, Shart, 1550
procestw bimesowych izarvin, 1995
Technologia IT | Dopasowamnie technologii [T do procesd 7 wwzglkdmieniem pacy | Hammer, Stanton, 1999
ludzhiej Triemian, Klun, 2015
InbeqraingEd procesdw i technologi IT Van den Bargh [, 2016
preedsichiorsiwa, tedmologs [T Davenport, Short, 1990
2 P Spajnos opisu/dokementadi | wylknnywani procesa Hammer, 2007
=y Spdjnost i powiarzalnoet procesu jako efskt wylionywania process | Smith, 2007
preez pracownikimmsoby technbene zawsze w ten sam sposdhb Miinstermann, Weitzel, 2010
(standaryzacja)
Zriielio: opeacowanie wiasne.

Generalizujgc i konkludujgc wyniki analizy istoty orientacji procesowej moZna
stwierdzié, Ze spojnosc jest jej stanem pofadanym oraz ghéwnym wyznacznikiem sku-
tecznoédi i efektywnosc zorientowanej na procesy ewolucji organizacii. Spéjnos< orien-
tacji procesowej w tym kontekscie moZna zdefiniowac jako zgodnosc jej ksztattowania
z oczekiwaniami wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy procesdw biznesowych



organizacji. Spdjnosc orientacji procesowej jest rozpatrywana z perspektywy zdolnodci
organizacji reprezentujacych poszczegdlne wymiary orientacji procesowej (tabela 1.4).

Takie ujecie tej kwestii znajduje swoje odzwierciedlenie w zaloZzeniach koncep-
cji wewnetrznego dopasowania przedstawionej przez Portera (spajnosci zwyklej, tj.
spojnosci czynnosc - strategia oraz wzajemnej, tj. spéjnosci miedzy grupami/obsza-
rami funkcjonalnymi)™. Przy czym, przedstawiony w monografii sposib postrzega-
nia spdjnoéci orientacji procesowej wskazuje takze na koniecznosé zachowania spaj-
noéci procesowej orientacji organizacji z jej otoczeniem. Z kolei ta kwestia spéjnosci
zostala wyeksponowana przez Falencikowskiego w kontekécie definiowania spdjno-
$ci modelu biznesu™. W tym kontekscie warto zwrdcic uwage, Ze o ile sama istota
orientacji procesowej nie ulegla radykalnemu przeformutowaniu, o tyle zachodzace
zmiany uwarunkowan funkcjonowania organizacji (m.in. technologiczne, rynkowe)
powodujg koniecznoéc redefiniowania aspektow konstytuujacych wdroZenie podej-
$cia procesowego do zarzadrania wspolczesna organizacia.

Rozpatrujgc zaproponowang definicje spdjnosci orientacji procesowej w kontek-
4cie transformacji procesowej moina stwierdzic, e osiggnigcie spdjnosci we wska-
zanych obszarach decyduje o poziomie zaawansowania wdroZenia zalozen podej-
$cia procesowego do zarzadzania organizacja. Naleiy podkreslic, Ze transformacja
z orientacji funkcjonalnej na procesows jest przedsiewzieciem wymagajacym wielo-
aspektowego podejicia i moiliwa jest dzigki rzeczywistej reorientacji kultury i struk-
tury organizacji na procesy, kompleksowemu zarzadzaniu procesami zapewniajace-
mu ich sterowanie i powtarzalnoic. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w zatoze-
niach zarzadzania procesami biznesowymi (rozdzial 2) oraz wytycznych zawartych
w modelach dojrzatosci procesow, zarzadzania procesami i orientacji procesowej
(rozdziat 3). Jednoczesnie naleiy tef stwierdzic, 2e mowienie o orientacji proceso-
wej jedynie przez pryzmat spdjnosci konstytuujacych ja aspekiow nie pozwala wy-
znaczyt dedykowanych sciezek ewolucji procesowej przedsiebiorstwa w kontekscie
istniefgcych probleméw i rozbieznoéci uwarunkowanych sytuacyjnie. Kwestia ta jest
przedmiotem dalszych rozwazan i analiz.

1.2. Wieloaspektowosc orientadji procesowej
— ujecie koncepcyjne

Przedstawione w poprzedniej czesci monografii rozumienie orientacji procesowej
uwypukla jej istotne cechy. Moina do nich przede wszystkim zaliczy¢ komplekso-
woic, wielowymiarowodc oraz koherentnod<, a takie elastycznoséé. Ponadto, cecha
organizacji zorientowanej procesowo jest jej adaptacyjnosc odzwierciedlajaca dyna-
® M. Porter, What fs strafegy?, “Harvard Business Review”, 1996, t. 74 or 6, 5. 61-78.

% T Falencikowskl, Strukhira i spajnost modeli bizresu, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wy iszej Scko-
by Zarzadzania i Przedsiebiorczosd’, 2012, nr 17, 5. 307-334.
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miczng nature samej organizacji oraz jej otoczenia. Bioragc pod uwage wskazane ce-
chy orientacji procesowej naleiy postrzegac ja takie wieloaspektowo, na co wskazano
w poprzednim podrozdziale monografii. Dazac jednak do pelniejszego zrozumie-
nia i przedstawienia wskazanych koncepcji orientacji procesowej zaproponowano
rozpatrzenie jej zaloZen z szerszej perspektywy. Wskazana istota i zaloZenia, w tym
widloaspektowosc orientacji procesowej wynikaja, zdaniem auntora, z ewolucyjnych
uwarunkowan formowania sie jej zalozer. Kwestia ta zostala uwzgledniona w niniej-
szej monografii z uwagi na jej istotna role w realizacji zamierzenia badawczego pod-
jetego przez autora. Analiza koncepcyjnych fundamentéw ksztattujacych istote oraz
zalozenia orientacji procesowej pozwala zidentyfikowac kluczowe obszary z punktu
widzenia kompleksowego i spojnego jej ksztaltowania.

W swietle wynikéw przegladu i krytycznej analizy literatury proponuje sig anali-
z¢ fundamentow orientacji procesowej w odniesieniu do zaloZen:

« orientacji rynkowej przedsiebiorstwa;
« orientacji proinnowacyjnej;

« orientacji organizacji na wiedze;

« orientacji na technologie.

Wybdr powyiszych orientacji znajduje swoje odzwierciedlenie w sposobie po-
strzegania procesowego podejicia do zarzadzania przedstawionego w poprzednim
podrozdziale monografii. Uwzgledniajac omdwione wczesniej zatofenia orientacji
procesowej, podjeto probe wskazania jej relacji ze wskazanymi powyiej orientacjami
konstytuujacymi jej wymiary i zaloZenia. Takie ujecie analizy orientacji procesowej
moie w pelniejszym stopniu uzasadniac zidentyfikowane przez autora obszary jej
spdjnosci. Przedstawiona w niniejszej monografii autorska propozycja wieloaspekto-
wego ujecia zaloZen orientacji procesowej odzwierciedla jej fundamenty koncepcyij-
ne, a takZe dyfuzyjnosc oraz komplementarnos¢ wybranych orientacji z podejéciem
procesowym (rysunek 1.2).

B k1.2 Wisloasoekbownic aietaci i ajpie] .
Zriicliy: cpwacowanie wiasne.



Glownymi skladnikami orientacji rynkowej™, podobnie jak procesowej sa kon-
centracja na potrzebach klienta, podnoszenie konkurencyjnosci oraz optymalizacja
kosztow driatalnosci™. Przyjmujac podejécie zaproponowane przez Kohli i Jawor-
skiego™ moina stwierdzic, Ze orientacja rynkowa organizacji (rysunek 1.2) jest przede
wszystkim dazeniem do bycia swiadomym oczekiwari i potrzeb klientéw, ich pelnego
zrozumienia i spetnienia oraz podejmowania dzialan organizacyjnych zmierzajacych
do instytucjonalizacji tegoZ zrozumienia. Engelhardt™ juz w 1966 roku zajmujgc sig
tym zagadnieniem uwypuklil wlaénie role klienta w procesie kreowania wartosci.
Ponadto, wspdlnym mianownikiem obu koncepcji jest koordynacja miedzyfunkcjo-
nalna. Oznacza ona pelng synchronizacje dziatan pracownikéw z réznych sekeji i ob-
szarow organizacji, ktérych praca ma przyczynic sie do osiggniecia jej celow. Pozwala
to stworzyc i dostarczy¢ okreslong wartos¢ docelowej grupie odbiorcow. W celu za-
pewnienia koordynacji miedzyfunkcjonalnej za zasadne nalefy uznat integrowanie
inicjatyw poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych i budowania przez menedzerow
tego typu relacji. Podejécie rynkowe umoiliwia dostarczenie klientowi (nabywcy)
najwyiszej wartosci dzicki systematycznej analizie i zrozumieniu calego lancucha
wartosci®. Orientacja procesowa zatem, bazujac na odmiennym instrumentarium
zawiera podobne do orientacji rynkowej postulaty®. Warto takie dodaé, #e wyni-
ki badan prowadzonych przez Krupskiego™ sugeruja, ze przedsiebiorstwa credciej
wybieraja orientacje rynkowsa dzialajac w warunkach bardziej stabilnego otoczenia.
Moze to sugerowac odmiennoéé postrzegania utylitarnosci tych dwach podejsc.

W szerszym kontekscie orientacje procesowa moina takie rozpatrywac w odwo-
laniu do zaloZen orientacji przedsiebiorstwa na wiedze oraz innowacje. Przyjmujac,
ze wiedza jest integralng czeécia procesu biznesowego reprezentowang przez mode-
le procesdw i ich dokumentacje, a tak#e dzialania rutynowe (rutyne organizacyjng)
oraz praktyki, moina w tym konteksécie mowic o pewnej dyfuzji tychie orientacji.
Wiedza, w tym szczegdlnie wiedza o procesach, jest pewna kombinacjg doswiad-

™  Pojgcie orientacji rynkowej i orientacji na kientach Deshpandé, Farley i Wiebster traktuja jako po-
jecia synonimiczne (patrz: K. Deshpandé, UL Farey, EE. Webster Jr, Corporate celture, cusfomer orien-
tation, and innovativeness in Japanese firms: a quadrad analysis, “The Journal of Marketing”, 1993, t. 57
nr 1, s 27).

7 T M. Lichtarski, O wspifzesnych orientaciach w leorii § prakiyce zarzgdzania preedsipghiorstwami,
Prace Naukowe Uniwersytetu Fkonomicznego we Wroclawiu', 2008, or 34, s. 51-57;: H. Chen, Y. Tlan
(2009), op. cit.

™ A F. Kohli, B. |. Jaworski, Market origmtation: the constrict, research propositions, and managerial
drrplications, “The Journal of Marketing, 1990, . 1-18.

™ W H. Engelhardt, Grundproblere der Lefsturigsiehre, darpestellt am Beispial der Warenhandelshe-
triebe, “Zeitschrift fiir Betrichswirtschafiliche Forschung”, 1966, & 18 nr 2, 5. 158179,

® I C. Marver, 5. F Slater, The gffect of @ markef orientation on business profitability, “The Journal of
Marketing’, 1990, 5. 20-35; 5. E Slater, [ C. Marver, Market orlentation, custorner value, and superior
performaince, “Bosiness Horizons”, 1994, £ 37 nr 2, 5. 21

¥ H. Diller, B. 5. Tvens, Process Oriented Marketing, "Marketing ZFP, 2006, t. 28, 5. 14-29.

2 R Krupskl, Metody badas orientacii zasobowej proedsighiorstw, JOrganizacia | Elerowanie’, 2014,
nr2 (162}, = 11-25.
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czenia, kontekstu, interpretacji i refleksji*. Nalezy podkreslic, ze refleksja nad kon-
cepcjami, metodami zarzadrania oraz zdolnosé ich identyfikacji i réZnicowania jest
kluczowym elementem procesu poznania i moie decydowac o skuteczno$ci imple-
mentacji podejécia procesowego do zarzadrania oraz spajnosci z jego zaloZzeniami
i wymaganiami*. Powoduje to, Ze tak rozumiana wiedza o procesach powinna by¢
w odpowiedni sposdb eksplorowana i zarzadzana. To wlasnie wiedza o procesach
(jawna i ukryta) posiadana przez ich wlascicieli i/lub uczestnikéw umoiliwiajaca
doskonalenie proceséw organizacji jest jednym z kluczowych aspektéw wdraiania
orientacji procesowej™. Nalezy podkreilic, ¢ wiedza jawna shuiy rozwigzywaniu
istniejacych i potencjalnych problemdw, wiedza ukryta natomiast stanowi podstawe
kreatywnoéci i generowania nowych pomysldw, udoskonalen przez czlonkow orga-
nizacji*. Co wiecej, reorientacja procesowa organizacji moze przyczynic sie do po-
prawy ,produktywnosci wiedzy™. MoiZna zatem stwierdzic, #e wiedza o procesach
powinna stanowic fundament planowania i organizowania procesdw oraz szybkiego
dostosowywania ich do zmieniajgcych sie uwarunkowan. Kosieradzka i in.® anali-
zujgc koncepcje zarzgdzania produkcjy jednoznacznie wskazujg kluczowa role wla-
$nie orientacji na wiedze z perspektywy rozwoju wspolczesnego przedsiebiorstwa.
W dyskusjach z tego obszaru podkresla sie tak#e koniecznoéc zapewniania dostepu
i dystrybucji wiedzy o procesach®. Za podstawe sprawnego funkcjonowania organi-
zacji procesowej nalezy uznac zatem stworzenie efektywnego systemu zarzadzania
wiedzg, ktéry wspieralby rozwdéj pracownikow i tworzyl warunki do wykorzystania
ich potencjalu intelektualnego™. Przy czym, zarzadranie wiedza powinno obejmo-
wat strategie, procesy, kulture, technologie i ludzi, wspierajac tym samym realizacje
zakladanych celéw organizacji*. Ponadto, warto w tym miejscu podkreslic, ze podej-
icie procesowe z zaloZenia ma ulatwic organizacji budowanie dlugotrwatej przewagi

¥ T H. Davenpaort, Process Management for Knowledge Work, w: Hendbook on Business Process Man-
dgement 1. Infernational Handbooks on Informuation Systems, | vom Brocke, M. Rosemann (red.}, Springer,
Berlin-Heidelberg, 2010, 5. 17-35.

® R Seethamraju, O. Marjanovic, Role of process knowledge tn busines process tmprovement method-
ology: a case study. “Business Process Management Journal’, 2009, & 15 nr &, 5. 920-934,

¥ & L Mansar, E Marir, H. A. Reljers, Case-Based Reasoning as a Techmigue for Knowledge Man-
agesment i Business Process Redesignm, “Electronic Journal on Enowledge Management”, 2003, t. 1 or 2,
5 115-124.

¥ I Ejdys, Model doskonalenia zrormalizowanych systemidw sarzgdzania oparty na wiedzy, Widaw-
nictwo Politechniki Bialostodkiej, Bialystok 2011, . 142-144.

¥ T H. Davenpaort (2010}, op. dt.

¥ A Fosieradzka, U Kakol, A. Krupa, The Developnent of Production Monagerent Coscepts, “Foun-
dations of Management”, 2011, ¢ 3 or 2, 5. 55-74.

®  B. Movahedi, B Mirl-Lavazsani, U Kumar, Operational excallence thaogh business process orlenta-
Hon An intra- and dater-organizational analysis, “The TOM Journal’, 2016, & 28 nr 3, 5. 467495,

" 5 Breezifiski, 0. Bubel, Predylekcia organizagi do kencepoii zarzgdzania wiedzg w dyskursie pro-
cesowndci, w: Wielowymiarowes podejécia procesowepo w zarzgdzamiv, A. Bitkowska, E. Welsa (red.),
Wyisza Szkola Finansdw i Zaregdrania w Warszawie, Warszawa 2016, 5. 38-39.

" E Skrzypek, Kreatywnodd a sarzgdzanic wiedzg, Zeszyty Mankowe Malopolskiej Wirzszej Szhoty
Ekonomicznej w Tarnowie”, 2014, t. | nr 24, 5. 175188,
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konkurencyjnej, a nie tylko wprowadzanie lokalnych usprawnien. | w tym kontek-
icie, jak podkreéla Senge, zdolnoé¢ uczenia sie organizaciji jest kluczowym aspektem
takiego rozwoju. Wskazuje on takie, e owa zdolnos¢ oznacza umiejetnosc identy-
fikacji i kompleksowego rozwigzywania probleméw, a nie ich maskowania czy tez
przerzucania do innych czeéci systemu, jakim jest organizacja®. Co wiecej, zarzadza-
nie wiedza przynosi wymierne efekty w postaci ndoskonalen procesdw organizacji
i procedur, wzrostu satysfakcji klientow oraz postepu technologicznego i wdrazania
innowacji*. Davenport™ zwraca uwage na wainy aspekt zarzadzania wiedzg w kon-
tekscie podejicia procesowego. Uwaia, Ze pracownicy wiedzy moga postrzegac te
jednak formalne podejécie jako zbyt zbiurckratyzowane, przesycone procedurami
powodujgcymi niepotrzebng irytacje. Biorac ten aspekt pod uwage, bardziej korzyst-
ne z ich punktu widzenia byloby pozostawienie pewnej swobody (niezaklocajacej
dyscypliny i struktury procesu) na improwizacje zapewniajaca w efekcie kreatywne
podejécie do rozwigzywania problemdw, a takie innowacyjny rozwdj przedsiebior-
stwa. Problem ten pojawia si¢ takze w kontekécie kreowania innowacji i proinnowa-
cyjnego rozwoju organizacji zorientowanych procesowo.

Orientacje procesows przedsiebiorstwa moZna rozpatrywac takze w kontekscie
jego innowacyjnosci (rysunek 1.2). Podejscie procesowe dzieki reorientacji zasobow
ludzkich (zespoléw procesowych) na kreatywne myslenie wspomaga kreowanie roz-
wigzan innowacyjnych w procesach biznesowych®. Zmiany strukturalne w orga-
nizacji wynikajace z wdroienia orientacji procesowej indukujg kreatywne sposoby
osiggania celow organizacyjnych. Wlasnie te cechy podejscia procesowego wraz ze
splaszczeniem struktur organizacyjnych sprzyjaja tworzeniu kultury proinnowacyjnej
w przedsigbiorstwach®. Pomykalski® prezentujac nowoczesne podejécie do innowa-
cji bardzo wyrainie akcentuje jego procesocentryczne cechy, uwypuklajgc koniecz-
noéc zapanowania nad procesem dzigki jego strukturyzacji i kontroli, stosowania
~podejicia wielozespolowego™ integrujacego dzialalnoé poszczegilnych komorek
organizacyjnych oraz dostosowania sie do potrzeb rynkn i wewnetrznych zdolno-
§ci przedsigbiorstwa. Smith*, definiujac trzecia i czwarta fale zarzadzania procesami,

¥ P Senge nawigzal do stwierdzenia Arie De Geusa reprezentuigcego Roval Dutch/Shell (przedmowa
w: A Kahane, Solving tough problems: An open way of falking. lstening and creating new realities, Ber-
rett-Kioehler Publishers, 2004, 5. 3-4). Patrz te: P Senge, The fifth discipline: The art and practice of the
learning orgamtzation, Doubleday/Currency, New York 1990, 5. 57-59.

®  Strategie przedsighiorstw o zarsgdzanie wiedzy, |. Dabrowski, G. Gierszewska (red ). Wydawnictwo
WEPIZ im. Leona Koimitiskiego, Warszawa 2005,

® T H. Davenpaort (2010}, op. cit

¥ H.] Harrington, Business process tnprovement: The breakthrough strategy for total quality, produc-
tivity, and cormpetitiveriess. MceGraw Hill Professional, New York 1991; T. H. Daveport (1993}, op. dt.

" R K. Simgh, 55 Garg, 5.G. Deshmubkh, Strategy development by SMEs for competitiveness: a review,
“Benchmarking: An International Journal’, 2008, . 15 nr 5 5. 525-547

¥ A Pomykalski, Zarzgdzanie procesem innowaci. Wikmane kierunki badawcze, w- Osiggnigcia i per-
spektywy nauk o zarzgdzaniu, 5. Lachiewlcz, B. Nogalski (red.), Wolters Fluwer business, Warszawa 2010,
®  R. E Smith, Business provess management and the balenced scorecard. Using processes as strategic
drivers, John Wiley & Sons, Hoboken 2007, 5. 19-25.
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wskazuje na $cisty zwigzek pomiedzy strategia, procesem i innowacja®. O ile, wedlug
niego, w ramach trzeciej fali (projektowanie zorientowanej procesowo organizacji)
rolg zespoléw procesowych jest analiza sytuacji i rozwdj innowacji procesowych,
ktérych wdroZenie mialoby zapewnic poprawe funkcjonowania organizacji wskazu-
jac tym samym na nadrzednoéc strategii wobec procesu o tyle juz w fazie czwartej
(konkurencji opartej na procesach) Smith sugeruje, e pojawia si¢ dodatkowa relacja
bottom-up (proces - strategia). Procesy o najwy#szej wydajnoéci moga wplywac na
przyseloéé organizacji, ulatwiad pozyskiwanie nowych klientéw i zdobywanie ryn-
kdw, tworzyc nowe irddla korzyici. Innowacje w tym ujeciu stymulujg wydajnosc
tych proceséw. Warto w tym miejscu podkreslic, Ze proinnowacyjny rozwaj przed-
siebiorstw procesocentrycznych stanowi duze wyzwanie dla menedZeréw w zakresie
zachowania spdjnosci wymagan aktualnych klientéw oraz oczekiwan nowych, po-
tencjalnych odbiorciw, a takde ksztaltowania struktur organizacyjnych (rozdzial 4).
Daienie do sformalizowania procesdw i struktur jako element zarzadzania procesami
mode ograniczaé zdolnosé organizacji do innowacji. Z drugiej jednak strony, osig-
gniecie okreslonego poziomu dojrzatoséci procesowej przez organizacje (szczegolnie
w wymiarze $swiadomosci procesow, zasobdw, procesu i wiedzy) ma écisly zwiazek ze
wzrostem jej innowacyjnosci, aczkolwiek, owa zaleinos¢ nie moie by generalizowa-
na i postrzegana jako reguta™.

W kontekécie zarzadzania procesami, jako elementu orientacji procesowej,
analizujac jej zwiazek z innowacyjnoécia naleiry wyrdinic dwa aspekty BPM, tj. za-
pewnienie ciggloéci biezgcej dzialalnosci i zgodnodci z ogdlnym celem utrzymania
doskonaloéci operacyjnej oraz wprowadzenie znaczacych zmian zapewniajgcych lep-
sze, innowacyjne sposoby dostarczania wyrobow i ustlug wykorzystujac nowe tech-
nologie. Wprowadzenie takiego zrdZnicowania pozwala wyrdinic dwa rodzaje in-
nowacji, ktérych wprowadzenie moze by stymulowane przez wlasciwe zarzadzanie
procesami'™. Pierwszy jest wynikiem zarzadzania obecnie realizowanymi procesami,
prowadzacym do wytworzenia innowacji produktowych. Z kolei drugi rodzaj wiaie
si¢ z zarzgdzaniem przeprojektowanymi procesami (zmieniane procesy), co w efekcie
generuje innowacje procesowe. Innowacyjne rozwigzania moga by¢ tworzone dzieki
identyfikacji i koncentrowaniu sie na zarzgdzaniu procesami o wysokim potencjale
kreatywnosci oraz wlaczanie nowych technologii wspierajacych innowacje proceso-
we. Biorgc pod uwage zmiang relacji klient-przedsigbiorstwo spowodowanej m.in.
nowymi technologiami IT, w drialaniach proinnowacyjnych dzigki wykorzystaniu

®  Pierwsza fala, wedbug Smitha i Fingara (2003) reprezentuje naukowe podejécie do zarzadrania za-
proponowane przez Taylora, zaé druga to fala reingynierii procesdw birnesowych, kitdrej proedstawicie-
lami =3 Champy i Hammer oraz Davenport.

"™ P Ravesteijn, 5. Kobus Smit, B. MoGuiness, A shidy on the relation between business process man-
dgement matierity and fnnovation, w: AMCIS Proceedings, Twenty-second Amerlcas Conference on In-
formation Systems, San Diego 2016, nr 340.

T Schmiedel, T. vom Brocke, Business Process Management: Potentials and Challenges of Drfving
Frnowation, w: BPM-Driving Inmovation in a Digital World, J. vom Brocke, T. Schmiedel (red ), Springer,
Heidelberg 2015, 5. 3-15.
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platform dyskusyjnych, mediéw spolecznosciowych angaiowane s3 takie podmio-
ty spoza organizacji. Ponadto, moina jui méwic o zmianie logiki instytucjonalnej
zarzadrzania procesami, tj. przejiciu od logiki automatyzacji do logiki innowacji.
Oznacza ona odejécie od tracacych swdj mandat wdrozeniowy klasycznych metod
BPM w strone innowacyjnych praktyk odzwierciedlajacych réZnorodnoéc i zmienna
naturg procesdow'™. Jest to szczegdlnie widoczne w preypadku procesdw, ktorych re-
zultatem jest okreslona ushuga'®.

Rozpatrujac podejicie procesowe w kontekicie jego wieloaspektowoséci (rysu-
nek 1.1) nalezy zwrocic uwage takie na aspekt technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych. Jest on kluczowym elementem strukturyzujacym idee orientacji pro-
cesowej, jak i wplywajacym na jej ewolucje. Orientacja organizacji na technologie
w kontekscie podejicia procesowego moie byt rozpatrywana z punkiu widzenia
dostepu do informacji oraz koordynacji dziatar pomigdzy jednostkami organizacyj-
nymi. Zmieniajac te perspektywe spojrzenia na relacje pomiedzy wskazanymi orien-
tacjami, moéna tez stwierdzic, ze jednym z filaréw koncepcji projektowania i rozwoju
technologii IT stalo sig podejscie procesowe'™. 53 to bardzo uproszczone konstatacje,
ale odzwierciadlajg wspélzaleznosc tych orientacji

Role technologii we wdrazaniu podejécia procesowego warto rozpatrywad
w kontekscie teorii zgodnosci technologii z celem jej ufycia (z ang. Task Technology
Fit, TTF)'"™ czy tez zunifikowanej teorii akceptacji i wykorzystania technologii (z ang.
Unified Theory of Acceptance and Use of Technology, UTAUT)"*. Podkreslaja one
koniecznoéc dopasowania funkcji technologii do zadan, ktdre maja by wykonane
z ich uzyciem oraz wskazuja na czynniki determinujace sukces uzytkowania i akcep-
tacje nowej technologii. Odzwierciedleniem tych zaloien w podejéciu procesowym
moie byc stwierdzenie Davenporta i Shorta" o koniecznosci zachowania spéjnosci
m.in. na styku procesow biznesowych i technologii IT. Jui na poczatku ewolucji
koncepcji reinZynierii proceséw argumentowano, Ze innowacyjne zastosowania IT
mog3 z jednej strony prowadzic do powstania wielu nowych struktur wymagajacych
intensywnej koordynacji. Natomiast z drugiej umodliwiaja synchronizacje dzialania
tych struktur w sposdb, ktdry wczesniej nie byl moiliwy. W efekcie moze to sprzy-

" & Tumbas, T. Schrabedel., T vom Brocke, Charadteriging multiple tnstitutional logics for immovation
with digital technologies, w: System Sciences (HICSS), 46* Hawail Fnternational Conference, TEEE, 2015,
5. 4151-41a0.

™ T Baines, A. Ziace Bigdell, 0. F Bustinza, V. G. Shi, |. Baldwin, K. Ridgway, Servitization: revisiting
the state-of-the-art and research priorities, “International Journal of Operations & Production Manage-
ment’, 2017, t. 37 nr 2, 5. 256-278.

"™ I 5. Hinley, . H., Bennett, Developing @ mode fo manage the software mainfenance process,
w: “Proceedings of Software Maintenance Conference’, IEEE, Orlando 1992, 5. 174-182; Modele referen-
cyfne w zarzgdzaniv procesami bizmesn, T. Kasprzak (red ), Difin, Warszawa 2005, 5. 11.

=D L Goodhue, B L. Thompson, Task-technology fit and tndividual performuance, “MIS Quarterty”,
1995, 5. 213-236.

"™ W Venkatesh, M. G. Morris, G. B. Davis, F. D Davis, User acceplarce of tnformation technology:
Toward a unified view. “MIS Quarterly”, 2003, 5. 425478,

" T, H. Davenport, ]. E. Short (1990), op. cit.
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ja¢ osiaganiu strategicznych korzysci z tego tytubu przez organizacje'™. Z tego tei
powodu technologie informacyjne nalefy uznac za jeden z krytycznych czynnikow
sukcesu wdrozenia podejécia procesowego i ewolucji procesowej organizacji. Co wie-
cej, technologie te sa integralnym elementem zarzadzania procesami biznesowymi.
Warto jednak podkreslic, ie rola IT w procesowej ewolucji organizacji, jak i samo
podejicie procesowe w dobie zachodzacych zmian w zakresie technologii cyfrowych
wymaga przedefiniowania. Postepujaca digitalizacja, konkretyzujaca si¢ w koncepcji
m.in. Internetu Zdarzen' (z ang. Internet of Events, loE), zrewolucjonizuje sposdb
postrzegania podejicia procesowego, a tym samym organizacji przedsiebiorstw i za-
angaiowania ludzi w proces tworzenia wartoéci dla Kienta. Dlatego teZ za zasad-
ng naleiy uznac instytucjonalizacje procesdw, wsparty nowoczesnymi technologia-
mi i narzedziami w zakresie monitoringu mediéw spolecznosciowych, obserwacji
i analizy trenddw, analizy biznesowej i architektury big data. Odgrywa to olbrzymia
role na etapie identyfikacji slabych sygnaléw, poszukiwania moiliwoéd i zagrozen
zarowno z perspekiywy wewnetrznej, jak i otoczenia organizacji'™. Co wigcej, media
spotecznosciowe doskonale wpisuja sie w caly cykl zarzadzania procesami i kreowa-
nia kultury oraz struktury procesowej wspierajac np. komunikacje, crowdsourcing,
kreowanie innowacyjnych pomysléw poprzez grywalizacje, tworzenie centréow kom-
petencyjnych'". Forrester Research w swoim raporcie'"? wskazuje obecnie panujaca
~Epoke klienta” jako dominujaca site napedowa zachodzacych zmian. Ich realizacja
jest mozliwa wlagnie dzieki nowoczesnym cyfrowym technologiom. Zgodnie z prze-
widywaniami Forrester Research nalefy oczekiwad, Ze wyzwania biznesowe zorien-
towane na klienta beda dominowac nad wyzwaniami czysto operacyjno-centrycz-
nymi podejmowanymi przez organizacje. Oznacza to dgienie do wlgczania klienta

81 Teng, V. Grover, LD Fledler, Business Process Reengineering: Charting a Stralegic Path for the

Information Age. “California Management Review”, July-August 1994; D. ]. Elzinga, T Horak, C. Y. Lee,
C. Bruner, Business process managernent: survey and methodology, JEEE Transactions on Englneering
Management”, 1995, ¢ 42 nr 2, 5. 119-128; M. E. Whitman, IT divergence in reenginsering support: per-
formance expectations vs. perceptions, “Information & Management”, 1996, €. 30 nr 5, 5. 239-250

"™ ‘Wedhug van der Aalsta, Rosa i Santoro Internet of Events obejmuje: Internet Treéci (np. portale,
strony www]; Internet Ludzi (informacje rwigrane z relacjami spolecanymi, e-mail, facebook, twitter;
Intermet Rzeczy oraz Internet Lokalizacji (informacje rwigzane z geo-lokalizacjs miejsca). WALP Aalst,
M.L. Rosa, EM. Santoro (2016), op. cit.

" 1. van den Bergh, O. Isik, 5. Viaene, E. Helsen, Re-positioning business process smanagement: explor-
irg key capabilities for successful business fransformation, Vierick Business School, Gent 2016; P. Trk-
man, M. Klun, Leveraging social media for process innovation. A conceptual framework, w: BEM-Drtving
Innovation in a Digital World, |. vom Brocke, T. Schmiedel (red ), Springer, Heidelberg 2015, s 59-73%
5. Viaene, Using New Digital Technolopies fo Innovate Business Processes and Creade Cusforer Value,
w: Transforming Through Processes. Leading Voices on BPM, People and Technology | van den Bergh,
5. Thijs, 5. Viaene (red.), Springer, Cham, Heidelberg 2014.

"1 Prodanova, A. van Looy, A Systematic Literature Review of the Use of Social Media for Business
Process Management, w: Business Process Mamagement Workshops, BPM 2017, Lecture Notes In Business
Information Processing, E. Tendente, M. Weidlich (red.}, t. 308, Springer, Heidelberg 2018, 5. 403—414.
12 . Richardson, C. Le Clair, A. Cullen, D. Dratta, E. Cullen, Predictions 2015: The age of the custormer
iz set to disrups the BPM market, Forrester Research 2014,
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w procesy projektowania, wytwarzania prowadzace do personalizacji dostarcza-
nych przez nie rezultatéw co stanowi pewng przeciwwage koncentracji organizacji
na mechanistycznym usprawnianiu jej procesow i produktow. MoZna zatem méowic
w tym przypadku o zmianie koncentracji organizacji z typu inside-out na outside-in.
Co wigcej, wplyw najnowszych technologii skierowanych na klienta wymusi na ar-
chitektach i specjalistach do spraw proceséow uwzglednienie nowych wyzwan inte-
gracyjnych, inteligentnego przetwarzania danych (z ang. cognitive computing), mo-
delowania w chmurze i liejszego” oprogramowania'. Istotnym aspektem relacji
technologia - podejicie procesowe jest takze antomatyzacja i robotyzacja procesdw.
Raport przygotowany przez KPMG'™ prezentujacy ideg Robotic Process Automation
(RPA) podkresla, #e nieuniknione jest wlaczanie automatyzacji do operacji bizneso-
wych przedsigbiorstw nalefacych zardwno do sektora przemyslowego, jak i repre-
zentujacych sektor ushug na réinych poziomach ich rozwoju. Nie jest to idea nowa,
poniewai jej zarzewie moina dostrzec juz w propozycji Levina z 1956 roku dotycza-
cej automatyzacji procesow zwigranych z praca biurowa'”®, Zebrane przez KPMG
dane wskazuja, Ze wdroZenie RPA klasy 1 zastepuje od 60% do B0% czynnosci wyko-
nywanych wczeéniej przez ludzi. Przedstawione we wspomnianym raporcie wyniki
analiz wskazuja, #e w okresie od trzech do pieciu lat szczegilnego znaczenia nabierze
tzw. kognitywna/inteligentna antomatyka. Obejmuje ona kognitywne uczenie ma-
szym, elementy sztucznej inteligencji, przetwarzanie jezyka i analize duzych zbiorow
danych. Jest to technologia, ktéra mysli i uczy sie jak ludzie, a jej stosowanie ma na
celu dostarczanie nowych rozwiazan i innowacji na potrzeby proceséw samoobshu-
gowych i zlozonych operacji serwisowych''. Bedzie to bardzo wyraznie odczuwalne
w procesach biznesowych przedsigbiorstw w takich sektorach jak, prawo, zarzadza-
nie nieruchomodciami (modelowanie finansowe), sprzedaz/marketing, zasoby ludz-
kie, finanse i rachunkowosc oraz logistyka. Wedhug analitykow KPMG wdrozenie
RPA klasy 3 ma wyeliminowac kolejne 40% do 75% pozostalej pracy ludzkiej. Bedzie
to skutkowalo utrat miejsc pracy, ale tylko pozornie. Poniewai w kontekscie stra-
tegicznego i procesowego rozwoju oznacza to przeformulowanie dotychczasowego
postrzegania roli zasobdw ludzkich, szkolen, a tym samym pojawienie sig nowych
rdl w procesach biznesowych. Biorac pod uwage specyfike i rozwdéj technologii cy-
frowych moiZna raczej mowic o projektowaniu nowych proceséw biznesowych z ich
udziatem. Rolg podejécia procesowego bedzie wychwytywanie i wykorzystanie moz-
liwoséci tworzonych przez nowe technologie w tym zakresie. Modna zatem méwic
nie tylko o uzupelnianio sie orientacji technologicznej i procesowej, a takie o ich
komplementarnym rozwojw

"3 ¢ Richardson | in (2014), op. cit; R B Hull, H. R. M. Nezhad, Rethinking BPM in a cognitive world:
transformng how we learn and perforem business processes, w: Business Process Managesment. BPM 2016,
Lecture Notes tn Computer Science, M. La Rosa, P Loos, O. Pastor (red ), t. 9850, Springer, Cham 2015,
5 3-19.

" EPMG, 2015 Globual Sourcing Advisory Pulse Survey, 2015.

"5 H. 8. Levin, Office Work and Autormation, John Wiley & Sons, New York 1956.

s EPMG, 2015 Global Sourcing Advisory Pulse Survey, 2015,
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Omawiajac istote podejécia procesowego warto takde wspomnied o wzajemnym
oddziatywaniu wskazanych orientacji (rysunek 1.2). W swietle przedstawianych roz-
waiZan moina stwierdzic, Ze sukces innowacyjnych rozwigzan jest pochodng wypra-
cowania kultury zorientowanej rynkowo i postaw zorientowanych na przedsiehior-
czogc'", Co wiecej, moina tez mowic o wyrainej zaleinosci pomiedzy koncentracja
na wiedzy a zdolnoscia doskonalenia i innowacyjnego rozwoju przedsicbiorstw'®, No-
WoCZesne oTganizacje stajace wobec nowych wyzwan wynikajacych ze zmieniajacych
sig uwarunkowan ich funkcjonowania dostrzegaja potrzebe osiagniecia pewnego po-
ziomu zwinnosci i elastycznoici. Wiedza i zrozumienie proceséw biznesowych w pola-
czeniu z niezbednymi zdolnoéciami organizacji oraz technologia ulatwiajg to, tworzac
moéliwoéc modyfikacii, adaptacii i proaktywnego poszukiwania modiwych rozwiazan
problemaw, ktdrych frédlem sa pewne bledy, niespdjnodc w procesach. Zwigzek inno-
wacji i rozwoju podejécia procesowego w kontekscie metodycznym i technologicznym
jest szczegdlnie widoczny w obszarze eksploracji proceséw (z ang. process minig). Przy
obecnych tendencjach w zakresie rozwoju podejécia procesowego nie wystarczy gro-
madzi¢ dane o okreslonych zdarzeniach zwigzanych z procesami organizacji. Wyzwa-
niem jest zbieranie danych reprezentujacych zdarzenia zachodzace w wielu srodowi-
skach, wymiarach i wykorzystanie ich do systematycznego doskonalenia procesow!®.
Celem eksploracji procesdw jest sprostanie temun wyzwaniu przez wykorzystanie in-
nowacyjnych technik i narzedzi eksploracji danych. Co wiecej, podejicie do analizy
procesow bazujace na technikach process miningu moie byé takie wykorzystane do
identyfikacji pojawiajacych si¢ rozbieinoéci w procesach, ktorych wystapienie moze
wplywac na spjnoéc ich rezultatéw z oczekiwaniami oraz ich wydajnosc.

Z tej perspektywy moina méwic o pewnym przenikaniu, uzupelnianiu sig orien-
tacji procesowej z pozostalymi orientacjami strategicznymi organizacji. Spostrzeie-
nie to potwierdza posrednio wizja przedsicbiorstwa X X1 wieku przedstawiona przez
Kiefuna'®. Podkresla ona role technologii, koncentracji na klientach i partnerach
biznesowych, elastycznoici oraz innowacyjnosci w kreowaniu nowoczesnego przed-
siehiorstwa. Waznym aspektem strategicznej orientacji przedsicbiorstwa jest tworze-
nie wspdlnych wartodci i zachowan w calej organizacji. Kiedy strategiczna orientacja,
w tym procesowa rozciaga sie na wszystkie poziomy organizacji, staje sie kulturg or-
ganizacyjna'*. Konkluzja ta syntetyzuje idee orientacji procesowej, akcentujac jed-

™ & F Slater, Developing a customer value-based theory of the firm, “Journal of the Acadeny of Mar-
keting Science’, 1997, L. 25 nr 2, 5. 162-167.

"% R. F Hurdey. G. T. M. Hult, Insovation, marksr origstation, and orpanizationa lecrsing: an integra-
Hon and empirical examtnation, “The Journal of Marketing”, 1998, t 62, 5. 42-54

™ W M. van der Aalst, Extracting evert dufa from databases to unleash process mining, w: BPM-Drfving
Inmovation in @ Digital World. T. vom Brocke, T. Schmiedel (red ), Springer, Heidelberg 2015, 5. 105-128;
M. Dumas, F M. Maggl, Enalling process fnnovation wia deviance mining and predictive mosiforing,
w: ibidem, 5. 145- 154

=W Kietun, Wiigp do feorii organizagi, Wydawnictwo Naukowe FWHN, Warszawa 1999, 5. 85.

o E M. Olson, 5. F Slater, I T. Hult, The performunce trmplications of it amonyg business strategy, rar-
ketirg organization stricture, and strategic behaviour, “Journal of Marketing, 2005, & 69 nr 3, 5. 49-65;
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noczesnie potrzebe jej kompleksowego postrzegania uwzgledniajacego jednoczesnie
zidentyfikowane w toku dotychczas przedstawianych rozwaian fundamentalnych
wymiary jej postrzegania i oceny.

Odwolujac sie do przedstawionych dotychczas rozwaian moina stwierdzic, ie
wieloaspektowoséé orientacji procesowej wynika z jednej strony z réZnorodnosci
crynnikéw konstytuujacych jej wdrazanie (rozdzial 1.1), z drugiej natomiast, jest
pochodng zmian uwarunkowan technologicznych, rynkowych, spolecznych jej roz-
woju powodujacych koniecznosé redefiniowania aspektéow determinujacych skutecz-
n3 i efektywng implementacje procesowego podejécia do zarzadzania przedsiebior-
stwem. Wieloaspektowos$C orientacji procesowej powoduje koniecznoéc dopasowa-
nia adekwatnego instrumentarium wspomagajacego zarzadzanie organizacji, ktére
uwzgledni jej zdolnosci oraz uwarunkowania jej funkcjonowania, a takie spdjnosc
i kompleksowosc podejécia do ksztaltowania jej ewolucji procesowej. Wynika to tak-
e z szerokiego spektrum obszardw jego operacjonalizacji.

1.3. Obszary operacjonalizacji podejscia procesowego

Podjgta w poprzedniej czedci monografii proba syntezy istoty orientacji procesowej
wskazala na zasadnoéc¢ wieloaspektowego i kompleksowego jej postrzegania. Idea
podejécia procesowego konkretyzuje sie w odniesieniu do procesow biznesowych,
zarzadzania, technologii oraz okreslonej kultury i struktury organizacyjnej (rozdziat
1.1-1.2). Czynniki te odgrywaja podstawowg role w zapewnieniu zdolnoéci do re-
agowania i spelniania oczekiwan klientow w zmieniajgcych sig warunkach funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, a tym samym $wiadczg o pewnym porziomie zaawanso-
wania orientacji procesowej. Wieloaspektowosc oraz swoista uniwersalnosc zalozen
podejécia procesowego sprawia, Ze znalazlo ono swoje odzwierciedlenie w wielu ob-
szarach badan oraz koncepcjach i metodach wspomagajacych zarzadzanie wspdltcze-
sng organizacjg'™.

Karagiannis'®, syntetyzujac zidentyfikowane nurty badawcze i utylitarne aspekty
zwigzane z wykorzystaniem podejécia procesowego do zarzgdzania przyporzadko-
wal je do czterech gléwnych grup, wyrdiniajac:

H. Chen, Y. Tian, B]. Daugherty, Measering process orfentation, “The International Journal of Logistics
Manzgement”, 2009, t. 20 nr 2, 5. 213-227.

= B Deickoniski, A. Jurcouk, Rols narzedzi informatyczmech w zarzgdzaniu procesowym, w: Instru-
menty zarzgdzamia wspdlczesmym preedsighiorstwem, W, Kowalczewsld, |. Mazarko (red), Difin, Warsza-
wa 2006, 5. 67-102 A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w proedsiphiorstwie, Vizja Press
& IT, Warszawa 2009,

= D. Karaglannis Business Process Management: a Holistic Management Approach, w: Fuformation
Systerns: Methods, Models, and Applications: 4* International Usited Information Systems Conference,
UNISCON 2042, Yalta, Ukraine, H. C. Mayr, C. Kop, 5 Liddle, A. Ginige (red.}, t. 137, Spuinger-\rﬂlag,
Berlin-Heidelberg 2013,
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1) sterowanie jakoécia — skoncentrowane na wprowadzaniu i rozwijaniu podejécia
procesowego w kontekécie Total Quality Management, Six Sigma, Lean Ma-
nufacturing oraz modeli dojrzalosc (np. Quality Management Maturity Grid,
Capability Maturity Model);

2) zarzadzanie — nurt wywodzacy sie z zalozen lancucha wartoéci Portera i meto-
dyki Rummlera-Brache’a, kontynuowany w ramach Business Process Re-engine-
ering. Zrownowazonej Karty Wynikéw (z ang. Balanced Score Card, BSC), pro-
cesowych zasad ramowych (np. Supply Chain Operation Reference, Enhanced
Telecom Operations Map - eTOM™, Process Classification Framework, Ameri-
can Productivity & Quality Center, APQC);

3) organizacja - grupa obejmujaca teorie organizacji dotyczace zarzadzania zmia-
nami i aspektami kulturowymi wdroZenia idei i zasad orientacji procesowej oraz
przemianami organizacyjymi;

4) technologie informacyjne — postrzegane jako integralna skladowa zarzadzania
procesami biznesowymi odzwierciedlona m.in. w koncepcji Zachmana (Siatka
do opisu architektury systemdw informacyjnych, z ang. Zachman Framework for
Enterprise Architecture and Information Systems Architecture), architekturze
korporacyjnej, metodach i narzedziach do modelowania proceséw biznesowych
(np. notacja Business Process Modelling Notation, BPMN), czy tei w systemach
zarzadzania procesami biznesowymi (z ang. Business Process Management Sys-
tem, BPMS).

Z kolei zdaniem Lichtarskiego' noénikiem orientacji procesowej s3 w szcze-
golnoéci koncepcje | metody takie, jak: zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie procesami,
reengineering, logistyka oraz zarzadzanie projektami. Podkreéla on takie fakt modi-
wosci wystapienia wzmocnienia, dopelnienia tej orientacji przez orientacje proryn-
kows, orientacje na wyniki, czy tez orientacje projakosciows i orientacje na zmiany.
Odnoszg sie one czesto do wspdlnych, a nawet tych samych aspektow i obszardw
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Podobne wnioski odnoénie wystepowania zalo-
zen podejicia procesowego w wielu réénych koncepcjach zarzadzania przedstawit
Nowosielski', proponujac podzial koncepcji procesowych na nastepujace grupy:

1) koncepcje planowania i sterowania bazujace na systematycznym realizowania
funkcji zarzadzania i ciaglym regulowaniu powstajagcych odstepstw pomiedzy
planami a rzeczywista ich realizacja, obejmujace zarzadzanie: strategiczne, war-
toscia, logistyczne, zasobami ludzkimi, kosztami oraz wiedzg;

2) koncepcje organizacyjne dotyczace usprawniania organizacji, zajmujace sig
wprowadzeniem zmian w strukturach i procedurach, obejmujace Business Pro-

' Element standardu The New Generation Operations Systerns and Software (NGDSS) rozwijany
przez TeleManagement Forum (TM Porum),

™ | M. Lichtarskl (2008), op cit.

= 5 Wowosielski (2008), op. cit, opracowanie na podstawie: Horvdth 8 Partners (wyd.), Prozessma-
nagement wnsetzen: Durch nachhaltige Prozessperformance Umsalz stedgern und Kosten senken, Schaf-
fer-Poeschel, Verlag, Stuttgart 2005.
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cess Re-engineering, usprawnianie proceséw oraz restrukturyzacje, Lean Mana-

gement i zarzadzanie zmianami;

3) koncepcje zarzadzania jakoscig koncentrujace sig na systematycznym i dlugo-
trwalym usprawnieniu procesdw i funkcji osiagnietym dzieki zastosowaniu ade-
kwatnych narzedri, metod oraz pewnej filozofii postegpowania (TQM, zarzadza-
nie jakoscia oparte na normach 150, Six Sigma, Kaizen).

Przedstawione propozycje uporzadkowania zestawu instrumentarium nurtow
badawczych i koncepcji zwigzanych z podejéciem procesowym przyjeto za punkt
wyjscia do dyskusji nad jego operacjonalizacjy i identyfikacjg instrumentarium
zwigzanego ze wskazanymi obszarami, tj. jakoscig, technologia informacyjng, zarzg-
dzaniem i organizacja. Zidentyfikowane nurty i grupy stanowia pewne rozwinigcie
kwestii poruszonych w pierwszym podrozdriale monografii zwigzanych z filarami
orientacji procesowej oraz jej zakresem oddziatywania.

Podjeta proba operacjonalizacji orientacji procesowej bazuje na zatozeniu, e je-
zeli traktowac podejécie procesowe jako koncepcje, na fundamentach ktorej sa opra-
cowywane okreslone metodyki, techniki i narzedzia, a ponadto na jej podstawie wy-
pracowuje si¢ zbiory najlepszych praktyk'”, moina wiec mowic, Ze w ten sposdb na-
stepuje jej operacjonalizacja'®. Podobnie do tej kwestii podszed! Lichtarski'® przyj-
mujac, Ze orientacja w zarzadzaniu jest teoretyczno-metodologicznym kierunkiem
dociekan, a pierwszym stopniem jej operacjonalizacji sa zasady i wytyczne konsty-
tuujace owa orientacje w zarzadraniu. Przyjmujac klasyfikacje Jagody™® zalozono, ie
podejicie procesowe reprezentuje pewna warstwe ideowa, w ramach ktérej nastepuje
przeformulowanie systemu wartosci, celow, mechanizmdw funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Odzwierciedleniem jej pragmatycznego wymiaru jest zestaw sposobow
postepowania pozwalajacych na realizacje okreslonej idei"™'. Ponadto, obecne trendy
w zakresie metod i narzedzi zarzgdzania wykazuja dazenie do konwergencji roimych

=W Kowalczewskd, [ Mazarko, Przeglyd stosowanych instrumentiw zarzgdzania, w: Frstrumenty za-
rzqdzania... (2006), 5. 15-38.
=] Zawile- Miedfwiecki, Propozygia strulthiryzacii koncepgi réwmowaionago zaragd zani, w: Strate-
gie zarzgdzania orpanizagiami w spofeczeristwie informacyimem, A Stebryla, T. Matkus (red ), Mfiles pl,
2014, 5. 57-61.
=1 M. Lichtarski (2008), op. clt; idem, Profile oriemtagi w zarzgdzaniu prredsighionstwem
i ksotaltujigee je czynmiki, w: Kierunki § dylematy rozwoiu nauki § prakiyki zaorzgdzania preedsighiorstwem,
H. Jagoda, | Lichtarski (red ), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicmego, Wroclaw 2010,
™ H. Jagoda, Koncepeje przekrojowe w zarzgdzaniu prredsiehiorstwem. Wiecef pytan czy odpowied=?,
Przeglad Organizacii’, 1999, nr 2, 5. 1012
A Stabryla (2006, s. 329-337) identyfikujac relacje orientacii procesowej z instrumentarium zarzs-
drania operacyjnegn wikazuje, opricz koncepcil TOM, BPR, Time Compression Management oraz in-
I:.rmzng rownolegla. H. laa::hpremtu;qcefdﬂrdﬁhml I'H.IJl:ﬂWE_! prowadzonej w ramach konferen-
cji ,Mowe kierunki w zarradzaniu preedsichiorstwem - koncepcje proekrojowe” oraz autorsk refleksie
na temat koncepcji w zarzgdzaniu pmedmgl:u.unt“mmhmTQM do warstwy koncepcyine], ideowej,
natomiast reengineering (BPR) do warstwy narzgdriowe]. Ponadto, podkreda pewng substytucyjnosc
koncepdi i metod oraz taczenie i wykorzystywanie rnanych jui elementdw z wachlarza instrumenta-
rium zarzadzania Patrz: H. Jagoda (1999), op. cit
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podejéc i inicjatyw bazujacych na zalozeniach podejécia procesowego (rozdziat 1.2).
Przyjecie takiego zalozenia bylo podstawa opracowania diagramu warstwowego ilu-
strujacego kluczowe kierunki i przyklady operacjonalizacji orientacji procesowej.
Z uwagi na rozleglosc tematyczng tych kwestii ograniczono sie do wskazania jedynie
wybranych koncepcji i metod wpisujacych sie w gléwne zalozenia BPO. Biorgc pod
uwage geneze i kierunki rozwoju tego podejécia skoncentrowano sie na trzech kuczo-
wych filarach tej koncepcii, tj.: jakosci procesdw, technologii informacyjnej wspierajg-
cej ich realizacje oraz zarzadzanie nimi zapewniajgce spelnianie oczekiwan klientow
(rysunek 1.3). Przy czym, fundamentem ich rozwoju i implementacji s3 procesy orga-
nizacji, tj. ich identyfikacja, pelne zrozumienie, monitorowanie i sterowanie.

Rysunek 1.3. Wybrane cbaary i proyklzdy opermcjonaliradi onentadji procesowej
Zrdieifo: opracowanie wiasne.

‘Wszpolnym, wrecz integralnym elementem inicjatyw reprezentujacych wskaza-
ne na rysunku 1.3 obszary bazujace na podejéciu procesowym jest niewatpliwie po-
dejscie projektowe™. Nowosielski' oraz Skrzypek | Hofman' wskazuja wprost, e
zarzadzanie projektami, podobnie jak zarzadzanie procesami, rozwijane s3 na wspal-
nych podstawach teoretycznych podejscia procesowego. Projekty powinny by trak-
towane jako bezposredni sposdb na poprawe wydajnosci procesow postrzeganych

¥ 5 Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizachi, Towarzystwo Naukowe Organkzac)l | Kierownictwa,
Poznan 2009; M. Trocki, Kompleksowa ocena projektiw, Studia i Prace Kolegium Farzgdrania i Finan-
stw, Zeszyt Naukowy, 2012, nr 113, 5. 7-2%; M. Dumas, M. La Rosa, |. Mendling, H. A_ Reijers, Funda-
smesetals of business process management, wyd. 2, Springer, Heidelberg 2018, s 16-21.

" 8 Nowoslelskd, Procesy i projekiy w zarzgdzaniu zmisng organizacyjng, .Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wioclawiu”, 2017, or 463, s. 67-86.

% M. Hofman, E. Skrzypek (2010), op. cit., = 160-168.
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z perspektywy end-to-end. Przy czym, jednoznacznie zdefiniowana wizja zmian
w procesach powinna by¢ ustrukturyzowana za pomoca projektéw realizowanych
w sposdb skoordynowany w calej organizacji. Oznacza to przede wszystkim reorga-
nizacje istniejgcych i/lub zaprojektowanie czy tez wdroZenie nowych procesow re-
alizowang w formie skoordynowanych w skali organizacji projektow. Jest to jeden
z podstawowych powodow traktowania podejicia procesowego 1 projektowego jako
wspolzaleine i komplementarne™. Co wigcej, skutkuje to transferem metod, narze-
dzi na potrzeby realizacji przedsiewzie¢ z zakresu usprawniania proceséw organiza-
cji®. Ich zintegrowane wdrazanie powinno zapewnic kompleksowos¢ wprowadza-
nych zmian w organizacji i tym samym ograniczy¢ ryzyko zwiazane z suboptymali-
zacja'”. Zarzadzanie projektami moina zatem postrzegac jako pewien nosnik orien-
tacji procesowej. Daje ono szanse efektywnej realizacji zadan zwigzanych ze zmiana-
mi w organizacji, w tym usprawniania procesow. Stosowanie podejicia projektowego
w dzialalnoéci operacyjnej zorientowanej na procesy wynika z koniecznosci indy-
widualizacji podejécia w stosunku do wymagan klientow i zmiennoéci otoczenia™®,
Mozliwosc uzyskania efektu synergii przez stosowanie obu podej$é wykazal juz na
poczatku tzw. drugiej fali ewolucji orientacji procesowej m. in. Adler i. in.'*, Na wza-
jemne uzupelnianie sie obu podejéc wskazujg takie Manganelli i Klein. Dokonujac
operacjonalizacji koncepcji Rapid Re'* podkreslali zasadnosé stosowania podejécia
projektowego we wszystkich fazach jej implementacji, poczawszy od przygotowania
skoficzywszy na transformacji. Integralnosé¢ podejicia projektowego i procesowe-
go obserwuje sig szczegdlnie wyrainie w obszarze I'T. Odzwierciedlaja to zalozenia
wczesniej wspomnianego modelu CMM czy tez metodyki zarzadzania operacyjnego
IT reprezentowane np. przez biblioteke CobiT'. Warto tez dodac, ie wraz z dosko-
naleniem proceséw i rozwijaniem zdolnosci organizacji przez projekty, rozwijana

=B Cyfert, Metody podnoszenia efekfywnodci procesow w poiskich preedsighiorstwach - ogrami-
czenia § kierunki zmian,  Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawia', 2009, nr 52,
& 162-16% M. Trocki (2012), op. cit

G, Jokiel, Podeficie procesowe w zarzgdzaniu - geneza i kierunki rozwoiu koncepji, JPrace Maukowe
Uniwersytetu Ekonomicmego we Wroclawia, 2009, or 52, 5. 15-22.

¥ Problem ten w kontekécie podejécia systemowegn byt sygnalizowany talde przez Gardnera (2004,
5. 20-21). Kwesti¢ t3 akcentowat réwnies Melan (1999) oraz Laguna i Marklud (2004, 5. 24-26).

" 5 Nowosielski (2017), op. cit., za- P. Heintel, E. Krainz, Projektmanagement. Eine Antwort auf die
Hierarchiekrise?, Gabler, Wiesbaden 2000,

™ RS Adler, A. Mandelbaum, V. Mguyen, E. Schwerer, From project 1o process rdmagesent: As em-
prically-based framework for analyzing product development time, “Management Science’, 1995, t. 41
nr 3, 5. 458484

" Autorska koncepcja reingynierii procesiw. Zakdadata sryblde, radykalne przeprojektowanie proce-
stvw strategicznych, twormcych mrlmcdudanqmazwspmaﬂqrh ich systemdw, polityk i strultur or-
ganizacyjmych. Gidwnym celem zmian bybo usprawnienie preeptywiw pracy i werost produktywnodci
organizac)i (R. L. Manganelli, M. M. Klein. Reengineering - Metfoda wsprawstiania orpenizacil, Polskie
Widawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998).

W CoblT - Control Objecttves for Information and Related Technology. Model opracowany w 1969
roku prrez International Systems Aodit and Control Foundation (IS ACF).
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jest takie wiedza zwigzana z zarzadrzaniem portfelem projektéow. Odzwierciedla to
zasadnosé ewolucyjnego, etapowego postrzegania integracji podejécia projektowego
i procesowego w kontekécie usprawniania procesow biznesowych i rozwoju zdol-
noéci organizacji do ich zarzadzania'®. Oznacza to z jednej strony stopniowa kon-
solidacje poczawszy od wdrazania metod i narzedzi do zarzadzania pojedynczymi
projektami, a skonficzywszy na zarzgdzaniu portfolio projektéw i programami, z dru-
giej natomiast adaptacje stosowanych powszechnie praktyk zarzadzania projektami
(PRINCEZ, Projects in Controlled Environments, PMBOK, Project Management
Body of Knowledge, Project Management Institute) uwzgledniajacej specyfike przed-
siewzigd za zakresu BPM™, Warto podkreslic, Ze istotnos¢ roli zarzadzania projek-
tami w kreowaniu organizacji procesocentrycznej odzwierciedla fakt uznania go za
krytyczny czynnik sukcesu wdrazania podejicia procesowego i zarzadzania proce-
sami'®. Zasadnosc i uiytecznosc wykorzystania podejscia projektowego do imple-
mentacji BPM potwierdzity rowniez wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
przez Bitkowslka',

Orientacja procesowa utoZsamiana jest glownie ze sfera zarzadzania. O istot-
noéci tego podejécia w tym obszarze Swiadczy jej adaptacja i rozwdj w ramach
opracowanych w latach 90. ideach Business Process Redesign i Business Process
Re-engineering (BPR). 53 to koncepcje szeroko dyskutowane w literaturze i dlatego
tez zdecydowano si¢ na dyskusje na ich temat akcentujacy przede wszystkim kwestie
zwigzane z celem monografii. Z uwagi na ich waing role w promowaniu i ksztaltowa-
niu rozwoju procesowego podejicia do zarzadzania przedsigbiorstwem zostaly one
szerzej omowione w jej dalszej czesci (rozdzial 4). Generalizujagc moina stwierdzic,
ze oba podejicia zakladajg koniecznos¢ identyfikacji i eliminacji Zrddel problemow
jako elementu skladowego usprawniania procesow wspieranego przez technologie
informacyjng (IT). Zaréwno radykalne, jak i pragmatyczno-ewolucyjne procesowe
podejicie do reorganizacji dziatalnoéci biznesowej, proponujac koncentracje na dzia-
taniach tworzacych wartosc dla klientéw oraz postrzeganie organizacji jako fafncucha
drzialan obejmujacych réine dzialy bylo skuteczng odpowiedzia na problemy orga-
nizacfi funkcjonalnych, zorientowanych produktowo. Glownymi Zrédlami proble-
mow zwigzanych ze spelnieniem oczekiwan klientéw oraz dostosowywaniem sie do
zmieniajacych sig warunkdw rynkowych byla swoista izolacja dzialéw/pionow, slaba

"2 M. Lehnert, A. Linhart, M. Roeglinger, Exploring the intersection of business process tmprovement
and BPM capability development: a research agenda, “Business Process Management Journal’, 2007, t. 23
nr 2, 5. X75-301

" M. Dumas i in. (2018), op. cit, 5 16-26.

" T. R Ariyachandra, M. 3. Frolick, Crittcal success factors tn bustness performance management —
Striving for success. “Information Systems Management”, 2008, t. 25 nr 2, s. 113-120; R. Skrinjar, P. Trk-
nsan (2013), op. clt; M. Rosemann, [. vom Brocke, The six core elements of busimess process management,
w: Handbook on business process managesent I, | vom Brocke, M. Rosemann (red.), Springer, Heldel-
berg 2015, 5. 105-122,

8 4 Bitkowska, Projekfy wdrafania koncepgi zarzgdzania procesowego - wyniki badas, Proeglad
Organizacji’, 2017, nr 12, 5. 48-54.
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koordynacja i komunikacja oraz fragmentaryzacja prac utrudniajgca kontrole stanu
ich wykonania"¥. Odpowiedzig na te wyzwania bylo wykorzystanie procesowego po-
dejécie do zarzgdzania konkretyzujgcego sie w BPR, czy tez zarzadraniu procesami
biznesowymi (BPM).

Orientacja procesowa rnalazla odzwierciedlenie w teorii organizacji, zarza-
draniu strategicznym i operacyjnym, studiach z zakresu zachowan menedierskich.
Istotng role w podejiciu procesowym do zarzadzania odgrywa Zrownowaizona Karta
Wynikdw (z ang. Balanced Scorecard, BSC) opracowana przez Nortona i Kaplana'¥,
Upraszczajac ideg BSC moZna stwierdzic, Ze jej rola jest komunikowanie celéw stra-
tegicznych oraz kontrola ich zbieznoéci z zadaniami realizowanymi przez poszcze-
golne komorki organizacyjne przedsigbiorstwa. Idea Zréwnowazonej Karty Wyni-
kiw zaklada kaskadowanie strategii na cele operacyjne'® co w efekcie ma zapew-
nia¢ spojnosc celéw rozpatrywanych w kontekscie calej organizacji*. Jest to swoista
kwintesencja orientacji procesowej. Wainym elementem instrumentarium podejécia
procesowego 53 niewatpliwie modele dojrzalosci i procesowe zasady ramowe, kto-
rych zadaniem jest wsparcie analizy procesow i wyznaczanie sciezek procesowego
rozwoju organizacji (rozdzial 3). Kluczowe zaloZenia orientacji procesowej znajduja
takie swoje odzwierciedlenie w koncepcjach nowoczesnych organizacji takich, jak
przedsiebiorstwo fraktalne'™, organizacja uczaca sie', organizacja wirtualna'™, or-
ganizacja hipertekstowa'™,

Rosnaca w latach 90. swiadomosc przedsigbiorstw, Ze to wlasnie orientacja pro-
cesowa moie w znaczacy sposob poprawic ich produktywnosc, byla tei przyczy-
na zmiany pedejscia do projektowania, rozwoju i wdrazania technologii informa-
tycznych oraz automatyzacji procesow. Hinley i Bennet™ podkreslali koniecznosc
uwzglednienia w tym zakresie kluczowych aspekiéw rzarzadzania oraz specyfiki
procesow wewnetrznych i zewnetrznych organizacii. a nie tylko koncentrowanie sig
na technicznym wymiarze wdrazanych systemdw [T i oprogramowania. Znalazlo to

“ DA Garvin (1998), op. cit

W R 5. Faplan, D. B Morton The Balonced Scorecard-Measures that Drive Performance, “Harvard
Business Review”, 1992, nr 70{1}; B. 5. Kaplan, [ P Norton, Pufting the Balenced Scorecard fo Work,
“Harvard Business Review’, 1993, nr 71(5).

" Odewierciedla to stwierdzenie Mortona o potreebie spojnoéci wprowadzamych zmian (...) To ex-
eciite strategy s to execule change at all levels of an organization”. D. P Norton, Managing strategy is
muanagtng charge. Balanced Scorecard Report, 2002, nr 4(1), s 1-5.

W M. Cwiklicki, Ewolucja zrownowazonej karty wynikow, Przeglad Organizacii’, 2005, nr &, s 26-28;
R E. Smith (2007}, op. dt., & 166-171.

= H. ] Warnecke, The Fractal Company: a Revolution in Corponate Culfure, Springer-Verlag, Berlin-
-Heidelberg 1993,

=P Senge (1990), op. it
=W H. Davidow, M. 5. Malone, The wirfual corporation: Structuring and revitalising the corponation

Jfor the 21t century, Harper Collins Publishers, Mew York 1992,

™ I Monaka, H. Takeuchi, The knowledge creation comparty: how Japanese companies create the dy-
sarcs of tnnovation. Oxford University Press, Mew York 1995,

= s Hinley, K. H., Bennett (1992), op. dt.
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swoje odzwierciedlenie w Siatce Zachmana majacej na celu swoista integracje per-
spektyw biznesowej i technologicznej w procesie ksztaltowania rozwoju organizacji
i wspierajgcych jg systemow informatycznych. Podejécie to stanowi pewien fundament
tworzenia architektury korporacyjnej. Kolejnym przykladem tych zmian jest koncep-
cja modelu dojrzalosci CMM (z ang. Capability Maturity Model) oraz zrealizowanych
w ww. okresie projektach badawczo-rozwojowych SPICE (z ang Software Process
Improvement and Capability Determination, 15015504) oraz ESPRIT (metodyka Bo-
otstrap)'*s, ktory byt jednoczeénie proba integracji standardéw zarzadzania wymaga-
niami. Filarem koncepcji tych modeli dojrzatoéd procesowej jest fazowy model roz-
woju i wykorzystania systeméw informatycznych zarzadzania Nolana's. Przy czym,
ich wspdlnym mianownikiem bylo zaloZenie, 2e doskonalenie procesow jest moiliwe
przez wdrazanie w organizacji predefiniowanych najlepszych praktyk. Inicjatywy te
byly odpowiedzia na zmiane uwarunkowan funkcjonowania organizacji, co z kolei wy-
wolalo potrzebe opracowania standaryzowanych rozwiazan z zakresu oceny, pomiaru
i doskonalenia procesow z obszaru iniynierii oprogramowania™. Zmiana podejécia
byla czynnikiem stymulujacym rozwdj badan nad ta problematyks. inicjujgc dyskusje
na temat identyfikowania i zarzadzania niespéjnosciami procesow'*,

Rozpatrujgc relacje podejécia procesowego oraz technologii informacyjnych na-
lezy tez wspomniec o zasadnosci jej rozpatrywania w szerszym kontekscie, tj. no-
wych paradygmatow i fundamentéw zarzadzania oraz zmian spolecznych. Z tej per-
spektywy relacje te ksztaltuje rozwdj spoleczenstwa informacyjnego wskazany przez
Druckera"™ czy dynamiczny postep w zakresie technologii komunikacyjnych zapo-
wiedziany tez przez Andyego Grovea z IBM', Zmiany te w istotny sposéb oddzia-
tujg na budowanie organizacji uczacej sig, bedacej podstawa budowania gospodarki
cyfrowej (z ang. digital economy) oraz e-biznesu.

Podejicie procesowe bylo fundamentem, na ktérym zbudowano i rozwijano
koncepcje zarzgdzania reprezentujace obszar jakosci utoisamiane zazwyczaj z Total
Quality Management czy tez z opracowanym przez Deminga cyklem PDCA (z ang.

= Metodyka opublikowana w 1997 & (wersja 3.0) przez European Economic Interest Group (EEIG).
Obejmowata standardy CMM oraz IS0 15504 i IS0 12207,

= R. L Molan, Managing the Crists in Data Processisg, “Harvard Business Review”, 1979. . 5 or 2,
& 115-126.

= M. C. Paulk, B. Curtis, M. B. Chrissis, E. L. Averill, |. Bamberger, T. C. Kasse, M. D. Koarad, ]. R.
Perdue, . V. Weber, |. V. Withey, Capability Maturity Model for Software, Raport CMU/SEI-91-TR-24.
Carnegie Mellon University, Software Engineering Institute, Pittsburgh 1991; A. Darling, Spice: Soft-
wire process tmprovertent and copabidlity determination, “Software Quality Journal’, 1993, ¢ 2 nr 93,
& 209-124; . 5. Hinley, k. H. Bennett (1992], op. cit

¥ & Easterbrrok, B. Nuseibeh, Using viswpoints for inconsistency management, “Software Engineering
Journal’, 1996, t. 11, nor 1, 5 314% A C Finkelstein, D Gabbay, A. Hunter, |.Kramer, B. Museibeh, In-
consistercy handling in smultiperspective specifications, “TEEE Transactions on Software Engineering, 1994,
i 20 nr 8, 5. 569-578; [. Sommerville, P Sawyer, 5. Viller, Managisg process inconsistency using viewpois,
“IEEE Transactions on Software Engineering’, 1999, t. 25 nr &, 5. 784-799.

= P F Drucker, The comtng of the new organization, “Harvard Business Review', styczen 1598, 5. 45-53.
¥ Bustness ard the Internet. The net tmperative, “The Economist”, 1999, 34 crerwia
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Plan-Do-Check-Act)'. Znalazlo ono tez swoje odzwierciedlenie w jednym z pierw-
szych modeli dojrzalodd zaproponowanym przez Philipa Crosbyego, tj. Quality Ma-
nagement Maturity Grid (QMMG)'2, Byl on podstaws opracowania modelu CMM,
poniekad laczac w ten sposdb obszary jakosci i zarzadzania [T,

Koncepcje TQM moina rozpatrywaé w kontekécie reorganizacji procesow za-
rowno jako pewna filozofie dzialania, jak i zbior zasad, ktére stanowia podstawe cig-
glego doskonalenia procesdw organizacji. Jest to strategiczny, zintegrowany system
zarzadzania wykorzystywany do zapewnienia zadowolenia klienta'. Cechy te wpi-
suja sig niewatpliwie w zalozenia podejicia procesowego. W kontekscie jakosci orien-
tacje procesowa postrzega sie zazwyczaj przez pryzmat sformalizowanych systemow
zgodnych z normami [S0 serii 9001:2000 i jej nowelizacjami. Wprowadzenie w tym
dokumencie zapisu o potrzebie stosowania podejécia procesowego jednoznacznie
integruje te dwa obszary. Standard [SO podkresla potrzebe wprowadzenia adekwat-
nego preywodziwa, budowania obustronnie korzystnych relacji z dostawcami oraz
orientacje na klienta. Zaleca sig tez ciggle doskonalenie procesow opierajace sie na
wynikach analiz rzeczywistych potrzeb i probleméw przy pelnym zaangaZzowaniu
pracownikdw. Podkresla sie takie'® potrzebe identyfikacji probleméw zewnetrzmych
i wewnetrznych organizacji, ktére moga wynika¢ ze zmian rynkowych, relacji z in-
teresariuszami, czy tez zmian technologicznych. Istote podejicia procesowego w od-
niesieniu do nurtu projakosciowego odzwierciedlajg rozwijane wspolczesnie zatoze-
nia Lean Production, Agile Manufacturing czy tei Lean Management.

lako synteze i pewne podsumowanie prowadzonej dyskusji na temat podejicia
procesowego w tabeli 1.4 przedstawiono przyklady efektéw jego implementacji.
Reprezentuja one zidentyfikowane i oméwione w toku dotychczasowych rozwazan
(rozdziat 1.1) obszary jego operacjonalizacji, tj. zarzadzanie, jakos¢, technologia IT.
Uwzgledniono réwniez fundamentalne dla wdraZania zaloZen orientacji procesowej
podejécie projektowe (rysunek 1.3). Z uwagi na sygnalizowang juz wczesniej pewna
komplementarnoéc i dyfuzje metod oraz koncepcji moina te mowic o wspolwy-
stepowaniu efektow ich wdroZenia w poszczegolnych obszarach operacjonalizacii
orientacji procesowej (rozdziat 1.2).

*® Cykd PDCA jest pochodng opracowania przedstawionego przez Shewharta (1939) odxwierciedlajac
takie konstatacje z badad w ramach nurtu pragmatycznego (W . Harvard, 1872 [. Dewey, 1933) oraz

nurtn empiryczoego (C. L Lewis, 1929),
188 B Crosby, Cruality is Free, McGraw-Hill, Mew York 1979,
* BEwolucja | relacje metod | koncepcjl doskonalenta organizacii jest szerzej dyskutowana min. praez

M. Juchnlewlcza w: Korcepoje doskonalenia organtzacl - ewoliecha, krytyka, perspektywy rozwofu, JPrace
Maukowe Uniwersytetn Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2017, nr 463, 5. 3445,

" pE D Lovelin (1998). op. cit.
8 Systemy rarzgdrania jakodcia - Wymagania, 150 9001:2015; U. Kobylifiska Ewolicia cxy rewoluia?
Frlany w standard=ie IS0 9001: 2015, Ekonomia i Zarzgdzanie”, 2014, nr 6(1), 5. 205-219.

51



Tabela 1.5. Efekty wdnienia orientacj procesowe] — wybrane proyibady

Dbszar operagonalizacii Efekty wiirodenia orientadi procesowe Odwolania do fiteratury

orientadi procesowe] (pozyde wybrane]

Larmdmnie Wsparde knmpleksowe) identyfiadi | eiminacy inddef problemow Harrington, 1991
Poprawa sdolnetd adaptacyineji elastyonosdd onganizai (hampy, Hammer, 1993
Fomplelsowa percepdja modelu bimesy Smith, 2007
Tachowanis integralnoéo systema rarsdz=nia hecraasiebsid, 203
Tachowanie spéjnoda celiw na pomomis clej organizagi Stabryta, 2070

Kariagiannis, 2013

Jaknic Standaryzacja procesiw Juran, 1574
Koanplelsoweds | dgotrwadods doskonalenia jakedd procestw i Love i in, 1998
produkitiw 150 900 i 5
Orientacja na mecrywistpch potreebach kiisnta

Technologie IT Wodwost wweglpdmien kuoowyd aspekiiw ramgdmnia Himley, Bannet, 1993
oIaEnizadgy i specyfiki procesiw orz mewigzan technologicomych Bzinga i in, 1995
Osizganie efekis synergii drigki integragi podeficia procesowega Kariagiannis, 2013
z podeficiem do projekiowania, rorwoju | wdrazania roowiazan Van den Bargh | in. 2016
mlkresu technologil Informacyjmydh automatyld | rebotyld Hull, Kezhad, 2016

Projekty Skutecma strukturyzada wizj tmian 13 pomocy w peind Mangaznell, Klein, 199
knardynowanych prjeitdw Cyfert, 2009
(isizgamie efplin synergil drigki komplementarnosd podejscia Trocki, 212
procesoweqo | projeliowego Vanmaele, H014
[oamplelsowed wprowadzamych rmian deieki integralnosd Worwosielsid, 217
zamrgdrania projektamd i podejida procesowego Lehnert i i, 2017
Pozweij sdolnoéc ceganizac poprees rardz=mie projekiami i wiedza

Zriidio: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tym podrozdriale przyklady idei i koncepcji bazujacych na
zalozeniach podejicia procesowego (rysunek 1.3) weszly na stale do kanonu nauk
i praktyk zarzadzania. Ich wspdlnym mianownikiem jest dgienie do spelnienia ocze-
kiwan klientéw przez identyfikacje i eliminacje szeroko rozumianych problemow,
a takie przez standaryzacje procesow biznesowych. Warto w tym miejscu wskazad,
ze kompleksowe wdrazanie orientacji procesowej zapewnia zachowanie spojnosci
procesowych koncepcji zarzgdzania reprezentujacych m. in. zarzadrzanie jakoscia,
systemy i technologie I'T, zarzagdzanie relacjami z klientami. Zidentyfikowane grupy
koncepcji bazujacych na podejéciu procesowym nie prezentuja pelnej rozdzielnosci.
Wieloaspektowosé orientacji procesowej oraz réZnorodnosc obszarow jej wdrazania
i odzialywania powoduje wzajemne przenikanie oraz réinorakie zwigzki pomiedzy
koncepcjami i reprezentujgcym je dziedzinowym instrumentarium. Czescig wspal-
ng wskazanych procesowych grup koncepcji jest jednak niewatpliwie orientacja na
klienta, ukierunkowane sig na systematycznym doskonaleniu i uczeniu sie. Ponadto,



nalezy do niej zaliczy¢ takie dazenie do pelnego zrozumienia procesdw biznesowych
przedsiebiorstwa, w tym przyczyn ich niespdjnosci.

Postrzeganie organizacji jako bytu dynamicznego powoduje, Ze podejicie proce-
sowe jest tak szeroko inkorporowane przez inne, wskazane w tym rozdziale koncepcje
zarzadzania przedsiebiorstwem. Wspdélnym fundamentem ich ewolucji jest  kreowa-
nie wartosci, jako$<, reagowanie, zwinnosc, elastycznods, innowacja, integracja czy
tez zespolowosc™ . Biorac pod uwage zidentyfikowang wielowymiarowos zmian
i potrzeb organizacji zwigzanych z ksztaltowaniem sig jej orientacji procesowej (roz-
drial 1.1) moina méwic o zasadnoéd postrzegania metod i koncepcji zarzadzania
wspolczesnym przedsiebiorstwem przez pryzmat ich pewnej konwergencji. Efektem
owej konwergencji jest integracja zarzadzania procesami, jakoécia oraz wiedzg i tech-
nologia (rozdziat 1.2). Stanowi to takie potwierdzenie pewnej uniwersalnosdci oraz
komplementarnoéci zalozen podejicia procesowego w odniesieniu do wspélcze-
snych koncepcji i metod zarzadzania. Ponadto, wskazuje potrzebe wicloaspektowego
postrzegania oraz zachowania spojnoéci samego podejéca procesowego do zarzg-
dzania oraz stosowanego instrumentarium wspierajacego ksztaltowanie orientacji
Procesowe].

¥ | Crekaj, W. Blaszcryk, Shan i perspekiywy rozwoju melod organizagi i sarsgdzania, w: Osiggnigcia
i perspektywy nauk o zarzgdraniu, 5. Lachlewicz, B. Wogalski (red.), Oficyna Walters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s 460493,
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2. [asady i zadania zarzadzania procesami biznesowymi

2.1. Koncepdja i zasady spdjnego zarzadzania
procesami biznesowymi

2.1.1. Pojedcie i zatoZenia zarzadzania procesami biznesowymi

Glownym celem wdroZenia zarzgdzania procesami biznesowymi (BPM)* we wspol-
czesnych organizacjach jest tworzenie i utrzymywanie ich przewagi konkurencyjnej
przy wykorzystaniu okredlonych metod, technik i narzedzi, dobranych adekwatnie
do zdiagnozowanych probleméw czy tez celu i zakresu zmian. Zarzadzanie proce-
sami biznesowymi jest, zdaniem Grajewskiego bezposrednia formg konkretyzacji
orientacji procesowej. Istotg BPM jest daienie do maksymalizacji udziatu elementow
struktury organizacji dodajacych wartos¢ i minimalizacji operacji nieefektywnych'.
Wedlug Davenporta™ stosowanie procesowego podejécia do zarzadzania oznacza
przede wszystkim przyjecie punktu widzenia klienta, a takie zmiany koncentra-
cji z produkiu na proces, ktéry go dostarcza. Zarzadzanie procesami biznesowymi
z zalozenia powinno zatem koncentrowac sig¢ na dafeniu do zachowania pozadanej
spdjnosci jego skladowych - czynnikéw konstytuujacych jego skuteczne i efektywne
wdrazanie oraz funkcjonowanie. MoZe to byc realizowane na drodze identyfikacji
zasad i zadan zarzgdzania procesami biznesowymi, a w konsekwencji eliminacji wy-
stepujacych niespojnoéci w tym zakresie. Takie postrzeganie BPM moina traktowad
jako jeden z jego kluczowych wyrdZnikow, ktdre jednoczesnie odzwierciedlajg po-
stulaty spojnodci ksztaltowania orientacji procesowej przedsighiorstwa (rozdzial 1).

Inicjujac dyskusje na temat istoty zarzadzania procesami biznesowymi w ta-
beli 2.1 przedstawiono wybrane definicje i sposoby rozumienia tego pojecia. Stano-
wia one podstawe zamieszczonych w tym rozdziale rozwazan na temat BPM oraz
znaczenia spdjnego wdrazania jego zalozen, ktore warunkuje osigganie oczekiwanej
przez przedsigbiorstwo skutecznoici i efektywnosci podejmowanych dziatan z tego
zakresu. Ponadto, zidentyfikowanie kluczowych zaloier i elementéw BPM bylo pod-
stawg opracowanej przez autora propozycji wieloaspektowego ujecia zarzadzania
procesami biznesowymi.

% £ uwagi na powszechnoéc stosowania akromimu BPM do okreslenia rarradzania procesami bizne-
SOWYTII, terminy te 53 stosowane w monografii zamiennie.

P Grajewski (2007), op. cit. 5. 55-57; ldem (2014), op. cit.

1 T. H. Davenport, Managing fn the new world of process, “Public Productivity & Management Re-
view', 1994, ¢ 18 nr 2, 5. 133-147.



Tabela 2.1. Definicje zarzdm=nia procesami biznesowymi

Systematycme, wstmakturyzowane podejsoe do analizy, usprawniania, sterowania Elringa, Horak Lee, Bruner,
E | i mradrania procesami 1555
E Sfcrmalizowane podepoe do analizy | dagheqo doskonalenia mrganizadi Laiml, 1947
"= | Okreslony zestaw skoortynowanych driatesi podejmaowanychw celu mapowania, Wlepszania Tushmainn, Benner,
£ | i achowania spajnuic pocesiw nganizacs 2005
E Uporzgdiorwany, konseinwentny i spajiry spassh roumienia, dokementowania, modelowania, | Scheeriin,
E analtzowania, symulowania | wykompwania procesiw 2002
Thidr metod, technik i narzedz shargoy do identyfikac, analizowania, preeprojektowywania, | Dumas iin,,
wykoanyweEnia i monitorowania prodesdw bimesowych 208
Dyscyplina wykorzystujaca niine metody do identyfikac)i, modelowania, analizwania, Gartner Inc., 2006
pomiany, deoskonalenia | optymalizacj procestw biEnesowych (Hll {inc, 2006)
E Testaw technik ciaglege, wielokrutnena ulepszania wazystiach procesow presdsiebiorstwa mw
E . - . . . - ABPMP
E | Dyscyplina zarmdzania, kit trakiue procesy biznesowe jako okredlone aldywa onganizaci (BPM CBON, 2013)
E Prodeizcie dostarzajzee olredlonych mzwiazan bimesowych, z wylknreystamiem prakiyk B
architekiury zorientowanej na ushugi, kit zapewnia poprzwe elastyenodd, wydajnosc, Uensen, Clne, Owen,
doskonalac deoatzingsd onganizacy z wweyglednieniam jej problemadw i ndefinipwamych, 2011) '
milerzalnydh celiw bimesowych

Zréidio: epeacowanie wizsne na podstawie: [L | Bringa, T Horak, C. Y. Lee, C. Bruner, Business process management- sorvey and method-
gy, *|BEE Transactions on Engineering Management”, 1995, t 42 nr 2, 5. 119-128; M. Z3in, Business process management 7 boumdar-
ess approodh fo modem compefitieness, “Basiness Proces: Management Jowmal’, 1997, £ 3w, 5. 64-30; AW, Scheer, . Abolhassan,
W. Jost, M. Kischmer, Business process excelence — ARYS in prochice, Springer, Bedlin 2002; M. L Tushman, M. J. Bermes, Exploftion,
exploration, and process management: The productivily dlemma revisifed, “Aademy of Management Rewiew”, 2003, t 28 or 2,
5. X38-256; ). B. Hill, 1. Simur, 0. Aink, M. J. Melenowski, Gartners pasition om business process managerment. Technical report 600134533,
Gartnes, nc, Stamfond 2006; Object Management Group (OME), Busivess Process Mty Model [BPHM), v. 1, 2008, [Dolument elek-
troniczry]. Tryb dostepu: wers.omig.ong/spec/BFMAT.VPOF [Data wejtda: 10.02.2016]; M. Dumas iin. (2018), op. dt.; Assodation of
Barsivess Process Management Professionals, Guise fo the Brsiness Process Management Commaon Body 0F Knowiedge. BAW (BOK, wyd.
1, werzja 3.0, 2003; T. lensen, . Qine, M. Owen, Comiining bosiness process management and emterprise architectuee for better business
oufcomes, [BM Redbooks, Armonk, Nowy Jork 2001, 5 15-17.

Elzinga i in. przyjmujg. Ze zarzgdzanie procesami biznesowymi jest to systema-
tyczne, ustrukturyzowane podejécie do analizy, usprawniania, sterowania i zarzadza-
nia procesami (tabela 2.1). Taki sposob postrzegania BPM sugeruje nastepstwo tych
zadan, ktérych nadrzednym celem jest poprawa jakosci wyrobu ilub ushugi. Zdol-
noéc usprawniania proceséw przez wdrozenie BPM, zdaniem tego zespolu, jest od-
zwierciedlona wlasnie w jakosci produktéw przedsiebiorstwa. Co wiecej, zarzadzanie
procesami z perspektywy jakosd laczy w sobie upraszczanie, doskonalenie i rein-
Zynierig procesdéw dostarczajac ogdlnych wytycznych do poprawy ich wydajnosci.
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Takie podejécie znajduje swoje odzwierciedlenie w propozycji Melana'™. Z perspek-
tywy metodycznej, zarzadzanie procesami zdefiniowal, podobnie jak Elzinga i in.
jako cykl skladajgcy sig z nastepujacych po sobie etapow:

«  inicjalizacji;

«  definiowania;

« kontroli;

« usprawniania procesow przedsicbiorstwa.

Przy czym, Melan proponuje rozpatrywanie zarzadzania procesami biznesowy-
mi w kontekicie podejscia systemowego. Wedhug niego przedsiebiorstwo mode by
postrzegane jako zestaw powigzanych ze sobg proceséw w duzej mierze niezalezmych
od struktury organizacyjnej.

Aspekt cyklicznosci okreslonych zadan podejmowanych w ramach zarzadrania pro-
cesami pojawia si¢ rowniez w definicji zaproponowanej przez Scheera i in. (tabela 2.1).
Wikazujg oni, ze BPM jest to uporzadkowany, konsekwentny i spdjny sposob rozu-
mienia, dokumentowania, modelowania, analizowania, symulowania i wykonywa-
nia procesow. Ponadto, BPM to takie realizacja systematycznych i kompleksowych
zmian w procesach biznesowych i zamian zasobdw zaangazowanych w ich wyko-
nanie uwzgledniajacych ich przelozenie na wydajnoéc przedsiebiorstwa. Co wiecej,
definicje zarzgdzania procesami biznesowymi przedstawiane przez Dumasa i in.*”
oraz Smitha i Fingara'” akcentujg rowniez kwestie cyklicznosci okreslonego zestawu
drialan podejmowanych w jego ramach. Dumas i in. definiujg istote BPM jako zbidr
metod, technik i narzedzi shuigcy do identyfikacji, analizowania, przeprojektowywa-
nia, wykonywania i monitorowania procesow biznesowych. Smith i Fingar okreslaja
istote BPM takie przez pryzmat pewnego cyklu, jednak skladajacego sie z identyhi-
kacji, projektowania i wdratania zmian w procesach. Zdecydowanie mocniej akcen-
towana jest przez nich kluczowa rola kontroli wykonawczej, administracyjnej i nad-
zorczej. Ma ona za zadanie zapewnienie spdjnosc celow organizacji z oczekiwaniami
klientdw. Weske i in.'"™ bazujac na postrzeganiu BPM jako cyklu zarzadzania wskaza-
nego m.in. przez Elzinga i in. oraz Melana uwypuklajg role i zadania technologii IT
w zarzadzaniu procesami oraz aspekt zasobowy procesdw przedsigbiorstwa, tj. ludzi,
organizacje, aplikacje, informacje. Co waine, definicja ta nie moze by¢ postrzegana
jako ujecie kompleksowe poniewai zostala sformulowana w kontekscie systemdw za-
rzadzania przeptywem pracy (z ang. Workflow Management System, WIMS). Z zalo-
zenia tak rozumiane BPM nie uwzglednia proceséw, ktore nie moga by¢ jednoznacz-
nie opisane, w tym realizowanych procesow na poziomie strategicznym. Wspdlnym
elementem w przedstawionych sposobach rozumienia zarzagdzania procesami biz-
nesowymi jest jego ujecie w formie cyklu okreslonych zadan, ktdrych realizacja ma

B H. Melan, (1999), op. dit., 5. 235-239.

" M. Dumas | in. {2018), op. dit.

7 H. Smith, P Fingar (2003), op. cit., 5. 4.

M. Weske, W. M. van der Aalst, H. M. Verbeel, Adwances tn business process managesent, “Data &
Knowledge Engineering’, 2004, £ 50mr 1, s 1-8.
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na celu zachowanie zgodnosci osiaganych rezultatéw procesow z oczekiwaniami ich
interesariuszy. Przy czym, brak jest pelnej zgodnosci zaréwno co do jego struktury, jak
i obszardw interwencji i zakresu oddziatywania wynikajacego z wdrazania zarzadzania
procesami biznesowymi. Kwestia spdjnoéci postrzegania cyklu zarzadzania procesami
zostala omowiona szerzej w podrozdriale 2.1.2 monografii.

Inna grupa definicji akcentuje kwestie metodyczne oraz pewnej konsekwencji
postepowania. Zairi definiujac zarzadzanie procesami biznesowymi (tabela 2.1) pod-
kreslit koniecznoéé zachowania sformalizowanego podejicia do analizy i cigglego
doskonalenia, odnoszgc to jednak do okreslonych obszardw driatalnosci przedsie-
biorstwa takich, jak produkcja, marketing, komunikacja. Taka perspektywa rozu-
mienia BPM znajduje swoje odzwierciedlenie w wynikach smdidéw literaturowych
zaprocentowanych przez Ziembe i Oblak'. Wskazujg one, e zarzgdzanie procesami
jest postrzegane jako zbior koncepcji, metod, ktore wspieraja administrowanie, kon-
figurowanie i analizowanie procesdw wykorzystujac do tego niezbedne zasoby or-
ganizacji, w tym technologie IT, informacje. Nalezy podkreslic, ze takie ujecie istoty
zarzadzania procesami biznesowymi lgczy w sobie kwestie sygnalizowanej wczesniej
jego cyklicznoéci oraz koniecznogci zapewnienia wsparcia ze strony sformalizowane-
go instrumentarium oraz niezbednych zasobdw.

Ciekawa synteza podobnych do powyiszej przywolanych wynikow studiow li-
teraturowych, przeprowadzonych przez Jones i Lindermana'”, jest propozycja po-
strzegania BPM w kontekécie tym razem jakoéci, innowacji i wydajnoséci proceséw.
Odzwierciedla ona wskazane wczesniej koncepcyjne uwarunkowania rozwoju oraz
obszarow operacjonalizacji orientacji procesowej (rozdzial 1). Wedlug tego podejécia
na zarzgdzanie procesami sklada sie projektowanie, doskonalenie i sterowanie proce-
sami. Projektowanie procesdw jest to opracowywanie i wdratanie nowych procesow
i moze by¢ zwigzane z innowacjami produktu. Wzrost wydajnosci procesdw, w tym
ujeciu jest pochodng wprowadzanych zmian w istniejgcych procesach, prowadza-
cych do ich doskonalenia. Kontrolg procesu bedaca podstaws ich sterowania definiu-
je sig jako monitorowanie istniejacych warunkdéw procesu w celu zapewnienia jego
stabilnoéci i stalej wydajnosci.

Pewnym podsumowaniem przedstawionych sposobdw rozumienia BPM moie
by¢ jego definicja zaproponowana przez Benner i Tushmanna. Wskazuje ona, e za-
rzgdzanie procesami jest to okreslony zestaw skoordynowanych dzialan podejmo-
wanych w celu mapowania, ulepszania i zachowania spdjnoéci proceséw organizaciji.
Co wigcej, jednoczesnie zakladaja oni, podobnie jak wspominany wczedniej Melan,
ze organizacja powinna by< traktowana jako system powiazanych ze sobg procesow
biznesowych (tabela 2.1). Moina zatem stwierdzic ze w klasycznym ujeciu, zarza-

¥ E Ziemba, . Oblak, Systemy informatycene w organizacjach zortentowanych procesowo, Problemy
Zarzgdzamia’, 2012, nr 3(38), 5. 8-24.

™ I. L. Sanders Jones, K. Linderman, Process management, tnnovation and efficlency performarnce:
The modenating effect of competitive infensity, “Business Process Management Journal’, 2014, . 20 nr 2,
5. 335-358
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dzanie procesami biznesowymi zapewnia operacjonalizacje celéw organizacji przez

ich zestrojenie z celami procesdw, co tym samym zapewnia ich spojnosc ze strate-

gig organizacji'™. Operacjonalizacja ta jest realizowana z wykorzystaniem podejécia
gora-dol, zgodnie z wytycznymi opisanymi za pomocg cyklu zarzadzania procesa-

mi biznesowymi (z ang. Business Management Lifecycle, BPM LC) i prowadzi do

optymalizacji proceséw organizacji. Z uwagi znaczenie cyklu BPM'” w zrozumieniu

istoty i zaloZen spdjnego i kompleksowego zarzadzania procesami jest on przedmio-
tem szerszych rozwazan zawartych w kolejnym podrozdziale monografi.

/£ uwagi na pragmatyczny aspekt zarzadzania procesami biznesowymi warto
przedstawic sposoby postrzegania BPM tak#e przez érodowisko biznesowe (tabela 2.1).
Wedbug opinii Association of Business Process Management Professionals (ABPMP, BPM
CBOK)"™ BPM to z definicji dyscyplina zarzadzania, ktdra trakiuje procesy biznesowe
jako okreslone aktywa organizacji. Zgodnie z powyiszym podejéciem zaklada sie, ie
cele organizacyjne moina osiggnac przez definiowanie, inZynierie, sterowanie i kon-
centracje na systematycznym doskonaleniu procesdw biznesowych. Z uwagi na wielo-
wymiarowosc BPM, w kompendium BPM CBOK podkresla sig zasadnosc rozpatrywa-
nia zarzgdrzania procesami z wielu perspektyw, wskazujac, 2e BPM:

« reprezentuje wewngtrzne kluczowe rdolnoéci organizacii;

= zajmuje si¢ dostarczaniem wartosci do klienta;

« zajmuje sig¢ kompleksowo praca w procesach (end-to-end) oraz organizacja dzia-
tan w ramach roinych funkcji biznesowych;

«  wymaga wprowadzenia nowych rél w organizacji;

« tosposoby definiowania i reprezentacji procesow biznesowych, zgodne z ich ce-
lem i zakresem wykorzystania;

« powinno by¢ prowadzone zgodnie z zamknietym cyklem w celu zachowania
spdjnosci tego procesu oraz zapewnienia cigglego doskonalenia organizacii;

« oznacza ciagle inwestycje w rozwdj wewnetrznych mo#iwosci biznesowych or-
ganizacji zapewniajacych skoordynowane i proaktywne zarzadzanie procesami
biznesowymi;

« o0znacza, ze wewnetrzne zdolnosci wspierajace zarzadzanie procesami bizneso-
wymi w skali calego przedsiebiorstwa sa definiowane i rozwijane zgodnie z okre-
slong trajektorig ich dojrzatosci;

« jest nadrzedne wobec technologii, co oznacza, ie nie pelni ona wiodacej roli,
a jedynie wspiera zarzgdzanie procesami biznesowymi;

= jest wdrazane na podstawie strategicznej decyzji wymagajacej zdecydowanego
wsparcia kierownictwa/decydentow.

7 M. Lederer, | Knapp, B Schott, The digital fiture has many snomes. How business process mnage-
sriest drives the digital transformation, w: Proceedings of 6th International Conference on Industrial Tech-
nology and Maragement (ICTTM), IEEE, Cambridge 2017, 5. 22-26.

W monografii stosuje sig okreslenie cykl zarzadrania procesami biznesowymi, kidre sdaniem auntora od-

awierdedla istobg pojecia ufywanego w literaturze anglojerycme;, tj. Business Process Menagement Lifecycle
T Association of Business Process Management Professionals, Guide fo the Bustness Process Manage-

et Common Body OFf Knowledge. BPM CBOR, wyd. 1, wersja 3.0, 2013,
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Podejscie ABPMP wskazujac zadania i cechy zarzgdzania procesami jednoczesnie
uwypukla tym samym krytyczne czynniki sukcesu jego wdroienia. Co waine, podkre-
sla koniecznos¢ sytuacyjnego dopasowania instrumentarium, wskazujac jednoznacz-
nie, ze BPM nie jest predefiniowanym, uniwersalnym zbiorem wytycznych, metodyk
lub zestawem narzedzi. Ponadto, definicja ta podkresla konieczno$c wprowadzenia
zmian struktury oraz kultury organizacyjnej, a takie rachowania spdjnosc celow, sto-
sowanej metodyki i dziatan/decyzji na poziomie strategicznym i operacyjnym. Taki
sposdb rozumienia zarzadzania procesami biznesowymi odzwierciedla zidentyfiko-
wane przez autora postulaty spojnosci orientacji procesowej (podrozdziat 1.1).

Przedsigbiorstwo analityczno-doradcze Gartner Inc. definiuje zarzadranie proce-
sami biznesowymi takie jako ,dyscypling” wykorzystujacg rézne metody do identyfi-
kacji, modelowania, analizowania, pomiaru, doskonalenia i optymalizacji procesdw
biznesowych. Ponadto, przyjeto w niej, Ze proces biznesowy koordynuje zachowania
zasobdw organizacji (ludzi, systemdw, informacji, infrastruktury) w celu uzyskania
okreslonych wartosci biznesowych wspierajgcych strategie przedsiebiorstwa'™. Defi-
nicja opracowana przez Gartner Inc. zawiera takze zbiezna z ABPMP opinie na te-
mat roli technologii IT w zarzadzaniu procesami. Wskazujac jej funkcje wspierajaca
Gartner Inc. podkresla, e zarzadzanie procesami umoéliwia zachowanie spéjnosci
pomiedzy inwestycjami z zakresu technologii IT a strategia biznesowa przedsiebior-
stwa. Warto wspomnie<, Ze definiujac BPM w kontekicie wymienionych dzialan oraz
automatyzacji procesow biznesowych, Gartner Inc. wskazuje na zasadnoéc oddzie-
lenia logiki procesdw od aplikacji, dzieki ktdrym s3 one wykonywane. Podkresla to
nadrzednos¢ procesu wzgledem technologii IT, co tez akcentowali Smith i Fingar'®.

Z kolei Object Management Group (OMG), reprezentujaca technologiczny fi-
lar BPM, definiuje zarzadzanie procesami biznesowymi jako zestaw technik cigglego
ulepszania wszystkich procesow przedsiebiorstwa'. Wedlug OMG zarzadrzanie pro-
cesami uzupelnia inne podejécia do doskonalenia organizacji, szczegdlnie zwigzane
z rozwojem [T dajac dzieki temu moiliwosc osiaggniecia efekin synergii. Naleiy wska-
zat, e BPM sklania menedierow do ciaglej zmiany i ewolucji proceséw bizneso-
wych, podczas gdy architektura zorientowana na ushugi (z ang. Service Oriented Ar-
chitecture, SOA) moie pomoc architektom oprogramowania tworzy¢ systemy, ktdre
dostosowuja sig¢ do stale zmieniajacych sig wymagan. Podkresla sig, e BPM oznacza
czesto umiejetnoéc integracji iflub pewnej konwergencji réinych koncepcji i meto-
dyk procesowych reprezentujgcych m.in. reinZynierie procesow (BPR), zarzgdzanie
jakoscia (TQM, Six Sigma). W opracowaniu referencyjnym'® programu OMG Cer-
tified expert in BPM2 (OCEB2) wskazuje sig, e glownym celem BPM jest przede

[ B Hill i in. (2006), op. cit.

" | Smith, P. Fingar (2003), op. cit.

" Oficjalny portal International Business Machines Corporation (IBM). [Dolument elektroniczmy].
Tryb dostepu: hitp/fwew.omg.org/bpmy [Data wejécia: 27 10.2017].

2T Wellkdens, C. Welss, A Grass, .M. Duggen, OCEB 2 Cfrﬂ_'ﬂmﬂml Gutde: Busdness Provess Man-
agement-Fundamental Level, wyd. 2, Morgan Kaufmann, Burlington 2016 (materiaty zalecane profes-
jonalistom BPM i preyveotowujace do egraminu OMG Certified expert in BPM2).
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wszystkim obsluga procesow biznesowych w przedsiebiorstwach oraz kreowanie
struktur procesowych i analiza ich oddzialywania na funkcjonowanie organizacji.
Object Management Group definiujac pojecie zarzgdzania procesami biznesowymi
korzysta z propozycji wskazanych wczeéniej reprezentantéw zaréwno Srodowiska
naukowego, jak i biznesowego'®. Za definicje referencyjng uznano podejécie zapro-
ponowane przez Changa'™ zawierajace zestaw okreslonych zasad zarzadzania proce-
sami okreslajacych jego istote, tj.:
« procesy biznesowe s3 kluczowymi, tworzgcymi wartoéé zasobami organizacyj-
nymi zardwno z perspektywy organizacji jak i klientéw procesdw;
« podstawa doskonalenia procesow i konsekwentnego dostarczania wartoédi klien-
tom jest pomiar, monitorowanie, kontrola i analiza proceséw biznesowych;
= procesy biznesowe powinny by¢ stale doskonalone;
« technologia informacyjna jest niezbednym czynnikiem wspierajacym BPM.
Kluczowa kwestig takiego rozumienia BPM jest postrzeganie procesdw bizneso-
wych jako zasobdw organizacyjnych. Podkreéla to ich fundamentalna role w proce-
sowym podejéciu do zarzadzania (rozdzial 1.1). Zasadnod< traktowania procesu jako
pewnego zasobu organizacji znajduje swoje odzwierciedlenie w definicji zasobdw
zaproponowanej m.in. przez Barneya'®. Wedlug niego procesy organizacyjne naleiy
postrzegac, obok okreslonych aktywow, zdolnosci informacji, wiedzy jako kluczowe
zasoby organizacji wplywajace na osigganie przez nig trwalej przewagi konkuren-
cyjnej. Co wigcej, dostrzeganie specyfiki uwarunkowan funkcjonowania procesow
oraz kreowanie i wykorzystywanie ich unikalnoéci moze stanowic kluczowy czynnik
konkurencyjnego rozwoju organizacji. Wskazane przez Changa pozostale praktyki
odnoénie zarzgdzania procesami s3 w duizym stopniu zbieine z wczeéniej wymienio-
nymi wytycznymi sformutowanymi w tym zakresie przez Stowarzyszenie ABPMP.
Moze to swiadczy< o pewnej spojnosci postrzegania istoty BPM przez te dwie grupy.
Analizujgc sposdb postrzegania zarzadzania procesami biznesowymi przez In-
ternational Business Machines Corporation (IBM) dostawce rozwigzan IT z tego
zakresu moZna dostrzec pewne inklinacje branzowe. Wedlug IBM kluczowym wy-
rdinikiem BPM jako dyscypliny jest elastycznoéc i dynamiczne projektowanie proce-
sGw, a takde organizacja (orkiestracja) procesow oraz ich automatyzacja bazujgca na
nowoczesnych technologiach IT. W tym kontekicie BPM jest definiowane przez IEM
jako podejécie dostarczajace okreslonych rozwigzan biznesowych, z wykorzystaniem
praktyk architektury zorientowanej na ushugi (z ang. Service Oriented Architectu-
re, SOA), ktdra zapewnia poprawe elastycznosci, wydajnosc, doskonalyc driatalnosc
organizacji z uwzglednieniem jej probleméw i zdefiniowanych, mierzalnych celow

% Definicja baruje na podejéciu zaproponowanym przez Mary |. Benmer, Minnesota University i Mi-
chael L. Tushmana, Harvard Unbversity; Michaela Hammera, Massachusetts Institute of Technology
{MIT); Jamesa F. Changa, Fry Consultants.,

"™ I E Chang, Business process managernent sysfems. Auerbach Publications, Boca Raton 3006, 5. 30-33.
& T Barney, Firm resources and sustatned competitive advantage, “Tournal of Management”, 1991, &. 17
nr 1, 5. 98- 13,



biznesowych. Oprocz redukcji kosztow dziatalnoéci bedacej efektem systematyczne-
go doskonalenia procesdw i ich automatyzacji, BPM umoiliwia konwergencje dwach
istotnym zdaniem IBM cech organizacji. Zalicza sie do nich zwinnosc i jej respon-
sywnoés, ktdrg zapewnia wykorzystywanie do zarzgdzania procesami technologia IT.
Podejécie proponowane przez IBM traktuje systematyczne doskonalenie operacyij-
ne, dafenie do zwickszania generowanej dla klienta wartosci oraz podtrzymywanie
konkurencyjnosci na rynku (lub dominacji) organizacji za nieodlaczne, wewnetrznie
uwarunkowane elementy BPM. Ponadto, z zaloZenia, zarzgdzanie procesami powin-
no koncentrowac sie na generowaniu zyskow przez horyzontalng integracje pionow
funkcjonalnych przedsicbiorstwa oraz optymalizacje jego kluczowych dzialan, za-
pewniajac dostgp do zasobdw organizacji na potrzeby realizacji procesow tworzg-
cych wartosc dla klienta. Takie postrzeganie zarzadzania procesami odrdinia, zda-
niem IBM podejécie tradycyjne, funkcjonalne od procesowego (rozdzialt 1). Warto
podkreslic, ze IBM definiujagc BPM uznaje za réwnowaine rozwigzania poprawiajace
wydajnosc operacyjna organizacji zardwno bazujace, jak i niewykorzystujace tech-
nologii I'T. Zarzadzanie procesami ma z definicji koncertowac sie na dostarczaniu
rozwigzan, a nie na planowaniun rozwoju przedsiebiorstwa'®,

Z uwagi na stosunkowo duiz popularnoéc i rozpoznawalnoéé rozwigzan infor-
matycznych wspierajacych zarzadrzanie procesami biznesowymi oferowanych m.in.
przez BOC Information Technologies Consulting (BOC) oraz Software AG warto
uzupelni¢ postrzeganie BPM o opinie na ten temat przedstawione przez dwoch re-
prezentantow Srodowiska biznesowego i w pewnym stopniu takie naukowego'’.

Stosunkowo syntetyczng definicje BPM przedstawia BOC Information Techno-
logies Consulting stwierdzajac, Ze jest to okreslanie sposobu wytwarzania i oferowa-
nia klientom wyrobow i uslug przedsigbiorstwa. Zarzadrzanie procesami biznesowy-
mi zawiera planowanie, nadzor, wdroZenie i sterowanie wszystkimi procesami biz-
nesowymi przedsiebiorstwa i ich $rodowiskiem, w sklad ktorego wchodza strategia
przedsi¢biorstwa, struktura organizacyjna, zasoby techniczne, rozwiazania [T,

Software AG definiuje BPM przez pryzmat przyporzadkowanych mu zadan, tj.
opisywania, kontrolowania, modelowania i optymalizacji proceséw biznesowych.
Z punktu widzenia idei orientacji procesowej bardzo istotnym aspektem ujetym
w tym opisie jest stwierdzenie, Ze zarzgdzanie procesami biznesowymi tworzy po-
most pomigdzy réinymi procesami biznesowymi. Stanowi ono podstawe do podej-
mowania inicjatyw organizacyjnych i informacyjno-technologiczoych, ktérych ce-
lem jest poprawa lancucha wartosci dodanej w przedsiebiorstwach oraz miedzy nimi
a ich dostawcami. BPM obejmuje zarzadzanie lanicuchem dostaw (SCM), zarzadza-
nie relacjami z klientem (SRM), planowanie zasobdw przedsiebiorstwa (ERP) i ana-

" C.T. lensen, 0. Cline, M. Owen (2011), op. dt., s 15-17.

" Przedsighiorstwa powstabe jako spin-off BPMS Group Uniwersytetu w Wiedniu i odpowiednio In-
stytutu Systeméw Uniwersytetu Saarland jako IDS Scheer (od 2009 w ramach Software AG).

= BOC Information Technologies Consulting, BOC BPMS Method Handbook: Procedures, Techrmigues
artd Modelling Guidelines, Wieden 2006,
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lize biznesowa (BI). Ponadto, Software AG postrzega BPM jako podejécie do zarza-
dzania procesami, ktore uwzglednia sie€ wewnetrznych i zewnetrznych relacji dzieki
czemu zapewnia zdolnos¢ do ciaglego dostosowywania sie do czesto zmieniajacych
sie warunkéw, co w efekcie prowadzi do osiggania wysokiego stopnia elastycznosci
organizacji. Podkresla si¢ koniecznoéc zachowania integralnosd i spdjnoéci trzech
perspektyw zarzadrania procesami reprezentujgcych odpowiednio poziom strategii,
poziom projekiu, kontroli, optymalizacji oraz poziom wykonywania procesu. Kon-
cepcja Software AG zarzgdzania procesami biznesowymi znalazta swoje odzwiercie-
dlenie w ARIS - House of Business Process Management'®.

Armistead i Machin'™ podejmujac probe syntetycznego zdefiniowania BPM, nie
zamykajg tego pojecia w §cisle ramy, ale formulujg otwarte pytania o jego istote, tj.:
Czy BPM naleiy postrzegac jako zestaw narzedzi i technik shuiacych do poprawy
wydajnoséci procesow biznesowych? Czy jest to sposob na zintegrowanie zarzadzania
calg organizacja? Co inicjuje wdroZenie zarzadzanie procesami i czy jest to podejscie,
metodyka, ktéra musi by¢ zrozumiata tylko przez nieliczne grupy w organizacji? Tak
postawione pytania sygnalizujg wieloaspektowos¢ postrzegania tego pojecia, a co za
tym idzie istniejagcy problem z generycznym ujeciem i zdefiniowaniem zarzadzania
procesami biznesowymi. Zwracaja na to uwage Lee i Dale (1998), ktdrzy po przepro-
wadzenin przegladu definicji BPM akceptowanych przez promotordw zarzadzania
procesami biznesowymi wskazuja na brak spajnosci jego definicji. Ten stan, wedlug
wynikéw studiow literaturowych przeprowadzonych przez Buh i in.™ utrzymuje sig
nadal. Wolf i Harmon'" wskazuje, e przyczyna owej definicyjnej rozbieznoéci moie
by¢ kontekstowe zroznicowanie definiowania i wykorzystywania pojecia zarzadzania
procesami biznesowymi (BPM).

Przedstawione preyklady rozumienia zarzadzania procesami biznesowymi wska-
zuja na roinorodnosé podejsé i perspektyw do definiowania tego pojecia. Zrodlem
tego zroinicowania jest glownie odmiennosc przypisywanych BPM celéw i zakresu
zadan. W tym kontekscie warto te zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden czynnik, ktdry
mode wplywac na zréinicowanie postrzegania zarzadzania procesami biznesowymi.
Jest nim rola, pozycja interesariuszy BPM, tj. dostawcow rozwigzan, analitykdw, na-
ukowcow oraz klientow, uczestniczacych bezposrednio lub posrednio we wdrazaniu
rozwigzan z tego zakresu. Kwestig tg zauwaia takZze Weske' stwierdzajac, Ze moina

A W Scheer, M. Nilttgens, ARIS Architecture and Reference Models for Bustness Process Muonage-
arigsel, w: Basiness Process Managesment - Models, Technigues, and Empirical Stadies. Lectizre Notes in
Comipiter Science, W, M. B van der Aalst, |. Desel, A. Oberweis (red ), nr 1806, Springer, Berlin 2000,
5 366379,

™ Armistesd, 5. Machin, Frplications of business process management for aperations smanagerment.
“International Journal of Operations & Production Management”, 1997, t. 17 nr 9, s. 886-898.

" B Buh, A Kovaii&, M. Indihar Stemberger (2015), op. cit.

" F Harmaon, C. Wolf, The state of business process management, BFTrends Report 2012, [Dobkument
elektronicany]. Tryb dostepu- https:/fwwwhptrends.com/bptrends-surveys/ [Data wejécia- 23.10.2015].
™ WL Weske (2007), op. cit. (Mathias Weske reprezentuje srodowisko naukowe - University of Pots-
darm).

62



wyodrebnic dwie glowne grupy interesariuszy, ktdre postrzegaja zarzadzanie proce-
sami z odmiennych perspektyw. Pierwszg reprezentuja pracownicy zainteresowani
wykorzystaniem BPM przede wszystkim do doskonalenia ich przedsi¢biorstw skut-
kujacego wrzrostem satysfakcji klientow, redukcjg kosztéw, wprowadzeniem nowych
wyrobow i ushug przy mozliwie niskich nakladach. Druga, to reprezentand srodowi-
ska biznesu i nauki zwiazani z sektorem 1T koncertujacy sie gléwnie na technologicz-
nych i metodycznych aspektach BPM. Integracja tych perspektyw moie by punktem
wyjécia do kompleksowego zdefiniowania zarzadzania procesami biznesowymi.

Na inne uwarunkowania przyczyniajace sie do zréinicowanego postrzegania
BPM wskazuje Harmon'®. Jego zdaniem wynika to gléwnie z faktu, Ze podejicie to
ewoluuje na bazie trzech glownych tradycji (rozdziat 1.2, 1.3) zawierajgcych dedyko-
wane tym nurtom instrumentarium, tj.:

« rzarzjadzania organizacja (tancuch wartosci Portera, metodyka Rummlera-Bra-
che’a, Zrownowazona Karta Wynikow, BPR, eTOM, architektura procesow);

«  kontroli jakosci (ISO, TL 9000, Lean Manufacturing, Six Sigma, PDCA);

« technologii IT (Siatka Zachmana, BPR. narzedzia Case, ERP, CEM, reguly bizne-
sowe, systemy ekspertowe, BPMN, BPMS, architektura korporacyjna).

Moze to byc przyczyng braku spajnosci terminologicznej w zakresie rozumienia
istoty oraz definiowania zasad zarzadzania procesami biznesowymi. Problem niejed-
noznacznoici definicji BPM zauwaiyly takie de Bruin i Doebeli'®. Podejmujac probe
usystematyzowania tego terminu zaproponowaly trzy interpretacyjne wymiary jego
pnsr.rf.egama. tj.:

jako rozwiazanie dla biznesu wykorzystujgce systemy informatyczne lub techno-

logie do automatyzacji i zarzadzania procesami;
= jako organizacyjne podejicie do zarzadzania bazujace na orientacji procesowej;
« jako szersze podejicie do zarzadrania i doskonalenia procesdw, ktore koncentru-

je sie ma cyklu Zycia procesu biznesowego.

Przedstawione podejicie do definiowania zarzadzania procesami biznesowymi
odzwierciedla istote oraz gléwne aspekty orientacji procesowej, akcentujac trzy kwe-
stie, tj.: istotnosé IT, systematyczne doskonalenie oraz kompleksowosc podejécia do
zarzadzania procesami (rozdziat 1). W dugym stopniu jest ono zbieine z wczesniej
przedstawiona propozycja Harmona definiowania BPM.

Biorac pod uwage zidentyfikowane sposoby postrzegania istoty zarzadzania pro-
cesami biznesowymi proponuje si¢ jej rozpatrywanie z perspektywy trzech glownych

interpretacyjnych wymiardw, tj.
+  procesi;

«  organizaci;

* 'LEI:hIID].DEI.L

™ P Harmon (2010), op. dit., 5. 37-54.

"™ T de Bruin, G. Doebeli, An organtzational approach to BPM: the expertence of an Australian trasns-
port provider, w: Hamdbook on Business Process Management 2, Intermational Handbooks on Fnformation
Syaters, |. vom Brocke, M. Rosemann (red ), Springer-Verlag, Berlin 2010, &. 558-577.
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Synteza sposobdw rozumienia BPM uwzgledniajaca wskazane perspektywy zo-
stala przedstawiona w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Interpretacyjne wymiary postrregania zarzgdi=nia procesami biznesowymi

Aspekt Istota Rozumienie zarzgdzania procesami biznesowymi
Uyl obejmujgcy dolumentowanie procesa, ustanowienie
ok seiicie do rasia i deskonaleni dpowiedzialnoid i whicidelstwa, tzanie i posniar

Proces [UDCEsSW wdamEd oraz doskonalenie prooesdw poprzez popawe ich
jakodad lubwydajnodd
Onganizadja ﬂmuﬂ;mépmmm;,;““m"“m Postrzeganie organizac jskn ey prcesiiw biznesowyech

Porwizzanie dia bimes wykorzystujgee systemy | Komplelsows: (end-to-end]) zarzgdzanie cykdem fyca
Technologia | infemmatycene lub technologie dio swtomatyzagi | informac) lub transakd niezhednych do osiggnieda
I zarmdans prcesami zafcannych celdw (procesow, onganizadi)

Zréiedio: opracowanie whsne na podstawie: D, L Elzinga i in. (19995), op. dt; M. Zaii (1997), op. dit.; T. McDaniel, Ten pillers of business
process managernent, e Al Journal’, 2007, 5. 30-34; P Harmon, Business process change: a manager’s quide fo improving, redesigning and
oufomating poceses, Moman Kaufmann, San Francisoo 2003; T. de Bruin, G. Dosbeli. (2000), op. cit; T. R Gulledge Ir, R. A Sommer,
Bsiness progess management: public sector impiiations, “Business Frocess Management Journal”, 2002, & 3 nr 4, = 364376

Definiujac zarzgdzanie procesami biznesowymi z perspektywy procesu, w swie-
tle przedstawianych wczesniej definicji (tabela 2.1) moZna przyjac, Ze jest to okre-
slony cykl zawierajacy dokumentowanie procesu, ustanowienie odpowiedzialnosci
i wlascicielstwa, zarzadzanie i pomiar wydajnosci oraz doskonalenie procesow po-
przez poprawe ich jakosci lub wydajnosci. Istotna kwestia w ujeciu cyklicznym jest
wskazywana koniecznoéc systematycznosci dzialan w zakresie ustalanie priorytetow
wprowadzanych zmian i projektowania proceséw a takie systematycznego kontrolo-
wania i monitorowania proceséw biznesowych'®. Istotng kwestia, z punktu widzenia
implementacyjnego potencjalu BPM jest stwierdzenie de Bruin i Doebeli, ie popra-
wa jakoéci lub wydajnosci procesow jest osiggana, jeéli bezposrednie wykorzystanie
zalozen i zasad zarzadzania procesami biznesowymi jest, w warunkach funkcjono-
wania organizacji, mozliwe i zasadne. Podkredlajg jednak, ze przyjecie tak waskiego
spojrzenia na istote BPM nie uchwyci jej dynamiki organizacji, w tym jej zmiennosci
wewnetrznej, jak i zewnetrznych uwarunkowan sytuacyjnych.

Kolejna, organizacyjna perspektywa definiowania BPM bazuje przede wszyst-
kim na definicji Harmona™ akcentujacej, #e filarem zarzadzania procesami jest po-
strzeganie organizacji jako zbioru proceséw biznesowych. Prryjecia takiego podej-
scia prowadzi do koncentracji na procesach biznesowych a nie na funkcjach/obsza-
rach funkcjonalnych. Ma to ma prowadzi¢ do maksymalizacji wydajnosci procesow,

a nie wydzialow, departamentow jako bytow organizacyjnych lub funkcjonalnych.

M Zairl (1997), op. cit.
™ P Harmaon (2003), op. cit.
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Jednoczeénie jednostki te zapewniajac okreslone zasoby i zdolnoéci umodiliwiajace
zarzadzanie, oceng i sterowanie procesami stajg sie beneficjentami osiaganych korzy-
$ci dzieki wprowadzonym udoskonaleniom'.

Z perspektywy rozwiazan technologicznych, zarzadzanie procesami bizneso-
wymi zapewnia kompleksowe (end-to-end) zarzadzanie cyklem Zycia informacji lub
transakcji niezbednych do osiggniecia zalozonych celéw (procesdw, organizacii)'™.
W takim ujeciu BPM koncertuje sig na relacji technologia IT - zasoby ludzkie i spro-
wadza do automatyzacji czynnoéci manualnych. Takie ujecie zarzadzania procesami
moie mied zastosowanie w sytuacji wdrazania rozwiazan informatycznych, oprogra-
mowania wspierajgcego dany proces™. Ponadto, zauwazaja takie, ze termin BPM jest
utoiZsamiany coraz czesciej z Systemami Zarzgdzania Procesami Biznesowymi (z ang.
Business Process Management Systems, BPMS). Nalefy w tym miejscu podkreslic ich
kluczowsg role w ksztaltowaniu procesowo zorientowanej organizacji (rozdziat 1.3).
Systemy BPMS realizujg przede wszystkim wskazywana w toku poprzednich rozwa-
zan potrzebe integracji sfery technologicznej i biznesowej zarzadzania procesami.
Rozwijajac kwestie roli i oddziatywania technologii IT na BPM nalezy stwierdzic,
ze z uwagi na przechodzenie od _bogactwa danych i informacji” w strone _bogac-
twa ushug” w rozwijajacej sie gospodarce, przedsiebiorstwach, spolecznoéciach, rola
zarzadzania procesami takze podlega cigglym zmianom™'. Dynamiczny rozwdj IT
umoiliwia opracowywanie nowych ushug wykorzystujgcych w odmienny sposob za-
soby organizacji i zmieniajacych konfiguracje miedzyorganizacyjnych przeplywow
pracy. Co w efekcie, jak jui wczesniej sygnalizowano (rozdzial 1.1), powoduje inne
postrzeganie zarzadzania procesami.

Wyniki przeprowadzonych studiéw literatury wykazaly, ze pojecie zarzadzania
procesami biznesowymi jest odmiennie definiowane w odniesieniu do pojedynczego
procesu i do systemu zarzadzania. Z pierwszej perspektywy BPM oznacza ustruk-
turyzowane, systematyczne podejéicie do analizy i cigglego doskonalenia procesu.
Natomiast z w odniesieniu do systemu zarzadzania, BPM postrzegane jest jako kom-
pleksowe podejscie do zarzadzania przedsiebiorstwa oraz jako wartosciowa perspek-
tywa, ktora moze byc przyjeta przy okreslaniu efektywnoéd organizacyjnej™. Oba
podejécia w pewnym stopniu integrujg Lee i Dale™ stwierdzajac, ze BPM to zbior
narzedzi i technik stuzacych do doskonalenia procesdw oraz metod integracji calej

" T. de Bruin, G. Doebeli (2010), op. cit. Patrz teiz R. Sabherwal, R. Hirschheim, T. Goles, The dyriarn-
ics of alignment: Insights from a punciuated equilibrivm mode, “Organization Science’, 2001, t. 12 nr 2,
5 179-197.

" T McDaniel (2001}, op. cit

9 T. de Bruin, G. Doebell. {2010), op. cit.

o . Karagiannis, B Woltsch, Knowledpe engineertng tn business process management, w: Handbook
ort Business Process Managemend 2, Infersational Handbooks on Information Systemns, | vom Brocke,
M. Rosemann (red.), Springer-Verlag, Berlin 2015, 5. 623-648.

2 B Palmberg, Exploring process management: are there any widesprend models and definitions?, “The
TOM Journal’, 2009, t. 21 or 2, s. 203-215.

= R G, Lee, B. G., Dale (1998), op. cit.
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organizacji charakteryzujacych sie pelnym zrozumieniem przez wszystkich jej pra-
cownikow. Przedstawiona przez nich definicja zarzadzania procesami biznesowymi
jest proba odpowiedzi na pytania sformulowane przez Armisteada i Machina oraz
ujednolicenia sposobu postrzegania BPM i doprowadzenie do osiagniecia pewnego
konsensusu oraz spdjnosci terminologicznej w podstawowej warstwie znaczeniowej
tego pojecia.

Z uwagi na roinorodnos¢ wymiardéw aplikacyjnych podejicia procesowego
(rozdzial 1), konceptualizacja zarzadzania procesami biznesowymi przybiera roz-
ne formy, zaklada odmienne techniki i metody z nig zwigzane™. Przyczyna braku
moiliwosci wypracowania spojnej definicji zarzadzania procesami biznesowymi
moie wynikad ze wskazanej w toku weczesniejszych wywoddw wieloaspektowosci
fundamentéw podejicia procesowego (rozdrziat 1). Znajduje to swoje potwierdzenie
w obserwacjach Klun i Trkmana™s, Analizujac ewolucje pojecia BPM podkreslajg oni
widlowatkowosc tego podejécia. Ich zdaniem prowadzi to czasem do rozbudowywa-
nia definicji zarzadzania procesami biznesowymi o kwestie pozornie zbieine z jego
istota. Co wigcej, jak wykazano w toku dotychczasowych rozwaian, rozbieznosc ro-
zumienia istoty BPM wynika z kontekstu jego stosowania oraz percepcji i profilu
kompetencyjnego jego ,uizytkownikow i uczestnikow™

Biorac pod uwage wskazane dylematy i rozbieznosd definicyjne z przedmioto-
wego zakresu nalefy zwrocic uwage, Ze dazenie do wypracowania wspalnej definicyj-
nej kanwy zarzadzania procesami biznesowymi wydaje sig zasadne z jednego, bardzo
pragmatycznego powodu. Zbytnia dowolnoéc definicyjna w zakresie BPM moie pro-
wadzic do jego niewlasciwego stosowania i blednej interpretacji jego zaloZen i zasad.
Moina bylo to w przeszloéd obserwowac w przypadku innych , modnych trzylitero-
wych akroniméw pojec takich jak CRM i ERP™ =,

Podejmuja praobe krytycznej analizy sposobdw rozumienia zarzadzania proce-
sami biznesowymi zaproponowano jego definiowanie z wykorzystaniem wyodreb-
nionych przez autora perspektyw. Zostaly one zidentyfikowane na podstawie przed-
stawionych powyZej wynikow analizy zalozen BPM oraz z uwzglednieniem ziden-
tyfikowanych wymiaréw postrzegania oraz fundamentéw koncepcyjnych orientacji
procesowej (rozdzial 1). Realizujac porzadkujacy i systematyzujacy cel tej czefci mo-
nografil zaproponowano przyjecie dziewigciu perspektyw definiowania i postrzega-
nia zarzadzania procesami biznesowymi, tj.

1) perspektywa procesuy;

2) perspektywa klienta procesu;
3) perspektywa celow;

4) perspektywa systemowa;

¥ Lederer Antonuccl, R, J. Goeke, Identification of appropriate responsibilities and positions for busi-
mess process management success: Seeking a valid and refiable framework, “Business Process Management
Jowrmnal’, 2001, ¢ 17 nr 1, 5 127-146.

= M Kiun, P Trkman (2018), op. cit

= | Jeston, J. Nelis (2006), op. cit
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5) perspektywa cyklicznego podejécia do zarzadzania procesami;

6) perspektywa percepcji i wiedzy;

7) perspektywa metodyczna;

8) perspektywa relacji;

9) perspektywa technologiczna.
W tabeli 2.3 przedstawiono, na podstawie wynikow poglebionych studidw litera-

turowych, propozycje postrzegania zarzadzania procesami biznesowymi z uwzgled-

nieniem wskazanych powyzej perspektyw.

Perspektysry Postrzeganie rarzpdzania procesami biznesowymi Reprezentand
Zmiana kencentracji 2 produktu na proces, ktdry go destanza m:ﬁ
yhi I gane jako olres ! g Harmon, 2003
Proces Ltmukturyzowane, systematyzne podejide do analiTy i dgglego Chang, 2006
doskonalenia procesdiw Paimbery, 2009
Organizacja jako zhidr procestw bimesowych ABPMP 2013
Dlavenport, 1994
Przyjecie punkiu widzrenia kienta procesde (Chang, X6
Klient Procesy shizy potrzebom kdientdw (wesmstramym | 2ewnetromym) Jesston, Melis, 2006
Destanzanie wartnsd Mientoam Mosoerskl, 2010
Lachorwanie spajnosci celiw crganizacy 7 ocekivaniami dienk e Mowesielsid, 2011
ABPME 2013
Metoda mi3gania cebiw organizadji poprzsz doskonalenie, rarmdanis
ok i sterowanis jgj uoosymi procesami m':”m:}ﬁ
Lachorwanie spijnosci celiw crganizagi 7 ocekivaniami dienk e Bk II I;M-E
Lachorwanie spijnosci celiw deskonalenia procesiw 7 celami strategicymi
Huolistyzne podefice do zmradzania wizystiimi apekiami bimesu
yicke do okreslank yemasd oanizacynej Len, Dale, 1998
Fodefice datae do radvowania spdjnoéd zmadzania na poscegdlnych P'I'IIl'EI",..H.ITrISIEEI. 1999
- paziomach [od procesu do strategil) Paimbery, 2009
mwmmmmm aspelitami funkgjonowania Masowskd, 2010
I.. ; . N . ) Software AG, 2018
Ihice narzeda i tedwik shuzgopch do doskonalenia progestw oraz metod
Elringa | in. 1995
Melan, 1994
Systematyczne, ustrukiuryzowane podefde do analiry, doskonalenia, Gulledg, Scmmer, JH02
o sterowania i zrzadrania procesami Smith, Fingar, 2003
Sposdb dokumentowania, modslowania, analizowania, symulowania, B0C, 06
wiynmywania procesy bizmesowego Mowesielskd, 2008
Dumas iin., 2018
Software AG, 2018
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Perspektysry Postrreganie rarzdrania procesami bizmesowymi Reprezentamci

Pencepoja, wiedra, | Uporrgdkowany, knnselentmy i spdiny sposib rezumienia procesa AW, Scheer§in. 2002
omzumienie Pelne zrozumienie procesu | metodyki BEPM prees wszystiich pracownilow )
ABPME 2013
procesu onganizaci
Mowosislsh, 2008
nda, Elaszoryk, Crekal, 2010
koenr g .. | Zdolmeés dointegradi iub wylkorzystania efekiu konwergencdi kencepag Weilldens | in. 20156
i metndyk bazujacychina podejicu procesoerym Bithowslka, 2017
metodk OMEG, 2018
Software AG, 2013
Dpasowanie proedsiebiorstwa do zmian na rynku, rozwoj nowyd Sabd 11 in, 2001
Relace techmologil Stabeyks, 2006
Ligne dostosowywanie sig do amisniajzoych sip warnkow fankrjonowana Grajewskd, 2007
WESTIELTINE, .
i [ ———
oboczenia, zmianami oorekiwarn klienbow | amianami w procesach dostawoiw
Technologia IT wspiera zarmgdzanie prooesa mi bimesraymi MaDiamiel, 3001
Nadrrednist procesu wrglsdem techmologii T Smith, Fingar 2003
Zarrgdzanie procesami umazlivia zachowanis spojnota pomiedzy (Chang, 2006

Technalogia IT imwestyciami 1 zskresy technalogii T 2 strategia bemesows proedsishionstwa | Weske, 2007
Tarzadzanie end-to-end cyklem tydia informaci lub transkgi niecbednych | ABPMP 2013

do asiagniecia zhinych celw Gartnerinc, 2018
Technologia informacyjna jest niezbednym coynnikism wipierajaom BPML | Software AG, 2018
Zridio: opracowanie whasne.

Przedstawiona proba okreslenia istoty i sposobu zrozumienia zarzadzania proce-
sami biznesowymi potwierdza interdyscyplinarnos&®” zardéwno samego pojecia, jak
i zwigzanego z BPM instrumentarium. Syntezujac przedstawione w toku wywodow
podejicia do zdefiniowania BPM moina zidentyfikowac generyczne cechy tej kon-
cepcji. Zarzadranie procesami biznesowymi, moina zatem postrzegac jako subdy-
scypling zarzgdzania ukierunkowana na poprawe wydajnosci przedsigbiorstwa przez
zarzadzanie jego procesami biznesowymi.

Uwzgledniajgc wyniki przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu propo-
nuje sig zdefiniowanie zarzadzania procesami biznesowymi jako kompleksowe,
cykliczne podejicie koncentrujgce si¢ na spelnieniu oczekiwan wewnetrznych i ze-
wnetrznych interesariuszy proceséw przez systematyczne diagnozowanie, uspraw-

' Interdyscyplinarnoéc zarzgdrania procesami birnesowymi zostats uwegledniona m. in. w szedcioele-
mentowym modelu opracowanym przez vom Brocke i Rosemanna (20100, Model ten zostat roowinie-

ty o aspekty odrwierciedlajgoe sytuscyjne uwarunkowania powstawania i drialalnodcd proedsichiorstw
z krajiw transformacii (patre: B Gabryelczyk, A. Jurcouk, W, Roztockd, Business Process Management in
Transition Economies: Current Resenrch Landscape and Fufure Opportunities, w: Proceedings of the 22th

Americas Conference on Information Spstenss, AMCIS, San Diego 2016).
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nienie oraz sterowanie procesami biznesowymi z wykorzystaniem uzasadnionych
sytuacyjnie zardwno instrumentarium, jak i technologii.

Biorac pod uwage dynamike i ewolucyjnosc pojecia BPM kwestie jego definicji
nalezy uzna¢ nadal za otwartz. Proby dekompozycji i syntezy definicji BPM (tabela
2.2, tabela 2.3) moina podsumowac stwierdzaniem, ze brak jest w dalszym ciagu za-
rowno w srodowisku praktykow, jak i teoretykdw zarzadzania procesami jednolitego
postrzegania tego pojecia (tabela 2.1). Konstatacja ta odzwierciedla sygnalizowane
jui wczedniej wnioski z badan Harmona i WolP™, czy tez Lee i Dale™. Sytuacja ta
z jednej strony moie odzwierciedlac ciaghy brak konsensusu w tej kwestii z uwagi
na wiclowymiarowos< BPM, z drugiej natomiast by pochodng wlasnie owej wielo-
aspektowosci, a takie wynikac z ewolucyjnoéci orientacji procesowej i zarzadzania
procesami. Ponadto, warto tei zauwaiyé, co sygnalizowano jui wczedniej, ze BPM
jest obecnie w fazie przejéciowej, a badacze wcigd nie s pewni merytorycznego zna-
czenia zarzadzania procesami i sposobu jego wykorzystania®™.

Przedstawione sposoby rozumienia zarzgdzania procesami biznesowymi w po-
sredni sposob wskazuja takZe na jego role we wdrazaniu zaloZen podejscia proceso-
wego. Podkreélajg ja przede wszystkim wskazane aspekty BPM i cele jego wdroZenia.
Przy czym, naleiy postrzegac je jednak w kontekicie istoty orientacji procesowej i re-
lacji z zarzadraniem procesami (rysunek 1.1). Poglebione studia literaturowe prze-
prowadzone przez Palmberg' oraz Malinovy i Mendlinga®* wykazaly, ie za glowne
cele zarzadzania procesami biznesowymi w swietle wynikow ich badan mo#na uznaé:
= dostosowanie procesu biznesowego do celdw strategicznych i potrzeb klienta;
zachowanie spajnosci strategii z inicjatywami doskonalenia procesow;
eliminacje barier pomiedzy obszarami funkcjonalnymi organizacji;
rozwij kompetencji pracownikow i kreowanie ich otwartoéci na zmiany;
poprawe jakosci procesu wspolnego uczenia si¢ w ramach organizacji oraz po-
miedzy organizacja i jej otoczeniem;
systematyczne dostosowywanie narzedzi, metod do potrzeb i sytuacji organizacji;
« systematyczne monitorowanie, kontrolg i doskonalenie proceséw biznesowych;
« identyfikacje moiliwoéci outsourcingu i wykorzystania technologii IT do wspar-

cia dzialalnosci biznesowej;

« rzachowanie funkcjonalnej oraz rozwojowej spojnosci technologii IT i procesow
biznesowych;

« poprawe jakosci wyrobdw i ushug;

= poprawe efektywnoéci organizacyjnej i wynikdéw biznesowych.

= p Harmon, C. Wolf (2012), op. cit.

R G.Lee, B. G. Dale {1998), op. cit.

At A& Khosravi, Business process rearrangement and renaming: @ new approach fo process orfenfation
artd trprovernent, “Business Process Management Journal’, 2016, t. 22 or 1, 5. 116-13%; | van den Bergh,
5. Thijs, 5. Viaene, (2014), op. cit.; M. Lederer, |. Knapp, P. Schott (2017), op. cit

" Przedstawione wyniki badan bazowaly na analizie 77 artykuldw nankowych. Patrz: K. Palmberg
| 2007, op. clt

12 M Malinova, |. Mendling (2018), op. cit
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Agregujac te cele moina stwierdzic, e odzwierciedlaja one przede wszystkim
potrzeby zapewnienia spdjnosci i optymalnoéci przebiegu procesow, a takie dagenia
do ich automatyzacji/digitalizacji. Ponadto wskazuja one, Ze zarzadzanie procesami
biznesowymi to takie zapewnienie zgodnoséci procesdow z zewnetrznymi uwarunko-
waniami funkcjonowania organizacji (normami, regulacjami).

2.1.2. Zasady spéjnego zarzadzania procesami biznesowymi

Wikazane w poprzedniej czesci monografii cele zarzadrania procesami biznesowymi
odzwierciedlaja jednoczeénie jego referencyjne zasady. Ich stosowanie z zaloZenia ma
wspomagac zachowanie kompleksowosci i spojnosci podejscia procesowego, a jed-
noczesnie wplywad na zmniejszenie ryzyka nieosiagniecia zalozonych celéw BPM.
Nalezy tez dodac, ze zachowanie ich integralnosci oddziatuje na spéjnoséc funkcjo-
nowania organizacji i zdolno$¢ do spelnienia oczekiwan interesariuszy procesow,
co odzwierciedla fundamentalng zasade kompleksowoséci wdrazania podejscia proce-
sowego. Warunkiem koniecznym skutecznej realizacji celdw stawianych procesowe-
mu podejéciu do zarzadzania jest zatem zrozumienie, implementacja i konsekwentne
przestrzeganie okreslonych zasad. W tym kontekicie spojnoéc zarzadzania procesa-
mi biznesowymi oznacza zatem zgodnosc percepcji, implementacji, monitorowania
i usprawniania proceséw z jego zasadami.

W tabeli 2.4 przedstawiono kritka charakterystyke rekomendowanych przez Ar-
misteada zasad implementacji w przedsigbiorstwie zarzadzania procesami bizneso-
wymi. Ich wybdr jako punktu odniesienia do dyskusji na ten temat wynika z pewnej
nadrzednosci czasowej wobec péZniej publikowanych przez kolejnych badaczy pro-
pozycji zasad i wytycznych BPM. Podejmujac probe weryfikacji aktualnosdd i zgod-
noéci zasad przedstawionych przez Armisteada, w tabeli 2.4 zamieszczono wyniki
analizy pordwnawczej z zasadami BPM zaproponowanymi przez Burltona oraz vom
Brocke iin.

Analizujgc zasady zarzadrania procesami biznesowymi zaprezentowane w tabe-
li 2.4 naleizy podkreslic, ze zostaly zdefiniowane na podstawie opinii ekspertow®*
lub na bazie wynikéw analiz problemdw organizacji funkcjonalnych oraz wynikéw
badan whasnych®*. Praktyczny i utylitarny charakter zasad moie legitymizowac ich
zhieznoéé z postulatami oraz sposobem postrzegania zarzgdzania procesami bizne-
sowymi przez ekspertow dziedzinowych reprezentujacych Stowarzyszenie ABPMP
(tabela 2.1).

83 [ vom Brocke i in. (3014}, op. cit
14 ¢ Armistead (1996), op. cit; B, Burlton (2001), op. clt
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Tabela 2.4. Zxmady spéjnego irydrania procesami bimesowymi

Tasada BFM Istota zsady BFW - —e
{Armistead, 1 Armistead, 1 o B
- : - (20815 | fim. (20745
Py oo s raaie2
LW lidera zapobieganie (ponmenema) pojzwieniu sie granic funkganalmych Tasada? | Zasada d
. daraimerystycmych dia omanizci slosowych 5 p
menedieapocest | o ewanie inteqrainesd procesu ks mz o
harmonizacia rargdnego procesy 1 poecctalymi procesami organizadi
monftorowanie procesy Tasada 1
mapowanie procesu w celu zrzumienia jego strultury i preephywo, Tasada 3 Lasada 1
2. Mo peocss identyfikacj waskich gardel, koszidw dziafar, ograniceen i nisspdjnosci Tasada Laada 2
odefiriowanie kisnta procesu Tasada ] Lasada &
analiz | ocena wydamosc process 7 uwaglednieniem oczsiesan kienta Tasada f Ixada 7
mentyfikack problemow | Inodet wartosc w proesie
identyfiac i ooena preephywiw materiadow, infoamad b osoh Iasada |
1. Imzum relage migdzy procesami ped katem wystepowania ograniczed, redundanj, Tasada 2 4
i presplywy konfiiktiw Tada7 | 250
uzumienie powizza | duczowych relac pomiedzy procesami Ixsada B
ckreslenie adeinvatnego do recrywistych pobrzeh | moriwoso sopnia
orientacji procesowel] 1
i orgonis w b dripoduiets oy |
" i hoan faimmepdwmpmmm,mmrd Tasadas | Zasada d
- mkyogmope S Py pu
Wypracowanie knmgromisu w mlresie dokacjii dostepy do umisjetnaia Zwada &
specjalistycmydh reprezentmwanydh praer pracowTiliw
wWypracoware: lnmgeomisy pemipdzy upenomamezniem praoownilow
3 odgima knnknolz ich decyzypnedai mkresu odpowiedrialnosd
srknlei i mewd) nowych umisjetnoda w reig iy 2= zmianami Zacada 3
procesach oz w stnubwrre § kulhme crganizac (nowe ks, P 3
5. Prowadi sholenia umigjetnitd, wiedza) Tasadat | Zasada §
odefirbowanie systemu nagrid i motywadi zgodnego 2 celami procesdw Zwada b
i omankzadi
stknlenie dostavectw | cdbiondw procesu
wpowszechnianie wiedry preez wiasciciell procestw | zespobiw Lasada I
6. Frzekar innym procescwych laadaf | Zasada 3
wiedre 0 procesach | opreoowanie systemu komenikac, whiwiajgoego orzumienie Iasadad | Zasada 4
i parwalajgeego na zolzanis proez interesaniusry procesy problemow Lasada T
iich knmpleksowe rmowiazrywanie
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Iasada BPM Istota zasady BFM e
{Armistead, 1996) {Armistead, 1996) adten | vom Brache
(2001) | iim. (2014)
kompleksowy | Zintegrowany pomiar procesu na potrzeby sterowania,
doskonalenia, benchmarking procesdw 2 wykorystaniem finansowych
1. Dokonuj pomianiw | | pazafinansowych miar lradal | Zmadal
proesdw koncentragia na potrzebach idienta lradal | Zmadad
synchronizaga preephywd | zapobisganie™ suboptymalizcy lokalnej
[etapdiw] procesu
N okresleniz potrreb 7 zakresu destepu do wiedzy specialistycme i ogilne]
b oo e s e[ 125 | 224
tworzenie ceniniw kompetencyjnych
dustrsowanie sdezek i tempa roewoju rawodowego do ndywidualnydh
nczeldwari i aspirac
o | stolenia z nadtkiem na ksztattewanie dodathowydh ogdlmych
E.Exndﬁjlljr.m S —— by Bradang Poirednio | Poérednio
penjektami, praca w zespale]
mewijanie knmpetency i ksziafivwanie mzwoj specjalistiw z
wylorzystaniem cenindw kompetencyjnych
10 Usprawmiaj procesy | systematyrme, cizgle doskonalenis procestw i adaptada do zmian Lxsada 10 | Zasada 2

Zrielio: opramwanie wizsne na podstawie: (. Armistead, Prindples of business process monegement, "Managing Service Quality:
An Intemational Joumal”, 1996, nr &(6), 5. 48-52; R. Burlton, Business process management: profiting frem process, Pearson Education,
Sams Indianapolis 2001; ). vom Brodee, T Schamiediel, 1 Recker, P: Troman, W. Mertens, 5. Vizene Ten principles of good busivess process
muanagement, “Business Frocess Management lournal, 2014, & 20nr 4, = 530548

Przedstawione zasady BPM wyznaczajg ogilne ramy kompleksowego, a przez
to spijnego postepowania, wskazujac jednoczeénie czynniki determinujace sukces
przedsiewzie z tego zakresu. Zardwno Armisted, jak i Burlton podkreslajg pragma-
tyczny wymiar zaproponowanych zasad BPM. Ponadto, vom Brocke i in. sugeruja, ie
moga one stanowic dopelnienie zbioru definiowanych krytycznych czynnikdw suk-
cesu (z ang. Critical Success Factors, CSFs). Ich zdaniem czynniki te majg zbyt ogolny
charakter, przez co nie zapewniaja wystarczajacego wsparcia przy wdraZaniu orienta-
cji procesowej w przedsiebiorstwach. Co wigcej, bazujac na wynikach prowadzonych
prac badawczych z tego zakresu™* uwaiaja, e z uwagi na specyficzne uwarunkowa-
nia procesowego rozwoju przedsigbiorstw zasadne jest stosowanie bardziej zindy-
widualizowanego podejécia do wdrazania zarzgdzania procesami biznesowymi. Po-
winno ono, ich zdaniem, znajdowa¢ pelniejsze wsparcie w postaci praktycznych wy-
tycznych odzwierciadlajacych istote BPM. Podkresla sie takie, e zasady zarzadzania
procesami nalezy postrzegac jako okreslony zasob organizacji*'. Jednakze, tylko ich
pelne zrozumienie prowadzace do konsekwentnego i kompleksowego wykorzystania

22 P Trkman (2010), op. it R. ﬁkrin]ar, P. Trkman (2013), op. cit.
#% . Burlton (2001}, op. clt.

72



przyczynia sie do osiagania i zachowania spdjnoéci organizacji objetej transforma-
cja procesowa’™. W tym kontekicie, efekt synergii BPM jest pochodng integralnosci
zmian w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych i proceséw. Moina go osiagnac
wlasnie przez zachowanie konsekwencji i spojnoéci w stosowaniu zasad zarzadzania
procesami biznesowymi®’®,

Postulaty przedstawione przez Armisteada (tabela 2.4) w znacznie wigkszym
stopniu, niz w dwéch pozostatych opracowaniach, odwoluja sig i podkreslaja znaczy-
ca role czynnika ludzkiego i ksztaltowania rozwoju tych zasobow jako elementu ewo-
lucji procesowej przedsiebiorstwa. £ kolei propozycja vom Brocke i in. zawiera zasa-
de adekwatnosci doboru technologii IT. Aspekt ten nie zostat przedstawiony w for-
mie postulatu zardwno przez Armisteada jak i Burltona (tabela 2.4). Wspominana
zasada adekwatnosd IT rozpatrywana jest w kontekscie planowanych lub wprowa-
dzomych zmian oraz koniecznoéci zachowania spéjnosci pomiedzy celem i zakresem
wykorzystania okreglonych technologii a celami projektow BPM. Ponadto, zespol
vom Brocke i in. wskazuje na zasadnos¢ uwzglednienia zmian technologicznych i ich
wplywu na procesowa transformacje organizacji. Z kolei Burlton odnosi sie do tego
aspekiu glownie w kontekécie zasobdw organizacji i automatyzacji procesow (zasa-
da 4). Warto podkreslic, Ze zdecydowanie mocniej akcentuje i bardziej szczegilowo
odnosi sig aspekiu zarzadrzania wiedza jako kluczowego czynnika determinujacego
sukces projektéw z zakresu BPM (rozdziat 1.2).

Rozpatrujgc zasady BPM w kontekécie transformacji organizacji z silosowej
na zorientowang procesowo nalefy rwrocié uwage na pewne istotne problemy z tym
zwigzane. Wynikaja one glownie z trudnoéci pogodzenia cigglego doskonalenia
procesow majacego na celu zaspokojenie potrzeb klientéw, dazenia do zwiekszenia
szybkoéci reagowania na zmiany oraz redukcji czasu i kosziu realizacji okreslonych
zadan. Podkresla sie takde, Ze stosowanie referencyjnych zasad z przedmiotowego
zakresu nie zapewnia sukcesu wdrozenia BPM*"®. W podobny sposdb postrzegaja
je vom Brocke i in.™® stwierdzajac, #e nie jest to przepis na 6w sukces (zasada 1).
Co wigcej, bezrefleksyjne stosowanie zasad BPM moie rodzic okredlone rozbiezno-
§ci, ktore z kolei przyczyniaja sie do niskiej skutecznosci podejmowanych dzialan.

Analizowane propozycje zasad zarzadrzania procesami biznesowymi uwzgled-
niaja 1 integrujy szerokie spektrum czynnikéw odzwierciedlajacych omdéwiona
wczesniej idee podejécia procesowego oraz jego wieloaspektowost, Pomimo pew-
nej odmiennoéci w kategoryzowaniu wytycznych i postulatéw zwiazanych z reali-
zacja zasad BPM moina dostrzec ich cechy wspalne, tj. podkreflanie koniecznosci
zachowania kompleksowoéci i spojnosci podejécia oraz spdjnosci celu i zakresu pla-
nowanych zmian z uwarunkowaniami wewnetrznymi i zewnetrznymi funkcjono-

7 fasady BPM s3 rozpatrywane preez Burtiona (2001) w kontelecie zarzadrania regutami birnesowymi
H%  Fowestia ta byla sygnalizowana m. in. w pracach wspominanych jui woresniej Gardnera (2004) czy
tei Kumara i in. (2008).

2 C Armistead (1996), op. cit.

= 1 vom Brocke | in. (2014), op. cit.
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wania organizacji. Ten ostatni aspekt BPM bardzo wyrainie wskazuje na zasadnosc
przygotowania, wdrazania zarzgdzania procesami z uwzglednieniem uwarunkowan
sytuacyjnych®. Inng kwestia wymagajaca uwagi w kontekscie wskazanego zestawu
zasad jest bagatelizowanie potrzeby stosowania kompleksowego podejécia do BPM.
Moie to doprowadzi¢ do wystapienia wspomnianego juiz wczesniej paradoksu pro-
cesowego. Przedsiebiorstwa koncentrujac sie na doskonaleniu procesdw zapominajg
o zasobach zapewniajacych, tworzacych okreslone wartosci bedace wlasnie podstawa
ich funkcjonowania. Prowadzi to do pogorszenia sytuacji przedsiebiorstwa pomimo
wprowadzenia zmian zwigzanych z doskonaleniem procesow. Wynika to z nieprze-
strzegania zasad BPM, szczegolnie w zakresie wlasciwej identyfikacji i pelnego zrozu-
mienia procesow, ktdre powinny by¢ objete dzialaniami naprawczymi™.

Analiza pordwnawcza zasad BPM wykazala takie ich pewna ewolucyjnosc,
szczegolnie w zakresie roli technologii IT w zarzadzaniu procesami biznesowymi
i kreowaniu procesowej wizji organizacji, co sygnalizowano juz wczesniej. Pomimo
zmiany pewnych akcentéw w czeéd zaproponowanych zasad zarzadzania procesami
wyniki analizy komparatywnej wskazujg na wzgledng spdjnosc pogladow srodowisk
naukowego i biznesowego w zakresie zasadniczych kwestii BPM. Syntetyzujac wyni-
ki analizy zasad zarzgdzania procesami biznesowymi mozna stwierdzic, Ze koncen-
truja sie one w duiej mierze na identyfikacji i eliminowaniu:

« rozbieinoéci percepcji procesdw organizacii;
« rozbieinoici obecnych i niezbednych w przyszlodci kompetencji pracownikaw.

Ponadto akcentuja potrzebe identyfikacji niespojnodci systemdw i mechanizmow
zarzgdzania, ktére negatywnie wplywaja na spojnoéc celow, oczekiwan interesariuszy
procesow organizacji. Jednoznacznie nalezy takée wskazaé, ze zarzgdzanie procesami
biznesowymi powinno charakteryzowac sig okreslong cyklicznodcia i systematycz-
noécia podejmowanych dzialan z tego zakresu. Ich realizacja powinna miec¢ charakter
dhugofalowych, spdjnych i kompleksowych przedsiewziec. Postulaty te znalazly swo-
je odzwierciedlenie w zaproponowanym przez autora sposobie postrzegania i kon-
tekstowego definiowania zarzadzania procesami biznesowymi (tabela 2.3).

# L Donaldson, The contingency theory of orgamizations, Sage, Londyn, 2001; . vom Brocke i in.
(2014), op. cit.

= PG Keen, PG W, Keen (1997), op. cit., 5. 21-23, 45; E. Keating, . Oliva, N. Repenning, 5. Rockart,
I Sterman Owercoming the tmprovement paradoe, “European Management Journal’} 1999, ¢ 17 or 2,
5 120-134; B A. Gardner, Resolving the provess paradox, “Quality Progress,, 2001, t. 3 or 3, & 51-59.
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2.2. [adania zarzadzania procesami biznesowymi
— ujecie cykliczne

Wyniki syntezy postrzegania idei i zasad zarzadzania procesami biznesowymi wyka-
zaly, Ze naleiy je rozpatrywac jako zestaw okreslonych zadan. Obejmuje on zazwyczaj
analize stanu obecnego, projektowanie i wdraianie zmian/nowych procesow oraz
monitorowanie (tabela 2.1, tabela 2.2). Z punktu widzenia skutecznosci BPM, zakres
tych zadan powinien by¢ rozbudowany przede wszystkim o kwestie zwiazane z oce-
ng interakcji pomiedzy procesami organizacji (rozdzial 1.1). Z perspektywy zalozen
orientacji procesowej i fundamentalnej roli BPM, jaka jest daZenie do zachowania
spdjnosci pomiedzy strategia organizacji a jej procesami biznesowymi (rysunek 1.1)
zasadne jest rozbudowanie zestawu podstawowych zadan. Nalezy do niego wlaczyc
drialania zwiazane z przyjeciem i zatwierdzeniem strategicznego kierunku rozwoju,
identyfikacje relacji i potrzeb interesariuszy proceséw, wypracowanie i rozwdj ade-
kwatnej architektury proceséw oraz dostosowanie sposobu zarzadrzania procesami
do planowanych zmian™. Co wiecej, realizacje tych zadan powinna poprzedzac
priorytetyzacja zmian uwzgledniajgca oczekiwania stron zaangazowanych w procesy
oraz zdolnoéci i dostepne zasoby organizacji. Wskazana specyhika zadan zarzadzania
procesami biznesowymi wyrainie zarysowuje po pierwsze ich wielopoziomowosc,
a po drugie ich wieloaspektowoic oddzialywania, podkreélajac tym samym potrzebe
zachowania spajnosci wdrazania BPM.

Podejmujac probe pewnego usystematyzowania zadan zarzadrzania procesami
biznesowymi, moina je przyporzadkowac do trzech gléwnych grup, ktére reprezen-
tuja okreslong aktywnosc przedsiebiorstwa®™*;

« projektowanie procesdw w perspektywie srednio- i dlugookresowej;

« bieigce zarzadzanie procesami biznesowymi;

« promowanie i wspieranie ewaluacji procesow i uczenia sie zorientowanego na
prOCEsy.

Jezeli przyjac, ze glownym, dlugofalowym celem wdrozenia BPM jest de facto
sprostanie wyzwaniom zewnetrznego otoczenia organizacji, to w tym kontekicie
strukturyzacja kazdego z powyiszych zadan powinna uwzgledniac okreslone aspekty
reprezentujace funkcjonowanie organizacji. Mozna do nich zaliczyé:

+  strategig

wartosci i kulture;
informacje i wiedze;
innowacje i doskonalenie;
technologie informacyjng;

™ R Burlton (2015), op. cit.
24 R, Palm, H. Mansur Caulliraux, B. Cardoso, Process management fasks: @ conceptual and practical
view, “Business Process Management Journal’, 2008, t. 14 or 5, s. 694-723,
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ludzi | kompetencie;

mierniki wynikéw procesdéw i mechanizmy motywacyjne;

budzetowanie i koszty;

normy i procedury;

sterowanie | audyt;

podzial i koordynacja pracy;

systemy produktéw i produkcji.

Warto zaznaczyc, ie aspekty te odnosza sie do omdwionych wczesniej wymia-
row orientacji procesowej. Uzasadnia to stwierdzenie, Ze zarzadzanie procesami jest
forma konkretyzacji podejécia procesowego®™. Co wiecej, wskazane powyiej aspekty
BPM potwierdzajg zasadnos¢ postrzegania i zachowania spéjnoéci BPO z metody-
ka i celami zarzgdzania procesami (rysunek 1.1). Paim i in., przyjmujac za punkt
wyjscia wskazane powyiej aspekty, podjeli probe zdefiniowania czastkowych zadan
zarzadzania procesami biznesowymi, ktdre moZna przypisac do kazdej z wskazanych
grup zadan nadrzednych. Zaproponowane przez nich zestawienie jest wynikiem po-
glebionych badan literaturowych oraz wywiadow z praktykami z zakresu zarzadza-
nia procesami biznesowymi (tabela 2.5). Ponadto, kazde z czastkowych zadan BPM
poddano ocenie wainosci. Ranga zadania zostala okreflona przez autoréw badania™®
na podstawie opinii praktykdéw BPM oraz sposobu prezentacji danego zagadnienia
w publikacjach naukowych.

Tabela 1.5. Stukturyzada i percepcia rangi zadan rarzadrania procesami bimesowymit!

Perspekiywa Ranga zadania
zarzgdzania Tadania
procesami Badawcza Utylitama
Biiznesowrymi
Imzumienie wesmetrmyd i zewngtmmych iwanmkowan onganiagl | bardm wysoka | bandeo wysola
Ustanowienie strateqii i podefida do mian bandm wysoka | bandzo wysoka
Japewrsenae finansmwania omian powryze) Sednig) | wysoka
Irozumienie, wyhdr i ustalenie priorytettw procestiw wyska bandzn wysoka
Projeictorwanie procest | Trozumieni i ustalenie pri trr o niosni i o
. . p mlerie,.uqlxn nie priorytetow odnosnie nareeds — I
irednio-
- . Irozumienie, wybdr | pronytetowanie mebod identyfilaci, analizy .
i dhugookresowe) — N ) powryiej dednigj | wysola
Tworzenie grup ds. diagnozowania procesdw i zespoli
procesowrych Wk i
Irozumienie | modebawainie procesiw wobearym stanie
{anallza as-&) i R

= P Grajewsk (2007), op. cit.
24 R Paim | in. (2008), op. cit.
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Perspeltyws Ranga radania
zarzgdrania
PO ami Badawza Ltylitarna
biznesowymi
Identyfikaga, definiowanie i ustalanie priorytetiw biezzcych
problemaw wysoka wysnka
Defindowemic i estalarie priorytetiw mewigzan dia bemop .
—— powyiej Sredniej | wysoka
Projelktraanie process
W perspektywie Preeprojektowanie rarmdrani processm i prakiyk w zakresie jego L
Srednio- wykonywania powyzejredne] | wysoka
i dhugookresoee] Imzumienie | modekowanie docelowege stanu prcestw
(anallza in-be”) bardm wysoka | wysoka
Defindpwanie rmian w procesach bardm wysoka | wysoka
Widraianie nowych procestw powyiej Sredniej | wysoka
WdraZanie procesdw | Zmian powyzej Srednie] | wysoka
- _ Iapewnianie realiradji procestw powyiej iredniej | wysoka
:*““me Monitorowanie realizzcji procesu wysoka wyska
Komtrobowanie wylmnania procesu powyze] drednie] | wysoka
‘Wprowadzanie omian operacyjnych srednia wysoka
. - Poatrarpweznic wydajnodd 2 referencjzmi zewmetrznymi
Wsparce ewshagi | ) wysoka wysoka
procesiw i nceniasie | VWEWIEETZIM
Iorentwanega na Rejestrowanie i kontrola odchylen oz ich oddriahywania powyiej iredniej | wysoka
prcesy Ewabuacia wydajnosd procesu bardmwysoka | wysoka
Rejestrowanis uzenia sie Tomentowanaqo na prodes powyie] dednie] | wysoka

W el wyeksponowania adan 7 zakresu @rgdania procesami bimesowrymi, kidre zdamem elespertaw posadajg talig amg
badawcz | wtylitarmg ange, knmarki tabel zawierajgoe talee zadani zetaly dodatkosn menacone | sz=re wypemienis).

Zréidio: epracowanie wizsne na podstzwie: B Paim, H. Mansur Caullius, R. (ardoss, Process management tasks @ ancepiual and
proctical view, *Basiness Process Management boamal’, 2008, t. 14 nr 5, 5. 694723,

Uzyskane wyniki analizy zadan BPM wykazaly, ze praktycznie wszyscy autorzy
publikacji analizowanych przez Paim i in. uznajg za wysoce istotne kwestie zwiaza-
ne ze zrorumieniem wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania
organizacji, definiowaniem celéw strategicznych czy tez do identyfikacji i prioryteto-
wania procesow (tabela 2.5). Warto podkreslic, ie praktycy takie dostrzegaja wysoki
poziom utylitarnoéci tych zadan. Do wiodacych tematéw prowadzonych prac ba-
dawczych z zakresu BPM nalefy zaliczy¢ takze modelowanie i ewaluacje procesow™.

= Wyniki podobnych badan proeprowadsonych preex Reckera i Mendlinga (3016) wskazojg, fe naj-
czesciej poruszanym tematem w publikacjach naukowych wydamych wlatach 20032014 jest odkrywa-
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Wedlug opinii praktykow kwestie zwigzane z narzedziami do modelowania proce-
sw, metodami identyfikacji i priorytetowania probleméw oraz ich rozwiazan sa bar-
dzo istotne. Z kolei wyniki studiéw literaturowych wykazaly, ze problematyka ta nie
nalezy do popularnych nurtéw badan naukowych, koncepcyjnych z zakresu BPM.

Generalizujac powyisze spostrzeenia i wnioski moina stwierdzic, e zasadne
jest poszerzenie eksploracji naukowej w zakresie adaptacji i elastycznosci metod oraz
operacjonalizacji instrumentarium zarzadzania procesami. Co prawda, z uwagi na
dobér i strukture proby trudno méwic o reprezentatywnosci wynikéw uzyskanych
przez Paim i in.. niemniej jednak wnioski te w pewnym stopnin moga swiadczyc o
braku spdjnoséci pomigdzy postrzeganiem roli poszczegolnych zadan w ramach BPM
przez praktykiw i srodowisko naukowe. Zaproponowane podejécie do klasyfikacji
zadan zarzadzania procesami uwypukla co prawda wielopoziomowosc jego oddzia-
lywania, jednakze nie odzwierciedla w pelni koniecznosci systematycznego podej-
4cia do ich stosowania.

Z uwagi na fundamentalnos¢ sygnalizowanej powyiej kwestii w budowaniu or-

ganizacji procesowej, wydaje sig, Ze sposobem uporzadkowania zadan BPM, ktory
lepiej ja odzwierciedla jest ich prezentacja w formie cyklicznej. Przedstawiona wcze-
$éniej proba identyfikacji kluczowych aspektéow postrzegania zarzadzania procesami
biznesowymi (tabela 2.3) wykazata jednak stosunkowo duig odmiennoéé zardéwno
w sposobie definiowania BPM, jak i strukturyzacji cyklu BPM. Dlatego tez podjeto
probe usystematyzowania i oceny stopnia konwergencji modeli cyklu zarzadzania
procesami biznesowymi (BPM LC). W tym celu, na podstawie wynikow poglebio-
nych studidw literatury zidentyfikowano i zweryfikowano:
kontekstowe uwarunkowania cykli zarzadzania procesami biznesowymi;
kompleksowos¢ podejicia cyklu BPM;
generyczne elementy sktadowe modelu cyklu BPM,
wytyczne dotyczace identyfikacji probleméw i oceny spéjnoéd zasad BPM.
W tabeli 2.6 przedstawiono wyniki analizy wybranych modeli cyklu zarzadzania
procesami biznesowymi, ktére moina uznaé na rozwigzania referencyjne z uwagi
na fakt, Zze naleia do najczesciej prezentowanych i cytowanych w literaturze przed-
miotu™, Zawiera ona poréwnanie ich struktur przeprowadzone z wykorzystaniem
zaproponowanych przez autora kryteriéw oceny cykli BPM uwzgledniajacych przede
wszystkim kompleksowosc cyklu i uwzglednianie w nim kwestii identyfikacji proble-
méw oraz oceny spojnosci procesdw biznesowych.

i, Zrozumienie procesu oraz jego analiza. Zauwadono takfe zmniejszajgoe sie rainteresowanie badacry
tradycyjnych ujeciem modelowania ustrukturyzowamych proceséw na korzysc aspektdw sieciowych ich
modelowanla | {18

= Proby takie podejmowane byty tak#e m.in. przez R. M. de Moraiza i in. (2014). Punktem odnie-
sienia analiz preeprowadzonych przez tem zespdt byla proporyga cyklu BPM zaprezentowana praez
stowarzyszenie ABPMP (BPM CBOEK, 2009, 2013). Frzy czym, nalefy wspomniec, fe w opracowanin
referencyjoym ABPMP wykorzystanym w badantach zmibeniono w 2013 roku spostb postrzegania eta-
piw BPFM odnoszac je do faz cykln P-D-C-A opracowanego preez Deminga.
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Cykliczne ujecie zadan BPM, przedstawione w tabeli 2.6, podkresla niewatpliwie
systematyczny charakter zarzagdzania procesami biznesowymi i budowania organi-
zacji procesocentrycznej. Cykl BPM zawiera rekomendowane etapy i przypisane do
nich zadania, ktore mogg podlega¢ pewnemu dostosowaniu do rzeczywistych po-
trzeb organizacji Ponadto, cykl ten nie zawsze jest domykany™. Analizujac zada-
nia przypisywane do poszczegolnych far cyklu BPM warto zaznaczy<, e mogg one
obejmowac odmienne obszary, a tak#e mie¢ réZny zakres oddzialywania. Zrainico-
wanie to wynika z zakresu i celu wdraania zarzadzania procesami obejmujacego, tj.
pojedyncze procesy, portfolio proceséw, pojedyncze organizacje lub wspélpracujace
w sieciach czy tez tworzace pewne ekosystemy™. Liczba faz cyklu BPM jest uzalez-
niona w duZej mierze od stopnia jego kompleksowoécd oraz agregacji zadan czastko-
wych. Warto tez zauwaiy¢, ie propozycje cyklu BPM nawiazujace gléwnie do wdro-
zenia systemdw zarzadzaniem przeplywami pracy (WIMS) pomijaja bardzo istotny
czynnik BPM, jakim jest etap planowania strategicznego. Takie ujecie, bez szerszej
refleksji na temat roli IT w budowaniu orientacji procesowej, mode prowadzic do
pewnej dychotomii postrzegania procesowej ewolucji organizacji, ktérej celem jest
osiagnigcie poZzadanego przez nig poziomu dojrzaloéci. Uwaga ta znalazla swoje od-
zwierciedlenie w propozycji van der Aalsta™. Wskazuje on na wzajemng zaleinosc
pelnego cyklu BPM i cyklu dedykowanego rozwigzaniom z zakresu WIMS, przedsta-
wiajac to jednak tylko w kontekscie zarzadzania operacyjnego.

W ujecin podstawowym (operacyjnym) czy tei aspektowym (np. wdroZenie
WIMS) cykl zarzgdzania procesami biznesowymi obejmuje zazwyczaj crtery etapy, tj.:
identyfikacj¢ procesow;
modelowanie procesdw;
wdroZenie procesdw;
sterowanie i oceng funkcjonowania procesaw.

Biorac pod uwage jednak szerszy kontekst wdrazania BPM (rysunek 1.1}, cykl
BPM powinien uwzgledniac zadania zwigzane z przygotowaniem i generowaniem
strategii. Ponadto, do istotnych zadan poprzedzajacych identyfikacje proceséw na-
lezy zaliczy¢ analize i ocene spdjnoéci obecnych rezultatéw proceséow organizacji
z wymaganiami klientow i uwarunkowaniami rynku™. Aspekty te zostaly takie
uwzglednione w modelach zaproponowanych przez ABPMP (BEPM CROK, 2013)
oraz Houy i in. (tabela 2.6). Takie kompleksowe podejicie do strukturyzacji cyklu
BPM, jak jui wspominano na wstepie tego rozdzialu, potwierdza fakt, 7e zarzgdzanie
procesami biznesowymi nie tylko obejmuje analize, projektowanie, rozwdj i wyko-
nywanie procesow, ale takie, a moie przede wszystkim koncentruje sie na interakcji

= 1 vom Brocke, |. Mendling (2017, op. cit.

=1 C. Houy, P. Fettke, F- Loos, W. M. van der Aalst, . Krogstle, Business process management in the
large, “Business & Information Systems Engineering’, 2011, t. 3 nir 6, 5. 385-388.

B W M. van der Aalst, Business process management: a personal view, “Business Process Management
Jouwrnal’, 2004, t. 10 nr 2.

# A Bitkowska (2009), op. cit., s. 81-8% 5. Nowosielski (2008), op. cit; E. Skrzypek, M. Hofman
{2010), op. cit. 5. 59-65.
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pomiedzy procesami a ich sterowaniem, analizg i optymalizacja™. Kluczowa rola
BPM powinno by¢ wspomaganie wdrazanie programéw strategicznych zapewniajace
zachowanie spojnosci pomiedzy strategia organizacyjna a procesami biznesowymi
przedsigbiorstwa®™. Podobna konkluzje przedstawiajg Becker i Meise™ wskazujac, ie
projektowanie i doskonalenie proceséw powinno uwzgledniaé strategiczny kontekst.
Dzigki czemu moiliwe jest osiaganie trwalych korzyid w perspektywie dlugookre-
sowej. W kontekscie zalozen idei orientacji procesowej oraz przedstawionych argu-
mentow wydaje sig, Ze propozycje rozwinigte w pelniejszym stopniu odzwierciedlaja
specyfike i plaszczyzny jej kreowania.

Rysunek 2.1. (vl zarzzdzania procesami bimmesowymi

Zréido: opracowanie wiasne na padstawie: T H. Davenport, | E. Short, The new indirstrial engiveering: infarmation fechnology and busl-
mess process redeshgn, “3loan Maragement Review”, 1990, £ 31 nr 4; 0. 1. Elzinga i in. (1995, opudt; E H. Melan (1999), op. dt.; M. zur
Mushlen, 0. Ting-¥i Ho, Risk Management in the BPM Lifegyde, we Business Frovess Monogement Workshops, C Bussler, A, Haller (red.),
Sprimger-Verlag, Berfin-Heidelberg 1006, 5. 454—466; Assndation of Business Process Management Professionals, AEFME, Guise fo the
Buzimess Process Management (ommon Body OF Knowdedpe. BPM (BOK, Pereacola 2009; R. WL de Morals, 5. Kazan, 5 L Dallavalle de
Fédua, A. Ludriton Cesta, An anaiyas of BPM egeoles: fmm o Seeatuve seview b g fromework praposal, “Business Process Management
Jourmal”, 2004, t 20 nr 3, 5 412432

M. Kohlbacher (2010, op. cit.

¥ P Trkman (2010), op. cit.

B8 [ Becker, V. Meise, From strategy to the business process framework, w: Process Management, . Becker,
M. Kupeler, M. Rosemann (red ), Springer, Berlin- Heidelberg 2003, 5. 79-101
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Uwzgledniajgc zatem propozycje zadan oraz struktur cyklu BPM przedstawione
odpowiednio w tabelach 2.5 i 2.6 podjeto probe ich zgrupowania i syntezy. Podpo-
rzadkowujac te rozwazania celowi monografii uwypuklono przede wszystkim kwe-
stie zwigzane z identyfikacja stabych stron proceséw organizacji (zglaszanych proble-
mow i rozbieznosci). W rozwazaniach uwzgledniono modele zaproponowane przez
zur Muehlen i Ho oraz ABPMP (tabela 2.6), jak rdwniez jedne z pierwszych pro-
pozycji rozumienia cyklu zarzgdzania procesami biznesowymi autorstwa Daveporta
i Shorta®, Elzingi i in.®" oraz Melana®. Na tej podstawie przyjeto, Ze generyczmoy
cykl zarzgdzania procesami biznesowymi przebiega w nastepujacych etapach:

1) planowanie i strategia;

2) diagnozowanie i ocena;

3) projektowanie procesdw;

4) wdrazanie i wykonywanie procesdw;
5) monitorowanie i ewaluacja procesdw;
6) doskonalenie procesdw.

Ich sekwencyjny uklad zilustrowano diagramem przedstawionym na rysunku 2.1.

W ramach etapu pierwszego ,Planowanie i strategia” nalezy rozwazyc kwestie
walidacji decyzji strategicznych, zaleinoéd | wymagan interesariuszy oraz konsolida-
cji i priorytetowania kryteriow decyzyjnych. £ uwagi na ich zloZonosé i komplekso-
wosc kluczowym wyzwaniem stojacym przed organizacjg na etapie inicjujacym cykl
BPM jest niewatpliwie zachowanie spjnosci wszystkich jego aspektow™. Biorac pod
uwage charakter decyzji i zakres ich oddziatywania, jednym z gléwnych zadan na
tym etapie jest identyfikacja i ocena krytycznych czynnikow sukcesu BPM. Zdaniem
Grunerta i Ellegaard*® ich znajomo$¢ moie istotnie wspomagaé proces planowania
i definiowania zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstwa na
rynkw. Krallmann i Derszteler**' juz w poczatkowym okresie rozwoju BPM wska-
zywali, ze czynniki te powinny by¢ brane pod uwage przy wyborze i projektowaniu
procesdow objetych programami naprawczymi badi dostosowawczymi. Podkreslali
oni takie koniecznos¢ zachowania spdjnosci dzialan podejmowanych na poziomie
strategicznym i operacyjnym, rozwaiajgc te kwestie w kontekscie dokumentowania
procesow, tj. opracowywania map i modeli procesow. Rozwijajac te kwestie moina

= T H. Davenport, |. E. Short {1990), op. cit.

= ] Flzinga | in. (1995), op. cit.

™ E H. Melan (1999), op. cit

= W tym celu Houy i in. (2011) proponuja wykorzystanie modeli dojrzalosd, kidre wedtug nich
w wymierny sposdh wspomagajg realizacje ww. zadan oraz umoiliwiaja uwzglednienie miedzyfunk-
cjonalnych mleinosd procestw biznesowych praedsichiorstwa. Rola modeli dojreatoéc z uwagi na ich
istotnoés w ksztaltowaniu orientacji procesowej jest przedmiotem odrebnych rozwaian przedstawio-
nych w trzecm rozdzlale mon

®EG. Grunert, C. Ellegaard, The covtcept of key siccess factors: theory and method, w: Perspectives on
Marketing Managernent, M. Baker (red ), t. 3, John Wiley, Chichester 1993

¥ H. Krallmann, G. Derszteler, Workflow management cpcle - An Futegrated Approach fo the Model-
ling, Execution, and Moniforing of Workflow Based Processes, w: Business Process Modeling, B. Scholz-
Reiter, E. Stickel {red.), Springer Science & Business Media, Berlin 2006, . 23-42.
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stwierdzic, ze wdrozenie BPM mode zapewnic przedsigbiorstwu osiagniecie zrowno-
wazonej przewagi konkurencyjnej jedynie wéwczas, gdy zachowana zostanie zbiei-
noéc celow organizacji i procesdow?. Oznacza to, Ze ich cele musza wynikac z celow
strategicznych organizacji, a osiaganie celow proceséw umodiliwia realizacje przyje-
tej strategii. Realizacja tego postulatu mozliwa jest przede wszystkim dzieki analizie
i ocenie architektury proceséw prowadzonej z perspektywy end-to-end. Sygnalizuje
takie zasadnos¢ prowadzenia na tym etapie analizy i oceny uwarunkowan organiza-
cyjnych, architektury korporacyjnej. Ponadto, zaleca sie podjecie dzialan majacych
na celu okreslenie struktury tancucha wartosci i preeptywow w procesach wraz z sys-
temem wskainikow efektywnoséd (z ang. Key Performance Indicator, KPI). W ra-
mach fazy inicjujacej wdrozenie BPM nalezy zidentyfikowac role i odpowiedzialno-
$ci w procesach, ustalic ich priorytety w kontekscie planowanych zmian. Zaleca sig
takie okreslenie zasobdw niezbgdnych do ich wprowadzania®®. Rezultatem realizacji
tego etapu cyklu BPM powinno by¢ adekwatne sytuacyjnie portfolio transformacyj-
ne organizacji.

Kolejny etap cyklu ,Diagnozowanie i ocena” obejmuje realizacje zadan zwiaza-
nych ze zrozumieniem struktury proceséw i ich biezacego stanu oraz identyfikacja
preyporzadkowanych im celow ogdlnych i szczegolowych. Na tym etapie wychodzi sig
od portfolio transformacyjnego przechodzac do analizy i oceny poszczegolnych pro-
cesow. Z uwagi na cel tego etapu cyklu BPM za niezbedne nalezy uznac zrozumienie
i zaprojektowanie architektury proceséw organizacji umozliwiajacej kaskadowanie
oraz oceng spojnosci celéw na kazdym z jej pozioméw™™. Duiym wrywaniem zwig-
zanym z tym zadaniem jest koordynacja i integracja podej$c do formulowania i wdra-
#ania inicjatyw z zakresu usprawniania procesow. Oznacza to zasadnos$¢ uwzglednia-
nia na tym etapie cyklu BPM specyfiki zaréwno podejicia scentralizowanego oraz
podejécia bazujacego na inicjatywach oddolnych odzwierciedlajacych odpowied-
nio perspektywe strategiczna i operacyjng (rozdzial 4.3). Kluczowych zadaniem tej
fazy cyklu jest identyfikacje problemow i stabych stron procesdow. Z uwagi na jego
newralgiczny charakter i skutki powinna ona bazowaé na sformalizowanym, dedy-
kowanym temu celowi instrumentarium. Nalezy podkreslic, ie jakosc realizacji tego
zadania determinuje sukces projektéw usprawniania procesdw, a wyniki tej diagnozy
moga w istotny sposob wspierac definiowanie zakresu i charakteru wprowadzanych
zmian®® oraz spojnosc catego cyklu BPM. Na etapie diagnozowania i analizy proce-
sow naleiy dagy¢ do stosowania rindywidualizowanego podejicia uwzgledniajacego
srodowisko procesow jak i strukture organizacyjna przedsiebiorstwa. Jest to szcze-
golnie waZne z uwagi na rdznorodnos¢ uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych

2 P K. Singh, Management of Business Processes Can Help an Organization Achieve Competifive Ad-
vantage, “International Management Review”, 2012, £ B nr 2, 5. 19-26.

¥ Assoclatbon of Business Process Maagement Professionals, (2013), op. dit; Assoclatbon of Business
Process Management Professlonals, (2009). Guide to the Business Process Managernent Commrmon Body OF
Enowledge, BPM CBOE. Wersja 2.0,

¥ E Skrrypek, M. Hofman (3010}, op. clt.

B Cyfert, (2009), op. cit; A. Jurczuk (2016), op. cit.; 5. Mowosielskd (2017), op. cr
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funkcjonowania organizacfi. W celu podkreélenia silnej wspdlzaleznoéci zadan na
tym etapie z wynikami planowania i formulowania strategii moina przywolaé po-
strzeganie tej czesci cyklu BPM przez Changa™s. Pomimo nieco odmiennego sposo-
bu dekompozycji i alokacji zadan zwiazanych z wdrozeniem BPM uwaia on, ze tzw.
etap badan powinien obejmowac doglebne zrozumienie proceséw uwzgledniajace
ich interakcje i granice miedzy-funkcjonalne. Ponadto, konieczna jest identyfikacja
specyficznych uwarunkowan rynku, sektora, w ktérym dziala organizacja. Etap ten
moina okredli¢ jako faze kumulacji wiedzy o organizacji. Powinna ona obejmowac
zardwno radania zwigzane z identyfikacjg i definiowaniem probleméw w procesach,
a tak#e okresleniem zakresu projektu, celéw wdrozenia, rél i odpowiedzialnodci.

Jedng z klasycznych technik wpierajacych diagnozowanie probleméw jest ana-
liza przyczyn irddlowych (z ang. Root Cause Analysis, RCA). Polega ona na iden-
tyfikacji czynnikéw przyczynowych za pomoca uporzadkowanego podejscia wyko-
rzystujacego techniki koncentrujgce sig na identyfikowaniu i rozwiazywaniu proble-
mow przedsiebiorstwa™’. Analiza RCA wywodzi sie z koncepcji doskonalenia jakosci
w procesach produkcyjnych i nalezy do grupy narzedzi stosowanych przez organi-
zacje uczace sig. Analiza ta jest przeprowadzana z wykorzystaniem dedykowanych
narzedzi, ktore pozwalaja zrealizowaé cel kazdego z etapow procesu diagnozowania
i rozwigzywania problemu. Anderson i Fagerhaug™ wyrdiniaja w nim siedem faz,
od zrozumienia problemu po wdrozenie rozwigzan, przyporzadkowujac do kazdej
z nich adekwatne narzedzia. Podobne podejicie, na podstawie przeprowadzonych
poglebionych studidow literaturowych prezentuja Mahto i Kumar®'. W tabeli 2.7
przedstawiono w tabeli fazy i narzedzia wykorzystywane do identyfikacji przyczyn
frodlowych wystepowania probleméw (z pominieciem projektowania i wdrazania
udoskonalen).

Identyfikacja przyczyn irddlowych niespojnodci wedlug metodyki RCA bazuje
glownie na technikach i metodach jakoéciowych. Wérdd tradycyjnych technik iden-
tyfikacji przyczyn probleméw wyrdinia sie techniki uczestniczace (partycypacyjne)
i analityczne. W technikach partycypacyjnych za identyfikacje i rozwiazywanie pro-
bleméw odpowiedzialne s3 multidyscyplinarne zespoly. 53 one powolywane czesto
ad-hoc co skutkuje duiym subiektywizmem oceny i wymaga tez dufego zaangaio-
wania zasobdw™?, Natomiast wykorzystanie do tego celu technik analitycznych jest
podejéciem jui duzo bardriej sformalizowanym. Bazuje ono na predefiniowanych
(generycznych) zasadach lub formalnych wytyczmych i regutach, ktére zostaly opra-

¥ 1E Chm:lg{lﬂlﬁ}l,n]:l. cit., 5. 4445, 240-241.

* P E Wilson, L. D. Dell, G. E Anderson, Root Cause Analysis: a Tool for Total Quality Management,
American Society for Quality, Milwaukee 1993, 5 3,9-11.

* B Andersen, T. Fagerhang, Root Cause Analysis: Simplified Tools and Techmiques, American Sodlety
for Qualiy. Quality Press, Milwaukee 2006.

W T Mahio, A Fumar, Application of root cause analysis in tmprovernent of product guality and pro-
ductivity, “Journal of Industrial Engineering and Management”, 2008, nr 1(2}, 5. 16-53.

=1 4 Sharp, P McDermott, Workflow Modeling: Tools for Process Tmprovement and Applications Devel-
aprent, Artech House, Morwood 2009, 5. 151-1938.
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cowane do rozwizzania danego rodzaju problemu™'. Do tej grupy zalicza sie modele
dojrzaloéci procesowej zawierajace okreslone praktyki dedykowane konkretnym ce-
lom biznesowym (m.in. CMMI, BPMM, PEMM). Problematyka ta zostala szerzej
omdwiona w rozdziale 3 monografii.

Tabela 2.7. Fary i Estrumentariom identyfikad)i inddbownych proporyn problemndw

Dizgram przebieqgu procesy
Analiza przypadkiw krytycmych
Wykresy radarowe

Mac bsinaii

Barza mizgdw

Paordwnanie parami

Analliza prycyn Marzedna gensrowania pomyshiv
Analiza loryzowa — madierz B-5 nod
Drzewe blediow

Pridbiowanie

Gromadzenie danych do analiry Badanla, wywiady

Listy koniwolne

Histogram

Metoda Paretn

Wykres marzute

Analiza danych Dizgram relagi

Diagram pokrewieristwa [blishodc)
Diagram matryoowy/ maciermmwy
Metoda § Whys

Metoda Paretn

Diizgram proyczym i skutidw
Mt Poita-Yoke

Zrédfor opracvwanis whasne na podstawie: B, Andersen, T, Fagerhang, Roof Cowse Analyss Simpiified Took and Techmigues, American
Socety for Quality, Quality Press, Milwaukes 2006, = 16-18

Irorwmienie problemu

Identyfikada prryeyn dodiowych

Kluczowym rezultatem etapu ,Diagnozowania i oceny” jest dokumentacja stanu
obecnego procesdw (as-is) oraz zestaw wymagan wykorzystywanych do projektowa-
nia nowych lub przeprojektowania istniejacych proceséw biznesowych. Nalezy pod-
kreslic, e jakosc i skutecznosc identyfikacji problemdw, rozbieinosci w procesach
na tym etapie wdrazania BPM determinuje powodzenie realizacji kolejnych etapow
cyklu, a tym samym osiggniecie zalozonych celéw wprowadzanych zmian.

= A Jurczuk, Reakfywie podejscie do analizy preyczym miespdinosci procesdw bizmesowypch, Proeglad
Organizacji’, 2016, nr 3, 5. 4248,
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Kolejny etap cyklu BPM , Projektowanie™ dotyczy przebiegu i struktury zardw-
no istniejgcych (as-is), jak i przyszlych proceséw (to-be) organizacji. Obejmuje on
zadania zwiazane z dokumentowaniem przeplywéw w procesach, identyfikacja jego
aktoréw z uwzglednieniem kluczowych perspektyw ich projektowania (zdarzen, re-
lacji, transformacji, organizacji, miernikéw). Do standardowych metod identyfikaciji
struktury procesdw™* wspierajacych oceng ich zrozumienia zalicza sig:

« metody graficzne (np. karty przebiegu czynnoéci; wykresy Clarka; wykresy Ber-
natene-Griina; wykresy Gantta; diagramy relacji);

« metody systemowe (np. schematy ukladéw wejsciowo-wyjsciowych oraz stero-
wania i regulacji);

« makiety badawcze i listy kontrolne (np. makiety identyfikacyjne; semantyczne
struktury referencyjne; makiety operacyjne);

« klasyczne metody BPM (np. analiza przeplywu pracy; modele referencyjne na-
rzedzi BPM);

« metody sieciowe (np. Critical Path Method - CPM; Project Evaluation and Re-
view Technique - PERT);

« metody analityczne i spoleczne (np. metody taksonomiczne; wywiady; wywiady
kwestionariuszowe; badania ankietowe; analiza dokumentdw; modele referen-
cyjne);

. nﬂmd}' i techniki zwigzane z projektowaniem rozwiazan IT (np. notacje i wy-
tyczne modelowania, istniejace diagramy okreslajgc potrzeby i relacje informa-
cyjne w procesach).

Wykorzystanie wskazanych metod i technik ma z zaloZenia weryfikowac stopien
zrozumienia procesu oraz wspierac jego kreatywna analize prowadzacg w polaczeniu
ze ridentyfikowanymi problemami do opracowania koncepcji ich usprawnienia. Nie-
zaleznie od tego, czy rozwaiane sg istniejace czy tez nowe procesy, celem tego etapu
jest zaprojektowanie proceséw spelniajacych sformulowane wymagania i pozwalaja-
cych na wyeliminowanie wykrytych rozbieinosci i nieprawidlowosci®™. Owe ulep-
szenia moga dotyczyé przeplywow w relacji czlowiek-czlowiek, czlowiek-system,
a tak#e relacji organizacji z otoczeniem (np. przepisy i regulacje, uwarunkowania
rynkowe i konkurencyjne). Z uwagi na charakter i przeznaczenie wskazanych me-
tod moga one wspomagac realizacje zadan w catym cyklu BPM. Moga one wspierac
identyfikacje struktury i projektowanie nowego procesu, dokumentowanie lub prze-
projektowanie procesu obecnie realizowanego.

Istolne wsparcie zrozumienia i jednoznacznego udokumentowania procesdw na
etapie projektowania zapewniajg modele procesdw, ktdre stanowia integralny element
wymienionego wczesniej instrumentarium. Owa istotnos¢ wynika przede wszystkim
z kreowania i weryfikacji wiedzy o procesach dzieki wlasnie ich modelowaniu. Przy

=  Ich petniejsza typologia i charakterystyka jest elementem analiz preeprowadzonych preez Crekaja
(2010, s. 122-123). Patre: Koncepoje zorzgdzania wspdtczesmym preedsighiorstwemn, A. Stabryta (red.),
Miiles.pl, 2010,

= p K Singh (2012), op. cit.



czym, szczegdlnie uiyteczne z perspektywy celu realizacji tego etapu cyklu BPM jest
graficzna forma reprezentacji modelu™*. Pomimo wskazywania ograniczonoséci zdo-
bywanej wiedzy w trakcie modelowania®™, podkresla si¢ jednak jej kluczowe zna-
czenie dla zdolnosci organizacji do zarzadzania procesami biznesowymi. Tworzenie
i wykorzystywanie modeli procesow wiaze sie takie z pewnymi dylematami. Z jednej
strony podkresla sig, e odgrywajac pewna edukacyjna role nie powinny one narzu-
cal okreslonych normatywdéw postepowania. Unika sie w ten sposdb podwazania
profesjonalizmu pracownikdw i jednoczeénie zapobiega spadkowi kreatywnosci oraz
wydajnosci ich pracy™. Natomiast z drugiej, wskazuje sig, Ze akceptacja dowolnosci
i swoistej improwizacji w realizacji procesu nieuwzgledniajacej referencyjnego wy-
miaru modeli skutkuje niespdjnoscia jego przebiegu i w konsekwencji osiaganych
rezultatéw™".

Stosujgc nawet uznane za standardowe metody identyfikacji i opisu procesow,
ich dobér nalezy opierac na zasadrzie adekwatnosci w odniesieniu do celu i zakre-
su projektu realizujacego cele wdrazania w organizacji zasad zarzgdzania procesami
biznesowymi. Waznym czynnikiem wplywajacym na spojnosé dokumentacji, przy
postepujacej jej digitalizacji, jest zrozumienie notacji modelowania procesdw bizne-
sowych®®. Co wiecej, dostosowanie notacji moZe pozytywnie wplywac na whasciwy
odbidr i zrozumienie modeli proceséw redukujac tym samym opdr pracownikow
przed zmianami i zwigkszajac skutecznoéc realizowanych przez przedsiebiorstwo
projektéw?®. Postulat ten odzwierciedla pragmatyczny wymiar zasad zarzadzania

procesami biznesowymi.

= N. Kodk, | Verville, A. Danesh-Pajow, [ Deluca Conmrunication flow eriemtation fn business pro-
modelling and its effect on redesign suocess: resulls from a field study, “Declsion Support Systems”,
2009, or 46, s. 562-575; K. Gabryelcayk, A Jurcouk, Comparative analysts of business processes notation
sinderstandability, w: Information Management in Practice, B. F. Kubiak, J. Maslankowski (red ), Wdziat
Zarzgdzania, Uniwersytet Gdanski, Gdanisk 2015, 5. 95-106.

= F.Fueng, P Kawalek, Goal-based bustiess process models: creation and evaluatios, “Business Process
Management Journal’, 1997, t 3 or 1, . 17-38; H. van der Aa, H. Leopold, H. A. Reijers, Comparing
texfual descriptions to process sodels - the aufomatic detection of inconsisfencies, “Information Systems”,
2017, or &4, 5 447460,

= 1 Sommerville, T. Rodden, Hurnan, soclal and orgesisational tnffuences on the soffwane process,
“Software Process’, 1996, nr 4, s. 89-100.

= Kowestie te s3 wyrainie akcentowane jako argumenty w dyskusji na temat potrzeby zachowania od-
powiedniego poziomu standaryzacil procescew biznesowych. Patrz: G. Cugola, Tolerating deviations in
Jrroces support systems via flexible enactment of process models, “TEEE Transactions on Software En-
gineering’, 1998, nr 24{11), 5. 982-1001; F. Tregear, Bustness process standardization, w: Handbook on
Business Process Managerent 2, | vom Brocke, M. Rosemann (red ), Springer, Berlin-Heidelberg 2015,
& 421-441; R. Corazzi, A. Rondini, E Pirols, M. £ Ouertani, G. Perzotta, Process standandization to
support service process aisessment and re-engineering, “Procedia CIRP, 2016, nr 47, . 347-35L

= R Gabryelczyk, A. Jurczuk, Does experience muatter? Factors affecting the understandalality of the
brustness process modelling notatfon, “Procedia Engineering, 2017, nr 182, 5. 198-205.

= R Gabryelczyk, A. Jurck, M. Peczkowski, Determinanty wyboru notecfi modelowania proce-
sow biznesowych, ,Rocmiki Kolegium Analiz Ekonomicznydh”, 2016, nr 40, 5. 357-369.
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Kolejny etap cyklu BPM Wdrazanie i wykonywanie® obejmuje zazrwyczaj im-
plementacje systemoéw informacyjnych oraz miernikéw ulatwiajacych wprowadze-
nie zmian organizacyjnych®. Syntetyzujgc zadania realizowane na tym etapie moz-
na takie stwierdzic, Zze wigie sig on z wdroZzeniem modelu procesu, ktory uwzgled-
nia zdefiniowane wczesniej uwarunkowania oraz kwestie zwigzane z zarzadzaniem
zmiang i optymalizacja®™. Etap ten moina postrzegac z perspektywy dwoch komple-
mentarnych kwestii, tj. wspomnianego juz zarzadzania zmiang organizacyjng oraz
automatyzacji procesow biznesowych. Pierwszy z nich odnosi sie do zestawu czyn-
noéci wymaganych do zmiany sposobu dziatania wszystkich uczestnikéw bioracych
udzial w procesie. Te dziatania obejmujg™™:

« wyjasnianie uczestnikom procesu celu i skutkéw planowanych zmian w kontek-
scie korzysid dla przedsigbiorstwa;

« wprowadzenie planu zarzadzania zmiang informujgcego uczestnikéw procesow
o harmonogramie ich wprowadrania oraz zawierajacego ustalenia dotyczace
potencjalnych probleméw organizacji i sposobdw ich rozwigzywania w okresie
pPrEejsciowym;

« szkolenie pracownikéw przygotowujace ich do zmian w sposobie wykonywania
pracy oraz wprowadzenie monitorowania zmian w celu zapewnienia plynnego
przejicia i osiggniecia zaloZonego stanu procesu.

Z kolei automatyzacja procesow obejmuje konfiguracje badi wdroZenie syste-
mu IT (ewentualnie rekonfiguracje istniejacego systemu IT), ktdrego zadaniem jest
wspieranie realizacji przeprojektowanego lub nowo zaprojektowanego procesu. Sys-
tem IT moZe wspomagac realizacje zadan w procesie przez m.in. umo#iwienie przy-
pisywania zadan jego uczestnikom, ustalanie priorytetéw ich pracy oraz dostarczanie
uczestnikom procesu informacji potrzebnych do wykonania zadania. Ponadto, do
jego zadan nalezy zaliczyé, oprocz klasycznej automatyzacji zadan, wykonywanie au-
tomatycznych sprawdzen krzyiowych pozwalajacych na proaktywnga eliminacje po-
tencjalnych bledéw w procesach?®.

Kolejny etap cyklu BPM _Monitorowanie i sterowanie” sprowadza si¢ general-
nie do pordwnywania osiggnietych wynikow z zakladanymi®*®. Jednakie, jak pod-
kresla Bitkowska™ oraz Mendling™, zasadniczym celem realizacji zadan tej fazy
cyklu BPM powinno byc przede wszystkim wykrywanie i zapobieganie pojawianiu
sie bledow w procesach. Sterowanie procesami powinno si¢ odbywac na podstawie
wynikéw wspominanej analizy pordwnawczej ich efektywnoid®®. Prowadzone jest

I vom Brocke, | Mendling (2017), op. clt.

E. Bernardo | In. (2017), op. cit.

ML Dumas i in. (2018), op. cit,, 5 22-26.

M. Dumas i in. (2018), op. cit., 5 16-21.

E. Bernardo | In. (2007), op. clt.

A_Eitknwska[m],up.cit,a 123-124.

I Mendling (2008}, op. cit.

F Rouse, M. Putterill, An irﬂegmiﬁﬂmﬂwkfw performance measurement, “Management Deci-
siom’, 2003, nr 41(8), s. 791-805; K. Bernardo i in. (2017}, op. cit
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ono w formie dziatan naprawczych o charakterze reaktywnym. Takie podejicie do
eliminowania probleméw lub minimalizowania skutkdw ich wystapienia cechuje or-
ganizacje, ktore znajduja si¢ zazwyczaj w poczatkowych fazach ewolucji procesowej.
Natomiast podejécie proaktywne bazujace na samoregulacji procesow jest jui do-
meng organizacji charakteryzujacych sie wysokim poziomem dojrzatosci procesowej
(rozdziat 3).

Dzialania z zakresu monitorowania i sterownia sa realizowane z wykorzystaniem
okreslonego zestawu miernikdw. 53 one definiowane i ustanawiane w celu okreélenia
rzecrywistej efektownosci procesow i organizacji, a ich zintegrowany i dopasowany
zestaw reprezentuje system monitorowania™. Powinien on zapewnia¢ komplekso-
wy pomiar i ocene szeroko rozumianej efektywnoéc procesow. Sam pomiar procesu
moina zdefiniowac jako ciagly obserwacje i sterowanie wedlug predefiniowanych
wskainikéw zapewniajgce osiagnigcia celu procesu biznesowego. Mierniki oceny
procesow moina podzielic na dwie zasadnicze grupy, tj. **:

« mierniki powiazane i odzwierciedlajgce wyniki procesu (udzial w rynku, koszty
izyski)

« mierniki odzwierciedlajace czynniki determinujgce sukces procesu (jakosc, ela-
stycznoéc, wykorzystanie zasobéw i innowacje).

Pordwnujgc rézne podejécia w tym zakresie zwraca sie uwage na zasadnosc 1g-
czenia wymienionych miernikéw wynikéw procesdw z ocena spelniania wymagan
klientow i satysfakcji klienta®™. Jednocze$nie nalezy podkreslic, ie trudno jest mowic
o pewnym uniwersalnym zestawie miernikdw, a raczej nalezy dazyc do jego zindy-
widualizowania. Ponadto, podstawa skutecznego i efektywnego sterowania procesa-
mi biznesowymi jest kompleksowe podejécie | dopasowanie systemu monitorowania

do specyfiki organizacji™™.

= A MWeely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design. A [iterature review and
research agenda, “International Journal of Operations & Production Management, 2005, t. 25 or 12,
5 11281263,

= M. Leyer, D. Heckl, |. Moormann, Process performance measurement, w: Handbook on Bustress
Process Management 2: Strategic Aligrnendt, Governance, People and Culture, | vom Brocke, M. Rose-
mann (red ), Springer-Verlag Berlin-Heidelberg 2015, wyd. 2, 5. 227-241, na podstawie: L. Fitzgerald,
R Johnston, T.]. Brignall, B Sibrestro, C. Voss, Performuance mgasearement in service businesses, CIMA,
London 1991,

0 Patrz min. B 5. Kaplan, D. P Morton (1993), op. cit; T. [ Coelli, D. 5. P Rao, C. . O'Donnell,
(5. E. Battese, An trfroduction to effidency and productivity amalysis, Speinger Sclence 8 Business Media,
Nowy Jork 2005.

¥' & Brignall, ] Ballantine, Perforimance maqsuremnent tn service bustnesses revisited, International
Journal of Service Industry Management, 1996, nr 7(1), 5. 6-31; A. Neely, |. Mills, K. Platts, H. Richards,
M. Gregory, M. Bourne, M. Kennerley, Performance measirement sysfem design: Mmﬁﬂpingmdtﬁ‘ing
a process-based approach, International Journal of Operations & Production Management”, 2000, t. 20
nr 10, 5. 1119-1145.
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Analizujgc problematyke monitorowania i oceny procesow, naleiy odniesc sig
do teorii oczekiwan™?. Jest to, zdaniem autora, warte zasygnalizowania z uwagi na
fakt, ze czynnik ludzki ma kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu efektywnoéci proce-
séw. Co oznacza, e postawy pracownikow wplywaja nie tylko na osiagane wyniki,
ale przede wszystkim ksztaltuja procesowy rozwdj organizacji. W tym kontekscie,
efektywnoséc procesu modna interpretowac jako pochodna zdolnosdci | motywacji lub
jako wypadkowa nakladéw pracy, zdolnosci oraz postrzegania swojej roli w organi-
zacji przez pracownika, menediera™. Takie ujecie efektywnosci procesu uzasadnia
potrzebe monitorowania oraz oceny procesow, jak i calej organizacji prowadzonej
w sposob wielowymiarowy, tj. w wymiarze organizacyjnym, menedzerskim i pro-
cesdw zachodzacych w organizacji*™. Stwierdzenie to odzwierciadla postulat Sinka
i Tuttlea™ o potrzebie wielowymiarowej diagnozy i oceny organizacji obejmujacej
opricz skutecznosci i sprawnoéci takze m.in. jakos¢ warunkow pracy i innowacyj-
nosc. Ponadto, Paliszkiewicz i in.™ oraz Kosieradzka™ badajac te kwestie wskazuja
na zasadnosc prowadzenia wlasnie tego typu analizy i oceny procesow uwzglednia-
jacej réznorodnosc czynnikow reprezentujacych efektywnosc drialania organizacji
i postawy i uwarunkowania realizacji inicjatyw z zakresu doskonalenia procesdw.

Oprocz, moina rzec tradycyjnego ujecia monitorowania procesow organizacji
zasygnalizowanego powyzej, w dobie ich digitalizacji i informatyzacji powinno ono
obejmowac takie ich eksploracje (z ang. process mining). Autorzy Process Mining
Manifesto™ jednoznacznie wskazuja, Ze eksploracja procesow z uwagi na technolo-
giczne uwarunkowania rozwoju BPM odgrywa istotng rolg praktycznie na wszyst-
kich etapach cyklu zarzadzania procesami biznesowymi. Process mining stanowi ich
zdaniem pomost laczacy eksploracje danych (z ang. data mining) oraz modelowanie
i analize proceséw biznesowych. Syntetyzujac idee takiego podejécia moina stwier-
dzi¢, e umozliwia ono budowe, weryfikacje i przeprojektowywanie modeli procesow
na podstawie danych pochodzacych z rejestrow zdarzen dostepnych w systemach
informatycznych. Rejestry te odzwierciedlaja rzeczywisty przebieg proceséw bizne-

2 WH. Viroony, Work and motivation, John Wiley 8&5ons, Nowy Jork 1964; E. E. Lawder 111, L. W Por-
ter, Antecedent attitiudes of effecttve managerial performarce, “Organizational Behavior and Human Per-
formance”, 1967, nr 2(2), & 122-142.

T3 . H. Vroom (1964), op. it E. E. Lawiler ITI, L. W, Porter (1967), op. cit.

T4 A Bitkowska, Riola wiermikiw gfektywnodci procesdw w perspekiywie zarzgdzanio wiedzg, Proeglad
Organizacji’, 2015, nr §, 5. 22-27.

¥ I A Sink, T C. Turtle, Planning and measuresnest in your orgaization of the future, Industrial
Engineering and Management Press, Norcross 1989,

=4 | Paliszkiewics, |. Gotuchowski, A. Kochang, Leadership, trust, and knowledge management tn rela-
ton by organizatisral performance: developing an fstrument, ~Journal of Applied Knowledge Manage-
ment’, 2015, ¢ 3 nr 2, 5 19-35.

¥ A Kosleradzka, Zarzgdzamie produktywnoicig w preedsiebiorstwie, Wirdawnictwo CH. Beck, War-
szawa 2012, 5. 26-38.

TE W van der Aalst, A, Adriansyah, A F. A. de Medeiros, in. Process mining manifesto, w: Busfness
Process Management Workshops. BPFM 2011, Lecture Notes tn Business Information Processing, F. Danlel,
K. Barkaoui, 5. Dustdar (red ], nr 99, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, 5. 177.
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sowych pozwalajgc tym samym na monitorowanie prawidtowoécdi ich realizacji oraz
identyfikacje wszelkich rozbieznosci™. Eksploracja proceséw wspomaga szereg me-
tod i koncepcji bazujacych na podejéciu procesowym, wirdd ktérych moina m.in.
wyrdinic Corporate Performance Management (CPM), Business Process Improvement
(BPI), Total Quality Management (TQM), Six Sigma. Rola eksploracji procesow jest
w odniesieniu do tego instrumentarium jest identyfikacja potencjalnych moiliwo-
$ci doskonalenia procesow przez ich ciaggle monitorowanie. Co wigcej, informacje
o wykrytych dzieki tej technice anomaliach lub punktach krytycznych w procesach
miedzyorganizacyjnych mogg byc podstawsa ich usprawnienia i optymalizacji. Zgro-
madzone informacje z tego zakresu moga by¢ z kolei wykorzystane w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych.

Pomimo wsparcia zapewnianego przez rdinego rodzaju modele, rozwigzania
ramowe™ oraz techniki eksploracji proceséw ich monitorowanie i sterowanie jest
czegsto bardzo duiym wyzwaniem dla przedsiebiorstw wdrazajacych BPM. Trudno-
éci te wynikajg przede wszystkim ze zlozonoséci formalnych procedur zwigzanych
z kompleksowa oceng i monitorowaniem procesdw. Ponadto, s3 one zwigzane z ko-
niecznoécia zachowania spéjnosci systemu ich monitorowania na poszczegdlnych
poziomach zarzgdzania®™. Definiujgc bowiem mierniki oceny procesow naleiy
uwzglednic ich relacje z kluczowymi czynnikami sukcesu i miernikami zdefiniowa-
nymi na pierwszym etapie cyklu BPM, tj. planowania i strategii. Takie podejscie od-
zwierciedla zasade | pora-dol” projektowania systemu monitorowania miernikow na
potrzeby zarzadzania procesami biznesowymi. Ponadto, mierniki powinny reprezen-
towac zardwno reaktywny, jak i prospektywny potencjal informacyjny umozliwiajac
reagowanie na bieigca sytuacje i rozbieinosci lub przewidywanie i ocene przyszlych
wynikéw przedsigbiorstwa. Kolejnym duiym wzywaniem przy konstruowaniu syste-
mu miernikéw jest zachowanie jego spdjnoéci wewnetrznej oraz komunikatywnosci
i jednoznacznosci interpretacyjnej™. Zasadne jest takie zachowanie miedzy — funk-

= M. L van Eck, X L, 5. |. Leemans, W, M. van der Aalst, PM: a Process Mining Project Methodology,
w: Advarced Faformation Systerns Engineering. CAISE 2015, Lecture Notes in Computer Sclesce, Springer,
Heidelberg 2015, t. 9087, 5. 297-313; K. Fabisz, W. Sokotowska Techriki eksploracti procesdw bzeso-
wych Erddiem uzyskiwania preewagi konkurencyinej dia dynamicznie rozwiiajgeych sig proedsighiorstw,
LStudia Ekonomiczne”, 2015, nr 243, s. 67-7% W, Fliegner Metoda tdentyfikacii { analtzy procesdw bizne-
sopch, | Studia Ekonomicene’, 2017, or 333, s 49-62.

3 Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 1992); Cambridge PM process (Neely | in_, 1997), Nawigator
Scnadia (Edvinsson, Malone, 1907; Svelby, 1997); Integrated & Dynamic PM system (Bititcl, 1994; Bitici
iin. 2000); Capability Maturity Model Integration - Obszar procesowy Measurement and Analysis (SEI,
2010)%, Performance framework {Rummiler, Brache, 1990; z pdiniejszg adaptacje: P Harmon, 2015); In-
tegrated FM framework for lean organizations (Sangwa, Sangwan, 2018).

® A Bitkowska [IDDF'],DP cit, s 123-124.

W W Eckerson, Creating Effective KPfs, “Information Management”, 2006, t 16 or 6, & 15-16;
W. W. Echerson, Performuance management strategies, “Business Intelligence Journal’, 2009, & 14 or 1,
5 14-27.
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cjonalnej integralnosci systemu miernikéw i sygnalizowanej juz wczeéniej komplek-
sowoscl oceny procesow™,

Ostatni etap cyklu BPM .Doskonalenie proceséw” obejmuje zadania, ktérych
celem jest udoskonalenie procesdéw™ oraz zwiekszanie wartosci biznesowej organi-
zacji. Podstaws tych dzialan jest przede wszystkim diagnoza stanu obecnego, iden-
tyfikacja istniejacych lub potencjalnych waskich gardet w procesach oraz informacje
o istnigjagcym potencjale ich usprawnien bedace efektem realizacji zadan na poprzed-
nich etapach cyklu BPM. Punktem wyjécia do usprawnienia proceséow oprocz analizy
bieigcej sytuacji, powinna byc™::

« identyfikacja przyczyn wystepowania niesprawnosci w procesach wraz z ustale-
niem obszaréw krytycznych dla efektywnosci calego systemu;
= zdefiniowanie potencjalnych rozwigzan wykrytych nieprawidlowosci, rozbieino-

§ci oraz wypracowanie praktyk zapobiegajacym ich ponownemu pojawieniu sig;
« ocena skutkéw podejmowanych dzialan oraz okreélenie potencjalu wykorzysta-

nia wypracowanych rozwigzan w innych obszarach funkcjonowania organizacji.

Za priorytetowe zadania w kontekscie stosunkowo niskiego wskainika sukcesu
realizowanych projektéw z zakresu BPM (od 50 do 20%) naleiy uznaé wspomniang
powyiej identyfikacje i analize Zrodel probleméw w procesach. Rzetelnoéé i kom-
pleksowosc tych driatan przeklada sie na zasadnoic wyboru adekwatnych obszarow
i kierunku usprawnieni®.

Etap doskonalenia utoisamiany jest nie tylko z usprawnieniami o charakterze
operacyjnym, ale takie z optymalizacjy procesdw™. Naleiy jednak zdecydowanie
odroznic te dwie kwestie, tj. ciagle doskonalenie procesow oraz ich optymalizacje.
Przedsigwziecia pierwszego rodzaju s podejmowane w ramach biezacego sterowa-
nia istniejgcymi procesami i sprowadzajg sie jedynie do usprawnienia ich przebie-
gu oraz rezultatéw wykonywanych proceséw. 53 one proba znalezienia usprawnien
w postaci redukcji czasu, kosztow, poprawy jakosci rezultatéw procesu. Natomiast
optymalizacja procesdw koncentruje sie na zasadniczej poprawie istniejacych pro-
cesow, z uwzglednieniem okreslonych kryteriow jej realizacji. Ponadto, warto tez
podkreslic, ze optymalizacja bazujaca na okreslonych zaloZeniach strategiczmych
(patrz etap ,Planowanie i strategia”) jest przedsiewzieciem dotyczgcym procesow

™ Zdaniem Sangwa i Sangwan brak integralnogci miernikiw z obszaru produkcji z miernikami owig-
zanymi z asobami ludekimi, finansami, administracjy, zarzadranie dostawcami, rozwojem nowych
produktow i zarzadzaniem klientami, mode byt jedna z preyezyn niepowodzen wdrodenia lean manage-
ment (M. . Sangwa, E. 5. Sangwan, Development of an tntegrated performance meqsurement framework
Jfor [ean organizations, “Journal of Manufacturing Technology Management”, 2018, &. 29 nr 1, 5 41-84).
8 M. Dumas i in. (2018), podobnie jak . Mendling (2008) oraz Metjes 1 in. (2006) roawadsjac cykd BPM
w hontelscie WEMS, etep doskonalenia procesdw tacrg x ich monitorowania i sterowaniem (patre tabela 2.4].
Wikoyte na tym etapie rorhieinoéd w makresie wydajnoéd i zpodnosc rembatiw procesdw ¢ propjetymi
celami stanowia impuls inicujacy kolejng iteracje cykdu BPAL

= &Eﬁnﬂsﬁ[!ﬁ[ﬂ],ﬂpﬁt,&l!?—lm

= A Jurcouk (2016), op. clt.

= A Hallerbach i in. (2008), op. cit; P K. Singh (2012}, op. cit.
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kluczowych dla organizacji. Zakres takiego projektu ma charakter migdzyfunkcyj-
ny, a czesto miedzyorganizacyjny®™. Podejmujgc driatania z zakresu doskonalenia
i optymalizacji procesow nalezy takie uwzglednic fakt, Ze uwarunkowania funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa ewoluuja, postep technologiczny przeobraia, czesto rady-
kalnie realizacje proceséw biznesowych. Dla wielu przedsigbiorstw odpowiedzig na
ewolucyjne zmiany jest poszukiwanie rozwiazan, ktdére pozwolityby im kontynuowad
biezacy drialalnoséé. Podkresla sie jednak, ie rezultaty tych dzialan maja charakter
kritkotrwaly i moga ostatecznie powodowaé dysfunkcjonalne drzialanie organiza-
cji*®. Zatem, konieczne jest stosowania kompleksowego podejscia zapewniajacego
zachowanie spojnosci systemu doskonalenia w zakresie celdw, monitorowania, ewa-
luacji i adaptacji oraz koordynacji procesow biznesowych co w efekcie przyczyni
sie do osiagnigcia zakladanych rezultatow™®. Biorgc pod uwage przedstawione spo-
strzeienia doskonalenie procesdw i organizacji nalezy aczyc z ich transformacja
(rozdziat 1). Co wiecej, z dlugoterminowej perspektywy kreowania wartosci i budo-
wania przewagi konkurencyjnej organizacji wydaje sie ona nieunikniona.

Przedstawiony cykl zarzadzania procesami biznesowymi nalezy, zdaniem auto-
ra, postrzegac jak zbidr vogdlnionych wytycznych sformulowanych na bazie zebra-
nych i przeanalizowanych doswiadczen powdroZeniowych i rozwaian naukowych.
Fundamentalnym zaloZeniem cyklu BPM, warunkujagcym efektywnosc i trwalosc
skutkdw podejmowanych dzialan jest zarzadzanie procesami biznesowymi w cyklu
zamknietym. Umodliwia to zachowanie spéjnoéci procesow oraz realizacje postulatu
o potrzebie ich systematycznej analizy i doskonalenia. Jednak w praktyce biznesowej
rzadko realizacja cyklu BPM obejmuje wszystkie zadania przypisane do poszczegdl-
nych jego etapéw™™. Ponadto, nie zawsze cykl ten jest zamykany. Nie mniej jednak,
znajomosc cyklu BPM ulatwia zrozumienia wzajemnych zaleznoéci dzialan oraz ich
roli w kompleksowym zarzadzaniu procesami biznesowymi. Z uwagi na odmiennosc
potrzeb oraz uwarunkowan funkcjonowania organizacji pojawia sie tei potrzeba do-
pasowania cyklu BPM do nich. Ponadto, przygotowujac organizacje do wdrozenia
zarzadzania procesami naleZzy uwzglednic jej zdolnosc do wdroZenia okreslonych za-
sad BPM, ktora odzwierciedla czesto jej poziom dojrzalosci procesowej.

Podejmujac probe podsumowania i swoistej syntezy rozwaian przedstawionych
w tym rozdziale monografii proponuje si¢ rozpatrywanie zarzadzania procesami biz-
nesowymi okreflonej triady procesowej. Jest to propozycja postrzegania cyklu zarzg-
dzania procesami biznesowymi z szerszej perspektywy, ktéra uwzglednialaby istote
ewolucji procesowej organizacji. Triada ta syntetyzuje bowiem kwestie postulowa-
nej potrzeby kompleksowosci i spojnosci zarzadzania procesami biznesowymi oraz

8 Mowosielskd (2017), op. cit: N. B. Sangwa, K. 5. Sangwan (2018), op. cit

= Assoclatbon of Business Process Management Professionals (2013), op. dt.

I Becker i in. (2003}, op. cit., 5. 233-250

1. vom Brocke, . Mendling, Frameworks for busimess process management: @ faxonomy for business
process management cases, w: Business Process Management Cases. Management for Professionals, | vom
Brodke, |. Mendling (red ), Springer, Heidelberg 2018, 5. 1-17.
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ksztaltowania procesowo zorientowanego rozwoju przedsiebiorstwa. W jej sklad
wchodza trzy elementy reprezentujgce odpowiednio aspekt strategiczny i metodycz-
ny, aspekt oceny oraz aspekt planowania i realizacji procesowej ewolucji (transfor-
macji) organizacji™. Zaproponowana triada uwzglednia zatem, opracz tradycyjne-
go cyklu i zasad BPM, aspekt ksztaltowania procesowej ewolucji organizacji i oceny
poziomu jej rozwoju (dojrzaloéci procesowej). Koncepeje proponowanego podejécia
integrujacego wskazane trzy elementy ilustruje model przedstawiony na rysunku 2.2.

Ramy strategicane
i instrumentarium
zarzgdzania
processmi
biznesowymi
Postep i kierunki Ulmh!ryf:t'.'k;
procesowej ewolucji _procesow
organizacii i orzanizagji

-——
Poziom dojrzabosci

Rysunek 1.2, Tiada procesown norientowans] ewoluci organizadi

Zriielio: opracowanie whsne na podstawie: F: Dowdle, ). Stevens, B. McCarty, 0. Daly, The process-nrsed management ioog, “Journal of
Corporate Accounting & Finance’, 2005, & 16 nr 2, 5. 5560

Triada procesowo zorientowanej ewolucji organizacji akcentuje bardzo wainy
aspekt, jakim jest spojnosc wszystkich elementéw BPM i BPO oraz ich zgodnosc
z modelem biznesu™. Pierwszy element triady, inicjujacy procesowo zorientowang
ewolucje organizacji stanowia ramy koncepcyjne funkcjonowania organizacji proce-
sowej, obejmujace strategie organizacji wraz z adekwatnymi metodami i technikami
jej realizacji na poszczegblnych poziomach decyzyjnych. Kwestie strategiczne znaj-

= P Dowdle | in. (2005), op. cit.

4 R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikdw dziafalnosci w systemach zarngdzania preedsighiorstw, Wy-
dawnictwo Naukowe UME, Torur 301 1; A Jabloski, Longitudinalne badaria modeli bimmesu proedsie-
Worstw,  Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie’, 2016, ¢ 6 nr 954, 5. 95-110.
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dujg swoje odzwierciedlenie w fazie inicjujacej cykl BPM, a dobdr instrumentarium
na poszczegolnych jego etapach warunkuja cele i uwarunkowania wdrozenia BPM.
Istotnym aspektem odzwierciedlajgcym role tego elementu jest ocena spojnoéci po-
dejmowanych inicjatyw oraz stosowanych metod i narzedri z modelem biznesu,
a w konsekwendji z przyjeta filozofig zarzadzania przedsiebiorstwem.

Kolejny skladnik triady stanowia ramowe zasady oceny biezacego poziomu pro-
cesowej ewolucji organizacji (rozdzial 3). Moina je rozpatrywac w kontekscie juz
wczesniej omdwionych wymiardw oceny orientaci procesowej (rozdzial 1.1), a takie
struktury lejkowej podejécia procesowego ilustrujacej jego holistycznosc (rysunek
1.1). Zasady te pozwalaja na ocene bieigcego poziomu szeroko rozumianej dojrzato-
§ci procesdw i/lub organizacji i identyfikacje potencjalnych obszaréw usprawnien.

Trzeci element triady stanowi zestaw ramowych wytycznych i prakityk umodéli-
wiajacych okreslenie cech czy tei wymagan w stosunku do procesow i organizacji
na poszczegolnych etapach jej procesowo zorientowanego rozwojw. Ich identyfikacja
jest podstawg okreélenia zmian poziomu dojrzaloéci lub wskazania kierunku pro-
cesowej ewolucji zapewniajacego osiagniecie poZadanego poziomu orientacji. Owa
zmiana wymaga, po pierwsze kompleksowego zarzadzania procesami biznesowymi,
a po drugie lgczy sie z koniecznoécia posiadania badi wytworzenia zdolnosci re-
prezentujacych odpowiedni poziom dojrzalosci. W tym ujeciu, implementacja BPM
polega na konsolidacji jui posiadanych zdolnosci w ramach ukierunkowanego na
procesy rozwoju organizacji i sposobu myslenia. Natomiast podstawa poszerzania
zakresu wdraZania zarzadzania procesami biznesowymi jest wlasciwe zrozumienie
oraz monitorowanie aktualnego stanu zdolnosci organizacji i ich dopasowanie do
wymagan obowigzujacych na docelowym poziomie ewolucji procesowej. Oznacza
to potrzebe identyfikacji potencjalnych niespojnoéci proceséw utrudniajgcych jego
osiagnigcie. Co wiecej, moZna teZ stwierdzic, #e wyniki oceny aktualnego poziomu
dojrzatoéci i zdolnoéci organizacji determinujg postep i kierunek jej ewolucji proce-
sowej. Ten aspekt trzeciego elementu omawianej triady znajduje swoje bezposrednie
odzwierciedlenie w modelach dojrzalosci procesowej i zwiazanych z nimi wytyczny-
mi jej oceny

Przedstawiona idea procesowej triady podkresla przede wszystkim zasadno$c
kompleksowego ujecia ksztaltowania procesowej ewolucji organizacji. Ponadto,
wskazuje na konieczno$c¢ zachowania spéjnosci czynnikéw warunkujgcych sku-
teczne i efektywne zarzgdzanie procesami biznesowymi prowadzace do osiagnigcia
niezbednego poziomu dojrzaloici procesowej, przy ktérym moiliwe jest spelnienie
oczekiwan interesariuszy procesow organizacji.
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3. Modele dojrzatosci jako instrumentarium
ksztattowania orientacji procesowej przedsiebiorstwa

3.1. Struktura i rola modeli dojrzatosci
w ksztattowaniu orientacji procesowej

3.1.1. Istota i zatozenia modeli dojrzatosci procesowej

Modele dojrzalosci®™ odgrywaja istotng role w ksztaltowaniu procesowej ewolucji
przedsigbiorstw. Wspomagaja one identyfikacje i oceng stabych i mocnych stron
przedsigbiorstwa warunkujacych definiowanie $cieiki jego procesowego rozwoju
(rysunek 2.2). Z zalozenia jednym z kluczowych obszaréw implementacji mode-
li dojrzaloéci jest zatem wsparcie identyfikacji wystepujacych niespdjnosci w pro-
cesach organizacji. Analizujgc ich role z szerszej perspektywy naleiy podkredlic,
ze modele dojrzalosci, bamujac na przewidywalnych wzorcach rozwoju oraz zmian
organizacyjnych, reprezentuja zazwyczaj teorie ewoluowania zdolnosci organizacji
etap po etapie. Z uwagi na te whasciwoéc bywaja one réwniez okredlane jako modele
etapow wrzrostu, modele etapowe lub teorie etapowe. Ewolucja ta odbywa sie zgodnie
z oczekiwang, pozadang lub logiczng trajektorig ich rozwoju™. Z tej perspektywy,
role modeli dojrzatosci moina postrzegac przez pryzmat oceny spojnosci obecnych
zdolnoéci organizacji z wymaganymi dla osiggniecia pofadanego progresu. Kluczo-
wymi aspektami zwiazanymi z tg tematyka jest pojecie dojrzaloéci i jej poziom oraz
niewgtpliwie struktura samego modelu dojrzaloéci.

Generalnie, pojecie dojrzatoéci moina rozumiec jako stan kompletnosci, do-
skonalosci, gotowosci®. Podobny sposob jego rozumienia przedstawili Andersen
i Jessen®. Definiuja oni dojrzalosc jako stan okreslnej doskonalodci umodliwiajacej
osigganie zaloZzonych celéw. Stan ten moie by¢ postrzegany przez pryzmat zdolno-
4ci organizacji do efektywnego zarzadzania procesami biznesowymi zapewniajace-

™ Pojecie model dojrzatoéci jest czesto ramiennie uiywane do okreslania siatki dojrzatoéci (Crosby,
197%; Fraser i in. 2002) i ramowych zasad dojrzateéci (Huphrey, 1998; Rosemann, de Bruin, 2005).

¥ R. K. Kazanjian, R. Drazin, An empirical test of @ stage of growth progression model, =

Science’, 1989, & 35 nr 12, 5. 1480-1503; A. Prananto, |. McKay, P. Marshall, A study of the progression
of e-bustrtess mufurity in Awstralien SMEs Some evidence of the applicabdlity of the stages of growth for
e-Busiress model, “PACIS 2003 Proceedings™ 2013, nr 5, s. 68-380; P Gottschalk, Maturity levels for in-
teroperability tn digital goversment, “Government Information Quarterdy”, 2009, t. 26 nr 1, s 75-81.

™ | Simpson, E. §. Welner, Oxford English dictionary online, Clarendon Press, Ccford 1989,

= E 5 Andersen, 5. A Jessen, Project maturity in orgenisations, “International Journal of Project
Management”, 2003, t. 21 nr 6, s. 457-461.
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go skuteczng realizacje celow strategicznych®®. Definiujac z kolei dojrzaloéé w kon-
tekécie wymiardw jej oceny, moZna stwierdzic, ze jest to zakres, w jakim procesy sa
jednoznacznie zdefiniowane, zarzadzane, opomiarowane, sterowane i efektywne™.
Z uwagi na fundamentalne znaczenie badan prowadzonych w tym zakresie przez
Software Engineering Institute (SEI) warto tei przedstawic rozumienie pojecia doj-
rzalosci przez ekspertow z tego odrodka. Wedhag SEI dojrzalosc jest to stopien zdol-
noéci organizacji do powtarzalnoséci proceséw wytwarzania i procesow zarzadzania
operacyjnego oraz strategicznego™. Kwestie dwupoziomowoséci rozpatrywania doj-
rzatoséci podkredla takie Nowosielski™. Wedlug niego dojrzalosc oznacza stopien
umiejetnosci strategicenego doboru i powiazania procesow oraz operacyjnego za-
rzgdzania nimi w aspekcie funkcjonalnym, instrumentalnym oraz instytucjonal-
nym. Takie rozumienie pojecia dojrzaltosci odzwierciedla jego kompleksowosc oraz
pragmatyczny cel i zakres jej oceny. Uzupelniajac przedstawione definicje dojrzalosci
moie dodad, ze moina ja takie postrzegac przez pryzmat pewnego poziomu wiedzy,
umiejetnoéci, metod, odpowiedzialnosci oraz postaw pracownikow™. Takie ujecie
dojrzaltosci uwypukla istotne aspekty reprezentujace koncepcyjne fundamenty i wy-
miary orientacji procesowej (rozdziat 1).

W kontekécie przedstawionych wybranych definicji dojrzaloéci zarysowuje sie
problem wieloznacznosdci tego pojecia. Syntetyzujac sposoby rozumienia dojrzato-
ci mozna stwierdzic, e jest to zdolnoéc do osiagania celéw organizacji i spelniania
oczekiwan interesariuszy. Zdolnosc ta oznacza okreélong kulture i strukturg organi-
zacji oraz odpowiednie zarzadzanie procesami biznesowymi zapewniajgce ich pelng
powtarzalnosc i przewidywalnosc.

Poziom dojrzaloséci organizacji w tym kontekécie moina z jednej strony po-
strzegac jako stopien spelnienia formalnych wymagan, predefiniowanych w modelu.
Natomiast z drugiej oznacza on posiadanie przez przedsicbiorstwo zagregowanych
zdolnoéci, potencjalu umoiliwiajacego zarzadzanie jego procesami, w tym roz-

8 Nowoslelskd, Dojrealodc procesowa a wymiki skonomiczne organizagi, Prace Maukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wrodlawiu”, 2002, nr 264, 5. 354-369: R. Brajer-Marczak, Dojrzalosé procesowa
preedsighiorstw do doskonalenia procesdw z perspektywy zdolnoéci orpanizaci, . Prace Maukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicinego we Wroctawiu', 2015, nr 376, 5. 264-774.

= M. C. Paulk, B. Curtis, M. B. Chrissis, C. V. Weber, Capability maturity model, version 1.1, “IEEE
Software’, 1993, t. 10 nr 4, 5 18-27.

* Software Engineering Institute (SEI), Carnegle Mellon University, Capability muturity model tn-
tegration, version 1.1, CMMI for Systems Engineering, Software Engineering, Integrated Product and
Process Development, and Supplier Sourcing, CMU/SEI-2002-TR-011, 2002.

o g Nowosielskd (2012), op. dit

2 R. Szakonyl, Measuring ReeD effecttveness, “Research Technology Management™ 1994, t. 37,5 27-32;
K. Kania (2013}, op. cit
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wij kultury i struktury ukierunkowanej na procesy®™. Marx i in* laczac pojecie
dojrzaloici oraz jej poziomow stwierdzaja, e dojrzaloéc oznacza ewolucyjny postep
od poczatkowego do poiadanego celu lub naturalnie istniejacego etapu konicowego.
Przejécie na wyiszy poziom dojrzalosc moina postrzegac przez pryzmat zdobycia
przez przedsigbiorstwo nowych zdolnosci, ktdre pozwolily na osiagniecie skojarzo-
nych z tym poziomem celdw organizacji. W tym kontekscie zmiang taka mo#na roz-
patrywac jako progresywny rozwdj organizacji bedacy pochodng wystapienia okre-
slonej sekwencji zdarzen, ktore maja wplyw na ksztalt i tempo jego trajektorii. Przy
crym, progresywnosc ewolucji procesowej organizacji ma charakter dynamiczny,
natomiast dojrzalosc jest bytem statycznym. Owa dynamika wynika ze zmieniajg-
cych sie uwarunkowan determinujacych adaptacje idei podejscia procesowego i za-
sad zarzadzania procesami (rozdzial 2), dojrzatosc natomiast jest stwierdzeniem fazy
procesowego rozwoju w konkretnym momencie™®,

Wiskazane pojecia progresywnego charakteru ewolucji procesowej organiza-
cji oraz jej poziomu dojrzalosci moga stanowic punkt wyjécia do dyskusji na temat
modeli dojrzatosci. Przed okresleniem ich idei i zaloZen warto na wstepie wskazad
irddlowe koncepcje, na bazie ktérych one ewoluowaly. Wydaje sie, Ze taka retrospek-
tywna analiza pierwotnych materialow irodlowych moge stanowic podstawe zdefi-
niowania pojecia i generycznych cech oraz strukiury modelu dojrzatosci. W tabeli
3.1 przedstawiono przyklady modeli i koncepcji, ktdre zdaniem autora stanowig kan-
we wspdlczesnych modeli dojrzaloéci i doskonalosci. Co wiecej, korespondujg one ze
wskazanymi wczedniej filarami orientacji procesowej (rozdziat 1).

Tabela 3.1. Fandamentalne koncepoje ksrtaftowania modeli dojrzafosa — wybrane pozyge

Komcepda/model
Oibszar
(prykiady wybrane) Autnrzy knncepdji
o (Cykl Plan-Do-Check-Act Deming, 1950
Larrydranie jakeicy Quality Management Maturity Grid Crosty, 1979
Projekimwarie | rozwdi systemiw | Fazowy moded rarwoju | wykorzystania systemaw fibson, Holan, 1974
infarmatpcmych informatycznych Nolan, 1579
Cyil Fyda omanizadi (Greiner, 1972
Razwd] oaganizac Adaptacyjny cykd rezwaju organizagi Mils | in., 1978
Zriielio: opeacowanie wiasne.

#1 Tang, L G. Pee, |. Hjima, Fnvestipating the effects of business process orfentation on organization-
al inrovation performance, “Information & Management”, 2013, t. 50 or 8, & 650-650; A. van Looy,
An experiment for measuring bustness process maturity with different maturity models, w: Proceadings of
Twenty-Third Exropean Conference on Information Systems, ECIS 2005, 5. 1-12.

¥ F Marx, E Wortmann, H. Mayer, A maturity model for management control systems, “Business &
Information Systems Engineering’, 2012, . 4 or 4, 5. 193-207.

A Turczuk (2016), op. cit
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Analizujgc fundamenty koncepcyjne i ewolucje modeli dojrzaloéci literaturze
przedmiotu™ najczeéciej podkresla sig, ze idea wspolczesnie stosowanych modeli
dojrzalosci wywodzi si¢ z dwoch dziedzin, tj. zarzadrzania jakoscia oraz projektowa-
nia i rozwoju systemow informatycznych. Filarem jakosciowym do opracowywania
wspolczesnych modeli dojrzalosci sg koncepcja zarzadzania jakoécia Deminga (cykl
Plan-Do-Check-Act, PDCAPY i model QMMG Crosby'ego (z ang. Quality Manage-
ment Maturity Grid)*. Model PDCA bazujac na czteroetapowym cyklu rozwiazy-
wania problemdw koncertuje sie na zapobieganiu powtarzaniu sie bledow przez usta-
lanie standardéw oraz biezaca ich modyfikacje. Deming podkreslal takie znaczenie
ciaglej interakcji migdzy projektowaniem, produkcjs, sprzedazs i badaniami. Nato-
miast propozycja Crosbyego opiera sie na piecioetapowym modelu, ktérego zasadni-
czym celem jest okreslenie aktualnego poziomu doskonalenia jakoéci w organizacji.
Kazdy z etapdw zawiera zestaw okreslonych referencji zwiazanych ze zrozumieniem
zasad zarzgdzania i postaw decydentow, statusu organizacyjnego w zakresie zasad za-
rzgdzania, sposobéw rozwiazywania problemow, kosztow jakosci (koszt zlej jakosci),
usprawnien jakosdci oraz ogolnej postawy.

Filarem koncepcji modeli dojrzalosci z obszaru IT jest fazowy model rozwoju
i wykorzystania systeméw informatycznych opracowany przez Gibsona i Nolana™®,
a rozwiniety juz przez Nolana™’. Podstawa konstrukcji tego modelu bylo zalozenie,
ze wydatki na przetwarzanie danych réinych przedsighiorstw maja podobny wzo-
rzec (opisany za pomoca tzw. krzywej 5), ktory opisuje etapy uczenia sie i budowania
doswiadczenie w zakresie wdroZenia systeméw I'T. Pomimo popularnosci pierwszej
(1974), jak i rozwinietej wersji modelu (1979) reprezentujacego syntetyczne podej-
cie wspierajgce rozwdj strategiczny organizacji spotkal sie on z duia krytyka. Do
jego stabych punktow zaliczono brak mo#liwoéci odwzorowania realnych kwestii
zwigzanych z wdrozeniem systemow [T. Ponadto, wskazujac, Ze organizacje cechuja
si¢ odmiennymi krzywymi uczenia sie dla roznych typow rozwigzan IT*" podawano
w watpliwoi¢ uiytecznosc modeli dojrzaloéci narzucajacych jeden schemat poste-
powania. W tym swietle istnieje wyraZna koniecznosc personalizacji podejécia do

*  Patrg: min. M. C., Paulk { in. (2009), op. cit; T. B. Kalinowski, Modele acemy dojrzaloici procesdw,
LActa Universitatis Lodwensis. Folia Oeconomica’, 3011, nr 258, 5. 173-187; A. Kosieradzka, |. Smago-
wicz, Analiza pordwnaweza modeli dojrealodcl organizaci, w: Wapdfczesne komcepoje zarzgdzania pu-
blicznego. Wyzwanda modernizacyjne sektora publicznego, M. Cwikdicki, M. Jabloriski, 5. Mazur (red ],
Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2016, s. 283-296.

** W, E. Deming, Elementary Principles of the Statistical Control of Quality, Japanese Union of Scien-
tists and Engineers, [USE 1950.

* P Crosby (1979), op. cit.

* R L Nolan, Managing the computer resource: a stage ypothesiz, “Communications of the ACM, 1973,
nr 16(7), 5. 399-550; . E Gibson, R L. Nolan, Managing the four stages of EDP growth, “Harvard Business
Review’, 1974, t. 52 nr 1, 5. 76-83.

“0 g L Nolan (1979), op. cit

' W] Barl, Management Strategies for Information Technology, Prentice Hall International London
198%; K. I Galliers, A. R. Sutherland, Feformation systerns management and strategy formulation: the
ages of growth'model revisitad, “Information Systems Journal”, 1991, or 1{2), s 89-114.



projektowania sciezek takiego rozwoju oraz uwzglednienia kwestii organizacji i za-
rzadzania przedsiebiorstwem®2,

Oprécz powszechnie wskazywanego zwigzku modeli dojrzalosci z koncepcja-
mi z zakresu doskonalenia jakosci i rozwoju IT nalezy tei wskazac ich trzeci filar*®.
Tworza go koncepcje zwiazane z rozwojem organizacji’ zaproponowane m.in.
przez Greinera™ czy tei Churchilla i Lewis™®, Przedstawiony przez Greinera cykl
#ycia organizacji zaklada, Ze rozwdj organizacji ksztaltowany jest przez dwa rodzaje
zmian — o charakterze ewolucyjnym oraz radykalnym. Fazy ewolucyjnego rozwo-
ju odzwierciedlaja stabilne, niewielkie zmiany modelu zarzadzania, a pojawienie sig
momentéw krytycznych (np. kryzysu przywodziwa, kontroli) wymusza wprowa-
dzanie zmian rewolucyjnych. Powodujg one przejécie organizacji do nastepnej fazy
jej rozwoju. Churchill i Lewis konstrunjgc swéj model z uwzglednieniem specyhki
malych przedsichiorstw zdecydowanie mocniej zaakcentowali potrzebe uwzgled-
nienia w projektowaniu rozwoju stopnia ich zrédnicowania. Co wiecej, wskazali tez
zasadnoéé indywidualizaciji podejécia w tym zakresie z uwagi na zloione i odmienne
uwarunkowania funkcjonowania organizacji*"’. Bioragc pod uwage role modeli doj-
rzaloséci w ewolucyjnym doskonaleniu proceséw, moZna zauwazyc ich koncepcyjna
zhieznoéé z propozycja Milesa i in*"®. Zaproponowany przez nich adaptacyjny cykl
rozwoju organizacji koncentrowal sie na trzech gléwnych problemach, z ktdrymi
organizacja musi si¢ nieustannie mierzy<, tj.: przedsigbiorczosc, inkynieria, admini-
stracja. Pierwszy z nich dotyczy redefinicji domeny organizacji przez dostosowywa-
nie oferty do potrzeb rynku (wyzwania i cele strategiczne). Problemy z zakresu indy-
nierii zwigzane 53 ze stworzeniem systemu, ktory bytby w stanie zapewnic niezbedne
zdolnoéci (technologia, komunikacja, sterowanie, elastyczna organizacja procesow)
umoiliwiajgce wprowadzenie niezbednych zmian. Ostatni element w cyklu repre-
zentuje kwestie wprowadzenia i stabilizowania rozwiazan uzyskanych na etapach po-
przednich (redukowanie niepewnosci, dopasowywanie struktury, transfer innowa-

N2 M ] Earl (1989), op. cit; D. Galliers, A. R_ Sutherland (1991), op. cit.

3 Rioglinger iin. (2012) wskazuja na rwigzek koncepoii modeli dojrzatoéci takde rhierarchig ludzkich
potrzels (Maslov, 1954) oraz teorig werostu ekonomicznego (Kumets, 1965). Podejmujgc pribe identy-
fikacji frddiowych idei wykorzystamych do opracowywania modeli dojreabosci warto odwotad sig takde
dio wynikidw prac Midgleya (1981), Moore i Tushman [1982) czy tez Portera (1980) odnoszoych sig do
erdEnicowania wyzwan i zadan w zaleinosci od okreflonej fary cykdu fycia produlitu.

#4  ¥a prekursora prac ¢ tego zakresu urnaje sig Edith T. Penrose (E. T. Penrose, The theory of the
growth of the firm, Basil Blackwell, Oxcford 1959),

#% L. Grelner, Evolution and revolition as the organisation grows, “Harvard Business Review”, 1972,
nr 5, 5 3746,

%3 L Lewis, N. C. Churchill, The Five Stages of Small Basiniess Growth, “Harvard Business Review', 1983,
L6l or 3, s 30-50

7 Problematylka ta jest sperze| dyshutowana w pracy m.in. B Phelps, B. Adams, [ Bessant, Life cpcles
of growing orgamizations: a review with implications for knowledpe and learning, “International Journal of
Management Reviews', 2007, t. 9 nr 1, s 1-30.

8 R E Miles, C. C. Snow, A. I Meyer, H. |. Coleman Jr, Chrganizational strategy structure, and pro-
cess, “Academy of Management Review”, 1978, & 3 or 3, 5. 546-562.
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cji). Podkreslali oni, Ze dojrzalos¢ organizacji oznacza zdolnoéc do kompleksowego
i symultanicznego rozwigzania tych problemow.

Wspdlnym mianownikiem wskazanych modeli rozwoju organizacji oraz modeli
dojrzaloéci jest niewatpliwie kaskadowe podejscie do wprowadzania zmian prowa-
dzacych do osiggniecia okreslonego stadium rozwoju. Co wiecej, modele dojrzalo-
4ci, podobnie jak model Greinera, Churchilla i Lewis oraz Milesa i in. odzwiercie-
dlajg progresywny charakter zmian zachodzacych w organizacji uwzgledniajacych
specyficzne dla niej uwarunkowania rozwoju. W ramach nurtu teorii organizacji
i zarzadzania nalefy takie zwrocic uwage na propozycje Pritcharda i Armis A,
Przeprowadzone przez nich badania®® umoiliwily zidentyfikowanie czynnikéw rog-
nicujacych dwie skrajne grupy organizacji, tj. reprezentujace najniiszy i najwyzszy
poziom zaawansowania w zakresie zarzadzania procesami. Zaobserwowane rddnice
pomiedzy tymi dwiema grupami dotyczyly kwestii motywacji i sposobu wdrozenia
oraz stymulant/destymulant implementacji BPM. Przedsiebiorstwa w poczatkowym
stadium procesowego rozwoju charakteryzowaly sig brakiem zrozumienia zasad za-
rzgdzania procesami biznesowymi. Natomiast na wyZszych poziomach zaawanso-
wania zaobserwowano brak spdjnoéc w stosowaniu metodyki BPM oraz niepelne
zrozumienie roinic pomiedzy koncentracja na funkcjach i na procesach. Ponadto, te
dwie grupy przedsigbiorstw w odmienny sposob podchodzily takie do kwestii anga-
Zowania pracownikdéw do podejmowania decyzji dotyczacych funkcjonowania orga-
nizacji oraz odpowiedzialnoéci za realizowane przez nich dzialania.

£ perspektywy jui bardziej wspolczesnego instrumentarium BPM/BPO zde-
cydowanie najczesciej akcentuje sig™, #e dynamiczny rozwoj modeli dojrzalosci
w obecnej postad zapoczatkowalo opracowanie modelu CMM (z ang. Capability
Maturity Model) . Z zalozenia model ten mial wspomagad przedsiebiorstwa infor-
matyczne w zakresie oceny swoich zdolnosdi i identyfikacji obszaréw wymagajacych
usprawnienia. W modelu CMM dojrzalosc byla rozumiana jako stopien zdolnosci
organizacji do zachowania powtarzalnoéci procesow wytwarzania oprogramowania,
a takie procesow zarzadzania operacyjnego i strategicznego organizacji. Efektem
usprawniania procesdow z wykorzystaniem modelu CMM mialo byc przede wszyst-
kim spelnienie wymagan klienta™. Rozwinieciem modelu CMM jest model Capabi-

| P Pritchard, C. Armistead (1999), op. cit.

1 Badania prowadzono w 1996 roku wéndd crlonkiw Fundacji Exropean Fowndation for Quaality Ma-
magernent (EFQM).

= T. de Bruin, M. Rosemann, Towards a business process manapement maturity model, w: Proceadings of
European Conference on Information Sysferms, Paper 37, AIS Electronic Library, 2005; 0. AlShathry, Busd-
mess rrocess management: a maturity asessment of Saudi Arabian orgamnizations, “Business Process Manage-
meent Journal’, 2014, t. 22 or 3, s 507-521.

*  Humphrey (1988) wykorzystat zatofenia modeln dojrzatoéc opracowane i opublikowane w 1985
roku przez zespil: B. A. Radice, |. T. Harding, P E. Munnis, B. W. Phillips (Szerzej w: A programming
process study, JJBM Systems Journal”, 1999, t. 38 nr 2/3, 5. 297-307).

= W 5. Humphrey, Characterizing the software process: a maturity framework, “TEEE Software”, 1988,
L5nri s 7370,

101



lity Maturity Model Integration (CMMI) uznawany obecnie za najbardziej popularna
metodyke wspierajaca rozwdj i ocene dojrzalodci organizacji®®.

Sukces wdrozeniowy modelu CMMI i jego popularnosc®™ zainicjowal prace nad
opracowaniem i rozwojem modeli dojrzalosci dedykowanych innym obszarom dzie-
dzinowych, w tym zarzagdzaniu procesami biznesowymi. Do kluczowych zintegrowa-
nych modeli dojrzalosci wywodzacych sie tego nurtu nalefy, m. in. zaliczyc:

Process Maturity Model (Rummler, Brache, 1990, 2004);

Business Process Orientation Maturity Model (McCormack, Johnson, 2001);
Business Process Maturity Model (Fisher, 2004);

Process and Enterprise Maturity Model (Hammer, 2007);

Business Process Maturity Model (Object Management Group, 2008).

Warto nadmienic, Ze zasady dojrzalosci zostaly takie ujete w sformalizowanych stan-
dardach IS0 9004:2000 i ISO 9004:2010 odnoszacych si¢ do systemdw zarzgdzania jako-
scia. Kwestie cech generycznych oraz typologii modeli dojrzaloéci procesow, zarzadzania
organizacjg s3 preedmiotem rozwaian przedstawionych w dalszej czedci monografii.

Wymienione powyzej modele bazujg na wspdlnym zaloZzenin o przewidywalnoéci
pewnych wzorcow ewolucji i zmian organizacyjnych, a te z kolei reprezentujg teorie
i koncepcje na temat tego, jak zdolnoéci danej organizacji ewoluujg krok po kroku,
zgodnie z oczekiwang, pozadang lub logiczna sciezka jej rozwoju. Modele dojrzalosci
z natury rzeczy stanowig uproszczony obraz rzeczywistosci biznesowej przedsiebior-
stwa. Odzwierciedlajg one pewne cechy charakteryzujgce przedsigbiorstwa na réinych
etapach ich ewolucji, wzrostu. Fazy te maja charakter sekwencyjny, wystepuja w ukla-
dzie hierarchicznego postgpu oraz reprezentuja okreslone zmiany dzialan i struktur
organizacyjnych. Modele dojrzalosci zawieraja predefiniowana sekwencje okreslonej
liczby etapow, ktdre razem tworzg pewna trajektorig procesowego rozwoju przedsie-
biorstwa. Okreslajg one oczekiwane, typowe, logiczne i poZadane sciezki procesowej
ewolucji organizacji. Modele te opisuja ewolucyjna scieike rozwoju organizacji pro-
wadzaca od niespdjnych, niepowiazanych ze sobg proceséw do poziomu, na ktérym
procesy sa w pelni uporzgdkowane, monitorowane, zarzadzane i doskonalone. Po-
nadto, s3 one takie postrzegane jako ,zestawow zalecen i dobrych praktyk w zakre-
sie uzyskiwania sprawnoséci realizowanych procesow™*. Modele dojrzalosci definiu-
jac fazy ewolugji procesowej powinny uwzgledniac i weryfikowad wiedze dotyczaca
poszczegdlnych obszardw funkcjonalnych i procesow oraz spojnosé calego systemu,
jakim jest organizacja. Dzieki przyporzagdkowanym do kazdego z pozioméw dojrza-
lodci specyficznym celom i praktykom modele te umo#liwiaja ocene stanu wdrozenia

4 D L Gibson, D. B. Goldenson, K. Koat, Performance resulfs of CMMI-based process improvement,
Technical Report CMU/SEI-2006-004, Software Engineering Institute [Dokument elektroniczny]. Tryb
diostepa wenwselomuedu [Data wejécia 07.03.2013], 5. &

M. Miazl, D Wilson, D. Zowghl, a framework for assisting the design of effective software process
irmproverment tmplementation strategies, “Tournal of Systems and Software”, 2005, & 78 or 2, s 204-22%;
Db Falessl, M. Shaw, K. Mullen Achieving and maintaining CMMI maturity level 5 in a small orgamization,
“IEEE Software”, 2014, t. 31 nr 5, 5. 80-846.

= R Brajer-Marczak (2017), op. cit.
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orientacji procesowej w organizacji. Stanowia one pewien wyznacznik oceny bieface-
go i zdefiniowania jej docelowego poziomu procesowej dojrzatosci. W tym kontekscie
moina tez mowic o agregacji wiedzy procesowej w modelach dojrzaloséci. Moga one
by¢ swoistym repozytorinm wiedzy®” z zakresu efektywnego wykonywania procesdw,
ich ewaluacji oraz usprawnien i kompleksowego doskonalenia odzwierciedlajgc jeden
z filardw ksztaltowania orientacji procesowej (rozdziat 1).

3.1.2. Typologia modeli dojrzatosci procesowe

W celu usystematyzowania cech strukturyzujgcych modele dojrzatosci podjeto

autorska probe ich podziatu typologicznego. Podstawe jego opracowania stanowity
kryteria generyczne sformulowane przez autora na podstawie krytycznych studiow
literatury. Zaproponowana typologia ma strukture hierarchiczng i bazuje na czterech
gtowmnych kryteriach réZnicujacych modele dojrzalosci™®:
funkcje w procesie doskonalenia i rozwoju organizacii;
kompleksowosc oceny;
metodyka oceny;
przynaleinosc dziedzinowa.
Kryterium pierwsze obejmuje trzy klasyczne funkcje pelnione przez modele doj-
rzalodci, tj. opisowa, doskonalacy oraz pordownawcza. Na podstawie wynikdw prze-
prowadzonych studiéw literatury zaproponowano poszerzenie tego zestawu takie
o informacyjng funkcje modeli dojrzatosci. Kryterium kompleksowosc oceny rozni-
cuje modele pod wzgledem elementu objetego oceng jej zakresu oraz typu architekiu-
ry modelu dojrzatodci. Z kolei metodyka oceny reprezentuje cechy modeli zwiazane
z instrumentami i forma oceny oraz technikami gromadzenia danych. Reprezentuja
one, wspdlnie z typem architektury instrumentalne cechy modeli dojrzatosci, ktdre
wspierajg ich zasadnicze funkcje.

Opracowane zestawienie cech modeli dojrzalosci ma charakter porzadkuja-
cy. £ uwagi na ekspansywnosc tematyki™ oraz réinorodnoéc dziedzinows modeli
i ramowych zasad dojrzaloéci, przedstawiona propozycje ich podzialu nalezy uznac
za otwarta. Na rysunku 3.1 przedstawiono diagram ilustrujacy propozycje typologii
modeli dojrzaloédi.

= B Kania (2013}, op. cit., . 79

= A& M. Maler i in. (2012), op. clt; M. T. Christiansson, A van Looy, Elements for Tailoring a EPM
Maturity Model to Strplify its Use, w: Businies Process Management Forum. BPM 201 7. Lacture Notes in
Bustness Information Processing, |. Carmona, G. Engels, A Kumar (red ), Springer, Hellderberg 2017,
nr 297, 5 3-18

**  Pelniejsza dyskusja na ten temat i analiza pordwnawcza modeli dojreatoéci jest proedmiotem min.
nastepujacych publikacii: A. Kosieradzka, |. Smagowicz (2016), op. ct: D. Proenca, . Borbinha, Ma-
turity models for information systems - a state of the art., ,Procedia Computer Science’, 2016, nr 100,
5. 1042-104%9; A van Looy, G. Poels, M. Snoeck, Evaluating bustness process maturity models, “Tournal of
the Association for Information Systems’, 2017, . 18 nr 6, 5 461486,
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Rysunek 3.1. Typologia model dojrzahoéd - wybrane aspekty

Zriielio: opeacowanie wiasne.



Podstawows funkcja modeli dojrzaloéci jest wspomaganie procesu definiowania
trajektorii procesowego rozwoju organizacji. Powinno odbywac sig to z wykorzysta-
niem wynikéw diagnozy obecnej sytuacji przedsicbiorstwa oraz oczekiwan reprezen-
tujacych stan docelowy, pozadany, a takie uwarunkowania zewnetrzne determinujg-
ce jego funkcjonowanie (np. w odniesieniu do dojrzaloéci procesowej kooperantow).
Biorac pod uwage te kwestie moZna wyrdznic trzy podstawowe funkcje realizowane
przez modele dojrzalosci:

+ Opisowy
= doskonalaca (normatywna);
*  POTOWDAWCIEL

Wikazane podstawowe funkcje modeli dojrzatodd odzwierciedlaja ich aplikacyj-
ny charakter oraz determinuja zakres ich wykorzystania w projektowaniu trajektorii
uwarunkowanego sytuacyjnie procesowego rozwoju organizacji

Funkcja opisowa modelu dojrzalosci wspiera analize i ocene mocnych i stabych
stron organizacji. Efektem tych drialan jest przyporzadkowanie procesu/organiza-
cji do adekwatnego poziomu dojrzalosci. Modele dojrzatosci wspierajace jedynie te
funkcje nie dostarczaja wytycznych dotyczacych zmiany poziomu dojrzalosci, a tak-
e nie wskazujg jego relacji z wynikami wydajnoéci. Przykltadami modeli, ktore reali-
zujg funkcje opisowa jest m.in. Business Process Maturity Model (BPMM).

Z kolei funkcja normatywna modelu umoéliwia okretlenie poZzadanego przy-
szlego poziomu dojrzalosci. Jest ona realizowana przez wdroienie zdefiniowanego
zestawn wytycznych, prakiyk z zakresu doskonalenia proceséw organizacji. Norma-
tywnoéc funkcji oznacza arbitralne wyznaczenie stanu docelowego (to-be) osiagane
poprzez realizacje dzialan doskonalacych. Do modeli realizujacych funkcje dosko-
nalaca moina zaliczyc modele CMMI, BPMM czy tei Cobil. Model dojrzatosci jest
wowczas wykorzystywany do tworzenia mechanizmu uczenia sig, ktérego wdrozenie
prowadzi do osiagniecia wyiszego poziomu dojrzalodci procesowej. Model ten moie
shuiyc takde celom pordwnawczym, jesli pozwala na benchmarking wewnetrzny lub
zewnetrzny, Modele wspierajgce funkcje pordwnawcza moga byc wykorzystane do
oceny poziomu dojrzalosci rdZnych organizacji dzialajacych w odmiennych bran-
#ach poprzez poréwnanie i ocene podobnych praktyk. Warto podkredlic, e uzyska-
nie podobnej oceny poziomu dojrzaloéci przez organizacje z réznych brani nie jest
tozsame z ich podobnym poziomem wartoéci przedsigbiorstwa®,

Realizacje funkcji doskonalacej poprzedza okredlenie luk pomiedzy obecna
sytuacja a pofadanym stanem, poziomem dojrzatosd. Ich ocena w odniesieniu do
poszczegolnych wymiardw orientacji procesowej czy tei rzarzgdzania procesami
jest podstawg opracowania plandw dzialan zmierzajgcych do ich wyeliminowania.
Lestaw celowych inicjatyw z tym zwigranych wyznacza ewolucyjna scieike
doskonalenia proceséw i organizacji. Prowadzi ona od nieusystematyzowanych,
nieprzewidywalnych procesow do pelnego ich uporzadkowania oraz osiagnigcia
powtarzalnosdci ich rezultatow.

®0 T de Bruin, M. Rosemann (2005), op. cit: A. M. Maler | in. (2012), op. dit.
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Na podstawie prowadzonych badan z tego zakresu, Maier i in.**' przedstawili
ten aspekt w nieco odmienny sposob. Stwierdrili oni, e role modelu dojrzalosci
moina analizowad z dwdch perspektyw: doskonalenia przez podnoszenie swiado-
moéci oraz doskonalenia na drodze wymienionego juz benchmarkingu w ramach
organizacji lub sektora, do ktdrego ona naleiy. Cel pierwszy moze by¢ realizowany
w sposob reaktywny lub proaktywny*™. Podejicie reaktywne koncertuje sig na dia-
gnozie i stworzenin obrazu bieiacej sytuacji (stan as-is) nie dostarczajgc odpowiedzi
na pytania jak osiagngé wyiszy poziom dojrzalodci. Z kolei podejécie proaktywne
dostarcza niezbednych wytycznych do zmiany poziomu dojrzaloéci na wyiszy, a ich
realizacja pozytywnie oddzialuje na biznesowa wartoé¢ przedsicbiorstwa. Odnoszac
te dwa podejécia do trajektorii dojrzaloéci moina stwierdzic, Ze zamiana podejécia
reaktywnego na proaktywne ma charakter wstepujacy, i jest przejawem procesowej
ewolucji organizacjl

Opracz omdwionych powyiej trzech podstawowych funkeji, ktére stosunkowo

czesto 53 wskazywane w literaturze™ modele dojrzaloéci pelnig takie, jak juz woze-
$niej sygnalizowano, funkcje informacyjna (rysunek 3.1). £ tej perspektywy moina
je postrzegac jako swoiste repozytorium wiedzy dziedzinowej. 53 one zbiorem defi-
nicji pojec, opisu praktyk i zasad zarzadrania procesami biznesowymi oraz ksztalto-
wania orientacji procesowej organizacji. Ten aspekt stosowania modeli dojrzatosci
moina zatem postrzegac z perspektywy realizacji funkcji informacyjno- porzadkujg-
cej. Wsparcie modeli dojrzalosci w tym zakresie moze zapewnic®%
= spdjnoic jezyka komunikacji i stosowanej nomenklatury;
dostep do doswiadczen i praktyk z wozesniejszych wdrozen;
dostep do wytycznych w zakresie priorytetowania dziatan doskonalgcych procesy;
wsparcie interpretacyjne wynikdw - benchmarking;
wsparcie metodyczne w zakresie definiowania roli doskonalenia procesdw z per-
spektywy rozwoju calej organizaci.
Pomimo pewnej ogdlnosci i dyskusyjnej utylitarnosci zawartych w dokumenta-
cji modeli dojrzalosci informacji i wytycznych stanowia one jednak uporzadkowane
i zweryfikowane kompendium wiedzy. Dlatego tez, proponuje sie rozszerzy< podsta-
wowy zestaw funkcji modeli dojrzaloéci o wskazang ich funkcje informacyjng.

Z perspektywy usprawniania procesdw, kryteria typologii modeli dojrzalosci
reprezentujy obszary zdolnoéci reprezentowane przez cykl zarzadzania procesami
biznesowymi, badi tei krytyczne czynniki sukcesu (rozdzialy 1 i 2). Ponadto sa one

= A M. Maler | in. (2012), op. cit.

= A Turczuk (2016), op. cit

T B. Kalinowskl {2011), op. cit; A. van Looy, M. De Backer, G. Poels, A theoretical framework and
classtfication of capability areas for bustiness process maturity. Working Paper No. 11/743. Ghent University,
Faculty of Economics and Business Administration, 2011; E. Ghuszek, |. Kacata, Metodologicene podstawy
projektowania model dojrzafodc,  Naulki o Zarradraniu’, 2015, nr 2(23), 5. 26-42.

A Turceuk (2013), op. clt; H. von Scheel, G. von Rosing, K. Skurzak, M. Hove, BFM and Maturity
Muodels, w: The Complete Business Process Hamdbook, M. von Rosing, W 5. von Scheel (red ), Elsevier,
Waltham 2015, t. I, 5. 399-430,
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riinicowane ze wzgledu na typ architektury, funkcje, typ i liczbe procesow oraz za-
kres i spostb oceny (rysunek 3.1).

Stopien kompleksowosci modeli dojrzalosci moina rozpatrywac przez pry-
zmat uwzglednienia w ich dokumentacji:

charakterystyk obszaréw (wymiardw) oceny i doskonalenia;

« charakterystyk poziomow dojrzatosci;

« zakresu mo#liwej oceny (liczba i rodzaj procesdw; ocena dojrzalosci procesu, za-
rzadzania, orientacji);

= typu architektury (podejicia do doskonalenia).

Omawiajac kwestie kompleksowosci nalezy na poczatku zwrocic uwage, Ze sfor-
malizowane modele dojrzatoéci (np. CMMI, BPMM) zawieraja zazwyczaj trzy klu-
czowe elementy oceny dojrzalosci, §.

+  wymiary (obszary);
« poziomy dojrzalodci;
#  instrumenty ocenmy.

Wymiary sg specyficenymi obszarami zdolnosci przedsiebiorstwa. obszarami
procesdow lub projektowanymi obiektami, ktore strukturyzujg interesujgcy wymiar
diagnozy*. Powinny by¢ one zdefiniowane w sposob wyczerpujgcy i jednoznaczny.
Kazdy wymiar jest dodatkowo okreslony przez szereg praktyk, obiektow i dzialan
lub przez opisy jakosciowe dla kazdego poziomu dojrzatoéci. Przyklady obszarow
i praktyk z nimi zwigzanych zostaly podane w dalszej czedéci monografii (rozdziat 3.2).

£ kolei poziomy s3 archetypowymi stadiami dojrzatosci pewnego wymiaru lub
domeny. Do kaidego poziomu powinna by¢ przyporzadkowana jego odregbna cha-
rakterystyka, ktora jednoznacznie okreéla jego cel i zawiera szczegolowy opis cech
tego poziomu oraz relacje z poprzednikami i nastepnikami. Do okreslenia etapu doj-
rzalosci przyjmuje sig zazwyczaj od czterech (np. BMM, PEMM) do szesciu pozio-
méw (np. CobiT MM, Gartner BPM MM). 53 one rozpatrywane w odniesieniu do
opisu kryteridw, wymagan przyporzadkowanego do kazdego z poziomow stanowig-
cych podstawe ewaluacji stadium dojrzalosci procesow Vlub, zarzadzania, orientacji
procesowe] organizacii

Z uwagi na réinorodnoic modeli dojrzaloséd w literaturze przedmiotu spotyka
si¢ tak#e zroZnicowane podejicie do definiowania cech procesow, organizacji znaj-
dujgcych sie na okreslonych poziomach dojrzalosc®. Zazwyczaj ich charaktery-
styka ogranicza sig do wskazania pewnych specyficznych cech odzwierciedlajacych
poszczegolne stadia dojrzatoéc procesowej. Zakladajac, ie kontekst zachodzacych
zmian w organizacji zwiazanych z jej ewolucja moZna odnieéé do postaw wobec wy-
krywania i zapobiegania pojawianiu sie bledow w procesach oraz pozycji rynkowej

# T de Bruin, M. Rosemann (2005), op. cit; M. Hammer (2007}, op. cit; C. Weber, B. Curtis, T. Gar-
diner, Busiriess Process Mturity Model (BPMM), wersja 1.0, 2008. [Dolument elekironlczay]. Tryb do-
stepu https/fwww. omg.org/docs/ formal/08-06-01.pdf [Data wejscia- 15.07.2016].

28 T de Bruin (2005), op. cit.

B Crosby (1979), op. cit; T de Bruin, M. Rosemann (2005), op. cit; M. Hameer {3007), op. cit.
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zaproponowano synteze tych aspektow z tradycyjnym opisem stadiow dojrzalosci®®.
Jej podstawg jest zalozenie, e przejawem procesowej ewolucji organizacji jest zmia-
na podstawy z reaktywnej na proaktywng, a w konsekwencji zmiana (wzmocnienie)
pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Wraz ze zmiang postawy nastepuje takie zmia-
na perspektywy postrzegania potrzeb i wyzwan stojacych przed organizacja. Przy
postawie reaktywnej dominuje koncentracja tylko na wewnetrznych problemach
organizacji, a stosowanie podejicia proaktywnego umoiliwia uwzglednianie takie
wymagan pochodzacych z jej otoczenia. Ponadto, zmiana poziomu dojrzatosci na-
stepuje po spelnieniu okredlonych warunkdéw koniecznych definiowanych zazwyczaj
w formie wymagan lub zalecen.

Realizujgc deskryptywny i porzadkujacy cel monografii w tabeli 3.2 przedstawio-
no propozycje syntetycznej charakterystyki pozioméw dojrzatosc uwzgledniajacej
wskazane powyZej dwie dodatkowe kwestie.

Pierwsze dwa poziomy dojrzalosc reprezentujg postawe reaktywna organizacji,
a dwa ostatnie postawe proaktywng. Poziom trzed jest faza przejéciowa, w ktdrej na-
stgpuje definiowanie i standaryzowanie koncepcji, metodyk wykorzystywanych do
zarzadzania procesami biznesowymi (tabela 3.2). Opis pozioméw dojrzalosci odwo-
tuje sig do dwoch uznanych standardéw, tj. CMMI i BPMM i syntezuje cele oraz
wyzwania charakterystyczne kaidego z etapow ewolucji dojrzatosci procesowej.

Przyporzadkowanie organizacji, procesu do okreflonego poziomu dojrzalosci
lub tez okreélenie poziomu dojrzaloéci okreslonego obszaru procesowego bazuje za-
zwyczaj na dwuwymiarowe] strukturze macierzowej lub siatkowej. Tworzona jest ona
przez zestawienie dwoch serii, tj. serii reprezentujacej poszczegolne poziomy dojrza-
tosci oraz serii opisujgcej kluczowe aspekty wydajnosci predefiniowanych dzialan.
Struktura ta zawiera opis slowny cech tych zadan (specyficznych cech wydajnoédi,
wymagan) przyporzadkowany do kazdego z pozioméw dojrzalosci. Ocena dojrza-
lodci organizacji jest to weryfikacja stopnia powtarzalnosci procesu i jej zdolnosci
do ciaglego doskonalenia, przy wykorzystaniu systemu miernikdw skoncentrowa-
nych na oczekiwaniach klienta. Jest ona prowadzona z wykorzystaniem zazwyczaj
cztero- lub do pieciostopniowej skali (tabela 3.2). Do jej konstrukcji wykorzystuje
sig zaloZenia skali BARS (z ang. behaviourally anchored scale) przyporzadkowujacej
predefiniowane opisy zachowan (cechy wydajnodci, wymagania) do poszczegdlnych
stopni skali (poziomdw dojrzatosci). Powinna ona zapewnic weryfikacje empiryczna
deskryptora poziomu dojrzaloéci®™.

= D, M. Fisher, The business process maturity model: a practical approach for identifying opporfuei-
Hes for optimization, “Business Process Trends’, 2004, nr (4], 5. 11-1% P Grejewski (2007], op. cit.
& 118-121; 5. Nowosielski, Controlling procesdw jako narzedzie zarzgdzania ryzykiem, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, 2007, nr 1175, 5. 272-281; E G. de Boer, C. [. Miller, C. 5. ten
Caten, Assessment mode for organizational business process maturity with a _focus on BPM governarnce
proctices, “Business Process Management Journal’, 2015, t. 21 or 4, s. %8-937.

* M. Rosemann i in. {lm:l,nj:l. cit, 5. 313-329; A. M. Maier i in. I:EI}II},up.ciL
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Z uwagi na réinorodnos¢ modeli dojrzaloéci procesowej moina dokonad ich
ogolnej klasyfikacji preyjmujac dwa podstawowe kryteria®®:
« liczbe i rodzaj procesow objetych ocena,

« zakres oceny dojrzaloéci reprezentowanej przez model.

Kryteria te odzwierciedlajg one zardwno kompleksowoscé, jak i etapowosc proce-
sowego rozwoju organizacji zaproponowane przez McCormacka™'. Na rysunku 3.2
przedstawiono w sposob pogladowy ich graficzng reprezentacje wraz z przykladami
scieiek ewolucji dojrzaloéci zarzadzania procesami i orientacji procesowej organi-
zacji. Ich poszczegolne etapy odzwierciedlajg zakres przedmiotowej oceny (stopien
kompleksowosci). Co wigcej, przedstawiona macierz kompleksowosci odzwierciedla
dychotomiczng nature ewolucji i zakresu oceny dojrzalosci procesowej.

BRM “5'1’::"“‘ BRO
Wezysthic W . Wezpstioe
procesy ! procesy

------ mhtetCELLLE DL,
! BP0
I Dgranizona
wee |1 DO et
» i Wiela
______ _J' procasow
1
]
] .
BEM 1 Opraniczona 880
1 BrO
loda loce
" 1 Jeden "
proces - — —|— 2 proces

=== Prydodowe zmiany rokresy i obszary dojrzafoso
Rysumnek 3.2, Maoerz kompleksowosa aoeny | zmian dorafiod procesess)
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: A Van Looy, i in. (2011, op. 6t

Wedhlug pierwszego z dwich przyjetych wezesniej kryteriow klasyfikacji modeli
i zakresu ofererowanej przez nie oceny (liczby procesow) moina wyrdznic:
« model dojrzaloéci odnoszacy sie do pojedynczego, zazwyczaj podstawowego
procesu (ocena i doskonalenie wydzielonego procesu) - podejécie odzwiercie-
dlajgce fundamentalne zloZenia modelu CMMI i jego pochodnych;

T de Bruin, M. Rosemann, Using the Delphi techwique fo identify BPM capability anaas, w: Pro-
ceedings of 18th Australasien Conference on formation Systesms ACIS 2007, nr 42, Toowoomba 2007;
I. Pippelbuf, M. Rbglinger, What makes o wsgful maturity model A framework of peneral design primci-
ples for muahrity models and its demonstration tn busines process management, w: Proceedings of Euro-
prean Conference on Information Systesns, Helsinld 2011, s. 1-13; A. van Looy i in. {2011, 2015), op. dit.
B P McCormack, Busimess process orlentation: do you have &7, “Quality Progress’, 2001, nr 34(1),
5 51-60.
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« model dojrzaloéci odnoszacy sie do portfolio procesow organizacji (podstawo-
wych), badi wszystkich procesdw.

Kryterium drugie odzwierciedla zakres oceny dojrzaloéci proceséw i organizaciji.
Stosowanie go umoiliwia ocene modeli w zakresie oferowanej kompletnoéci podej-
cia do diagnozowania dojrzalodci. Kryterium to réznicuje modele ze wzgledu na
zakres zdolnosci organizacji objetych ocena, wyrdiniajac™®
« dojrzalosc zarzadzania procesami biznesowymi - koncentracja na zdolnoéciach

organizacji zapewniajgcych lokalne usprawnienia procesdow poprzez realizacje

podstawowego cyklu BPM (modelowanie, wdrodenie, optymalizacja, zarzadza-
nie) bez uwzgledniania aspektow organizacyjnych, tj. aspektu kultury i struktury

(inicjatywy oddolne zespoléw pracowniczych, bez udzialu menedierdw wyisze-

go szczebla);

« ograniczong dojrzalosc orientacji procesowej - koncentracja na zdolnosciach or-
ganizacji zapewniajagcych kompleksowe zarzadzanie procesami bez uwzglednia-
nia zmian w zakresie formalnej struktury organizacji (inicjatywy menedzerow
sredniego szczebla, bez udzialu menedzerdw wyZszego szczebla lub z ograniczo-
ng wspolpracy miedzyfunkcyjng lub wspélpracy pomigdzy organizacjamil;

« pelng dojrzalosc orientacji procesowej — obejmujaca dojrzalosc zarzadzania pro-
cesami, aspekt procesowo zorientowanej kultury i struktury organizacji
Zblizone podejécie do klasyfikacji zaprezentowali Réglinger i in.** wskazujac

wlatnie zakres modeli jako podstawowy czynnik réinicujacy modele dojrzalosci.

Lauwazali oni takie, ze czesé modeli taczy dojrzalosc proceséw biznesowych z doj-

rzaloscia praktyk BPM. Dojrzatosc procesu i dojrzalosc zarzadzania procesami nie sa

przez te modele traktowane jako odrebne koncepcje dojrzalodci.

Alternatywnym kryterium klasyfikacji modeli dojrzatosci ze wzgledu na ofero-
wany zakres oceny jest propozycja de Bruin**. Zgodnie z przyjetym zaloZzeniem moz-
na wyrdznic cztery ich grupy:

« ogilne modele dojrzalosci;

« modele dojrzalosci proceséw biznesowych;

« ogolne modele dojrzaloéci i doskonaloéci zarzgdzania;

« modele dojrzalosci zarzadrania procesami biznesowymi.

Pierwszy typ modeli jest wykorzystywany to priorytetowania i wyboru procesdw,
ktdre docelowo maja podlegac doskonaleniu zgodnie z przyjetym cyklem BPM (roz-
drial 2). Przykladem takich modeli s3 propozycje modeli przedstawionych przez De
Toro | McCabe™ czy tez Hammera™. Kolejna grupa skupiajaca modele dojrzalosci
procesow biznesowych, do ktérych moina zaliczyé model CMMLI, jest dedykowana

A van Looy (2015), op. cit.
%3 M. Réglinger | in. (2012), op. cit

** T de Bruin, Business process management: theory on progression and muturity, Doctoral disserta-
tion, Queensland University of Technology, Queensland 2009.

L DeToro, T. McﬂahLmeﬂﬂ}'ﬂEﬂHedeM_ﬁdﬁ‘Quahtmegnﬂﬂ 1997, ¢ 30nr 3, s 55-60.
4 M. Hamumer (3007), op. cit
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monitorowaniu i ewaluacji wybranych proceséw (obszardw procesowych). Do trze-
ciej grupy zalicza sie ogélne modele monitorujace dojrzatosc i doskonalo$¢ organi-
zacji w zakresie zarzadzania. 53 one reprezentowane przez wspominany wczesniej
Model Doskonatoéci EFQM czy tei Baldrige Excellence Framework™. Z kolei przy-
ktadem modelu dojrzalosci zarzadzania procesami biznesowymi moze by¢ propozy-
cja Fishera™®. Gléwng cecha uiytkows tej grupy modeli, ktora decyduje o ich zakresie
stosowania jest monitorowanie dojrzalosci organizacji w odniesienin do wykorzy-
stywania przez przedsiebiorstwo sformalizowanej metodyki zarzadzania procesami
biznesowymi.

Kolejna cecha wyrdiniajaca modele dojrzalosci jest typ architektury. Okredla
on moZliwoéci definiowania trajektorii ewolucji, a przez to ksztattowania dojrzalosci
procesowej organizacji w odniesieniu do jej zasobow iflub jej calosciowego ujecia.
Wedlug tego kryterium mozna wyréZnic modele o nastepujacej architekturze (kon-
stelacji):

«  stopniowej;
«  ciggle.

Reprezentacja pierwsza odwoluje sie do predefiniowanych poziomow dojrzato-
4ci. Jest to rozwigzanie dedykowane duzym strukturom, ktére daja modliwosc budo-
wy spdjnego i syntetycznego obrazu proceséw organizaci (jednolity system oceny)
i opracowania zbioru regul postepowania w projektach doskonalenia. Model bazu-
jacy na tej reprezentacji pozwala na ocene zdolnosci procesdw organizacji zgodnie z
przyjeta skalg. Zawiera predefiniowane cele, ktérych skuteczna realizacja warunkuje
progres dojrzalosci, czyli zmiane poziomu dojrzalosci organizacji na wyiszy.

Natomiast podejicie ciagle, bazujjce na poziomach zdolnoséci organizacji daje
moiliwoic odrebnej oceny kazdego obszaru procesowego. Moie to ulatwic szczego-
towg identyfikacje i alokacje mocnych i stabych stron danej organizacji. Reprezen-
tacja ciggla nie narzuca kolejnosci przy wyborze obszarow procesowych, ktre maja
podlegac reorganizacji. Stosowanie jej wymaga pelnej wiedzy i zrozumienia celow
biznesowych organizacji £ uwagi na ten wymag, SEI zaleca stosowanie tego typu ar-
chiteltury w przypadku organizacii o prostej strukturze®®. Podobne wnioski z badan
przedstawiajg takze inni badacze, wskazujac na zasadnoéc stosowania reprezentacji
cigglej w przypadku malych struktur, w ktdrych istnieje skuteczna kontrola wszyst-
kich mechanizmdw organizacji*®.

' Podstawa metodyczna programu The Malcolm Baldrige Mational Cuality Award,

D). M. Fisher (2004), op. cit.

' Sofrware Engineering Institute (SEI), Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model In-
tegration (CMMI) Overview, 2005, [Dolument eletroniczny]. Tryb dostepo- hittp:/fwww.seiomuedu
[Data wejicia: 07.03.2013].

= Ch. McKinney, Capability Maturity Models and Outsourcing: a Case for Sourcing Risk Management,
“Information Systems Control fournal’, 2005, or 5, 5. 1-7; K. Gabryelczyk, A. Jurczuk, 7. Misiak, Modele
dojroaloici procesdw § organizacii - analiza obszardw mastosowas, w: Technologie informacyjne w zarzg-
dzantu ergamizacjami, N. Siemieniuk, G. Michalczuk (red ), Wiydawnictwo Uniwersytetu w Biatymsto-
ku, Biatystok 2012, 5. 97-114.
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Przedstawiona wczesniej charakterystyke pozioméw dojrzalosci w modelach
sformalizowanych uzupelnia opis instrumentdow oceny dojrzatosci. Element ten re-
prezentuje kolejna, wydzielang w zaproponowanej typologii modeli grupe jaka jest
metodyka oceny dojrzalosdci. Instrumenty oceny dojrzaloéci moga mied zaréwno
charakter jakoéciowy, jak i floséciowy (badania kwestionariuszowe z wykorzystaniem
skali Likerta, oceny punktowej i jakosciowej na podstawie opisdw praktyk i celow)™'.
Kwestie te znajduja swoje odzwierciedlenie w technikach gromadzenia danych.

Analizujgc nastepne kwestie zwiazane z metodyka oceny dojrzaloéci warto zwro-
ci¢ tez uwage na sposob jej prowadzenia (charakter oceny). Moie by¢ prowadzona
w formie samooceny lub oceny dokonywanej przez zewnetrznych ekspertow ilub
jednostki certyfikujace. Wérdd wspominanych wczeéniej kompleksowych mode-
li dojrzaloéci jedynie modeli CMMI zapewnia pelne wsparcie w zakresie metodyki
ewaluacji dojrzalosci (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement,
SCAMPI). Przy czym, jak wskazuje m.in. Proenca i Borbinka® koszt przeprowadze-
nia takiej oceny nalezy uznac za wysoki. Warto tez zwrocic uwage, #e metodyka ta
nie naleiy do powszechnie stosowanych wérdd przedsiebiorstw prowadzacych swoja
drialalnoéé w Polsce. Wedlug danych CMMI Institute w latach 2016-2017 certyfi-
kacje te przeszlo zaledwie szeéc organizacji®®®. Przykladem modelu, ktory z uwagi
na swoja strukture i dostepnosc formularza oceny moze by rekomendowany do
prowadzenia oceny wewnetrznej jest model PEMM**. W modelach tego typu ocena
prowadzona jest glownie z wykorzystaniem predefiniowanych list kontrolnych i/Tub
szablondw (formularzy) ewaluacyjnych™®. Sposob, dostepnoéc metodyki oraz koszt
prowadzenia oceny dojrzalosci determinuja w pewien sposob zakres i cel stosowania
modeli dojrzaloédi.

Wyrdznikiem modeli dojrzalosc sa takie wspominane wczesniej techniki gro-
madzenia danych na potrzeby przedmiotowej ewaluacji. Ich jakosc i adekwatnosE ma
bezposrednie przelozenie na kompletnoséc i wiarygodnosc diagnozy obecnej sytuacji,
a takie identyfikacji potencjalnych obszaréw usprawnienn w procesach organizacji.
Modele dojrzatosci wykorzystuja glownie trzy techniki gromadzenia danych, tj. bada-
nia kwestionariuszowe, analize dokumentacji oraz obserwacje (rysunek 3.1). Wyniki
badan raprezentowane przez Van Looy i in.** wskazujy, e zdecydowana wigkszosc

*! P Fraser, |. Moultrie, M. Gregory, The use of maturily models 7 grids as a tool in assessing product
development capability: a review, w: IEEE International Engtneering Managerent Conference, Cambridge
200k

=2 D Proenca, ]. Borbinka (2016), op. cit.

*2  (Organizacje te osiagnety poziom trzeci (4 podmioty) oraz poziom 5 (dwa podmioty). Ocena pro-
wadzona na bazie konstelacii modely CMMI-DEV v1.3, podejécia stopniowego. W latach poprzednich,
4. 2010-2013 ewaluacii poddano siedem organizac)i z Polski (m.in. Alcatel-Lucent, Asseco Poland SA,
Atos Belux, GTECH Corporation, ProcterfiGamble). Organizacie te zostaty zaklasyfikowane na drgim
{3 podmioty) i trzecim poziomie dojrzatosci (4 podmioty) (Patrz: A. Jurczuk (2013), op. dit.).

= R Cabryelczyk, A. Jurczuk, Z. Misiak (2002}, op. cit.

*2 . M. Fisher (2004), op. cit., P Harmon, Evalusiing an organtzation’s business process maturity,
“Business Process Trends", 2004, nr 2{3), = 1-11.

=& A van Looy | in. (2017), op. cit
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analizowanych przez ten zespot modeli dojrzalosci (ok. 60%) proponuje wykorzysta-
nie jedynie subiektywnych technik gromadzenia damych (kwestionarinsze, wywiady,
obserwacje). Subiektywnoéc tych technik moZna wyeliminowac dzigki triangulacji
respondentéw, szkolen z zakresu gromadzenia danych. Zaledwie 16% modeli wspiera
takie techniki obiektywne z tego zakresu. Zalicza sie do nich gléwnie analize doku-
mentacji. Podejscie to powinno minimalizowac stronniczoéc oceny, przy czym warto
jednak pamietaé o kwestii aktualnosci i zgodnoéc danych ze stanem faktycznym™.
Biorac pod uwage cechy poszczegolnych technik zaleca sie stosowanie podejscia hy-
brydowego w tym zakresie*®. Kwestia ta wydaje sie szczegdlnie waina w konteksicie
projektowania procesowego rozwoju przedsiebiorstwa, poniewaz dobor technik gro-
madzenia danych wplywa na poziom subiektywnoséci postrzegania stanu procesow
i organizacji. a tym samym na ocen¢ poziomu ich dojrzalosci.

Do cech réznicujacych modele dojrzalosci moina zaliczyé takie ich przynalez-
noéé dziedzinows. Na podstawie wynikdw przeprowadzonych studiéw literatury™®
zidentyfikowano modele dedykowane i wykorzystywane na potrzeby kluczowych
obszarow zarzadzania oraz modele dziedzinowo niezaleine. Przyklady modeli repre-

zentujgcych poszczegilne grupy zamieszczono w tabeli 3.3.

Modele dedykowane okreslonym obszarom zarzgdzania koncentruja sie na ich
specyfice i odwoluja sie do okreslonej metodyki. Pomimo odmiennosci dziedzino-
wej bazujg one jednak na oméwionych wczeéniej generycznych zalozeniach modeli
dojrzaloéci. Ich zréZnicowanie wynika najczesciej z odmiennego stopnia zloZonosci
dziedziny, obszaru, ktérego dotycza orar sposdb zbierania informacji i metod ewa-
luacji*'. Przy czym, owa réinorodnosé dziedzinowa modeli moie w pewien sposob
legitymizowac uniwersalno$c ich zaloien w zakresie progresywnego podejicia do
analizy i oceny ewolucji dojrzatosci procesowej organizacii.

£ uwagi na réznorodnos< ich struktur czy tez odmiennosé preedmiotowa (m. in.
proces, projekt, ryzyko, wiedza) i dziedzinowa (m.in. I'T, zarzadzanie) przedstawio-
na charakterystyka podstawowych cech i kryteriéw podzialu modeli dojrzalosci nie
wyczerpuje tematu. Pomimo réZnorodnosci przedmiotowej 1 dziedzinowej modeli
dojrzaloéci moZna jednak méwic o pewnej uniwersalnosci ich zalozen. Opracowanie
zestawu generycznych cech modeli dojrzaloéci moie stanowi¢ podstawe ich prze-
gladu i systematyzacji oraz oceny stopnia kompleksowoséci oferowanego przez nie
wsparcia. Ponadto, wyniki poglebionych studidw literaturowych moga by¢ wykorzy-
stane w procesie doboru modelu i ramowych zasad oceny dojrzaloéd procesowej.

= A, Turczuk, Wicloaspektowe podejicie do klasyfikagi Zrodel niespdinosci procesow bizmesowych,
Preeglad Organizacii’, 2017, r 4, s. 40-47; A. van Looy i in. (2017), op. cit

¥ E 5 Lima, R A Viegas, A P C.5. Costa, A multicriteria method based approach fo the BPMM se-
lection problesm. w: IEEE International Conference on Systerns, Man, and Cybernetics (SMC), IEEE, 2017,
& 3334-3339; A. van Looy i in. (2017), op. cit.

*¥  Lista modeli dojrzaloéci i ramowych zasad jej oceny reprezentujgcych inne obszary jest zamiesz-
czona na stronke prowadzone] preez autora Akademil Modelowanla Procesdw | Projekidw AMP2, |Do-
kument elekironiczny]. Tryb dostepu: www.amp pl [Data wejicia: 15.06.2018].

® A Kosleradzka, |. Smagowicz (2016), op. cit.
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Tabela 3.3. Przykady dedykowanych i niezalaimych dziedzinows modeli dojrzainsd

Prynalainoid L
Model dojrzatesd Autorzy
Wiedza g-Leaming Maturity Model Marshall, Mitchell, 2002
i eduliacE Computing Education Maturity Model, CEMA Lutteroth i in., 200
. Portfolia, Programme and Project Management Maturity Model [FIM3) | Office of ovemment (ommerce, 2006

Projesiy (Organizational Project Management Maturity Madsl, OFF3 AL, 2013

Risk Management Maturity Model, RMAM Eﬂ"m'm'wﬁ'm"'m&'":'""5’“"'“
= Risk Management Capability Matwrity Model, RM-CMM Ren, Yoq, 2004

) Services Maburity Model, SMM Siman, Schoeman, Sohal, X0
Ushgi New Service Development Maturity Model, K50-MW Jin, Chai, Tan, 2014
Miermiki
.. | FP1 Rule Maturity Mode, RbM Vo Halle, 200

efeltywnosd iy
Wymagania Requirements Engineering Process Maturity Sammenville, Sawyer Yilles, 1557

Softwarz Maintenance Maturity Model, SMmm Aprili i 2005
Tecstoge IV CobiT Maiturity Wodel AR, 207

Basiness Process Orentation Maturity Model Mclormadk, Johnson, 2001
iezalamma -
iriexdringwn Basiness Process Matwrity Model Lesiin, 2007

Proscess and Enterprise Maturity Model, FEMM Hammeer, 2007

Zrédio: opracowanie wkasne.

Problem rozwoju modeli dojrzalosci, szczegdlnie ich struktury i zaloden mery-
toryczmych, jest nadal jednym z wiodacych obszaréw badan z zakresu procesowej
ewolucji organizacji i zarzgdzania procesami biznesowymi. Wyniki studiéw literatu-
rowych przeprowadzonych przez Wendlera®' oraz Tarhan i in*? potwierdzaja wage
tej tematyki wskazujac, Ze ponad 40% przeanalizowanych przez nich publikacji na-
ukowych z zakresu BPM z lat 2001-2014 byla poswiecona wlasnie rozwojowi kon-
cepcji i zalozen modeli dojrzatosci. Rosnaca liczba nowo opracowanych modeli moie
wskazywac na ich duiy potencjal zardowno naukowo-badawczy, jak i biznesowy. We-
dhug Wendlera tylko w okresie 2009-2010 na lamach prasy naukowej zaprezentowa-
no koncepcje 34 nowych modeli dojrzaloéci. Raporty z tego zakresu wskazuja, Ze do
uznanych rozwiazan zalicza si¢ ok. 40 modeli i zasad ramowych, przy czym ich ogol-
na liczba przekracza 150°%. Dominujgcym obszarem ich wykorzystania byla przede
wszystkim inZynieria i rozwdj oprogramowania (ok. 37% analizowanych artykulow).
Modele dojrzaloéci byly rozpatrywane takie przez badaczy, ale jui zdecydowanie
w muniejszym zakresie (ponizej 10% ogolu badanych publikacji) w odniesieniu do

*®L - R. Wendler, The maturity of mahurity model research: a systematic mapping study, “Information and
Software Technology”, 2012, . 54 nr 12, 5. 1317-1339.

% A Tarhan | in. (2016), op. cit.

® A Jurczuk (2013), op. cit
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sektora publicznego, zarzadzania projektami, zarzadzania wiedzg i informacja oraz
zarzadzania procesami*®. Analiza bibliometryczna publikacji zarejestrowanych w ba-
zie Scopus przeprowadzona przez Reis i in.*® wykazala znaczgcg koncentracje badan
nad modelami dojrzatosci glownie w odniesieniu do trzech dziedzin, tj. informatyki,
inZynierii i biznesu, zarzadzania i rachunkowosci. Z uwagi na cel monografii w jej
dalszej czesci skoncentrowano sie na oméwienin niezaleznych dziedzinowo modeli
dojrzalosci, ktére wspierajg zarzadzanie procesami i procesowg ewolucje organizaciji.

3.2. Wsparcie identyfikacji problemow i rozbieznosci
w procesach biznesowych przez zunifikowane modele dojrzatosci

3.2.1. Potengjat utylitarny modeli dojrzatosd

Biorac pod uwage akcentowana wczedniej istotnosc aplikacyjnego aspekiu modeli
dojrzaloéci, podjeto probe jego oceny w odniesienin do modeli niezaleznych dziedzi-
nowo i bezposrednio zwiazanych z ksztaltowaniem ewolucji procesowej organizacji.
Ocena utylitarnoéci i kompleksowoéci obecnie stosowanych w praktyce biznesowej
i rozwijanych na plaszczyinie naukowej rozwigzan odzwierciedla pragmatyczny wy-
miar zarzadzania. Analiza i ocena poréwnawcza wybranych zunifikowanych Zradio-
wych modeli dojrzalosci®® zostala przeprowadzona z wykorzystaniem kryteriow ich
typologii omdwionych w poprzednim podrozdziale monograhi. Przyjecie takiej per-
spektywy umoizliwilo rozwiniecie poprzedniej dyskusji o przyklady operacjonalizacji
podstawowych zalozen i cech modeli dojrzalodci (rysunek 3.1). Efektem przeprowa-
dzonej diagnozy wybranych modeli dojrzatoscd jest:

« synopsis wybranych modeli dojrzalosci (tabela 3.4);

« okreslenie zakresu oferowanego wsparcia przez modele dojrzaloéci w odniesie-
niu do identyfikacji stabych i mocnych stron organizacji (tabela 3.5).
Przygotowany synopsis prezentuje charakterystyke funkcjonalno-instrumental-

ng modeli dojrzalodci, ktére wyrainie dominuja w badaniach prowadzonych z tego

zakresu®’. Ponadto o uwzglednieniu ich w przedmiotowej analizie zadecydowal

* R Wendler (2012), op. cit.

® T L Reisiin (2017), op. cit

*%  Uwzgledniono generyczme modele dojreatosci procesowej, bez modeli bedacych ich pochodmy-
mi, np. konstelaci modely CMMI oraz modeli Strategic Aligrment Maturity Model (Luftman, 2003) czy
ted S0A Maturity Modsl (Inaganti, Aravamudan, 2007) bamjacych na modelach Harmona (2009) oraz
Rosemanna i vom Brocke (2010). Zestawienie obejmuje modele, kdrych dokumentacia i opracowania
naukowe na ich temat =3 dostepne nieodplatmie.

R “‘Eﬂﬂﬂ{lﬂl!},np.c'l_: A, van Looyiin. (2015}, op. dt; H. von Scheel i in. [IIHSLIDF.EH_: A, Tar-
han | in. (2016}, op. cit; T. L. Reis, M. A5 Mathias, O | de Oliveira, Maturity models: ddentifying the state-
of-the-art and the scientific gaps from a Fibliometric study, “Scentometrics’, 2007, nr 110(2], 5. 643672
M. Malinova, J. Mendling (2018), op. dit.
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znaczgcy potencjal utylitarny wybranych modeli*®. W tabeli 3.4 przedstawiono
w syntetyczny sposob wyniki analizy poréwnawczej wybranych modeli dojrzalosci.
Natomiast drugi aspekt przeprowadzonej diagnozy jest dyskutowany w dalszej czesci
podrozdziab, a jej wyniki zawarto w tabeli 3.5.

Wigkszos¢ modeli ujetych w zestawieniu w tabeli 3.4 koncentruje sie jedynie
na ocenie dojrzalosci procesow operacyjnych organizacji oraz poziomu dojrzatosci
zarzgdzania nimi (m.in. BPMM-F; BPMM-OMG). Jest ona rozpatrywana w kontek-
scie zakresu wdroienia BPM oraz adekwatnych kompetencji pracownikéw wspiera-
jacych te podejicie. Ponadto, dojrzalosc ta oznacza spelnienie wymagan zdefiniowa-
nych w cyklu BPM (rozdzial 2). Modele BPMM-L, BPMM-F, BPM MM koncentruja
sig przede wszystkim na operacyjnych aspektach zarzadzania procesami. Aczkolwiek,
w podejéciu zaproponowanym przez Hosemanna i de Bruin (model BPM MM) wy-
stepuje wyraZne nawigzanie do strategicznego rozwoju organizacji, ktéry uwzglednia
wyniki analizy stanu obecnego (as-is). Ponadto, w zalozeniach tego modelu jedno-
znacznie wskazuje sig, Ze zarzadrzanie procesami biznesowymi to praktyka komplek-
sowa, ktorej dojrzatosc ksztattuja kultura, ludzie, technologie, metodyki oraz okreslo-
ny lad procesowy i organizacyjny (definiowane w kontekicie krytycznych czynnikow
sukcesu BPM). Zestaw tych czynnikéw odzwierciedla holistycznoéé proponowane-
go przez nich podejicia. Model BPMM-E podobnie jak BPM MM, z zaloienia ma
stanowic wsparcie rozwoju zdolnoéci organizacji na potrzeby zarzadzania procesami
biznesowymi. Ogranicza sie on jednak do realizacji tylko jednej, opisowej funkcji
modeli dojrzatosci. Ocena dojrzaloéci z wykorzystaniem modelu BPMM-F ma na
celu podnoszenie procesowej swiadomosci. Podobne przeznaczenie moiZna przypisac
modelom PEMM i BPMM-L. Poréwnujac modele dojrzaloéci z perspektywy celu
i zakresu ewaluacji warto zwrocic uwage, Ze jedynie modele CMMI, BPMM oraz
BPM MM zapewniajg wsparcie procesu certyfikacfi dojrzalosci procesowej. O ile
w przypadku dwich pierwszych modeli zasady te s3 udostepnione, o tyle w przypadku
modelu BPMMM nie 53 one w pelni opublikowane.

Trzy sposrid objetych analiza modeli (CMMI, BPO MM, PEMM) wspierajg
kompleksows oceng dojrzaloéci procesowej obejmujac zarzadzanie procesami i zde-
cydowana wiekszos¢ czynnikéw determinujgcych dojrzaloéc orientacji procesowej.
Jest to szersze spojrzenie na kwestie ewolucji procesowej organizacji. Oznacza zmiang
perspektywy postrzegania procesow z wewnetrznej na zewnetrzna. Osiggniecie tego
moiliwe jest przez instytucjonalizacje okreslonych polityk, standardéw oraz struk-
tur organizacyjnych*®. Modele kompleksowe uwzgledniaja relacje kultury, struktury
organizacji z mechanizmami zarzadzania procesami oraz czynnikami decydujacymi
o ich powtarzalnodci i przewidywalnosci.

® ) L. Gibson i in. (2006), op. cit: D. B Goldenson, . Mccurley (2010), op. cit: A. Tarhan i in.
(2016), op. cit.

¥ A Lockary 1T, K. B McCormadk, The development of @ supply chain management process maturity
BT u.ﬂugﬂlecmu:epnq'bmﬂﬁsprms ortentation, “Supply Chaln Management- An International
Journal’, 2004, t. 9 nr 4, 5. 272-278,
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Glownym celem stosowania analizowanych modeli jest zmiana i/lub weryfikacja
swiadomoéci adresatéw, wykonawcow diagnozy z zakresu dojrzalosci procesow, doj-
rzalosci zarzgdzania czy orientacji procesowej. Ich wspélna cecha uizytkowa, nieza-
leznie od stopnia zloZzonosci, jest modliwosé diagnozowania stanu obecnego glownie
przez samooceng. Modele BPM MM, BPMM-OMG, PEMM realizuja takie funkcje
normatywng umoiiwiajac:

« definiowanie potencjalnych obszaréw doskonalenia (PEMM);
« opracowanie Scietki doskonalenia (BPM MM);
= opracowanie programdéw doskonalenia (BPM-OMG).

Jedynie dwa z nich, tj. BPM MM oraz BPMM-OMG, z zalozenia wspieraja
wszystkie trzy funkcje. Jak juz wspominano, moga by¢ one wykorzystane do oceny
poziomu dojrzatoici rédnych organizacji dziatajacych w odmiennych branzach przez
pordwnanie i oceng podobnych praktyk. Przy czym, ograniczeniem wykorzystania
modeli dojrzalosd do celow pordwnawczych moga by¢ odmienne uwarunkowania
funkcjonowania przedsiebiorstw.

Do oceny dojrzalosci stosowane sa zazrwyczaj trzy rodzaje narzedzi, technik.
Fisher oraz Lee i in. proponujg wykorzystanie formularza oceny zawierajgcego opis
stowny wymagan dla kazdego obszaru i poziomu. McCormack i Johnson, a takie Ro-
semann i de Bruin bazujg na ocenie zgodnosci predefiniowanego zestawu stwierdzen
ze stanem faktycznym wykorzystujac do tego celu narzedzia bazujace na skali Liker-
ta. W przypadku tego ostatniego modelu, kwestionariusz oceny zawiera ponad 300
pytan tworzacych 25 grup. Inng, zaproponowang przez Rosemann i de Bruin forma
ewaluacji poziomu dojrzalosci sa prowadzone przez strony trzecie studia przypad-
kéw, uwzgledniajace takie wyniki samooceny. Z kolei ocena orientacji procesowej
z wykorzystaniem modelu BPO MM koncentruje si¢ na trzech predefiniowanych
wymiarach (w podstawowej wersji), do ktdrych przyporzadkowano zestaw stwier-
dzen opisujacych okreslone praktyki (tabela 3.4).

£ uwagi na odmiennos$¢ w stosunku do pozostatych modeli stosowanego podej-
$cia moZna wyréZnic sposdb oceny dojrzaloéci proponowany przez model CMMI
oraz modele bedace jego pochodnymi. Zwiazany z nimi system oceny dojrzalosci jest
jui duio bardziej sformalizowany i rozbudowany, przy czym nie dostarcza precyzyj-
nego opisu dzialan na poszczegdlnych poziomach dojrzaloéci®™. Obejmuje on opis
obszarow procesowych i praktyk zapewniajacych z zaloZenia osiaganie okreflonych
zestawow celow szczegolowych. Przykladem kompleksowej metodyki oceny dojrza-
lodci jest metodyka SCAMPI zawarta w modelu CMMI. Ocena dojrzatosci wedlug
niej ma byé prowadzona zardwno w formie podstawowej lub czeséciowej samooceny
{poziom SCAMPI C, B), jak i oceny pelnej, ktdrej wyniki moga by¢ podstawg certy-
fikacji i benchmarkingu organizacji (poziom SCAMPI A)*.

Orpis wymagan zwigzany z poziomami dojrzalosci iflub obszarami procesowy-
mi jest przedstawiany w formie syntetycznej charakterystyki lub pytan kontrolnych.

= P Fraser, |. Moultrie, M. Gregory (2002}, op. dit.
= Object Management Group (2008), op. cit.; A. Jurczuk (3013), op. cit.
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W modelu BPMM-OMG wyodrebniono 30 obszarow™, ktdre stanowia punkt od-
niesienia ewaluacji dojrzalosci. Z kolei w CMMI w obu reprezentacjach wystepuja 22
obszary procesowe, do ktorych zostaly przyporzadkowane listy celow oraz szczegolo-
wych i ogdlnych praktyk. Kazdy z obszardéw procesowych w zaleinoéci od reprezen-
tacji jest oceniany wedlug pieciostopniowej (1-5) lub szeéciostopniowej skali (0-5).
Hammer (model PEMM) zaproponowal czterostopniows ocene poziomu dojrzatosci
w odniesieniu do pieciu elementow reprezentujacych proces (czynniki umodzliwiajace
jego realizacje) oraz czterech odnoszacych sie do zdolnoéci przedsigbiorstwa. Do oce-
ny kaidego z elementéw jest stosowna trzystopniowa skala porzadkowa. Ewaluacja
prowadzona moze by¢ w formie samooceny i ma charakter subicktywny'™. Model
McCormacka i Johnsona, jak juz wspominano, bazuje z kolei tylko na trzech zasad-
niczych wymiarach postrzegania orientacji procesowej ocenianych w sposob subiek-
tywny korzystajac z pieciostopniowej skali Likerta. W podejsciu zaproponowanym
przez Fishera (model BPMM-F) ocena dojrzalosci jest prowadzona na podstawie do-
syc ogolnego opisu specyfiki kazdego z pieciu poziomdw w odniesieniu do takie pie-
ciu obszardw, tj. strategii, sterowania, procesu, zasobow ludzkich, I'T. Podobng idee
oceny zaproponowali Lee i in. (model BPMM-L), przy czym analizujg oni dojrzatosc
w kontekécie czterech elementow: zakresu percepcji obszaru procesowego, analizy
i pomiardw, sterowania oraz wplywu na doskonalenie procesdw. Dojrzalosc rozpa-
trywana jest z perspektywy czterech elementéw konstytuujacych proces biznesowy:
wejécia, mechanizmu transformacji zasobdw wejséciowych, monitorowania i sterowa-
nia oraz wyjécia procesu. Co wigcej, w modelu BPMM-L bardzo wyrainie eksponuje
sig kwestig zaleznosci poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci i sposobow reagowania
organizacji oraz eliminowania przez nia zidentyfikowanych niespéjnosci. Podobne
podejicie do oceny dojrzatosci zastosowano w modelu BPM MM (tabela 3.4). Zalo-
Zono, ze dojrzalosc jest determinowana przez szesc czynnikow, tj.: strategiczne dopa-
sowanie, lad procesowy, metodyke procesowa i projektowa, ludzi, kulture i technolo-
gie informatyczng. 53 one szerzej omdwione w dalszej czesci monografii (rozdziat 4).
W tym miejscu, z uwagi na kontekst rozwazan, nalezy jednak wskazac, ze kazdy
z tych czynnikow podlega dekompozycji na elementarne skladniki przedmiotowej
ewaluacji. Generalizujac kwestie oceny dojrzalosci moZna stwierdzic, Ze sprowadza
si¢ ona do konfrontacji stopnia spéjnoéci stanu przedsighiorstwa z zestawem prede-
finiowanym wymagan opracowanych z podzialem na okreslone obszary badi grupy
czynnikéw. Tym samym, moZna przyjac, e sprowadza sie ona do zidentyfikowania
wystepujgcych w procesach organizacji niespéjnosci.

Modele dojrzaloéci bedace przedmiotem dyskusji wykazuja pewne zmiany
w swojej strukturze z perspektywy czasu. Ich rekonfiguracja jest niewatpliwie efek-
tem ugruntowania idei orientacji procesowej oraz stanem wdroZenia metodyk BPM,

W tym, 59 celtw szczegifowych, a lacznie ponad 300 elementéw skiadowych podlegajacych ocenie
{patrz: CMMI Product Team, SEI, 2005).
T R Gabryelczyk, A. Jurczuk, Z. Miskak (2012), op. cit.
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co prawda glownie w zachodnich przedsigbiorstwach®™. Jest to widoczne w modelu
dojrzatoséci BPM MM oraz modelu BPMM - OMG (tabela 3.4). Zaklada sie w nich,
e poziom poczatkowy ewolucji procesowej organizacji nie oznacza juz catkowitego
braku uporzadkowania procesow, jak to mialo miejsce w ich pierwotnych wersjach.
Ugruntowanie podejicia procesowego powoduje, Ze zaktualizowane™ wersje modeli
zakladaja ju, Ze poczatkowy poziom dojrzalosci przypisywany jest organizacjom za-
niepokojonym wydajnoscia i produktywnosécia swoich procesdw, co odpowiada tzw.
fazie przebudzenia okreslanych jako inicjatywy procesowe. Z kolei na najwyiszych
poziomach dojrzalosdci, oprocz systematycznego doskonalenia pojawia sie takie kwe-
stia wdraZania i zarzagdzania innowacjami*™.

Przedstawiona charakterystyka i wyniki analizy poréwnawczej wybranych mo-
deli dojrzalosci mogg byc podstawa doboru instrumentarium w procesie konstytu-
owania fundamentéw procesowego rozwoju organizacji. Pomimo wskazanych rdznic
pomiedzy modelami w odniesieniu do zakresu ich stosowania, struktury czy tez po-
dejicia do oceny dojrzalosci moina stwierdzic, ze realizujg one jeden wspdlny cel. Jest
to zrozumienie obecnej sytuacji organizacji. Wspélny fundament modeli dojrzalosci
tworza przejete z omdéwionych wezesniej koncepcji Crosbyego czy tez Gibsona i No-
lana zatoienia dotyczace roli modeli dojrzatosci w diagnozowaniu biezacej sytuacji
przedsigbiorstwa. Modele dojrzatosci ujete w tabeli 3.1, co prawda w réénym stop-
niu, ale wspieraja takie identyfikacje kluczowych elementéw zarzadzania procesami
(rozdzial 2). Determinuja one, drigki zapewnianemu wsparciu w zakresie identyfika-
cji stabych i mocnych stron procesow sukces transformacji procesowej organizaciji.
Co wigcej, charakter wsparcia modeli w zakresie realizacji deskryptywnej i prospek-
tywnej funkcji (tabela 3.2) w znacznym stopniu decyduje o ich potencjale utylitarnym.

3.2.2.Wsparcie identyfikadi problemdw i rozbieznosci w procesach
przez modele dojrzatosci

Drugim elementem podjetej proby zdiagnozowania aplikacyjnego potencjalu modeli
dojrzaltoici, szczegolnie istotnym z uwagi na gléwny cel monografii, bylo okreslenie
oferowanego przez nie wsparcia w zakresie identyfikacji probleméw i rozbieinosci
wystepujgcych w procesach biznesowych przedsicbiorstw. Wedlug wiedzy autora,
badania tego aspektu w ujeciu zaproponowanym w niniejszej monografii nie byly do
tej pory prowadzone. Biorac zatem pod uwage zardwno wskazana wczeéniej role mo-
deli dojrzaloéci w planowaniu procesowo zorientowanego rozwoju organizacji, jak
i zaobserwowana luke badawczg warto rozwinac spektrum dotychczasowych badan
z tego zakresi.

4 A Jurczuk (2017), op. cit.
5 E G. de Boer | in. (2015), op. cit.
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Zpodnie z zaloZzeniami cyklu BPM, podstawg definiowania procesowej trajektorii
organizacji powinna by¢ przede wszystkim kompleksowa analiza bieigcych problemow
preedsiebiorstwa. Z kolei progres dojrzalodci organizacji bedacy efektem procesowej
ewolucji oznacza skuteczne wdrozenie okredlonych praktyk majacych na celu zidenty-
fikowanie i wyeliminowanie przyczyn probleméw czy tez sytuacyjnego niedopasowa-
nia przedsigbiorstwa™. Do elementdw skladowych (dedykowanych prakiyk) modelu
dojrzatosci wspierajgcych przedmiotowy zakres dzialan moina zaliczyé:

« identyfikacje problemdw, stabych stron;

= klasyfikacje i priorytetowanie problemow;

« identyfikacje impulséw do usprawnien/doskonalenia;

« adaptacyjnosc modelu na potrzeby realizacji funkcji doskonalacej.

Dzialania te z natury rzeczy powinny byc stalym elementem modeli dojrzato-
$ci wspierajgcym realizacje wspomnianej wczesniej funkcji opisowej i normatywnej.
Ponadto, efektem tych zadan, z zaloZenia, powinno by¢ zaprojektowanie procesowej
trajektorii przedsigbiorstwa. Ponadto wyniki te, szczegolnie w zakresie identyfikacji
stabych stron organizacji, powinny wskazywac na zakres niezbednego wsparcia me-
todycznego spojnego z potrzebami oraz uwarunkowaniami sytuacyjnymi organizaciji.

Uwzgledniajac wskazane powyiej aspekty oraz przyjety perspektywe analizy,
w tabeli 3.5 przedstawiono wyniki przeprowadzonej przez autora komplementarnej
oceny wybranych modeli dojrzaloéci. Maja one na celu uporzadkowanie stanu wie-
dzy na temat oferowanego przez nie wsparcia w zakresie indywidualnego podejécia
do identyfikacji problemdw i rozbieinosci w stosunku do wymogdw formalnych od-
zwierciedlajacych poszczegdlne poziomy dojrzalosci. Nalezy podkreslic, ze dazac do
zachowania obiektywnoséc oceny, jej podstawa byla pierwotna dokumentacja ro-
dlowa modeli objetych analiza.

Przeprowadzona analiza literaturowa irddel pierwotnych wykazala, Ze jedy-
nie dwa modele dojrzaloéci w znaczacy sposdb wspieraja identyfikacje problemow
i rozbieinosci. Przy czym, nie jest to wsparcie oferowane na wszystkich poziomach
dojrzalosci. Pozostale modele (BEPO MM, BPMM-E PEMM) nie zwieraja dedyko-
wanych, wydzielonych praktyk i wytycznych zwigzanych z identyfikacja problemow
i rozbieinoéci w procesach organizacji. Wobec czego moina stwierdzic, Ze istnie-
je potrzeba rozwinigcia metodycznej i narzedziowej sfery podejicia procesowego
w przedmiotowym zakresie. Na podstawie studiéw literaturowych i oceny doku-
mentacji modeli dojrzaloéci zidentyfikowano pewng luke metodyczna. Wiage sie ona
z brakiem sformalizowanego jednolitego podejicia do klasyfikacji irddel problemow
i rozbieznoéci w procesach organizacii.

T8 A Turczuk (2016), op. cit.
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Tabela 3.5. Wspasie modeli dojrzaivici w zzkresie indywidualnego podefida do identyfikadi problemdw i oceny rarbisineid

Twymagan@ami formalmymd
Dnml m Poziom dojrzalodd wystapienia Podejicie do asyfikagi Utyliameds
L L L. praktykifmetody problembw mlecei
dojrzadedd i rzbienoid
BPOMM Brak dedykowanych Peeirednio, w odniesienn do | Ogdine
bty | zasad - inmpenentow dojrzalodd | rekomendade
Poziem 2 — Zarzadzany Oigidlne wytycme w zakesie
(OP: Tarmzdzanie nnfiguads icth warto$cowania,
(OP: Tarmzdzanis wymaganiami Stosowanis mowizan
{pasrednio) zaadaptowanyd
i — mﬂm
. Poziem 3 — Idefniowany | diagram prayayn
e Wsigpuje OP: Zarzadzanie ryzykem i shutiiw, sty koutroine) | Sminodl
OF: Dink=growane zarmgdzanie m:lrmma;
prnjektem (posrednio} L —————
prryktadéw kryteris
Poziem 5 - Optymalizujzcy QrupsEnia indidet
OP: Analiza Froycyn i Roewigzan problemdw
Peeirednio, w ndniesienil
Brak dedykowanych | o _ .| Ogdine
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o hltel:.ule Puirdiiewodriesienis | 0
B MM i - do krytycomypch cynnilods slnmendicle
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strony )
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Oznaczenie Identyfikaga Poziom doirzaloici senia | Podeticie do Hasvikadi Utylitamest
madell problemdw ktykd/metody probleméw zaleceri
Joirzalvid i rochieinotc pra
Poziem I — Iarzgdrany tstebonrech ki
(OF: Monitorowanie i stenmwanie T b paziomadt
Hﬂﬂhmg E—— Specylicme
(OF: Tarzgdranis mogatrzeniem ia meie byt sriskania w mkresie
prowadrona w odnsssienin | eliminadgi
. Poghom 3-Standerppmesny | bk okale | poblendw
EFMIM-DMG | Wystepuje (OF: Zarzgdzanie produktem i ushgy - . i doskonalen
[eDLCESd Az
;"-5"'_"'“’_"'[_ Ma poziomie S wikazano | dopasowania
“_imm'- - prayketady kryteriow organizag
OF: Tanohieaanie bied mrﬁpﬂﬂuﬂl
i prodlemom

(znaczenia: OF — obszar procasowy.
Zridio: cpracowanic wiasne.

Kontynuujac omdwienie wynikow analiz nalefy stwierdzic, Ze pomimo nie-
dostarczania przez dokumentacje analizowanych modeli specjalnych kryteriow do
klasyfikacji oraz priorytetowania problemow i rozbieinosci w procesach organiza-
cji. do tego celu moZna stosowad proponowane wymiary, komponenty dojrzatosci
(BPO MM, BPMM-F, PEMM, BPMM-L) badi krytyczne czynniki sukcesu BPM
(BPM MM). Biorac to pod uwage trudno jednak méwic o wysokiej wiytecanosci
tych modeli w kontekicie przedmiotowych rozwazan. Wynika to gléwnie z ogolne-
go charakteru rekomendacji zwiazanych z realizacja funkcji opisowej i normatywnej
(doskonalacej). Sposrad nich jedynie model dojrzatosci BPMM-L posiada wydzielo-
ny obszar procesowy sterowania procesow, ktorego celem jest identyfikacja przyczyn
i potencjalnych rozwigzan. Obszar ten jest przyporzadkowany do piatego poziomu
dojrzaloéci (tabela 3.5). Niestety dokumentacja Zrodlowa modelu BPMM-L nie za-
wiera dodatkowych wytycznych odnosnie zasad prowadzenia analizy w wyZej wy-
mienionym zakresie oraz interpretacji uzyskanych wynikéw. Mozna przypuszczac, ie
implementacja tej funkcjonalnoéci w tym modelu wynika z adaptacji czeéd zaloZen
i definicji zawartych w CMMI. Na uwage zasthuguje inny aspekt modelu BPMM-L, tj.
podejécie do sterowania procesami. Przyporzadkowanie do poszczegolnych pozio-
méw dojrzalosci procesowej postaw wobec eliminacji probleméw (reaktywna, ada-
ptacyjna, proaktywna) odzwierciedla mo#liwos¢ wplywu organizacji na eliminacje
probleméw i doskonalenie jej procesdw.

Wirdd pordwnywanych modeli, dedykowane i wydzielone praktyki dotyczace
identyfikacji, klasyfikacji probleméw i rozbieznosci oraz analizy Zrédlowych przy-
czyn probleméw oferuja jedynie modele CMMI oraz BPMM-OMG. Istotnosc tej
kwestii, jak rowniez rola identyfikacji Zrddet probleméw w ksztaltowaniu sie orga-

125



nizacji zorientowanej procesowo byla jui zasygnalizowana przy omawianiu poszcze-
golnych etapdw i zadan cyklu zarzadzania procesami biznesowymi (rozdzial 2.2).

Model CMMI zawiera dedykowane rozwiazania z przedmiotowego zakresu na
trzech z pieciu pozioméw dojrzalosci (tabela 3.4). Zestawy praktyk CMMI przypo-
rzadkowanych do drugiej fazy dojrzalosci umoiliwiajg identyfikacje niezgodnoéci,
biedéw w ramach sledzenia i kontrolowania zmian w konfiguracji produktéw robo-
czych. Celem zasadniczym tych dziatan jest dazenie do zachowania ich spéjnosci.
Z kolei w ramach obszaru procesowego _ Zarzgdzanie wymaganiami” zaklada sie, ie
wdroienie okreslonych praktyk pozwoli zidentyfikowac i wyeliminowac niezgodno-
4ci pomigdzy wymaganiami a planami projekiu i produktami roboczymi. Opis tych
obszarow i praktyk nie zawiera jednak wydzielonych kryteriow klasyfikacji proble-
méw i niezgodnosci. Organizacjom znajdujacym sie na trzecim poziomie dojrzato-
$ci CMMI zaleca identyfikacje irddel probleméw zwiazanych z zarzgdzaniem ryzy-
kiem oraz koordynacja i wspdtpraca z kluczowymi interesariuszami projekiu. Po-
nadto, w zaleceniach dotyczacych obszaru procesowego ,, Zintegrowana wspolpraca”
(Kategoria OP: Zarzadzanie Projektem) wskazuje sie na potrzebe identyfikacji przy-
czyn problemdw zwigzanych z funkcjonowaniem zespolow projektowych (m.in. role,
komunikacja, kompetencje, odpowiedzialnosd) oraz zarzadzaniem dostawcami. Po-
dobnie jak w przypadku praktyk i wytycznych z poprzedniego poziomu dojrzatosci,
dokumentacja modelu nie zawiera odrebnych kryteriow do klasyfikacji niezgodno-
4ci i rozbieznoéci zawartych w ramach charakterystyki tych obszardw procesowych.
Praktyki na poziomach drugim i trzecim majg charakter reaktywmny.

Pelna analiza przyczyn irddiowych jest elementem skladowym wydzielonego na

piatym poziomie dojrzalodci obszaru procesowego , Analiza Przyczyn i Rozwiazan”
(z ang. Causal Analysis And Resolution, CAR). Analiza CAR ma jui charakter proak-

tywny. a jej celem jest dazenie do samodoskonalenia proceséw organizacji. Zdefinio-
wane praktyki w ramach tego obszaru procesowego majg wspierac okreélenie i ana-
lize przyczyn oraz przygotowanie i wdroZenie zmian (poziom lokalny), ktére prowa-
dza do udoskonalenia procesow organizacji. Analiza CAR uwzglednia takie bariery
i problemy rozwojowe oraz stymulatory zmian, ktére moga by¢ upowszechniane
w organizacji w formie najlepszych praktyk jako element procesu wspomnianego sa-
modoskonalenia. Przeprowadzenie analizy CAR w pelnym zakresie wymaga jednak
duzego zaangazowania kadry menedierskiej wyiszego szczebla oraz odpowiedniego
poziomu dojrzaloéci, ktory zapewni dokladne i konsekwentne rejestrowanie danych
o procesie. Ponadto, konieczne jest zapewnienie odpowiedniego wsparcia prakiyk
CAR w calej organizacji*™.

Podobne podejicie do identyfikacji probleméw oferuje model BPMM-OMG.
Wedlug zawartych w jego dokumentacji wytycznych dzialtania z tego zakresu zale-
ca sig prowadzic na drugim, trzecim i piatym poziomie dojrzalosci. Praktyki z tym
zawigzane na poziomie ,Zarzadzanym” (poziom drugi) dotycza wdrazania dzia-

¥ M. B. Chrisais, M. Konrad, 5. Shrum, CMMI for development: guddelines for process integration and
product improverment, Pearson Education, Boston 2011; A. Jurczuk (2016), op. cit.
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tan naprawczych w odniesieniu do monitorowania i sterowania jednostkami pracy
(jednostkami roboczymi, wydzielonymi obszarami funkcjonalnymi organizacji).
Ich celem jest zachowanie spdjnosci przyporzadkowania pracy, zasobdw z obowig-
zujgcymi w tym zakresie wymaganiami i planami, bads tez identyfikacja powstalych
istotnych rozbieinoéci. Zgodnie z wytycznymi BPMM-OMG rozbieinos¢ uznaje sig
za Inaczacy, jesli pozostanie nierozwiazana, prawdopodobnie wplynie na zdolnosé
jednostki do spelnienia okreslonych dla niej wymagan, planéw lub zobowigzan.
Wyniki ich identyfikacji sa podstawa dzialan naprawczych prowadzacych do trwalego
wyeliminowania zdiagnozowanych problemdw. Praktyki z przedmiotowego zakresu
wystepujg takie w obszarze procesowym ,Zarzadzanie zaopatrzeniem’”. Odnosza sig
one do pozyskiwania wyrobdw i ushug od kontrahentow i interesariuszy zewnetrz-
nych (w tym podmiotéw zapewaniajgcych pozyskiwanie nowych pracownikdéw,
organizacje stowarzyszone, partnerdéw biznesowych, organizacji konsumenckich).
Celem tej praktyki jest identyfikacja i wsparcie odpowiednich rozwiazan w przypadku
wystapienia znaczacych rozbieznosci w zakresie umdw z dostawcami, zlecen pracy,
wymagan dotyczacych produktow i uslug oraz planéw i zobowigzan. Podobnie jak
w przypadku poprzedniego obszaru, daZy sie przez realizacje tych praktyk do wy-
eliminowania zidentyfikowanych rozbieinoéci oraz zapobiegania powstaniu podob-
nych probleméw. Zalecenia zwiazane z tymi praktykami bardzo wyrainie wskazuja
na poirzebe uczenia sie organizacji w kontekscie doskonalenia relacji z interesa-
riuszami. Dzialania podejmowane we wskazanych obszarach procesowych modelu
BPMM-OMG maja charakter reaktywny i moga by podejmowane w kontekscie
drialalnoéci indywidualnych jednostek roboczych badz realizacji projektow.

Identyfikacja i eliminowanie probleméw wchodzi takie w sklad praktyk trze-
ciego poziomu dojrzatoéci modelu BPMM-OMG. 53 one dedykowane zarzgdzaniu
biznesowymi i finansowymi aspektami zwiazanymi z oferowaniem przez organizacje
produktéw i ushug. Co waine, w kontekécie identyfikacji rozbieinoséci, wytyczne za-
warte w dokumentacji modelu wskazujg na potrzebe identyfikacji zmian w zakresie
wymagan klienta, niezbednych zasobéw do ich realizacji oraz zmian sytuacyjmych
uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Celem stosowania rekomendowanych
praktyk jest eliminowanie wykrytych rozbieznosci i dostosowanie plandw rozwojo-
wych z zakresu tego obszaru procesowego.

Z kolei zgodnie zaleceniami BPMM-OMG organizacja znajdujaca sie na pigtym
poziomie dojrzaloéci powinna dafy¢ do zachowania wzajemnej spojnoéci plandw,
zobowigzan, celéw zwigzanych z wydajnodcia i strategia doskonalenia odnoszaca
sie do réimych wyrobdw i ustug, a tak#e jednostek, grup roboczych, pracownikow
{obszar procesowy dopasowania wydajnoéci organizacji). Ponadto, wskazuje sie na
koniecznoéc zachowania owej spdjnosci ze strategia biznesowg i celami organizaciji.
Proponowane w modelu BPMM-OMG praktyki zapewniaja realizacje tych zalecen
przez identyfikacje konfliktow pomiedzy celami biznesowymi a ustaleniami, planami
roboczymi na katdym poziomie zarzadzania. WdroZenie ich ma na celn wyelimi-
nowanie i zapobieganie ponownemu wystapieniu zidentyfikowanych lub podobnych
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rozbieinodd i probleméw. Podobnie jak w przypadku modelu CMMI, dokumenta-
cja BPMM-OMG zwiazana z przedstawionymi powyzej obszarami i praktykami nie
dostarcza odrebnych kryteriow do klasyfikacji probleméw i rozbieznosd. Moga byc
klasyfikowane jedynie poérednio na podstawie ich alokacji dziedzinowej.

Analiza przyczyn irddlowych bledéw i probleméw w modelu BPMM-OMG,
podobnie jak w CMMI, jest praktyka zalecang w przypadku przedsiebiorstw pla-
nujgcych osiggniecie najwyiszego, piatego poziomu dojrzalosci. Analiza ta wchodzi
w sklad dzialan zwigzanych z zapobieganiem bledom i problemom. Ogdlne wytycz-
ne rwiazane z tym obszarem procesowym wskazujg na zasadnosc jej wykorzystania
nie tylko na potrzeby prewencji (patrz obszar i praktyldi CAR w modelu CMMI),
ale takie na potrzeby m.in. definiowania propozycji doskonalenia, symulacji, dyna-
micznych modeli systemu, nowych zasad biznesowych. Ponadto, w opisie prakiyk
szczegolowych zawarto przyklady kryteridw grupowania oraz wytyczne dotyczace
definiowania Zrddel rozbieinoéci. Wskazuje sie, Ze istniejace problemy i rozbieino-
4ci w procesach organizacji moga miec irddlo w sposobie wykonywania pracy (pro-
blemy zglaszane przez wykonawcow, kontrolerow iflub testerow produktu) czy tez
podejiciu do zarzadzania. Moga by¢ takie zwigzane ze zdolnosciami i wydajnoscia
organizacji. Co wiecej, zgodnie z zalecaniami BPMM-OMG dla tego obszaru proce-
sowego problemy moina klasyfikowad wedhug irddet pochodzenia informacji o ich
wystapieniu (pracownik, klient, uzytkownik koncowy).

Objete analiza modele nie zapewniajg bezposredniego wsparcia w zakresie iden-
tyfikacji impulséw do usprawniefi/doskonalenia na wszystkich poziomach dojrza-
losci. Wyznaczanie zakresu potencjalnych usprawnien odbywa sie przez pryzmat
niespelniania przez organizacje okreslonych kryteriéw, np. wydajnosciowych, jako-
sciowych, satysfakcji. Takie podejicie do realizacji funkcji doskonalacej jest domeng
przede wszystkim modeli kompleksowych (CMMI, BPMM-OMG). Zawieraja one
zestawy dedykowanych praktyk, ktérych wdroienie ma, po pierwsze wspomagad
identyfikacje probleméw, a po drugie prowadzic do ich trwalej eliminacji. W odnie-
sieniu do modeli pozostatych mo#na méwic o wspieraniu przez nie identyfikacji oraz
oceny brakéw i niezgodnosci przez pryzmat predefiniowanych wymiaréw, czynni-
kéw, ktore determinuja ewolucje dojrzaloéci procesowej organizacji. Pomimo zlo-
zonosc 1 wieloaspektowosdci dziatan zawartych w dokumentacji modeli dojrzalosci
podkresla sie jednak potrzebe ich dopasowywania i rozpatrywania w kontekscie do-
celowego srodowiska wdrazania planowanych zmian. Zestawy proponowanych prak-
tyk. wytycznych powinny podlegac krytycznej ocenie uwzgledniajacej wewngtrzne
i zewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania organizacji. W takim ujeciu zakresu
wsparcia ewolucji procesowej przez modele dojrzaltoéci moina méwic o ich pewnym
potencjalne adaptacyjnym. Ponadto, decyduje o nim réwnie mo#liwosc np. doboru
wlasciwego modelu oraz jego reprezentacji (CMMI). Jednakie, wykorzystanie poten-
cjalu adaptacyjnego modeli dojrzatosci warunkuje przede wszystkim zdolnos¢ orga-
nizacfi do skutecznej identyfikacji, oceny, wdrozenia i wlasciwej alokacji usprawnien
procesdw biznesowych.
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Pomimo akcentowanego juf wczeéniej ich znaczacego potencjalu utylitarnego,
istniejgce modele dojrzalosd procesowej spotykajg sie zardwno z duia akceptacja,
jak i z pewna krytyka. Ten swoisty dualizm percepcji modeli dojrzalosci znajduje
swoje odzwierciedlenie w opiniach srodowisk naukowych i biznesowych. Z jednej
strony wskazuje sie ich duig uiytecznosc i wymierne korzyici osiagane dzieki ich
wykorzystanin™. 7 drugiej zas strony postrzegane s3 jako trudne do zastosowania
w praktyce biznesowej*™.

Zasadniczym ograniczeniem stosowania modeli dojrzaloéci w praktyce bizneso-
wej jest brak kompleksowego wsparcia w procesie wdrazania okreslonych rozwiazan
bazujacych na tych modelach™. Mode to wynikac z nieuwzgledniania czy tez nie-
oferowania przez modele dojrzalosci metod zapewniajacych holistyczne spojrzenie
i wsparcie wdraZania podejécia procesowego i zarzadzania procesami w organiza-
cjach®', Ponadto, Zrédlem tego ograniczenia jest niepelna integracja modeli z meto-
dami, technikami doskonalenia i optymalizacji proceséw biznesowych organizacji®.
Na stosunkowo niski potencjal implementacyjny czesci modeli dojrzalosci wplywa
takie brak teoretycznego umocowania modeli dojrzalosci i ich zbyt ogdlna doku-
mentacja, czesto koncertujaca sie na zalozeniach koncepcyjnych (BPMM-L, PEMM)
oraz arbitralnoé¢ proponowanej metodyki (CMMI, BPMM - OMG). Wyniki kry-
tycznej analizy pismiennictwa wskazujg, Ze modele dojrzalosci nie zapewniajg wy-
starczajjcego wsparcia w procesie definiowania obszardw doskonalenia i wdrazania
podejécia procesowego w przedsiebiorstwie. Wynika to glownie ze zbyt ogdlnego
charakteru wytycznych i braku empirycznego umocowania modeli dojrzalodci™®.

£ jednej strony ich ztoionosd, a z drugiej, paradoksalnie, ich ogdlnos$c mogg po-
wodowad pojawianie sie takie luk ewolucji procesowej®. Ich wystepowanie moie
wynikac z niepelnego zrorumienia zaloZen procesowej transformacji przedsiebior-
stwa oraz zwiazanych z nig modeli i metod. Podkresla sie takie wystepujace w przed-
siebiorstwach trudnoéci z adaptacja i wdroZzeniem nowoczesnych metod zarzadza-

™ D, R Goldenson, |, Mccurley (2010, op. cit; J. L. Sanders Jones, K. Linderman (2014), op. cit

8. Cyfert, K. Krzakdewicz, Wikorzystanie nowoczessrych metod i technik zarzgdzania w polstich i ro-
syiskich przedsighiorstwach — analiza pordwmawcza, Prace Maukowe Alkademll Ekonomiczne] we Wro-
clawiu’, 2007, nr 1187, 5. 263-272; A Biefikowska, A. Zgreywe-Ziemak Melody zarzgdzania w prakiyee,
w: Wapdfzesne metody zarzgdzania w teordi i prakivee, M. Hopej, Z. Kral (red ), Oficyna Wipdawni-
cza Politechniki Wroclawskiej, Wroclaw 2011, 5. 211-252; AL Spanyi (2013}, op. cit. 5. 268 A. Turczuk
{2018), op. cit.

* ¥ P McCormack, |. Willems, |, van den Bergh i in., A global investigation of key furning points
irt Batsimess process maturity, ~Business Process Management Journal’, 2009, & 15 nr 5, s 792-815;
M. B. Chrissis i in.(2011), op. cit.

* G, Zellner, A structured evaluation of business process improvement approaches, “Business Process
Management Journal’, 2001, t. 17 nr 2, 5. 203-237; E Marxiin. (2012), op. cit.

® A Turczuk (2017), op. cit

*2  Przeprowadzona preez Tarhan i in. (2016) diagnoza windacych modeli dojrealodci wykazala, ze tyl-
ko dwa sposrid driewieciu opracowano i zweryfikowano na podstawie wynikiw badan empirycanych.
=t P Harmon, A Business Process Management Guide for Managers and Process Professionals, Morgan
Kaufmann, Waltham, 2014, 5. 192-213.
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nia** oraz brakiem pelnego zrozumienia istoty podejécia procesowego i niedosto-
sowaniem metod do uwarunkowan gospodarczych i spolecznych funkcjonowania
przedsicbiorstwa®s,

Ponadto, oceniajac istniejace rozwiazania z perspektywy pragmatycznej i uty-
litarnej nie moina tez jednoznacznie wskaza¢ bezposredniego zwiazku osiaganych
wynikiw przez organizacje z jej poziomem dojrzatodci i stosowaniem modeli do jej
doskonalenia. Nie wynika to moze z ulomnoéci modeli, ale raczej z organicznosci
liczby i zakresu badan empirycznych zajmujacych sie tym aspektem®. Nalezy jednak
wskazac, e podejmowane proby oceny wplywu zmiany poziomu dojrzatosci na efek-
tywnosc, wyniki organizacji*® wykazujg pozytywna zaleinosc, chod nie jest to regu-
Iz, Podkresla sig, ie wraz ze wzrostem dojrzaloéci zmniejsza si¢ niepewnos m.in.
kontroli, dostaw, popytu, nastepuje poprawa relacji przedsiebiorstwa z interesariu-
szami, co w efekcie prowadzi do poprawy wynikéw organizacji. Wicksza dojrzalosc
procesowa przeklada sig takie na lepsze pozafinansowe wyniki organizacji oraz po-
prawe jej postrzegania przez pracownikow czy tei efektywnosc pracy zespolowej™.

Jednakie zasadnicza krytyka modeli dojrzalosci wynika przede wszystkim z fak-
tu oferowania wsparcia w zakresie realizacji ogdlnej, predefiniowanej i sformalizo-
wanej sekwencji postepowania. Biorac pod uwage sygnalizowang wczesniej potrzebe
indywidualnego podejécia do projektowania procesowej ewolucji organizacii, zatoze-
nie przyjete w modelach dojrzalosci, e moiliwe jest zidentyfikowanie uniwersalnej
scieiki nalezy uznac za ich istotne ograniczenie aplikacyjne®'. Wydaje sie, ie shusz-
nym rozwigzaniem bylaby adaptacja pewnych wzorcow generycznych z uwzglednie-
niem uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstwa i okreslonego etapu ich pro-
cesowego rozwoju. Zarysowuje to potrzebe dopasowania modeli do potrzeb i sytu-
acji przedsigbiorstwa, co z kolei warunkuje precyzyjne zdefiniowanie indywidualnej

#2 5 Cyfert, K. Krzakiewicz (2007), op. cit.; A. Zaleina, Kultura organizacying a Zarzgdzanie Procesami
Btrvzsowyrni (BPM), Elonomika i Orgenizacia Preedsiebiorstwa’, 2013, nr 8, s. 75-83.

4 R. Brajer-Marczak, Podejicie procesowe w organizagiach — wyniki badar empiryczmypch, Manki
o Zarzadzanin’, 2012, nr 12(3), =. 19-28; K. Brajer-Marczak (2017), op. cit; A. Jurcouk, B Gabryelczyk
{2015), op. clt; A. Jurczuk (2016), op. cit.

*7 5 Nowosielsk (2012), op. cit.: A. Tarhan | in. (2016), op. cit.

=B ] Janssen, P Revesteyn, Business processes management tn the Netherlands and Portugal: The effect of
BPM maturity on BPM performarnce, “Journal of International Technology and Information Management”,
2015, nr 24(1), 5. 33-52; M. Al Yahya, R B. Ahmad, 5. P Lee, fmpact of CMMI-based process maturity levels
an gffort, productivity and diseconomy of soale, “The International Arsb Journal of Information Technolo-
gy, 2012, & 9nr4, s 352-3a0 T. B. Kalinowski, Dojrzalod procesowa o wymiki orpanizagi, . Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrockwiu, 2017, nr 463, 5. 171-182

#*  Faledwie 7 na 61 przeanalizowanych przez Tahran i in. (2016) preypadkéw potwierdza pozytywna
zaleimoéc pomiedry werostem poziomem diojrzaboéci a popraws wynikiw przedsigbiorstwa.

*0 R Skrinjar, V. Bosili-Vuksi¢, M. Indihar-Stemberger (2008}, op. cit; T. B. Kalinowski (2017), op. cit.
* T de Bruin, M. Rosemann (2007), op. dit; B Wendler (2012), op. cit.; . Dijkman, 5. Lammers, A. de
Jong, Properties that influence business process management maturity and its gffect on organizational
performance, “Information Systems Frontiers, 2016, t. 18 or 4, 5. 717-734; A Tarhan i in. (2016), op. cit.
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marszruty ($ciezki) usprawnien i doskonalenia organizacji*:. Ponadto, zasadne wy-
daje sie uwzglednienie zewnetrzmych i wewngtrznych uwarunkowan sytuacyjnych,
ktdre determinujg kierunek i tempo procesowej ewolucji przedsicbiorstwa™,

Pomimo, Ze podkreéla sig znaczacy role identyfikacji oraz oceny problemdw or-
ganizacji w calym cyklu BPM (rozdzial 2), modele dojrzatoséci w wigkszoéci jedynie
w sposdb posredni wspieraja te dzialania. Potrzeba ta wydaje sie oczywista z bardzo
prozaicznego powodu. Czesto pierwszym Zrédlem probleméw organizacii jest po-
mijanie kluczowego etapu BPM, jakim jest definiowanie i zrozumienie prawdziwe-
go problemu. Brak ustrukturyzowanego podejicia z tego zakresu moze powodowad
koncentracje na kwestiach pobocznych badi zbyt pochopne wskazywanie rozwig-
zan®™. Co wiecej, definiowanie i ocena probleméw i rozbieinoéci reprezentujacych
okreslone niespdjnosci organizacji powinno odnosic sie do kaidego z poziomow jej
ewolucji oraz wymiardw ksztaltowania orientacji procesowej.

Na tle przedstawionych wynikéw diagnozy generycznych modeli dojrzalosc
warto zaakcentowac sytuacyjne aspekty wykorzystywania reprezentowanej przez nie
metodyki. Pomimo pewnej oczywistodci stwierdzenia, naleiy wspomniec, ze przed-
sigbiorstwa charakteryzuje réiny progres ewolucji procesowej zaleiny od specyfiki
drialalnoéci i stopnia ich koncentracji na kwestiach doskonalenia i usprawniania
procesow. Kazda organizacja podejmujac wyzwanie wdroizenia orientacji procesowej
powinna przeanalizowac i zrozumie¢ uwarunkowania determinujgce jej funkcjono-
wanie. Ponadto, zasadne jest okreslenie optymalnego sytuacyjnie poziomu dojrzalo-
4ci, oznaczajgcego posiadanie przez organizacje zdolnoici do spelniania wymagan
interesariuszy zewngtrznych (klientdw, kooperantéw) i zachowanie oplacalnosc
wydatkowanych nakladéw i angazowanych zasobow. Mialoby to na celu opracowa-
nie adekwatnej do nich strategii rozwoju i dobranie wlasciwego instrumentarium
wspomagajgcego jej skuteczna realizacje na wszystkich poziomach jej oddziakywania
(rozdziat 4).

Podsumowujac wyniki preeprowadzonych analiz i oceny zunifikowanych modeli
dojrzatoici, moina stwierdzié, ze pomimo wykazanych ich ograniczen stanowia one
istotne wsparcie identyfikadji niespdjnoéd proceséw biznesowych. Ponadto, ich poten-
cjal utylitarmmy moée by¢ zwigkszony przez uwzglednienie podejécia zindywidualizowa-
nego w tym zakresie umodliwiajacego zdefiniowanie marszruty progresu dojrzalosci
organizacji odzwierciedlajacej specyfike uwarunkowan jej funkcjonowania.

2  T. Mettler, P. Rohner (2009), op. cit.; P Trikman, Incregsing process orlertation with business pro-
ceds management: Critical practices, “International Joumnal of Information Management”, 2013, nr 33(1],
& 48-60.

" T. Mettler, Maturify assessment models: a design science research approach, “International Journal of
Society Systems Science’, 2011, nr 3(1/2), s. B1-98; A. van Looy i in. (2015), op. cit.; 0. AlShathry (2018),
op. cit.

® T Eymann, D. Kundisch, |. Recker | in. (2014), op. cit.; A. Jurczuk (2018), op. cit
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4. ldentyfikacja niespojnosci procesow biznesowych
| typologia ich zrodet

4.1. Percepcja pojecia niespdjnosci — ujecie retrospektywne

Podjeta w poprzednich rozdziatach proba krytycznej analizy i oceny istoty orientacji
procesowej oraz zasad zarzadzania procesami wraz z wspierajagcym je instrumenta-
rium wykazala, ze fundamentalna kwestig z perspektywy skutecznosci i efektywnosci
ich wdrazania jest ich wzajemna spéjnosc. Ponadto, nalety ja rozpatrywad w kon-
tekicie spelnienia przez organizacje wymagan formalnych, odzwierciedlonych w za-
sadach i zalozeniach podejécia procesowego oraz kryteriach ewaluacji dojrzalosci
procesowej (rozdzial 1-3). Stwierdzenie to wskazuje na nadrzedny obszar i problem
badawczy zidentyfikowany w ramach przeprowadzonych przez autora, krytyczmych
przekrojowych studiow literatury. Konstatujac, moina zatem przyjac, e podstawo-
wym wyzwaniem w tym Swietle jest identyfikacja i zrozumienie #rédel braku owej
spdjnosci. Odnoszac te konstatacje do istoty procesowo zorientowanej ewolucji orga-
nizacji (rysunek 2.2) mozna stwierdzié, ze zakres i cel przedsiewziec zapewniajacych
pozadany progres orientacji procesowej powinien odzwierciedlac wyniki identyfi-
kacji rzeczywistych niespdjnosci®™ w konstytuujacych go procesach biznesowych™.
Stwierdzenie to odzwierciedla zidentyfikowany problem badawczy, zarysowujac jed-
noczeénie cel i zakres badan.

Zaloiono, ie osiggniecie glownego celu badawczego, jakim jest definicja nie-
spdjnosci proceséw biznesowych i typologia ich Zrddel modliwe jest dzieki realizacji
okreslonego zestawu adekwatnych zadan badawczych. Schemat procesu badawczego
przedstawiono na rysunku 4.1.

A Schwegmann, M. Laske, As-ts modeling and process analysis, w: Process Management. A Guide for
the Design of Business Processes, | Becker, M. Kugeler, M. Rosemann {red.). Springer, Berlin-

2003, 5. 107-133; M. Lehnert, A. Linhart. M. Roglinger (2014), op. cit: A. Jurczuk (2016), op. cit.

™ Spdjnosc procesiw biznesowych stanowi fundament skutecenego i efektywnego zarzgdzania nimi
i prowadzi do osiggnigcia okredlonego poziomu orientacji procesowej (romdziat 1.1). Wystapienie roz-
hemuﬁﬂmpnnﬂnmpmﬂ&wbmwmwdljeﬂhﬂmapnnm to whatnie przez ich pryzmat
JJontroluje sig” wezystkie driatania tworzace wartodéc dodang z perspektywy preedsighiorstwa.
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do ksztattowania dojrzatosd procesowej

Rysunek 4.1. Sdhemat procesy badawaego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Z uwagi na wykazang wieloaspektowoéc zardwno podejicia procesowego, jak
i zadan zarzadzania procesami (rozdzial 1 i 2) podjeta proba zdefiniowania pojecia
niespijnodc proceséw zostala poprzedzona analizg i oceng jego wspolwystepowania
z kluczowymi terminami reprezentujacymi dziedziny i problemy naukowe z zakresu
zarzadzania organizacjg. Stworzona w ten sposdb sieciowa struktura pojec umodli-
wila ocene natefenia i identyfikacje kontekstu wspélwystepowania pojecia niespaj-
nosci, zapewniajjc szersza perspektywe jego postrzegania i zrozumienia. Ponadto,
mapa semantyczna odzwierciadlajaca wyniki analizy koincydencji termindw moze,
zdaniem autora, reprezentowac pojeciows przestrzen badanych obszaréw prowadzo-
nych prac badawczo-naukowych, a tym samym pozwolic na zidentyfikowanie i pel-
niejsze zrozumienie kontekstowej perspektywy wystepowania pojecia niespojnosc
procesow biznesowych. Podstaws zaproponowanego podejicia do zdefiniowania
przedmiotowego pojecia byly wyniki poglebionych studiéw literaturowych i analizy
bibliometrycznej uwzgledniajgce wskazane wczesniej obszary operacjonalizacji po-
dejécia procesowego.
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Do okreslenia i wizualizacji relacji pojecia niespéjnoéci procesu z pokrewnymi
driedzinami i problemami naukowymi wykorzystano mape bibliometryczna wspol-
wystgpowania stow kluczowych. Zostala ona przygotowana zgodnie z wytycznymi
badan bibliometrycznych, a ogdlny schemat procesu badawczego przedstawiono na

rysunku 4.2,

[CrE— |

s Zdefiniowanie pytania badawczego
=Wybar scenariusza analizy

[ Etap 1.2. Kompilacja ]

aldentyfikac sradet bibliegraficznych
sDpracowanie kryteriow wyszukivania
sZebranie danych bibliograficzrych

[ Etap 1.3. Annliza I

=Selekcja i standaryzacjs pojec
s{pracowanie macierzy wipohsystepowania show kuczowych

[ Etap 1.4 Winmlizscjs ]

=Wybor metody wizuslizacji show
sDpracowanie mapy bibliograficznej

(e |

sldentyfikoja obszarow wystepowania pojecia nisspojnosd
sldentyfikoja konteksty wspohwystepowania pojgcia niespojnosc

B kd2 5 analizy wespé L
Zriielio: opracowanie wizsne na podstawie: Y. Ding, G. & Chowdhury, 5. Foo, Bitlometric arography of information refrieval ressanchy
by msing oo-weond amayst, “Infiormation Processing & Management’, 3001, or 37, 5. B17-842; 5. Ravikumar, A. Agrahari, 5. M, Singh,
Mapping the intelectsal structre of soenfometnice o co-word analyss ofthe joomal Soemometnics (200520010, “Sdentometrics’, 2015,
nr 1021, 5. 979-95%; | Zupic, T. Cater, Bibiiometric methods in management and anganizetion, “0rganizational Ressarch Mathesd:”, 2015,
nr 1873, 5. 420472,

Identyfikacja wspolwystepowania pojecia ,niespdjnoéci” pozwolila uzyskat od-
powiedzi na dwa pytania badawcze (etap 1):
1. W jakich obszarach tematycznych prowadzonych badan naukowych reprezentu-
jacych filary podejécia procesowego wystepuje pojecie ,niespojnosci™?
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2. Jaki jest kontekst wspolwystepowania pojecia , niespojnoéci” w obszarach tema-
tycznych reprezentujacych kluczowe aspekty rarzadzania organizacja?

Podjeta proba odpowiedzi na tak postawione pytania badawcze bazowata na re-
zultatach analiz bibliometrycznych. Koncertuja si¢ one na ilosciowym ujeciu wyni-
kéw przegladu literatury i danych bibliograficznych. Badania bibliometryczne s3 pro-
wadzone z wykorzystaniem pigciu podstawowych scenariuszy analityczmych™, tj.:

« listy rankingowe;

analiza cytowan;

analiza wspdtklasyfikacii;

analiza wspolautorstwa;

analiza wspdlwystepowania stow.

£ uwagi na przyjety cel badania do przeprowadzenia analizy bibliometrycznej
wykorzystano ostatni z wymienionych scenariuszy analityczmych (etap 1.1).

Analiza wspolwystepowania show opiera sie na przypadkach koincydencji okre-
slonych terminéw na poziomie tytulow, listy sbow kluczowych, streszczenia lub cale-
go rekordu charakteryzujacego dang publikacje zamieszczong w bazie bibliograficz-
nej. Opiera sie ona na naturze stow, ktore s3 waznym noénikiem pojec naukowych,
idei 1 wiedzy. Wykorzystuje zatem zalozenie, ze slowa kluczowe stanowia adekwatny
opis tresci publikacji naukowej. Jezeli wiec okreslone terminy wspolwystepuja z pew-
n3 czestoécia w danym dokumencie oznacza to, e koncepcje, z ktdrych one sie wy-
wodza s3 ze sobg powigzane. Co wigcej, dwa terminy wystepujgce wspdlnie w tym
samym dokumencie wskazujg na zwiazek miedzy problemami, do ktérych sie odno-
sza™. Stosujac te metode nalezy jednak zwroci¢ uwage na potencjalne frodla wystg-
pienia luk interpretacyjnych. MNalezy do nich zaliczyé przede wszystkim pomijanie
relacji stow, ktore wynikaja z wystepowania ich w odmiennych formach, a takie two-
rzenie na podstawie owych relacji odmiennego znaczenia, kontekstu uiycia okreslo-
nych termindw. Moina to eliminowac przez definiowanie odpowiednich stownikow
pojec, a przede wszystkim analize ekspercka™.

Zasadniczym celem przyjetego scenariusza analizy bibliometrycznej jest identy-
fikacja okreslonych zwigzkéw frazeologiczoych lub regularnoéci wspalwystepowania
okreslonych stow w wybranym repozytorium®®. Analiza wspolwystepowania show

* Y Ding, G.G. Chowdhury, 5. Foo (2001), op. cit s P Vinkler, The evaluation of ressarch by sclentometric
indicators. Elsevier, Woodhead Publishing Limited, Cambridge 2010, 5. 179-225; K. Klincewicz, M. Fe-
migala, M. Mijal, Bibliometria w zarzgdzaniu techmologiami | badanizmi naukowymi, Ministerstwo Mauki
i Szkolnictwa Wyiszego, Warszawa 2012, s 9-96,

M. Callon, [. P Courtial, W. A. Turner, 5. Bauin, 5. From franslatioos to problesmatic networks: An
drtfrinduction to co-word analysts, “Information International Social Sdence Council’, 1983, t. 22 or 2,
& 191-235 Y. Ding, G. G. Chowdhury, 5. Foo (2001), op. cit.

® Y Ding G. G. Chowdhury, 5. Foo (2001), op. cit.; M. Dobrzyriski, K. Driekonski, A. Jurczuk, Ana-
liza billiometryczna artykufiw w Gospodarce Materialowey | Logistyee™ z lat 2010-2012, JGospodarka
Materiabowa i Logistyka’, 2013, nr 12, s. 24-29.

1 E C. Noyons, H. E Moed, M. Luwel, Cornbdring mapping and cltation analysis for evaluative bildfo-
metric purposes: A bibliometric shidy, “Journal of the American Soclety for Information Sclence’, 1999,
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redukuje i projekiuje dane bibliograficzne prowadzac do ich wizualizacji przy zacho-
waniu niezbednych informacji zawartych w pierwotnych danych bibliograficznych.
Ujawnia ona wzorce i trendy w okreslonej dyscyplinie, mierzac sile powigzania stow
reprezentatywnych dla odpowiednich publikacji naukowych przyporzadkowanych
do danego obszaru. Duia liczba zidentyfikowanych wspolwystepowan danego stowa
lub pary (relacji) stéw moie wskazywac na ich kluczowe znaczenie w obszarze ba-
dawczym. Cechy te sprawiaja, Ze analiza wspolwystepowania jest jedna z kluczowych
metod eksploracji sieciowosci koncepcji naukowych reprezentujacych rdine obszary
i dziedzimy*". Rezultatem tej analizy, jak juz wspomniano, jest semantyczna mapa,
ktéra reprezentuje przestrzen pojeciowa badanych obszardw oraz wizualizuje kon-
tekst wspolwystepowania pojecia niespdjnosci.

Zpodnie z przyjetym schematem badawczym (rysunek 4.2), etapem inicjujacym
whasciwe badanie wspélwystepowania stéw kluczowych byla ocena zasobdw wybra-
nych baz literaturowych. Wstepna analiza objeto cztery wiodace i rozpoznawalne

w $wiecie nauki bazy bibliograficzne:
«  EBSCOhost;

« IEEE Xplore Digital Library;

+ Scopus;

+«  Web of Science Core Collections.

O wyborze baz zadecydowal ich zakres tematyczny, dostepnosc oraz zgodnosc
formatu zapisu danych z kwerend bibliograficznych z wymaganiami zastosowanego
w procesie badawczych oprogramowania VOSviewer. Wstepna ocena wybranych baz
zostala przeprowadzona pod katem liczebnoéci publikacji naukowych odnoszacych
sie do kwestii niespdjnosci proceséw. Do jej przeprowadzenia wykorzystano prede-
finiowang kwerende reprezentowang przez wyraienie _process inconsistency” oraz
wyraienie alternatywne _process inconsistencies™ Uzyskane wyniki eksploracji baz
bibliograficznych byly podstawg wyboru tych, ktére zapewniaja dostep do moiliwie
duzej liczby publikacji naukowych zgodnych z celem badania. W tabeli 4.1 przed-
stawiono syntetyczne zestawienie ilustrujace liczebnos¢ wystepowania wyZej wy-
mienionych sformulowan w artykulach naukowych zamieszczonych w wybranych
bazach literaturowych*”. Przedstawione wyniki nie uwzgledniajg recenzji, publikacji

L 50nr 2, 5 115-131; K. Klincewicz, M. Zemigaa, M. Mijal (2012), op. cit.; M. Dobrzyfiski, K. Driekoriski,

A Jurczuk (2013), op. cit

W H. Small, Tracking and predicting growth areas in sclence, “Scientometrics, 2006, or 68, s. 595-610

5. Ravikumar, A. Agrahari, §. N. Singh (2015), op. cit.

¥ Omawiajac etap preypotowenia materiaby badawczego nalefry zwrdcic uwage na pewne bariery
analiz bibliometrycznych z wykorzystaniem zasobdw Literaturowych baz danych. Wynd-

kaja one z brakn modliweéc zachowania z jednej strony sphinosci zapisu rekorddw, a 2 drugiej braku

jednolitoéci strulctur filirdw w poszczegdnych bamch danych. Tym samym mode to prowadzic do braku

pehmndndménbudnmwhhwrendlwmlkﬁwﬂ eksploracii. Z tego tez powodu uryskane wynild

wyszukiwania w poszczegdlnych barach nie powinny by bezrpoérednio integrowane i pordwnywane

migdry sobg bez dodatkowej analiry zaboderd |med'|m:|lm-|5welr_lq:llnmc_u (Patrz: W, Glanzel, U. Schoep-
flin, a bibliometric study of reference literature in the sciences and social sciences, “Information Processing

& Management’, 1999, . 35 orl, 5. 31-44; |. A, Wallin Bibliormetric methods: pitfalls wnd possibdlities,
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branzowych oraz informacji wydawniczych i artykuléw prasowych. Kryterium selek-
cji artykuléw na etapie kompilacji byla takée ich przynaleinoséc dziedzinowa. Zebra-
ny materiat badawczy zostal opublikowany tylko w jezyku angielskim.

Tabela 4.1. Wyniki kwerendy Fteraturowe] w wybranych bazech

Bara Obszar wyszukiwania Liczha artykuldw w bazie Liczba artykubiw w bazie
e predefiniowanych shiw | speiniaacych bryteria seleki | po weryfikaj
Tyt {TIH
EBSCOhost Teelist (TX) nr
Streszcranie (AB)
Tytut dedumeeniu
IEEE Xphore Digital Library w"'“?’ 8 T
Showia klucowe
Tytut
Soopus Streszozenie L 20
Shovia klucowe
. Temat (T5]
Web: of Scence Core Collections Tytuk 71} L] 306
Razem: e 152

Zrddior ogracowana na podstawie wymikdw eksplorai baz literaturowydh [30.07_2012].

Po weryfikacji zgodnosci dziedzinowej publikacji z przedstawionym powyZej
kontekstem rozpatrywania pojecia niespdjnoéci wyeliminowano z dalszej analizy
tacznie 537 artykuléw. Prezentowaly one zagadnienia gléwnie z zakresu nauk me-
dycznych i shuzby zdrowia, nauk przyrodniczych i fizycznych oraz metod iloscio-
wych, a takde sztuki i nauk humanistycznych. Nie uwzgledniono réwniez publikacji
zwigzanych z inzynieria materialows. Dalsza analiza bazowala zatem na 352 publika-
cjach zamieszezonych w wybranych bazach damych*®.

Biorac pod uwage liczebno$c¢ uzyskanych wynikow eksploracji baz (tabela 4.1)
oraz brak moiliwosci ich bezpoéredniej integracji (niezgodnosc¢ schematu opisu da-
nych bibliograficznych), analiza wspdlwystepowania stéw objeto jedynie zasoby bazy
Web of Science Core Collections. Liczba rekordéw zidentyfikowanych w tej bazie
stanowila 87% wszystkich artykulow, ktore spelnialy kryteria wyszukania. Naleiy
podkreslic, ze z uwagi na profil tematyczny prowadzonych badan, zgodnie z przyje-

“Basic & Clinical Pharmacology & Toxicology”, 2005, t. 97 nr 5, 5 261-275% A E |. van Raan, Adwances
i billiometric analysis: research performance assessment and sclence mappdng, w: Bibliometrics. Use and
abuse in the review of research performance, L. Engwall. W, Blockmans, D Wealre, (red.), Portland Press,
Londyn 2014, s. 17-28).

#%  Ma tym etapie badan nie analizowano powtirzen wystepowania publikacji w wybranych bazach
literaturomwrych.
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tym kryterium selekcji, analiza objeto nastepujace bazy bibliograficzno-abstraktowe
wchodzace w sklad tej platformy:

Science Citation Index Expanded (SCI-EXPANDED);

social Sciences Citation Index (S5CI);

Conference Proceedings Citation Index - Science (CPCI-S);

Conference Proceedings Citation Index - Social Science & Humanities (CPCI-
-55H);

« Book Citation Index - Science (BKCI-S);

+« Book Citation Index - Social Sciences & Humanities (BKCI-55H);

« Emerging Sources Citation Index (ESCI).

Rekordy we wskazanych indeksach cytowan zawieraja streszczenia artykutow,
podstawowe informacje bibliograficzne oraz informacje o cytowaniach z czasopism.
W wyniku eksploracji baz bibliograficzno-abstraktowych wchodzacych w skiad Web
of Science Core Collections zidentyfikowano lacznie 306 publikacji naukowych zawie-
rajacych wskazane wczeéniej sformulowania (tabela 4.1).

Kolejnym etapem procesu badawczego (etap 1.2) byla selekcja i standaryzacja
danych bibliograficznych publikacji naukowych pozyskanych z zasobiw bazy Web
of Science. Barujac na ich opisach bibliograficznych w zgromadzonym materiale
korzystajac ze wsparcia oprogramowania VOSviewer (wersja 1.6.8) wyodrebniono
wstepnie 1795 stéw. Narzedzie to, z uwagi na swoja funkcjonalnoéé oraz wykaza-
n3 uiytecznos do prowadzenia tego typu badan*™ wykorzystano do dalszej analizy
i opracowania zebranego materialu badawczego.

Z pierwotnego zbioru show (1795 termindw) wyselekcjonowano tylko te, ktdre
wystapily w dokumentach irédlowych przynajmniej czterokrotnie. Uzyskano w ten
sposob zbidr skladajacy sie z 98 termindw. Naleiy podkreslié, e VOSviewer umodli-
wia automatyczng identyfikacje pozamerytorycznych terminéw i sformulowan ula-
twiajac w ten sposob selekcje stow kluczowych. Przy czym, jego algorytmy pozwalaja
zazwyczaj na automatyczng eliminacje okoto 40% tego typu slow z puli Zrodbowej.
Dlatego tei zaleca si¢ dodatkowa weryfikacje uzyskanych wynikow selekcji slow®,
Przeprowadzona przez autora analiza ekspercka, zgodnie z przedstawionymi wytycz-
nymi pozwolila na identyfikacje i eliminacje terminéw ogélnych oraz odnoszacych
si¢ do opisu artykulow*® niewykrytych przez oprogramowanie VOSviewer. Z puli
frddiowej stow kluczowych usunigto takZe te terminy, ktore nie byly zwigzane z ob-
szarami operacjonalizacji podejécia procesowego (np. ahp, izomorfizm, srodowisko,
zmiana klimatu). W celu standaryzacji zgromadzonych terminéw opracowany zostat

*¥ 1 Ejdys, Problematyka spofecznef odpowiedzialnodci biznesu jako obiekt naukowych zaimteresowar -
wymikd analizy bbliometrycrne), Preeglad Organizacii’, 2016, or 4, s 36—44; N. | van Eck, L. Waltman,
Gitation-based clustering of publications using CitNetExplorer and VOSviewer, “Sclentometrics”, 2017,
t 111 mr 2, 5. 1053-1070.

= M. I. van Eck, L. Waltman, VOSvewer Manual, 2013, [Dokument elektronicany]. Tryb dostepa
hitp:/iwwwovosviewercomy [Data wejécia 10.05.2018].

#%  Prryktadami takich termindw sa m.in.: definicja, implementacja, kontekst, kryteria, sukices, stu-
dium preypadio, status, wdrodenie, web, www, wphyw, teoria i inne.
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takie autorski slownik pojet. Umozliwil on faczenie réinych wariantdw i form zapisu
stow irddlowych oraz pojec tozsamych znaczeniowo. W wyniku selekcji i standary-
zacji otrzymano zestaw 35 stow kluczowych, dla ktérych przygotowano macierz ich
wspotwystepowania w zebranym materiale badawczym.

Zpodnie z przyjetym schematem badania, wyniki analizy stéw kluczowych
(etap 1.3) zostaly wykorzystane do opracowania ich bibliometrycznej mapy repre-
zentujacej interdriedzinowe wspdlwystepowanie pojecia niespdjnosci. Wybdr tej
formy prezentacji wynikow badan, pomimo pewnej krytyki i ograniczonodci tego
podejécia®”, uzasadniaja jej znaczace wartosci poznawcze i utylitarne*®. Mapa bi-
bliometryczna umoéliwila ocene relacji terminéw w okreslonych obszarach tema-
tycznych, a poérednio synteze pojeciowa uzyskanych w ten sposob wynikdw. Ta ce-
cha map bibliograficznych moze by¢ wykorzystywana takze do identyfikacji na meta
poziomie istniejacych oraz zmieniajacych sie wzorcéw w obszarach wiedzy repre-
zentowanych przez publikacje naukowe®”. Jest postrzegana rowniez jako skuteczne
narzedzie wspierajgce ksztaltowanie polityki naukowej*. Nalezy takie podkreslic,
ze wirnalizacja wynikdw analizy bibliometrycznej w postaci map pozwala takie na
pelniejsze zrozumienie struktury oraz interdyscyplinarnych relacji badanych dzie-
dzin i pojec*'. W odniesieniu do wskazanej w rozdziale pierwszym monografii wie-
loaspektowosci orientacji procesowej uznano to za istoiny element kontekstowej per-
spektywy definiowania pojecia niespdjnosci procesow biznesowych.

Przystepujac do analizy i interpretacji mapy bibliometrycznej naleiy zwrécic
uwage na jej dwa wymiary, tj. czestosc oraz odleglosc. Czestosé wystepowania okre-
slonego stowa reprezentuje wielkosc etykiety oraz wezta. Natomiast drugi wymiar
mapy, j. odleglos¢ miedzy dwoma terminami, moze by¢ interpretowana jako sila ich
powiazan. Jest ona okreslana na podstawie liczby wspolwystapienia takich terminow
w publikacjach znajdujacych sie w bazie literaturowej (pliku Zrédlowym). Bliskie po-
loienie wezlow (etykiet terminow) mode swiadczyc o duzej czestosci wspotwystepo-
wania pojec w okreslnym zbhiorze®',

1 Whittaker, Creativity and conforntity in solence: Titles, keywords and co-wond analysts, “Soclal
Studies of Science”, 1989, nr 19, 5. 473-496; A. E van Raan, The use of Wbliometric analysts in research
performaice auessment and monifortng of tnterdisciplinary scientific developments, *Technology Assess-
ment-Theory and Practice’, 2003, £ 1 or 12, 5. 20-29.

= H. Small, Visualizing science by citation mapping, “Jouwrnal of the American Soclety for Information
Science’, 1999, t. 50 or 9, 5.799-813%; E C. Noyons, H. E Moed, M. Luwel (1999), op. dt; B Vinkler
(2010), op. cit

% A F van Raan (2003), op. cit.

09 Ziman, What {5 happering to scienced w: The research system in fransition, 5. E. Cozzens, P Healey,
A.Rip, ]. Ziman (red.) Seria: Behavioural and Social Sciences, nr 57, Kluwer Academic Publishers, Dor-
drecht/Boston/London 1990, s. 23-33; K. Klincewicz, M. Zemigala, M. Mijal (2012), op. cit.

“' C Chen, Information visualization, “Wiley Tnterdisciplinary Reviews: Computational Statistics,
2000, t. 2 nr 4, 5. 387-403; V. Osinska, Rozwdj metod mapowania dorren naukowych i potencial analityczny
w i zawaerty,  Zagadnienia Informacji Maukowej”, 2010, nr 2, 5. 41-51.

2 M. Dobrzymiskd, K Dziekonskd, A Jurczuk (2013), op. cit.
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Z uwagi na cel prowadzonej analizy do prezentacji mapy bibliometryczne] wyko-
rzystano jej sieciows forme. Interpretujgc taki sposob wizualizacji wynikéw koincy-
dencji show warto zwrdci¢ uwage na elementy poloZzone centralnie. Taka ich lokaliza-
cja moZe fwiadczyc o duzej i zréZnicowanej liczbie powiazan terminu z pozostalymi
pojeciami z danego zbioru. Ponadto, dagac do wstepnego uporzadkowania zaleca sig
grupowanie stow kluczowych i tworzenie klastrow pojec. Przynaleinosc terminow
do okreslonego klastra oznacza ich najczestsze wspolwystepowanie w publikacjach
naukowych*®, Wytyczne te zostaly uwzglednione przy sporzadzeniu mapy bibliome-
trycznej wspdlwystepowania stow (rysunek 4.3).

Ihwraga: wooebn zachowania jednolitodd nomenkdaterowej 2 mateniatem Sodbowym midentyfilowane pojeda praedstawiono na mapie
bibliometrynaj w oryginaine] wersi jezyiows].

Rysumek 4.3, Mapa hibliometryena wspotwystepowania siow w bane Web of Soence

Zridio: opracvwanie wasne 1 wylorzystaniem V0 Sviewer (wersi 1.6.8].

#3 N.T van Eck, L Waltman (2018}, op. cit.
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Nalezy na wstepie zaznaczyc, Ze analiza opracowanej mapy bibliometrycznej
koncentruje si¢ na identyfikacji driedzinowego kontekstu wystepowania pojecia
niespijnodc proceséw. Koincydencje zidentyfikowanych stow kluczowych rozpatry-
wano glownie w kontekécie filarow i aspektow podejécia procesowego oméwionych
wczesniej (rozdzial 1).

Kluczowym (centralnym) weztem mapy bibliometrycznej jest niewatpliwie po-
jecie ,management” (klaster I). Warto takze podkreslié, Ze jego centralna lokalizacja
$wiadczy o najliczniejszej i najbardziej zréinicowanej koincydendji tego terminu w
badanym zbiorze publikacji naukowych. Do istotnych pojec pod wegledem czestosci
ich wystepowania i sily zaleinosci z centralnym wezlem mapy naleiy zaliczy¢ termi-
ny ,performance” i ,organization” (klaster II) oraz ,model” i ,inconsistency” (klaster
I11). Ponadto, bioragc pod uwage czestosc wystepowania pojed w zebranym materiale
badawczym na uwage zastluguja takZe terminy ,system’, | framework’, _information
system’, ,consistency management” oraz ,designing” i ,decision making”.

Pojecie ,management” bedace centralnym wezlem mapy wspéltworzy klaster 1
wraz z terminami reprezentujacymi technologie informacyjna, wiedze oraz jakosc
i procesy biznesowe. MoZna zatem przyjac, 2e koincydencja slow w tym klastrze od-
zwierciedla trzy filary podejécia procesowego (rozdzial 1). Do najczesciej wspolwy-
stepujacych w tym klastrze par stéw moina zaliczyc:

« ,management” +—  knowledge management”;
« ,management” «— _designing”;
« management” +—  framework”

Potwierdzeniem dufej czestodci wspolwystepowania tych pojec w analizowa-
nych publikacjach naukowych jest wzglednie mala odleglos¢ pomiedzy tworzonymi
przez nie weztami struktury sieciowej. Bardzo silna relacja wystepuje takie pomiedzy
wezlem centralnym klastra I a terminem , system’, co tez $wiadczy o ich istotnej koin-
cydencji w analizowanym zbiorze artykuléw. MoZna to laczy¢ z badaniami reprezen-
tujacymi problematyke I'T w zarzgdzaniu. Biorac pod uwage zakres pojeciowy termi-
niow, ktdre zostaly przyporzadkowane do klastra I moina stwierdzic, ie reprezentuje
on obszar pojeciowy spojny z zagadnieniami charakterystycznymi dla zarzadzania
procesami biznesowymi. Co wigcej, sformulowania w nim zawarte pokrywaja sig
z terminologia specyficeng dla cyklu BPM (rozdziat 2). Nalezy podkreslic, ze bardzo
wyraing role odgrywaja w klastrze I pojecia zwigzane z metodycznymi i technolo-
gicznymi aspektami BPM*™,

W kontekicie fundamentdw orientacji procesowej i zarzadzania procesami war-
to tak#e zwrdcic uwage na czeste wspolwystepowanie w [ klastrze pojec zwigzanych
z zarzadzaniem wiedza, systemami IT i procesami biznesowymi. Triada tych pojec
odzwierciedla wainy nurt badan zwigzanych z rolg zarzadrzania wiedzg i zarzadza-
nia procesami biznesowymi w budowaniu nowoczesnego przedsichiorstwa. Jak juz
podkreslano wczeéniej, wiedza stanowi fundament podejécia procesowego, a tym

¥4 M. Dumas i in. (2018), op. cit; |. vom Brocke, J. Mendling (2017), op. cit.
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samym skutecznego wdrazania BPM w organizacji. Co wiecej, zarzadzanie wiedza
stanowi metaproces w odniesieniu do zarzgdzania procesami biznesowymi*'®.

Wspdtwystgpowanie w klastrze | pojec _information systems” (oraz pokrew-
nych), ,business process modelling” oraz  business process management” moie re-
prezentowac badania, w ktérych motywem przewodnim sa systemy informacyjne
wspomagajace zarzadzanie organizacjg*'. Spostrzeienie to znajduje swoje odzwier-
ciedlenie m.in. w wynikach badan bibliometrycznych prowadzomych przez Unger
i in*", Termin  business process management” wystepuje w analizowanych publi-
kacjach w kontekscie systemdw IT i technologii, a takie projektowania i adaptacji.
Zidentyfikowana sie¢ powigzan pomigdzy tymi trzema slowami kluczowymi moie
ilustrowac wskazang wczeéniej integralnosc podejécia procesowego i rozwiazan z za-
kresu technologii informacyjnych. Dodatkowa analiza pelnego zestawu stow kluczo-
wych (98 termindw) ujawnila wspolwystepowanie termindw ,zarzadzanie procesa-
mi biznesowymi” i ,modelowanie procesow biznesowych” z pojeciem ,identyfikacja
niespdjnosci’. Ten aspekt wspolwystepowania przedmiotowego pojecia moina uznad
za dodatkowy zasob informacyjny, ktéry moZna wplyna¢ na wymiar definicyjny
i kontekstowy niespdjnosci proceséw biznesowych.

Odnoszac sig¢ do wskazanego powyZej kontekstu wspolwystepowania wskaza-
nych termindw warto takie zwrocic uwage na relacje sformulowania , modelowa-
nie procesow biznesowych” z zarzadzaniem i projektowaniem. Moina je postrzegad
z perspektywy badan zwigzanych z rolg dokumentowania i zrozumienia procesow
w cyklu zarzadrania procesami biznesowymi (rozdziat 2). Biorac pod uwage kontekst
ich wystepowania terminy te moZna réwniez utoZsamiac z zagadnieniami zwiazany-
mi z eksploracjg procesow (rozdzial 1). Przyjmujac szerszg perspektywe postrzegania
pojec zwiazanych z zarzadzaniem procesami oraz technologia IT ich czeste wspolwy-
stepowanie w analizowanym zbiorze publikacji moina wigzac z duizym zainteresowa-
niem badaczy architektura korporacyjng*® czy tez digitalizacjg procesow®”,

W spdtwystepowanie stow kluczowych z kolei w klastrze [ modna postrzegac jako
odzwierciedlenie dyfuzyjnosci oraz komplementarnodci orientacji strategicznych,
w tym podejécia procesowego (rozdzial 1, rysunek 1.2). Jego wezlem centralnym jest

% R Burlton (2001), op. cit; R. Seethamraju, 0. Marjanovic (2009), op. it A. Bitkowska, The arien-
tatton of business process management toward the creation of knowledge in enferprises, “Human Factors
and Ergonomics in Manufacturing 8 Service Indusiries’, 2015, t. 25 nr 1, 5. 43-57.

% [ Karagiannds (2013), op. cit

¥ A Unger, M. Spinola, M. Pessha, Requirements Engineering approaches to derive Enterprise Infor-
muation Systems from Business Process Maonagement: a systematic [ferature review, w: Reqitiresnests Engl-
meering sind Business Process Monagernent (REBPM), 1. Schaefer, L. Cleophas, M. Felderer (red ), t. 2060,
Braunschweig 2018, 5. 261-271.

8 G Kerpedzhiev, M. Lehnert, M. Réglinger, The Futuire of Business Process Management in the Future of

Work, w: Proceedings of the 24* Europeart Cowferestce on biformation Systerns. AIS Research Papers, Tel Aviv
2016, Paper 81, s 1-17.

¥ D. Karagiannis (2013), op. clt; |. van den Bergh, 5. Thijs, 5. Viaene, Transforming Through Pro-
cesses: Leading Voices on BPM, People and Technology, Springer, Heidelberg 3014, 5. 1-3 M. Lederer,
1. Knapp, P. Schott (2017), op. cit

142



pojecie performance’. Co wiecej, duZa czestoicia wystepowania w analizowanym
materiale badawczym charakteryzowaly sie kwestie zwiazane z organizacja, wiedza,
zarzadzaniem lancuchem dostaw. Byly rozpatrywane w odniesieniu do innowacji,
jakosci, technologii, czy tez strategii. Co prawda tworzace II klaster terminy repre-
zentujg bardzo szerokie spektrum pojeciowe, jednakde z uwagi na ich pojeciows spe-
cyfike moina przyjac, Ze klaster ten reprezentuje glownie kwestie zwigzane z czynni-
kowym i wynikowym wymiarem strategii konkurencyjnosci organizacji*®.
Wystepujaca w klastrze Il koincydencja poje¢ wydajnosci, strategii i wiedzy
wpisuje sig w kontekst badan zwiazanych z pozycja konkurencyjng i zdolnosciami
organizacji do konkurowania*!. Wspélwystepowanie tych poje¢ moina tez laczyc
z prowadzonymi badaniami na temat spéjno$ci organizacyjnej i jej wplywu na efekty
drialalnoéci organizacji*®. Duia liczhba powigzan w tym klastrze (rysunek 4.2) po-
migdzy pojeciami wiedza’, efektywnosc” oraz ,innowacja” i ,organizacja™ moze su-
gerowacd, ze jednym z istotnych obszaréw badan prezentowanym w zgromadzonych
publikacjach naukowych z bazy Web of Science jest wlasnie owa zaleinoéc™. Kwestie
tej relacji poruszono juz wezesniej w kontekscie spojnosci proinnowacyjnego rozwo-
ju organizacji zorientowanych procesowo (rozdzial 1.2). Warto tez zwrocic uwage, na
koincydencje termindw _wiedza’, technologia informacyjna™ i ,strategia”. Mode ona
$wiadczyé o tym, e w zebranym materiale badawczym wystgpuja publikacje wpi-
sujace si¢ w nurt badan z zakresu spojnosci zarzadzania wiedza®, ktdre posrednio
lub bezposrednio nawigzuja do problemu jej heterogenicznoéci®®. Co wiecej, pojecia
wiedzy i zarzadzania wiedzg wspolwystepowaly z terminem zdolnosci absorpcyjnej

0 1 M. Stankdewlcz, Konkurencyinost preedsighiorstwa. Budowanie konkurencyinoiod preedsighiorstwa
w warunkach globalizacH, TNOIK Dom Organizatora’, Toruf 2005.

1 H. Inkinen, Review of espirical research om knowledge ranagement practices and firm performance,
“Journal of Knowledge Management”, 2014, &. 20 nr 2, s 230-257; P. Heisig, 0. Adekunle Sursj, A. Kia-
nto, C. Kembol, G. Perez Arrau, N. Fathi Eaga, Knowiedge management and business performance: global
experts’ views on fifure research needs, “Journal of KEnowledge Management”, 2016. & 20 or 6, s.1169—
1198,

= M. Flieger, Koncepoia spdjmodci ongamizacyjne. JOrganizacja i Zarzadzanie’, 2016, or 2, s 21-30;
M. Romanowska, Idea spdinodci w zarzgdzaniu strategiczmym,  Przeglad Organizacii, 2018, nr 6, 5. 3-9.
=R A. Walfe, Organtzational tenovation: Review, crittque and suggested research directions, “Journal
of Management Studies’, 1994, t. 31 or 3, 5. 405-431; | Darroch, Knowledge management, immovation
artd firm performance, “Journal of knowledge management”, 2005, & 9 nr 3, 5. 101-115; 5 Tsai, fnowa-
tive behaviowr of knowledge workers and social exchange antributes of financial incentive: implications for
krowledge management, “Tournal of Knowledge Management”, 2018, t. 22 nr &, 5. 1712-1735.

24 R A Wolfe (2016), op. cit.; B. Kogut, U. Zander, What firms do? Coordination, identity, and lear-
atrg, JOrganization sciemce”, 199, t. 7 nr 5, 5. 502-518; G. Gierszewska, Sirategie zarzgdzania wiedzg
w proedsighiorstwach — wynikd badari. Wspdtczesne Zarzadranie”, 2004, or 2, s. 20-38 H. Mao, 5. Liu,
I. Zhang, Z. Deng. Information technology resource, krowledge management capability, and competitive
adwentage: The moderating role of resowrce commitenent. “International Journal of Information Manage-
ment’, 2016, L 36 nr 6, 5. 1062-1074.

5 Teal (2018), op. cit.
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organizacji. Z uwagi na znaczenie tej problematyki*® warto dodac, e termin ten
pojawial sie na mapie frodlowej*™ (uwzgledniajacej wszystkie merytoryczne stowa
kluczowe) wspdlnie z pojeciami innowacja, efektywnosé, przewaga konkurencyjna,
orientacja rynkowa, a tak#e rozwdj produkiu.

Wizualizacja sieciowych zaleinosci stéw kluczowych zgrupowanych w klastrze I1
pozwala stwierdzic, ze kwestie efektywnosci i innowacji organizaciji takize byty poru-
szane w analizowanym zestawie publikacji w odniesieniu do zarzgdzania laficuchem
dostaw oraz rozwoju produktu (w tym produktdw z zakresu IT). Watek ten znajduje
swoje odzwierciedlenie m.in w publikacjach Chang i in.“®, Fallahpour i in.*” czy te
Jatuphatwarodom i in.** i odpowiednio Bergendahl i in.**', Salmimaa i in.**. Anali-
zujgc wspolzaleinodci w ramach niezredukowanego zbioru pojec (pierwoinej mapy
irddlowej) warto zwricic uwage, #e pojecia te wspolworzyly sieciows zaleinosc
z terminami zarzgdzanie wiedzg i innowacja. Przy czym, podredniczacym wezlem
tej relacji bylo wspomniane wczesniej pojecie zdolnosci absorpcyjnej. Warto tez nad-
mieni¢, ze terminy zarzadzanie lancuchem dostaw i rozwdj produkiu wspotwyste-
puja w materiale badawczym takie z kluczowymi pojeciami nalezzgcymi do dwdch
pozostatych klastrow (zarzadzanie, model). Moie to $wiadczy¢ o wieloaspektowosci
zagadnien i kwestii spéjnoséd zarzadzania organizacja prezentowanych w analizowa-
nych publikacjach naukowych.

Trzeci klaster wskazany na sporzadzonej mapie bibliometrycznej (rysunek 4.3)
wspoltworza pojecia o stosunkowo duzej jednolitodéc dziedzinowej. Reprezentuja
one przede wszystkim kwestie rozwoju oprogramowania oraz inZynierii wymagan.

5 W M. Cohen, D, A. Levinthal, Absorptive capacity: @ new perspective on learming and innovation, w:

Strategic Learning in a Knowledge economy, 5. 39-67; M. Bergendahl, M. Magnusson, Creating ddeas for

drrrovation: Effects of organtzational distance on knowledge creation processes, “Creativity and Innovatbon

Management’, 2015, t. 4 or 1, s. 87-101; W Glabiszewski, Pofencial absorpoyiny preedsighiorstw finan-

sowypch w Polsce w proceste transferu innowacyinych fechnologdl, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu

Mikotaja Kopernika, Torusi 2016.

' Pojecie adolnoéc absorpoyinej (z ang. absorptfve capacity) z uwagi na mniejszg ni zabodono cze-

stoét («4) nie wystepuje na prezentowanej mapie bibliometrycane]. Mapa frédiowa zostata opracowana

na podstawie wspahwystepowania 98 merytorycenie urasadnionych shéw kluczowych, bex wwzglednie-

nia kryterium crestodci wspddwystepowania Stanowi ona ratem jedynie material pomocnicry w przed-

miotowe| dyskusjl.

= W Chang, A. E. Ellinger, K K. Kim, G. . Franke, Supply chatn imtegration and firm financial perfor-

muance: a meta-analysis af positional advantage mediation and moderating factors, “European Management

Journal’, 2016, t. 34 or 3, s 282295,

A Fallshpour, E U Olug, 5. N. Musa, K. Y. Waong, 5. Noorl, A decision support model for sustain-

able supplier selection in susdadrnable supply chain management, “Computers & Industrial Engineering”,

2017, nr 105, . 391410,

N, Jatuphatwarodom. D E Jones, Dt Ouelhad), A mixed-model multi-objective analysis of strategic
chain decision support in the Thai sill industry, “Annals of Operations Research’, 2018, t. 267

nr 1-2, 5 221-247.

! M. Bergendahl, M. Magnunsson (2015), op. cit.

2 T Salmimaa, R Hekkala, 5 Pekkola, Dynamic Activities for Managing an I5-Enabled Organizational

Chanpge, “Business & Information Systems Engineering’, 2018, ¢ 60 nr I, 5 133-149.
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Kluczowym wezlem tego klastra jest pojecie ,model”. Charakteryzuje sie ono naj-
wyZszg czestoicig wystepowania w analizowanym zbiorze publikacji. Termin ten ze
stosunkowo duZg czestoscig pojawial sig wspdlnie z pojeciami kluczowymi dwach
pozostatych klastrow (management, performance). Do istotnych pojec pod wzgle-
dem czestoéci wystepowania naleiy zaliczy¢ terminy ,inconsistency™ oraz ,con-
sistency management”. Ich sieciowa koincydencja z pojeciami zgrupowanymi w tym
klastrze moZe swiadczyc o tym, Ze w analizowanym materiale badawczym dominuja
artykuly poruszajace kwestie niespdjnosci w kontekicie inzynierii oprogramowania
i wymagan. Potwierdzeniem tego moze by¢ wspolwystepowanie pojecia viewpoint™
z terminami .inconsistency’, ,consistency management” oraz .engineering require-
ments”. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w uznanych publikacjach poswieconych
spdjnosci wymagan i modeli procesdow®®,

Z uwagi na zakres merytoryczny pojec zgrupowanych w klastrze 111 nalezy tez
ZWToCic uwage na wspilwystepowanie w analizowanym zbiorze publikacji terminow
»Project management” i _software development” oraz  decision making”. Koincyden-
cje tych skow kluczowych mozna laczy¢ z dominacja problematyki podejécia projek-
towego oraz jego ewolucja w obszarze badan zwigzanych z rozwojem i wdrazaniem
rozwigzan z zakresu IT*%. Z uwagi na znaczenie podejécia projektowego w kontek-
cie wdrazania zarzadzania procesami biznesowymi warto zwrdcic uwage na relacje
terminu , zarzadzanie projektami” z wezlami centralnymi reprezentujacymi klastry
1i1l, a takie z istotnymi pojeciami nalezacymi do nich, tj. organizacja, zasady ra-
mowe, ryzyko, innowacja. Moize to swiadczy< o szerszej niz tylko IT perspektywie
problematyki prezentowanej w analizowanych publikacjach poruszajacych kwestig
spojnosci zarzgdzania projektami (np. wspébluczestnictwo w zarzadrzaniu, zarzadza-
nie zmiang, determinanty i pomiar efektywnosci, komunikacja, metodyka)**=.

Termin ,inconsistency”, podobnie jak pojecie ,model”, wspolwystepuje
w analizowanym zbiorze publikacji z duZg czestoscia takie z pojeciami kluczo-
wymi klastrow [ i II. Naleiy podkreslic, Ze na tle pozostalych, relacje stow _nie-
spojnosc” -  zarzadzanie” charakteryzuje bardzo duia sita zwiazku. Podobng sy-
tuacje moZna zaobserwowac takie w odniesieniu do wspalwystepowania pojec

3 A C. Finkelstein | in. (1994), op. cit: 5. Easterbrrok, B. Nuseibeh (1996), op. cit.; I. Sommerville | in_
(1999). op. cit.

M. Monteiro de Carvalho, An investigation of the role of communication in TT projects, “Inter-
national Journal of Operations & Production Management®, 2013, t. 34 or 1, & 36-64; G. [. Hidding,
1. M. Nicholas, A mew way of thinking about IT project management practices: Early empirical resulls,
“Journal of Crrganizational Computing and Electronic Commerce’, 2017, ¢ 27 nr 1, 5. 81-95; K. Schwal-
be, Information techrology profed management, Cengage Learning, Boston 2015,

¥ Fonskd, 5. Siddikd, A A Sadig, [ Carbonl, Representation in collaborative governance: a case study
of @ food policy council, “The American Review of Public Administration”, 2018, t. 48 nr 4, 5. 359-373;
T. Salmimaa i in. (2018}, op. cit.: B. Olson, Optimizing Portfolio Value through Comprehensive Project
Metrics, w: Project Portfolio Management Strategies for Effective Organtzational Operations, L. Romano
(red ), IGI Global, Hershey 2017, 5. 178-201; B Niknazar, M. Bourgault, In the eye of the beholder: Open-
drg the black box of the classification process ard demystifiing dassification criteria sefection, “Internatbonal
Journal of Managing Projects in Business’, 2007, £ 10 nr 2, 5. 346-369,
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oZarzadzanie spdjnoscia”™ - ,model”,  podejmowanie decyzji” - ,zarzadzanie”
oraz ,podejmowanie decyzji® — ,model”. Biorac pod uwage istotnos¢ identyfikacji
koincydencji terminu ,niespéjnosc” i pojec pokrewnych dla wynikéw prowadzonej
analizy przeprowadzono komplementarng analize tych relacji. Wyniki dodatkowej
oceny sieci wspodlzaleznoséci wystepujacej na irodlowej mapie bibliometrycznej wy-
kazaly koincydencje pojecia ,, niespdjnosci” z terminami z obszaru e-biznesu i sieci
spolecznosciowych®, wiedzy i innowacji*”. Wspélwystegpowanie tego pojecia zaob-
serwowano rowniez w odniesieniu do pojec reprezentujacych problematyke proce-
sow decyzyjnych, zarzadzania ryzykiem czy tez zarzadzania projektami*®.

Biorac pod uwage kontekst wskazanych stow kluczowych moina przyjac, ze kla-
ster III pod wzgledem pojeciowym reprezentuje przede wszystkim technologiczny
filar podejicia procesowego*. Ponadto, wyniki analizy wspélwystepowania stow
kluczowych zgrupowanych w tym skupisku wykazata ich silng miedzyklastrowa
koincydencje. Moina to laczy¢ z pewng interdyscyplinarnoécia prowadzonych prac
badawczych analizujgcych problematyke zarzadzania organizacjg oraz kwestie tech-
nologil IT (rozdzialy 1 i 2).

Daiac do pelniejszego zidentyfikowania rozumienia pojecia niespdjnoséci proce-
su zidentyfikowano w zebranym materiale badawczym takie stowa kluczowe, ktére
moga w pewien sposob dookresli¢ przedmiotowy termin®’. Wyniki sieciowej wizu-
alizacji wspolwystepowania wszystkich sléw w publikacjach naukowych zawartych
w bazie Web of Science Core Collection wskazuja w podredni sposdb na pewng syno-
nimicznosc i potrzebe szerszego ujecia pojecia niespojnosd. Obrazujj to jego relacje
z terminami niepewnoéc, blad, rozumowanie abdukcyjne, ograniczenie, konflikt.

Z uwagi na cel niniejszych rozwazan wyodrebniono i poddano dodatkowej oce-
nie strukture sieciowa ilustrujacag wspolwystepowanie tylko pojecia ,niespdjnosc”
z pozostatymi stowami kluczowymi. Wizualizacja tych relacji zostala przedstawiona
na rysunku 4.4.

¥4 B Osatuyl, H. Qin, How vifal {5 the role of affect on post-adoption behaviors? An examination of
socdal courmerce users, “International Journal of Information Management”, 2018, nr 40, 5. 175-185.

& Thal (2018), op. cit; A. Batz, M. Kunath, H. Winkler, Discrepancies between Clusfer Services and
SMEs" Needds Constraining the Creation of @ Culture of Innovation Amidst Industry 4.0, “LogForunt’, 2018,
L 14 nr 3, 5. 387405,

3 | 5 Heu, Y. W, Hung, S.  Shih, H. M. Hsu, Expertise Coordination in Information Systems De-
velopment Projects: Willingness, Ability, and Behavior, “Project Management Journal’, 2016, t. 47 or 4,
& 95-115; I Y. C. Lin, A. B Yuliani, Differences between clients’ and vendors’ perceptions of IT outsourc-
dry risks: project partnering as the mitigation approach, “Project Management Journal’} 2016, ¢ 47 nr 1,
5 45-58.

¥ .5 Hinley, K. H. Bennet, A process modelling approach fo managing software process improvement,
Transactions on Information and Communication Technologies”, 1993, t. 4, 5. 189-204; Modele referen-
cyjne w zarsgdzaniu. .., (2005).

#1 Aspekt ten, zgodnie z zaleceniami prowadzenia analiz bibliometrycznych (patre: Ding i in., 2001;
Ravikumar i in., 2015; Zupic, Carter, 2015) nie byl uwzgledniany w ramach hadar zasadniczych.
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Rysunek 4.4. Wspotwystepowanie pojeda_nesspajnosic” w pabliacgpch zamiesoomych w bazie Web of Sdence
Zrédio: opracowanie wiasne.

Analizujac sieciows reprezentacje wydzielonego fragmentu mapy moina stwier-
dzi¢, #e termin _niespijnosc” wspolwystepowal przede wszystkim z pojeciami
z zakresu organizacji i zarzadzania oraz projektowania i rozwoju systemow infor-

matycznych. Mapa bibliometryczna przedstawiona na rysunku 4.4 uwydatnia silny
zwigzek tego slowa z wezlami centralnymi wszystkich trzech klastrow, opisanymi
odpowiednio przez pojecia , zarzgdzanie”, ,model”, efektywnoéc”. Analogiczna sytu-
acja wystepuje w odniesieniu do terminu ,zarzadzanie spéjnoscia”. Mode swiadczyc
to o pewnej interdyscyplinarnoéci samego terminu ,niespdjnosc’, a takZe istotnosci
kwestii spojnosci zarzgdzania poszczegdlnymi wymiarami funkcjonowania organi-
zacji w prowadzonych badaniach nankowych*'.

Porzadkujac zidentyfikowane zwigzki pomiedzy slowami kluczowymi wystepu-
jacymi w opisach bibliograficznych zebranych publikacjach naukowych wyrégniono

®1 B Cyfert (2006), op. cit; B. Demil, X Lecocq, Business model evolution: in search of dynamic con-
ststemcy, Long Range Planning”, 2010, t. 43 nr 2-3, s. 327-246; A. K. Kodminski, I Latusek-Jurczak,

Rozwdf teorii orpanizac. Od systesre do sdecl, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011,
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dwie gléwne, ale wspolzaleine grupy terminow. Plerwsza odzwierciedla problematyke
zarzgdrania organizacja i mode by¢ reprezentowana przez terminy: organizacja, stra-
tegia, zarzadzanie, proces. wydajnosc, wiedza, innowadja, jakos<, ryzyko. Druga gru-
pa odzwierciedla kwestie zwigzane z technologiami informacyjnymi rozpatrywanymi
z perspektywy projektowania oraz rozwoju systemdw informatycznych i oprogramo-
wania. Ponadto, w zestawie analizowanych stéw kuczowych moina wyodrebnic takie
interdyscyplinarne terminy. 53 one wspdlne dla obu tych grup i odnosza si¢ do uwa-
runkowan zarzadzania organizacja oraz projektowania i rozwoju rozwiazan z zakresu
IT. Biorac zatem pod uwage wyniki analizy wspolwystepowania i relacji pojecia nie-
spijnosc z pokrewnymi obszarami i problemami naukowymi, stwierdzono, 2e proba
jego zdefiniowania powinna uwzglednia¢ wyniki prac irédiowych zwigzanych z trze-
ma obszarami tematycznymi (rysunek 4.4). Uwzgledniajac przyjete zaloienia porzad-
kujace wyniki przeprowadzonych analiz bibliometrycznych wyrdZniono nastepujace
uhsza.t}rrepnzzenm}qm kontekst wspdlwystepowania pojecia niespdjnoéd procesow:
obszar technologii informacyjnej wspierajacej zarzadzanie organizacja;
« obszar zarzadzania przedsicbiorstwem postrzegany z perspektywy doskonalenia
i usprawniania jego procesdm;
« obszar uwarunkowan rozwoju organizacji postrzegany z perspektywy informaciji
i wiedzy, wymagan oraz percepcji procesdw biznesowych.
Na rysunku 4.5 przedstawiono graficzna ilustracje wynikéw retrospektywnej
analizy wspélwystepowania pojecia niespdjnosci z uwzglednieniem zaproponowa-
nego powyzej podzialu na kontekstowe obszary jego rozpatrywania.

(=2 %\

"&z\

. 45, R ktywny ootz . pojoct aeipigaais
Zrédiy; opracowanie wasne.
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Biorac pod uwage wyniki analizy wspolwystepowania slow nalezy stwierdzic,
ze termin ,niespdjnosc” dominujacy role odgrywa przede wszystkim w odniesie-
niu do obszaru technologii informacyjnej (rysunek 4.3, 4.4). Pojecie ,niespéjnosci
procesow” wystepowalo w badanych bazach literaturowych w kontekscie przede
wszystkim zarzadrzania wymaganiami i inzynierii oprogramowania oraz zwigzanej
z tym aspektami oceny spéjnoséci modeli proceséw biznesowych. Drugi obszar od-
zwierciedlaja zwiazki terminu _niespéjno$c” z doskonaleniem proceséw oraz oceng
efektywnosci przedsigbiorstwa i jego zdolnosciami adaptacji do zmieniajacych
sie uwarunkowan. W swietle wynikéw analizy bibliometrycznej trzeci obszar
wspolwystepowania przedmiotowego pojecia odzwierciedla badania prowadzone
w kontekécie wiedzy, jakoéc informacji i postrzegania procesow oraz przez ich in-
teresariuszy. Perspektywa ta, biorac pod uwage zidentyfikowane relacje terminow
(rysunek 4.3, 4.4), jest komplementarna w stosunku do dwoch powyzej wskaza-
nych. Uzyskane wyniki analizy bibliometrycznej stanowily punkt wyjscia do okre-
$lenia sposobu postrzegania pojecia niespojnosci w kontekécie zarzadzania i rozwo-
ju organizacji uwarunkowanego technologicznie (IT) oraz sytuacyjnie.

Odnoszac sie do pierwszego z obszaréw tematycznych wystepowania przedmio-
towego pojecia (rysunek 4.5) naleiy wskaza¢ jego pewna koincydencje i uwarunko-
wania rozwoju. Zainteresowanie niespéjnodcia procesdw przez sektor IT bylo préba
sprostania nowym wyzwaniom, ktére stanely przed projektantami duiych, zloio-
nych systemdw informatycznych. Organizacje upatrywaly we wdrazaniu nowych
rozwigzan z tego zakresu szansy stania sig organizacjami zorientowanymi na procesy,
a tym samym zdolnymi do szybszego reagowania i adaptacji do zmian otoczenia®*®,
Specyfika przedsiewzied z tym zwigzanych wymagala m. in. zaangaiowania wielu
uczestnikdw postrzegajacych system z rainych perspektyw. Ponadto byly one zaleine
od ich wiedzy, odpowiedzialnodci czy stopnia zaangazowania. Wielowymiarowosé
tych przedsigwzieé mogla prowadzic do pojawienia si¢ okreslonych niespéjnosci
procesow rozwoju systemow, oprogramowania. Dude znaczenie tego problemu uwi-
docznialo sig w kontekscie inZynierii wymagan i modelowania proceséw. Zwracano
uwage, Ze heterogenicznos¢ produktu oraz mnogosc interesariuszy ilub wykonaw-
cow mode sprzyjac pojawianiu sig okreélonych niespéjnoséci. Glownie ten aspekt wy-
wolal potrzebe i zainicjowal prace nad sformalizowanym podejéciem do zarzadzania
nimi**. Wynilki kwerendy literaturowej** wykazaly, 7e problematyka niespéjnosci

2 R H. Lobsitz, A method for assembling o project-specific software process definition, w: Proceedings
of the Twenfy-Ninth Hawail Infernational Cosnference on Sysdemm Scierces, IEEE, L 1, 5 722-73).

#3 A C. Finkelstein i in. (1994), op. Git.; L Sommerville i in. (1999). op. cit. Samo pojecie niespojnoéci
procesdw zostate wprowadrone przez Finkelsteina i in. (1994) w ramach koncepcji Viewpodrits Frarme-
work (Struktury Punktéw Widzenia).

4 & Easterbrook, Learning from incomsistency, w: Proceedings of the 8 International Workshop on

Softwiare Specfication and Design, TEEE Computer Soclety, 1996; J. Grundy, |. Hosking, W, B. Mugridge,
Frncomsistency management for multiple-view software developmment emvironments, “TEEE Transactions on

Software Engineering’, 1998, t 24 nr 11, s 960-98]; L Sommerville i in. (1999). op. dt; G. Groner,
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procesdow byla analizowana i rozwijana glownie w pracach obejmujacych zagadnie-
nia z zakresu inZynierii oprogramowania (I0) oraz inkynierii wymagan (IW).

Pozostate dwa zidentyfikowane obszary wspolwystepowania pojecia niespéjnoéc
(rysunek 4.4) odzwierciedlajg zarzadzanie i rozwdj organizacji uwarunkowany tech-
nologicznie i sytuacyjnie. Podejmujac probe omdwienia kwestii niespdjnoéd w tym
kontekscie warto uwzglednic na poczatkn wzajemne oddziatywanie oraz wspdlne fun-
damenty tych obszardw i oméwionych wczesniej koncepcji z zakresu technologii IT
(rozdzial 1 i 2). Za takim ujeciem zagadnienia przemawia wskazana dyfuzyjnosc pojec
odnoszacych sie do tych obszardw (rysunek 4.4). Wirdd idei zarzadzania podkreslajg-
cych owa komplementarnosc (rozdziat 1 i 2) nalezy przede wszystkim wyrdznic kon-
cepcje doskonalenia (BPI) i reindynierii procesow biznesowych (BPR). Oba podejscia,
tj. BP1 i BPR, zakladaty koniecznosé identyfikacji i eliminacji irodet probleméw jako
elementu skladowego doskonalenia procesow wspieranego przez technologie infor-
macyjng (IT). Ponadto, elastycznosé i responsywnosc odzwierciedlona w zaloZeniach
podejscia procesowego w polaczeniu wlasnie z I'T byly i beda determinantami konku-
rencyjnosci preedsichiorstw*®. Wzajemna zaleznos obu obszaréw przyczynia sie do
przenikania i ewolucji zardwno pojec, jak i metodyk. Laczne rozpatrywanie planowa-
nych zmian w procesach biznesowych i wspierajacych je technologii IT w dobie cyfry-
zacji jest zatem naturalne i konieczne. Warto tei podkreslic, Ze podejicie procesowe
jest z definicji postrzegane jako synergiczny efekt konwergencji technologii informa-
cyjnej i metod zarzadzania (rozdziat 1 i 2). Odzwierciedla to w pewien sposob zwigzek
zidentyfikowanych za pomoca map bibliometrycznych dwéch pozostatych obszaréw,
tj. jakosci informacji i postrzegania procesow przez ich interesariuszy oraz doskona-
lenia procesdw prowadzaca do wzrostu efektywnosci przedsiebiorstwa, a takie jego
zdolnosciami adaptacji do zmieniajacych sie uwarnnkowan.

Pomimo zbieinosci ewolucyjnej jak i podobienstwa fundamentéw i impul-
séw rozwojowych samo pojecie niespdjnosci procesow, wedlug wiedzy autora, nie
bylo oddzielnie definiowane w koncepcjach z zakresu reengineeringu (BPR) czy te
usprawniania procesow (BPI)*¢. Wystepuje ono jednak w konteksicie identyfika-
cji i oceny probleméw prowadzonej w ramach doskonalenia i integracji procesow
przedsigbiorstwa. Problem ten byt sygnalizowany takie w odniesieniu do oceny me-
todycznej spdjnosci wdrozenia podejécia procesowego®”.

M. Asadi, B. Mohabbati i in., Valldation of user intentions tn process orchestration and choreography,
“Information Systems”, 2014, nr 43, 5. 83-99.

# 5 H. Haeckel, R. L. Nolan, The role of technology in an information age: transforming symbols into
action, ~ The Enowledge Economy: The nature of information in the 21st Century”, The Institute for
Information Studies, Queenstown, 1993, 5. 1-24; 5. A. Bohner, C. L. McoGowan, M. M. Harlow, Business
Reengineering for Information Technology: From Business Process to Sysfem Requdrements, w: Business
Process Engineering, Springer, Boston 1999, 5. 61-81; I vom Brocke, |. Mendling (2017), op. dt.

¥4 M. Hammer (1990), op. di; H. J. Harrington, The new model for tmprovement: tofal tmprovement
muanagenent, “Business Process Reengineering & Management Journal”, 1995, nr 1(1), 5. 3143,

#' T H. Davenport, | M., Short (1990), op. cit: Hammer, 1990: |. Champy, M. Hammer (1993), op. cit;
T. H. Daveport (1993), op. cit.
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Daiac do pelniejszego przedstawienia genezy i koncepcyjnego umocowania
pojecia niespajnoéci procesow biznesowych podjeto probe oceny jego postrzegania
w dwiach kluczowych*?, dla wspélczesnego podejécia do zarzadzania procesami kon-
cepcji, tj. doskonalenia i reengineeringu proceséw. Reprezentuja je Business Process
Redesign*®, Business Process Reengineering'™ | Business Process Engineering®'. Jako
tto do prowadzonych dalej rozwaian nalezy wskazac, ze zasadniczym celem wdraia-
nia tych idei jest poprawa efektywnoéci i skutecznosci realizacji procesow bizneso-
wych, ktérych odbiorcami sg zaréwno klienci zewnetrzni, jak i wewnetrzni.

Pojecie niespdjnosci w koncepcji Business Process Redesign (BPR-DS) wyste-
powalo w kontekscie braku rozpatrywania jego procesdow biznesowych i technolo-
gii informacyjnej jako wzajemnie zaleinych elementdw. Przy czym, sama kwestia
identyfikacji i oceny pewnych niespdjnosci wystepowata w ramach diagnozy sytuacji
biezacej przedsigbiorstwa, ktorej efekty powinny determinowac zakres i inicjowac
przeprojektowanie procesow. Podejmujgc probe identyfikacji roli identyfikacji irodet
niespijnodc warto zwroci¢ uwage, #e zgodnie z zalozeniami BPR-DS5 technologie IT
maja za zadanie wspierac nowe lub przeprojektowane procesy biznesowe, a nie funk-
cje biznesowe lub jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa. Ponadto procesy bizne-
sowe i ich ulepszenia powinny by¢ rozpatrywane takie pod katem nowych moiliwo-
4ci dostarczanych przez rozwigzania z zakresu IT. Styk tych obszaréw moina zatem
postrzegac jako potencjalne obszary niespdjnosci wdrazania koncepcji BPR-DS.
Warto takze podkreslic, ze podstawowym zaloZeniem jej wdrazania bylo zapewnie-
nie spdjnosci zarzgdzania i usprawniania procesdw organizacji. Odzwierciedleniem
tego jest propozycja wykorzystania wlasnie oceny spdjnosci procesow biznesowych
z wizjg biznesu i celami przedsiebiorstwa jako kryterium shuzace iden ji oraz
priorytetowaniu procesdéw wymagajgcych zmian. Dzialania te, w zaproponowanym
przez autordw koncepcji Business Process Redesign pieciostopniowym modelu prze-
projektowywania procesow, poprzedzaja zasadniczy analize probleméw, waskich
gardel w nich wystepujacych. Zwracaja oni jednoczeinie uwage, Ze  taylorowskie”
podejécie koncentrujace sie glownie na upraszczaniu pracy nie jest wystraczajacym
do osiagania zakladanych celéw przeprojektowywania procesdw. Konieczna jest
identyfikacja i eliminowanie niespajnosci na styku procesow, technologii I'T, strategii.

Z kolei Hammer*® formulujac zaloZenia koncepcji reengineeringu procesow
biznesowych (BPR-H) podkreslal, ze punktem wyjécia do usprawnienia organizacji
jest kompleksowe spojrzenie na procesy z miedzyfunkcyjnej perspektywy. Jego zda-
niem kluczem do sukcesu reinfynierii byla analiza i ocena stanu zastanego procesow
(analiza as-is) prowadzona przez interdyscyplinarne zespoly. Jej celem bylaby iden-

#4  Malezy do tych koncepdi zaliczyt Business Process Improvement (BPI); Business Process Re-en-
gineering (BPR-F): Business Process Redesign (BPR-DS); Business Process Engineering (BPE). W celu
edriinienia akronimdw narw autorskich koncepoji BPR dodano inicjaty ich promotords:

“ T H. Davenport, |. M., Short (1990), op. cit.

=1 M. Hammer (1990), op. cit.

# T R Gulledge. R_A. Sommer (199%), op. cit

2 M. Hamumer {1990, op. cit
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tyfikacja dzialan, ktdre nie tworzg wartoéci dodanej w badanym procesie. Przy czym
zakladano, Ze jej efektem bedzie ridentyfikowanie wystepujacych w nim niespojnoéd,
rozumianych jako wszelkie zakldcenia, rozbieinosci, ktore uniemoiliwiaja osiggnie-
cie zaloZonego celu procesu®. Na tej podstawie nastepowaloby poszukiwanie no-
wych sposobdw na osiggniecie zakladanych wynikow. Dzigki stosowaniu komplekso-
wego podejscia, szczegolnie w przypadku proceséw miedzyfunkcyjne, reengineering
z zaloZenia mial eliminowac typowe dla nich problemy takie jak opdinienia, koszty
ogolne nietworzace wartosci dodanej, bledy i duig zloZzonosé procesow. Problemy te
wynikaly gléwnie z braku spdjnosci priorytetow, irddel informacji oraz miernikow
oceny procesdw miedzyfunkcyjnych przenikajacych przez réZne jednostki organi-
zacyjne®™. Zrodel potencjalnych niespéjnoéci upatrywano takze w niepelnych opi-
sach procesdw i ich dokumentacji oraz metodyce i mechanizmach sterowania nimi.
Wiskazywano takie, Ze istniejace luki szczegolnie w zakresie opisow procesow moga
prowadzi¢ do ich niespdjnej percepcji oraz wykonywania*”. Opricz niespdjnosci
zwigzanych z bieigcym stanem proceséw Hammer podkreslal takie, e brak pelne-
go ich zrozumienia przez interesariuszy moZe byc Zrodlem kolejnych niespéjnosci
pojawiajacych sie na etapie realizacji dzialan naprawczych podejmowanych przez
przedsigbiorstwa w ramach projektow realizowanych na potrzeby reengineeringu
procesow. Podkresla to zasadnod€ ich oceny w catym cyklu BPR-H.

Péiniejsze obserwacje prowadzone przez Hammera i Stantona** s3 zbieine
z uwagami Davenporta i Shorta*” i podkreslajg zasadno$¢ utrzymania spéjnosci
ewolucji procesowej przedsigbiorstwa z jego nadrzednymi celami strategicznymi
oraz konieczno$c zachowania integralnodci poszczegdlnych inicjatyw z tym zwiaza-
nych. Reengineering procesow jest dziataniem o charakterze strategicznym, a przez
to wymagajacym pelnego zrozumienia i zbudowania spojnego obrazu uwarunkowan
rozwoju przedsigbiorstwa, tj. wymagan klientow, rynku, branZy. Ponadto, koniecz-
ne jest zachowanie spojnoéci pomiedzy strategia biznesowg przedsiebiorstwa a jego
wizja. Syntetyzujac zaloZenia BPR moina stwierdzic, Ze ich realizacja jest modliwa
dzieki identyfikacji i zrozumieniu niespéjnosci rozpatrywanych z perspektywy sla-
bych/mocnych stron przedsiebiorstwa oraz specyfiki rynku i potencjalnych barier/
mozliwosd jego rozwoju™”,

Champy i Hammer*® w konteksicie poszukiwania moiliwosci reengineeringu
procesow wskazywali takie znaczenie odpowiedzialnoéci i kierowania calymi proce-

2R | Mayer, B 5. De Winte, Delfvering Results: Fvolving BPR from art to engingering, w: Bustress
proces engineering, Springer, Boston 1999, 5. 83139,

4 R. Sitvestro, C. Westley, Challemging the paradigm of the process enferprise: a case-study analysis of
BFR trplesnentation, “Omega’, 2002, t. 30 nr 3, 5. 215-225.

#4 R . Mayer, P. 5. De Witte (1999), op. cit.

=4 M. Hammer. 5. Stanton {1999), op. clt.

7 T H. Davenport, ]. M. Short {1990), op. cit

¥ M. Antaran, Exploring the relutionship between information technology and bustress process reengi-
neering, “Information & Management”, 2004, t. 41 nr 5, s. 585-596.

¥ 1 Charnpy, M. Hammer (1993), op. cit
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sami oraz ,spogladania na zewnatrz - ko kientowi”. Wedlug nich, to brak spéjnosci
postrzegania procesow w tym zakresie czy tef ich , fragmentaryzacja” oraz brak ela-
stycznosci, niska innowacyjnosc, a takie brak zdolnosci do reagowania na zmiany
byly irddiem problemdw organizacji funkcjonujacych wlatach 90. Zwracali oni uwa-
ge, Ze jednym z trzech kluczowych czynnikow, ktory powinien decydowac o wyborze
procesu do reengineeringu jest jego dysfunkcyjnosc. Potwierdza to kluczowa role
identyfikacji niespajnosci proceséw biznesowych w tejie koncepcji. Do najczesciej
wystepujgcych irddel zaburzen proceséw zaliczano komunikacje i obieg informacji,
brak zdolnoéci przewidywania potrzeb klienta wewnetrznego i zewnetrznego, do-
minujgca role czynnoséci kontrolnych oraz brak stosownego systemu monitorowania
procesu niezapobiegajacego pojawianiu sie koniecznoéé powtarzania pracy, a takie
sklonnosc do jej komplikowania*®. Uwzgledniajac specyfike wyzwan i zadan zwiaza-
nych z analizg i projektowaniem poZadanego stanu proceséw organizacji (stan to-be)
moina tef moéwic o potencjalnych niespdjnoéciach w kontekscie odmiennosci uwa-
runkowan wdrozenia BPR. Moga one powstawac na skutek zbyt technicznego podej-
$cia koncertujacego si¢ na dazeniu do standaryzacji procesow. Oprocz tego preyczy-
na niespdjnosci procesdw jest nieuwzglednianie spolecznego aspektu postrzegania
i zrozumienia procesu®'. Moze to sugerowac zasadnos¢ rozpatrzenia sytuacyjnego
aspekiu planowania i wdrazania przedsiewzigc z szeroko rozumianego doskonalenia
procesow biznesowych przedsiebiorstwa. Problemy te odzwierciedlajg rozpoznawal-
ne we wspolczesnej praktyce biznesowej symptomy niespéjnosci procesow przedsie-
biorstw oraz ich potencjalne Zrodia*e.

Uogdlniajagc wstepne rozwazania na temat koncepcji BPR moina stwierdzié, ze
jednym z jej kluczowych elementdw bylo zrozumienie proceséw biznesowych orga-
nizacji oraz przyczyn niepowodzen w osiaganiu ich celéw. W przedmiotowym kon-
tekscie moina zatem méwic o identyfikacji irddel niespojnodci procesow bizneso-
wych przedsigbiorstwa. Stanowilo to swoisty prerekwizyt inwestowania w systemy
informatyczne i technologie, ktre mialyby te procesy zautomatyzowac i docelowo
usprawnic*®,

Wedlug Gulledga i Sommera*®, promotordw koncepeji Business Process Engine-
ering (BPE), klasyczne podejécie do reengineeringu proceséw zaproponowane przez
Hammera nie odzwierciedlalo jednak pelnego spektrum problemdw planowanych
zmian. Wedlug nich procesy organizacji stajg sie nieefektywne po pewnym czasie
na skutek niespéjnoéci we wdrazaniu polityki przedsiebiorstwa. Bezkrytyczne stoso-
wanie miernikow regulacyjnych moie wprowadzac pewne ograniczenia w realizacji
procesu, czynigc go zbyt kosztownym, a nawet uniemozliwiajac jego zarzadzanie czy

¥ 1 Champy, M. Hammer (1993), op. cit.

®l & Sarker, A 5. Lee, a hermencutic interpretation of the effect of compulerized BPR tools on redesign
gffectiveriess in fwo organizations, w: New Information Techmologtes in Orgamizational Processes, Springer,
Boston 1999, 5. 197-218.

“ A Turczuk (2018), op. cit.

# | Champy, M. Hammer (1993), op. cit.; T. H. Daveport (1993), op. cit

“ T R Gulledge, R.A. Sommer (1999), op. cit.
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tez wykonywanie. Niespdjnosc w zakresie polityki firmy i nadzoru moze w efekcie

powodowaé takie frustracje pracownikéw. Zrodlami niespojnosci procesow bizne-

sowych z tej perspektywy moga by¢ mierniki oceny efektywnosci procesow organi-
zacji, nadzér menedzerski oraz polityka i regulacje wdrazane w przedsiebiorstwie.

Efektem ewolucji BP1 i BPR jest zaprezentowana jui wczedniej koncepcja zarzg-
dzania procesami biznesowymi. Z uwagi jednak na cel monografi, do przedstawio-
nej w rozdziale drugim syntezy BPM nalezy wlaczyc kwestie postrzegania przedmio-
towych niespajnosd procesow z perspektywy zalozen tej koncepcji. Zgodnie z przy-
jetym na wstepie do niniejszego rozdzialu sposobie ich postrzegania, niespdjnosci
proceséw w kontekicie BPM rozpatrzono z perspektywy probleméw, rozbieznosci
utrudniajgcych realizacje celéw i pozadanej efektywnosci zasobow przedsiebiorstwa
ilub spelnienie potrzeb klienta. Odnoszac te kwestie do podstawowych zasad BPM
(rozdzial 2) moina stwierdzic, Ze pojawiajgce si¢ rozbieinosci w procesach przedsie-
biorstwa objetych zmianami mogg by< efektem?*=:

« braku powszechnego zrozumienia zasad BPM przez pracownikdéw przedsiebior-
stwa oraz niespdjnoséci terminologicznej;

« niewystarczajgcego nadzoru ze strony wlasciciela procesu, skutkujacego rozmy-
ciem odpowiedzialnosci za wydajnoséé, identyfikacje luk i doskonalenie procesu;

« nickompletnej i nieakiualnej dokumentacji procesow, niezapewaniajacej przez
to pelnego wsparcia potrzeb jego uczestnikow w zakresie kontroli przebiegu pro-
cesu, dostepu do dokumentéw i informacji z nim zwigzanych oraz opisu sposobu
jego realizacji;

« brakn kompleksowego systemu pomiaru procesdw, co w efekcie utrudnia kon-
trole stopnia spelnienia wymagan klienta i nie pozwala na zapobieganie pojawia-
niu si¢ bleddw, redukcje zmiennoéci procesow, skracanie cykli czasowych czy tei
poprawe produktywnosci.

Poczynione na tym etapie ewolucji zarzadzania procesami spostrzeienia moz-
na traktowac jako prabe identyfikacji potencjalnych Zrddel niespéjnodci procesow
biznesowych. Obserwacje zwigzane z ta kwestig zostaly potwierdzone przez wyniki
kolejmych badan z tego zakresu. Bandara i in.** na podstawie opinii éwiatowych eks-
pertow z zakresu BPM do istotnych probleméw determinujacych procesowa ewolu-
cje przedsiebiorstw zaliczyli:

« nielad strategiczny;

« luki metodyczne i terminologiczne;

= rozbieinoici pomiedzy projektem procesu a sposobem jego wykonywania.

Do istotnych barier wdroZenia podejécia procesowego do zarzadzania zaliczono
takie brak zbieinoéci pomiedzy inicjatywami z zakresu BPM a strategia przedsie-
biorstwa. Kluczowe problemy z tym zwigzane wystepujace zaréwno na poziomie tak-
tycznym, jak i operacyjnym dotycza specyfikacji procesow, tj. brakéw w dokumenta-
cji. nieadekwatnosci narzedzi do wizualizacji przebiegu proceséw biznesowych.

# R G, Lee, B. G. Dale (1998), op. cit
#4 W Bandara i in. (2007), op. cit.
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Z kolei Dumas i in.*” analizujgc poszczegolne etapy cyklu BPM wskazali, 7e po-
tencjalne problemy mogg wystapic juz w fazie inicjowania zmian, co w nastepstwie
ich zhagatelizowania moZe negatywnie wplynac na skutecznos¢ podejmowanych ini-
cjatyw z przedmiotowego zakresu (rozdziat 2). Do probleméw pojawiajacych sie na
tym etapie cyklu BPM zalicza sie:
= brak jasno sprecyzowanej odpowiedzialnodci za poszczegolne zadania;

« brak adekwatnych kompetencji przejawiajacy sie nieumiejetnoscia definiowania

i rozwigzywania problemow;
= brak adekwatnych kompetencji w zakresie budowy i analizy modeli procesdw

biznesowych.

Istnieje tez ryzyko wystapienia niespdjnoéci w postrzeganiu sposobu wykony-
wania procesdw przez pracownikow iflub zaangatowanych do projekiu konsultan-
téw. Przyczyna tego jest zazwyczaj zroinicowanie poziomu ich wiedzy dziedzinowej.
Istotng role na etapie inicjowania przedsiewzigc za zakresu BPM odgrywaja takie
kwestie zachowania spdjnosci systemu pomiaru wydajnosc procesow oraz zdolnosci
do wspolpracy pomiedzy obszarami migdzyfunkcyjnymi organizacji (rozdziat 2).

Wyniki przeprowadzonych przez autora poglebionych studiow literaturowych
w zakresie rozumienia i postrzegania niespojnosci procesow biznesowych byly pod-
stawg ich wstepnego usystematyzowania w konteksicie procesowo zorientowanych
kluczowych metod i koncepcji zarzadzania. Realizujgc deskryptywny cel opracowa-
nia w tabeli 4.2 przedstawiono w sposdb syntetyczny wyniki retrospektywnej anali-
zy literatury. Zestawienie to zawiera wykaz Zrddel niespéjnoic zidentyfikowanych
przez autorow badanych publikacji, kluczowych z perspektywy wskazanych wcze-
$niej obszardw i koncepciji.

Potencjalne frodla niespdjnodc procesow z perspektywy ingynierii oprogramo-
wania oraz wymagan (IO/IW) sa postrzegane przede wszystkim przez pryzmat mo-
delu i opisu (dokumentacji) procesu. Pojawiajace sie rozbieinoéd analizowano glow-
nie w relacjach wykonywanie-model-organizowanie. W Kuczowych publikacjach
z tego obszaru*®, niespdjnosc rozpatrywano takie w kontekscie odmiennosc percepdii
procesow przez ich uczestnikow. Podkredlany byt rdwniez zwiazek nieadekwatnosci
kompetencji i nieefektywnej komunikacji z moiliwoscia wystapienia niepoZzadanych
rozbieznosci w procesach. Ponadto, niespojnosc procesow w przedmiotowych publika-
cjach byla utozsamiana z bledami proceséw oprogramowania i/lub systeméw IT.

Analiza kluczowych zaloien koncepcji reiniynierii i zarzgdzania procesami
biznesowymi (BPR, BPE, BPM) prezentowanych przez ich tworcow oraz glownych
promotorow wykazala duia zbieznoéé w postrzeganiu potencjalnych Zrddel niespaj-
noéci ze wskazywanymi w obszarach I0/TW. Autorzy wiodacych publikacji z zakresu
BPR i BPM podkreslali, Ze potencjalnymi Zrédlami pojawiajacych sie niespojnosci
moga by¢ takze nieadekwatne mierniki i zasady monitorowania proceséw. Zwracali
takie uwage, ze pojawiajace sie problemy i rozbieinogci w procesach przedsiebiorstw

#7 M. Dumas i in. (2018), op. cit
#4 A C.Finkelstein | in. (1994), op. clt; L Sommerville | in. (1999), op. cit.
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53 efektem braku spéjnodci w obszarze strategii, nadzoru oraz niedopasowania kul-
tury do wymagan i zaloZen wdroZenia oraz funkcjonowania organizacji procesowej.

Tabela 4.2. Zridtz nisspdinnsd procesiw — retropektyws literaturowa
Komcepdge procesowego podejica do zarzadzania i ich promotorzy

Iridla nieseéingci

M isenbeh, 19986
Hammoer (| 19450)
Chamnpy, Hammes
19493);
Sarler, Lee (1999)
Zairl (1957);

Lise, [kalle (19 948);
Rezemann, wom B doe
s

Semmendllei in., 1999
1999
Elzingai in1995),

Finkedstedn | n., 1994;
Eserbmok,
Gulledge, 5o mmer

Technologia

Metodyka
Kompstencje

Miermiki

Fole i ndpowiedmalnosd
Komunikaca

Kultura

(Omanizcia

Strategia, cele
(enaczenia: ¥ ) — mzymeeria mpogrRmosania, W — nomieria wymagan; ¥ Basiness Process Redesign; © Business Proces
Re-engineering; * Business Process Engineering; * Business Process Management

Symibode: @ wystepme; — nie staiendzono,

Zridio; opracowznie whsne na podstawiz studiow literaturowych (2 uwagi na ograniczenia redakoyine w zestawieniu wymisniong
jedynie wybramych sutoniw publiacil.

:
3

0T
X
Dolumentadja, opis X I
X
X
X
X
X
X
X
X

.......................................g

Syntetyzujac przedstawione wyniki analiz, moina stwierdzic, ze pojecie niespaj-
noéci naleiy rozpatrywac szerzej niZ tylko synonim problemu. Rezultaty badan bi-
bliometrycznych sugeruja zasadnoéé postrzegania tego terminu w kontekscie zardw-
no bleddw, konfliktow, jak i niepewnosci, ograniczen wplywajacych na wykonywanie
i organizacje proceséw*®. Co wiecej, wplywajacych na zdolnos< adaptacji organizacji

¥ Jako pewng paraframe identyfikadi niespdjnosci moina proywolat, pomijajac aspekty metodycme,
postawe/rozmowe sokratyczng (patre: B Walczak, Rommowa sokrafyczna: zafofenia, proelieg, prakiyka,
<Przeglad Filozoficeny”, Mowa Seria 3, 2012, 5. 365-379 za: L. Nelson, O srruce filoenfiwanta, Baran i Susz-
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do zmian uwarunkowan jej funkcjonowania. Wykorzystujac retrospektywne podej-
icie do analizy pismiennictwa wykazano, Ze w literaturze reprezentujacej konteksto-
we obszary wystepowania niespdjnosci procesow ich Zrodla utozsamiane sa przede
wszystkim z czynnikami zwigzanymi z ich organizowaniem i przebiegiem oraz czyn-
nikami determinujacymi rozwoj przedsiebiorstwa.

Przedstawione w niniejszym podrozdziale wyniki analizy bibliometrycznej oraz
retrospektywnej analizy pismiennictwa umo#liwily identyfikacje drziedzinowego
kontekstu wystepowania pojecia niespojnosdci procesdw biznesowych. Z uwagi jed-
nak na przyjete ograniczenia kwerendy literaturowej nalezy je postrzegac jako punkt
wyjscia do dalszych badan z przedmiotowego zakresu. Niemniej jednak rezultaty
przeprowadzonych badan mogg stanowic plaszczyzne odniesienia przy probie synte-
zy rozumienia niespojnosci procesow i w nastepstwie konceptualizacji tego pojedia.
Ponadto wyniki te, zdaniem autora, stworzyly takze pewng kanwe ulatwiajaca usys-
tematyzowanie potencjalnych irddel niespdjnosci procesow w kontekscie czynnikow
ksztaltujgcych ewolucje procesows organizacii.

4.2. Pojecie i Zrodfa niespdjnosci proceséw biznesowych

Wyniki analizy postrzegania niespdjnoéci procesdw oraz kontekstu wspétwystepo-
wania tego pojecia w literaturze przedmiotu wskazuja na istotnoséc tej kwestii w ob-
szarze nauk o zarzadzaniu oraz obszarach z nim skojarzonych (rysunek 4.5). Po-
nadto, wykazaly one potrzebe zastosowania wieloaspektowego podejicia do jego po-
strzegania, ktore uwzgledni wskazang interdyscyplinarnosc tego pojecia (tabela 4.2).
Zgodnie z przyjetym schematem postepowania badawczego (rysunek 4.1) zidenty-
fikowany i omdwiony kontekst wspolwystepowania terminu niespdjnoéc stanowil
podstawe podjetej przez autora praby zdefiniowania pojecia niespojnoéci procesow
biznesowych oraz identyfikacji ich Zrddet.

Wyniki analizy retrospektywnej wykazaly, Ze pojecie niespéjnosc wspotwyste-
puje w badaniach reprezentujgcych odmienne driedzinowo zagadnienia i problemy
(rozdzial 4.1). Wykorzystujac zatem zaloZenia techniki etymologicznej oraz techni-
ki przenoszenia pojed*™ podjeto probe dziedzinowego transferu, a nastepnie synte-

crytishd, Krakow 1994). Zakiadals oma datenie do uiwisdomienia  niewiedry™ wiedry. Pray czym, owa
niewiedza to istniefaca, niewSwiadomiona niespofnost, a jej wykryce i zrogumienie modna postrzegac
jako proces definiowania preyozyn problemu. Identyfikujac wystepujace niespdinoéd nalefy daiyt do m-
angaiowania wten proces kazdego z jego ucnestnikiw: Jednakde, whrew wytycznym metody sokratycmej,
refleksia na temat istniejacych mzhieinoéci powinna byt potwierdzona wynikami badari empirpcznych.
Wybdr newralgicrnych obszardw wymagsjgoych mmian powinien by¢ prowadzony na drodne konsensu
interesariusry procesu, kitroy reprezentuja okreslone funkcjonalne obszary jego proenikania.

1. Antoszkiewlcz, Metody heurystyczne: twircze rozwigzywanie problemdw, Polskie Wydawnlc-
two Ekonomicane, Warszawa 1990; Z. Martyniak, Wstgp do imwentyki, wyd. 2, Wydawnlctwo Akade-
mii Ekonormiczne), Krakdw 1997,
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zy pojecia niespdjnoéci procesow biznesowych. Przyjeto, ze moiliwa jest adaptacja
i poszerzenie przedmiotowego pojecia funkcjonujacego posrednio lub bezposrednio
w obszarach i koncepcjach stanowiacych filary podejécia procesowego (rozdziat 1).
Podjeta proba zdefiniowania niespéjnosci proceséw biznesowych koncentruje sig na
ich rozpatrzeniu z perspektywy ksztaltowania ewolucji orientacji procesowej organi-
zacji oraz zarzgdzania jej procesami biznesowymi. Podejmujac to wyzwanie zaloio-
no, na podstawie wynikéw przeprowadzonych krytycenych studiéw literaturowych
(rozdzialy 1-3), e identyfikacja i eliminacja niespojnosci proceséw w ramach reali-
zacji zadan cyklu zarzadzania nimi umodliwia osiaganie przez organizacje poiada-
nej spojnosci w zakresie okreslonych obszaréw kluczowych dla konstytuowania sig
orientacji procesowej (tabela 1.2).

Biorac pod uwage wyniki krytycznej analizy pismiennictwa niespdjnosc proce-
sow biznesowych moina zdefiniowac w sposéb syntetyczny jako utrudnienie iflub
rozhieinodc w zakresie wykonywania, rozumienia, zarzadzania wystepujaca w pro-
cesach biznesowych przedsiebiorstwa i wymagajgca, zdaniem ich interesariuszy,
wyeliminowania badi zminimalizowania skutkéw jej oddzialywania. Oznacza ona
niedopasowanie do wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania
przedsigbiorstwa powodowane brakiem spdjnoéci w zakresie strategii, procesow, za-
sobdw ludzkich, kultury organizacji, technologii, konstytuujgcych jego progres doj-
rzaloéci procesowej.

Sformulowana powyZej syntetyczng postac definicji rozwinieto uwzgledniajac
i wyrdiniajac dwie komplementarne perspektywy postrzegania niespojnosci:

«  wewngtrzng (inside-out);
« zewnetrzna (outside-in).

Podejicie pierwsze znajduje swoje odwzorowanie w koncepcji procesowego roz-
woju organizacji i metodyk z nig zwiazanych (rozdzial 1 i 2). Koncentruje sie ono na
analizie i ocenie wewngtrznej spdjnosci procesow biznesowych organizacji. Perspek-
tywa inside-out odzwierciedla istniejgce i potencjalne niespéjnodci zwiazane z pro-
cesami wewnetrznymi przedsigbiorstwa. Odzwierciedla ona przede wszystkim reak-
tywne podejicie do doskonalenia i usprawniania procesow (tabela 3.1). Jego wdro-
Zenie ma na celu osiagniecie wymaganego poziomu spéjnosci okreslonych aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstwa poprzez eliminacje biezacych rozbieznosci i pro-
blemdéw*™, co tym samym powinno przektadac sig na zdolnos¢ organizacji do pro-
gresu dojrzaloéci procesowej. W tym kontekécie moizna mowic o pewnych niespraw-
nosciach procesow, ktorych wystapienie swiadczy o stosowaniu przez organizacje
rozwigzan dysfunkcjonalmych*®. Istota podejécia inside-out nawiazuje do aksjomatu,
wedhug ktérego organizacje tworzy zestaw powigzanych ze soba procesow (rozdziaty
1 i 2). Niespojnosé moZna zatem zdefiniowac jako brak ich wrzajemnego wewnetrz-
nego dopasowania. Przy czym. owo niedopasowanie moze by< efektem wystgpienia

A Jurczuk (2016), op. cit
“2 A Stabryla, Identyfikacia procesiw jako stadium proygofowawcze w projekiowaniu usprawnied,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawin®, 2009, nr 52, . 207-212,

158



niespijnodci w ramach okreslonego procesu i/lub niespdjnosci procesow tworzacych
okreslong architekture. Odnoszac sig do przedstawionego wczeéniej postrzegania po-
jecia spojnosci (rozdzial 1) niespajnosc z perspektywy procesu moZna rozpatrywad
w kontekicie jego skutecznoéci, przebiegu, efektywnoéci i rezultatéw oraz zasobow
wejicia i wyjscia. Z kolei niespdjnosc ich architektury wynika z braku poigdanej sku-
tecznosci, efektywnosci wymiany materialnych i niematerialnych zasobéw pomiedzy
procesami biznesowymi organizacji Takie ujecie przedmiotowego pojecia odwoluje
sie do glowmnych zaloZen podejécia systemowego*™.

Z perspektywy inside-out wystapienie niespojnodci procesow odzwierciedla ne-
gatywne oddzialtywanie czynnikéw wewnetrznych na efektywnosc procesow organi-
zacji oraz podadany przez ich interesariuszy przebieg (glownie wewnetrznych). Wy-
stapienie niespdjnodci mode oznaczaé zatem brak zdolnosd lub utrudnienia w osig-
ganiu zaloZonej efektywnosci, a w konsekwencji brak mozliwosci realizacji celow
przedsiebiorstwa. Przy czym efektywnosc procesdw rozpatrywana jest przez pryzmat
stopnia i zakresu wykorzystanych zasobéw organizacji zapewniajacych osiagniecie
zalozonych celow oraz skutecznoéci i sprawnosci ich realizaci®?. Przykladowe iro-
dla niespdjnosci proceséw uwzgledniajace podejicie inside-out do ich postrzegania
przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela d.3. F i ividek niespijnasc w podefici inside-out"

Iridka miespéinoid N idwolania
Perspekiywa inside-owt dio literatury
Buhiin., 3015
Brak wspartia decydentow | spijnege prywodziwa ! g
(Thamgry, Hammar, 1953
Erak spijnosid dolumentadyi meumienia procesdw bimesowych preez ich inkeresariuszy [Etringa il in., 1995
Fisemann, vom Brocks, X015
Sarker, Lee, 1959
Nieadekwatne kompetencie | postawy pracown o zur Muehilen, Ho, 2006
Jeston, Nelis, 2008
Erak adelwaineqo poosoma wipHprRaoy | Zaangaowania pracre ik reprezentujaych s mm&
nbszary (dzizty) w realizacie proceséw miedayfunkeyjych 26k in, 2018
L _— . - .. . iGarsin, 19598
MWMMWWWWIMWNWH i, 2008
pencesami biznesowymi Ladela i 2016

¥3 RE. Kast. |. E. Rosenzwelg, Gesneral sysfem theory: Applications for organization and management,
“Academy of Management Journal’, 1972, nr 15(4), 5. 447-4565.

%A Y. Lewin, |. Minton, Defermintng organizational effecttveness: Another look, and an agenda for re-
search. “Management Science’, t. 32 nr 5, 5. 514-538; A Pyszka, Istota efekfywnoici. Definicie | wymiary,
Studia Ekonomiczne”, 2015, nr 230, 5. 13-25,
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Perspeliywa inside-ouwt dio literatury

Trockd, 2004

Exzk niezhedne) standaryzac) iub nadzory nad spasobem realizagi procesu Kesieradsia, Kupa, X049
Kissinboim, Maveh, 2018

Bzl wiarygodnegoi knmpleksowego systemu monitorowania stopnia realizach cczekinarn MH”- I?:';m

klienita wewngtrznego | zeanstrmnega Giket, Siverbo, 2018
W, Chen, 2006

Bzl spajnosd pomisdry oczekiwaimym a osiggamym remltatem procesu Hammer, 2015
Malinova, Mendling, 2018

Bzl spajnosa andwteltury procesow, . brak spajnosc mipdryprocesowe) wynikajgoe) Slhvestrn, Westhey, 2002

z razhisrnosd pomiedzy oceldwanym reoltatem duceraym procesu, kiny stanowi zasih Blad, Siarkds, 2013

welGowy inmego, wipiizaleineqo procesy Ieltiin, 2018
Hammer, 2015

Nieadekwatne zdolnoso adaptzol rareizan technologicnyd i techniamych tunarski, 2000
Vom Brodee i in., 2014

Zrédio: opracowanie wasne na podstawie shudiow Bteabwrowyc.

Zrodta niespojnosci rozpatrywane z perspektywy inside-out sa zwiazane z me-
chanizmami sprawowania wladzy, istniejacymi rozwigzaniami organizacyjnymi
procesu zarzgdzania oraz autonomia funkcjonalng i decyzyjna jednostek organiza-
cyjnych przedsighiorstwa®s. Zasadniczym symptomem niespdjnosci procesdw jest
przede wszystkim niespelnianie oczekiwarn klienta wewnegtrznego, co w konsekwen-
cji wplywa negatywnie na produkt oferowany klientowi zewnetrznemu. Przy czym,
oczekiwania te s3 pochodna poczynionych zalozen teoretycznych, przyjetych warun-
kéw wstepnych, czy tez zalozonego poziomu satysfakcji klienta/odbiorcy procesu.

Drugie podejicie outside-in postrzegania niespojnosci zaklada ich rozpatrywa-
nie z perspektywy braku zdolnosci adaptacji przedsiebiorstwa do biezacych, bad:
preyszlych wymagan interesariuszy zewngtrznych. Takie ujgcie niespojnosci proce-
séw biznesowych nawigzuje do migdzyorganizacyjnego aspekiu zarzadzania proce-
sami biznesowymi, a takie odzwierciedla podstawowe zalogzenia koncepcji uwarun-
kowan sytuacyjnych*®. Co wiecej. odzwierciedla wieloaspektowodc fundamentow
orientacji procesowej 1 idacych za tym jego zaloZen (rozdzial 1).

Wystapienie niespojnodci procesow wedlug podejécia outside-in moze by¢ po-
strzegane jako efekt niedopasowania organizacji do uwarunkowan i zmian jej oto-
czenia. Perspektywa outside-in odzwierciedla postawe prospektywna (tabela 3.1)
koncentrujac sie na eliminowaniu niespdjnosci powstajacych jako efekt niedopa-

= A Stabryla (2006), op. dit., s. 338-339.

% H. L. Tosl, L. W Jr. Slocum, Conttngency Theory: Some Suggested Directions, “Tournal of Manage-
ment’, 1984, t. 10 or 1, 5. 9-26; L. Donaldson, The contingency theory of organizational design: challenges
and opporteseities, w: Organization Desgn, Springer, Boston, 2006, 5. 19-40.
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sowania do dynamiki zmian otoczenia rozpatrywanych w konteksécie okreslonych
zarowno szans jak i zagrozen rozwojowych. Brak spojnosci w tym zakresie wplywa
negatywnie na skutecznos¢ organizacyjna®” rozumiang jako stopien, w jakim orga-
nizacja, w okreslonych warunkach funkcjonowania, realizuje przyjete cele*™. Przy-
klady irodel niespdjnosci uwzgledniajgce zewnetrzng ich perspektywe postrzega-
nia przedstawiono w tabeli 4.4.

Perspektywa outsice-in dio literatury
halbraith, 1973

Brak adekwatne analiry oboczenia prosklzdaicej sie na niepewnodd informanying™ e, Honkey 2001

. e . . Hammer, 1996
Erak wystanzajgoydh adolneceiic organizacyjnych i technicnydh da reagowania na miany Ostraff. 1999

otcela Bragenza i Korac-Kakabadse, 2000
(Ustroff, 1999

Niedopasowanie struktury | sirategil organizacji Grajewski, 2007

Nieadekwatne do uwaninkowan rewngtrznygch doqasowanss stopnia miegracp Perechuda, 1958

i rédnicowania (ssgmentacjil organizacji Kieiun 1999

Nieadekwatmy do wwanankowan styl lierewania i interalogi z sewnetromymi interesaniusza mi Marghesita, 2014

Niewystarzajzaa loncentraca na potzebadh inferesariuszy procesow (kient e, Niworshelskd, 2008

deostamoiw, knnkurendi, requlztondw, spofeceistea, wiaidoela, promwnikiw, omganimg | Dalavalle de Péduwa i in., 2014

raigzkowych) Lefmert iin. 2014

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie shudidw literabarowych

1 Zidenewsld, Ovpamizaga | zorzgdzanie, Pafstwowe Wydswnictwo Maukowe, Warszawa 1975;
5. L. Brown, K. M. Elsenhardt, The art of contimeous change: Linking complexty theory and tme-paced evolu-
Hoet tr1 relenitlessly shifting orgardzations, “Administrative Scence Quartery”, 1997, t 42 or 1, s 1-34; L. Dom-
aldson (2006), op. cit; P. Trkman (2010}, op. dit.

%ALY Lewin, | W Minton (1985), op. dt.; B. Zigbicki, Mefodyka oceny efektywnosici onganizacyjnej,
w: Historia i perspeltywy nauk o zarzgdzaniu, B. Mikola (red ), Fundacja UEK, Krakdw 2012, 5. 381-391;
E. Glodzinski, Efektywnosc w naukach o zarzgdzaniu: proyezyay wielomnacznodcd § rekomendacie do-
tyczgee ich ograniczenia, Zeszyty Mankowe Politechniki Slaskiej, (Organizacja i Zarzadzanie’, 2015,
nr 83, 5. 165-176.

¥ Miepewnost ta odnosi sig do réinicy pomiedzy iloscig informacji niezbedna do prawidtowego
wykonania zadania a informacjami posiadamymi obecnie preez organizacig (Patrz: | R Galbraith, De-
signing Complex Organizations, Reading, Addison Wesley 197% A. Munro, N. D. Hanley, Information,
sncertatnty, and contingent valuation. Valutng Emvironmental Preferences: Theory and Practice of the
Contingent Vahuation Method in the US, EU, and Developing Countries, Oxford University Press, Onxford

2001, 5. 258-274).
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Analizujagc charakter i zakres niespdjnosci z perspektywy outside-in moZna
stwierdzic, #e adaptacja organizacji do bieigcych badi przyszlych uwarunkowan
jej funkcjonowania wymuszana jest przez dynamike rynku, zagroZenie konkuren-
cyjne, wymagania zwigzane z wymiana informacji i globalna standaryzacja, zmia-
nami regulacji prawnych oraz postegpem technologicanym®®. Zatem pojawiajace
sie niespdjnodci rozpatrywane z perspektywy outside-in reprezentujj trzy grupy
czynnikdw, tj. spoleczno-gospodarcze, technologiczne oraz czynniki zwiazane
ze srodowiskiem naturalnym®'. Zasadnoéc wyodrebnienia i uwzglednienia tych
aspektow potwierdzajg wyniki prowadzonych badan wskazujace na wystepowanie
silnej zaleZnosci pomiedzy osigganymi efektami, a istniejacymi uwarunkowaniami
technologicznymi oraz organizacyjnymi funkcjonowania przedsigbiorstwa. Charak-
ter czynnikdéw reprezentujgcych okreslone uwarunkowania powstawania irodet nie-
spdjnosci w perspektywie outside-in, w tym ich zmiennos¢ oraz zroznicowany kieru-
nek oddzialywania na przedsiebiorstwo poddaje w watpliwo$c uniwersalnosc zalo-
zen najlepszych praktyk z zakresu zarzadzania i usprawniania proceséw (rozdzial 3)
wskazujac jednoczesnie na fundamentalne znaczenie zrozumienia mechanizmow
oraz kontekstu planowanych zmian dla skutecznej implementacji podejécia proce-
sowego. Kwestie te, z uwagi na ich istotnos(, zostaly takie poruszone w konteksécie
indywidualizacji podejécia uwzgledniajacego sytuacyjne uwarunkowania procesowo
zorientowanej ewolucji przedsiebiorstwa (rozdzial 4.4).

Odnoszac powyisze rozwaiania do gléwnego postulatu BPM i BPO o dajieniu
do dopasowania przedsighiorstwa do zmian uwarunkowan (rozdriat 1 i 2) moina
przyjac, Ze adaptacja organizacji powinna odbywac si¢ wlasnie przez eliminacje ist-
niejacych niespojnoéci w procesach biznesowych organizacji. Przy czym naleiy pod-
kredlic, ie zestaw czynnikdw determinujacy dopasowanie organizacji nie jest staly.
Zalezy on od uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, m.in. specyfiki branzy,
w ktorej dziala przedsiebiorstwo, sytuacji panujacej wewnatrz organizacji, czy tei
pozycji strategicznej przedsigbiorstwa w braniy*. Proponowane podejicia postrze-
gania niespojnosci, jak juz wspomniano, znajdujg swoje odzwierciedlenie w zaloze-
niach koncepcji uwarunkowan sytuacyjnych*® oraz idei podejécia systemowego®.

Syntetyzujac przedstawione dwa podejécia postrzegania oraz identyfikacji i ana-
lizy niespdjnoéci procesow biznesowych naleiy takie podkreslic, ze powinny byc
one traktowane jako podejsécia komplementarne. Wynika to z potrzeby uwzglednia-

¥ A& W, Scheer, T. Allweyer, From reengineertng i continuous process adaptation, w: Bustiess Process
Engineering, Springer, Boston 1999, 5. 1-24; [ Karagiannis (2013), op. cit; A. Jurczuk (2016), op. cit.
A Stabryla (2006), op. cit., str. 338-339; idem (2009, op. cit.

¥ BLG. Grunert, C. Ellegaard (1993), op. cit; D, A. Whetten, E_S. Cameron, Crganization-level pro-
diectivity {mitlatives: The case of downsizing, w: Organizational Unkages: Understanding the prodiectivity
paradozx, D.H. Harris (red.), National Academic Press, Washington 1904, 5. 262-290; J. Karpacz, B. No-
galskl, A. Wijcik-Farpacz, Spojrzenie na odnowg strategiczmg z punitu widzenia diugowiecznedci orpami-
zacfl,  Menagement Forum’, 2015, & 1 nr 3, s. 84-80.

5 H. L. Tosi, W . Slocum (1984), op. cit., 5. 9-26.

% E E. Kast, . E. Rosenzweig {1972), op. clt
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nia w ksztaltowaniu orientacji procesowej zaréwno czynnikow decydujacych o we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej spéjnoéci. Za takim postrzeganiem niespdjnodci prze-
mawia réwniez dyfuzja zmiennosci uwarunkowan otoczenia organizacji do jej wne-
trza**, Potrzeba komplementarnego podejécia do postrzegania niespéjnosci wynika
takie z wystepowania reaktywnej i proaktywnej postawy do ich eliminacji i zapo-
biegania. W tym kontekscie tylko laczenie perspektywy wewnetrznej i zewnetrznej
moie w pelni wspierac realizacje wskazanych wczesniej zatoien zarzadzania procesa-
mi biznesowymi i podejécia procesowego w kwestii ewolucji procesowej organizaciji.
Rozpatrujgc te dwie perspektywy lacznie nalezy wspomniec o problemie wystepo-
wania niespdjnodci procesdow i architektury organizacyjnej w kontekscie adaptacji
przedsiebiorstwa do zmieniajacych sig, wielowymiarowych wymagan jego otoczenia.
Zrodlem owych niespojnoéci jest pojawiajacy sie dualizm potrzeb w stosunku do
zdolnoéci i zasobéw organizacji niezbednych do wprowadzenia innowacyjnych, zo-
rientowanych na przyszlosc zmian oraz bieigcego usprawniania proceséw. Problem
dualnosci potrzeb i odnowy organizacyjnej zostal szerzej oméwiony w dalszej czesci
tego podrozdziatu.

Na tym tle moina stwierdzic, e wprowadzanie zmian adaptacyjnych wymaga zde-
finiowania i wdroZenia indywidulanego podejécia do zarzgdzania procesami bizneso-
wymi przedsiebiorstwa uwzgledniajacego zardwno czynniki wewnetrzne i zewnetrzne
ksztattujgce kierunek i zakres tych zmian. Warunkiem koniecznym uruchomienia wia-
sciwych przedsiewzie usprawniajacych funkcjonowanie organizacji jest zrozumienie
istoty nieprawidlowoéci oraz identyfikacja ich preyczyn. Onacza to, Ze podstaws za-
projektowania i wdroZenia adekwatnych zmian powinno by< zidentyfikowanie obsza-
row wymagajacych poprawy reprezentujgcych okreslone irddla niespojnosd procesow
uwarunkowanych sytuacyjnie, tzn. specyficenych dla kaidego przedsicbiorstwa*®.

O wystepowaniu niespéjnoéci $wiadcza okreslone symptomy, ktére sg lub po-
winny byc zidentyfikowane i zglaszane przez interesariuszy procesow (tabela 2.2 -
zasady 2 i 3). Jednakie naleiy podkreslic, Ze jeieli symptomy wystgpowania niespoj-
noéci nie zostang prawidlowo zdiagnozowane wowczas owa niespojnosc moZe zmie-
ni¢ swij charakter i zakres oddziatywania powodujac tym samym zmiane pierwotnie
zaobserwowanych symptomaw. W przypadku zbagatelizowania oznak niespéjnosci
dochodzi czesto do wystgpienia w organizacji tzw. paradoksu tarczy. Pojawia sie on
wowczas, gdy interesariusze proceséw koncentruja sie na dobrze znanych proble-
mach, chcac w ten sposdb uchronic sie od stawienia czola jeszcze powainiejszym
badi nowym*. Jak podkredlal Goldratt*® przedstawiajac role teorii ograniczen

= P Grajewskd (2007), op. cit, 5. 73-77; E. Skrrypek, Uhwarunkowania pomiary { doskonalenia proce-
s w orgardzact, w: Prakivka zarzgdzamin jakedcig 300 wieku, T. Sikora, M. Glemeza (red. ), Wydawndc-
two MNaukowe PTTZ, Krakdw 2012, 5. 172-190.

** M. Hammer, 5. Stanton (1999), op. cit.; | vom Brocke i in. (2016], op. cit; A. Jurcouk (2017), op. dit.
¥ A Lowy, Nine paradoxes of problem solving, “Strategy & Leadership, & 39 or 3, s 25-31; A. Jurczuk
(2018), op. clt

- g :[P-Gﬂldran, I. Cox, The goal: a process of ongoing improvement, wiyd. 3, The Horth River Press,
Grreat Barrington 2016, 5. 2.
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w doskonaleniu procesow, potrzebna jest tylko odwaga, by stawic czola istniejgcym
niespdjnogciom i uniknaé udeczki od nich tylko dlatego, ze ,tak bylo zawsze i tak
robiono” W tym kontekscie za priorytetowe naleiy uznaé zrozumienie zaobserwo-
wanych symptoméw dysfunkcji, ktdre prowadzi ostatecznie do identyfikacji irodet
wystepujgcych w organizacji niespéjnoséci procesow biznesowych.

Biorac pod uwage zaloienia podejicia procesowego (rozdzial 1.1) oraz istote doj-
rzaloici procesowej (rozdzial 3.1), Zrodla niespdjnosci procesow biznesowych moina
rozpatrywac w kontekicie procesowej ewolucji organizacji. Jak jui sygnalizowano
wczesniej (rysunek 1.1), jej wyznacznikiem jest osiagany przez nig okreslony poziom
dojrzaloéci procesow, zarzadzania czy tez w efekcie poziom orientacji procesowej or-
ganizacji. Przyjmuje sig, Ze jest to mozliwe przez skuteczng identyfikacje irddel i ei-
minacje w pelni zrozumianych przyczyn niespojnosci procesow charakterystyczmych
dla kaidego poziomu dojrzalosci procesowej (rozdziat 3.2). Przy czym kompleksowa
identyfikacja i klasyfikacja ich irddel powinna uwzgledniac progresywny charakter
zachodzacych zmian i przez to moZe oddziatywaé na kierunek i tempo procesowego
rozwoju przedsicbiorstwa, poczawszy od fazy inicjatyw procesowych po etap samo-
doskonalenia*®. Kwestie te zostaly omdwione szerzej w dalszej czeéci monografii.
Na rysunku 4.6 przedstawiono w sposéb pogladowy relacje niespdjnoséci reprezentu-
jacych dwie omdwione wezesniej perspektywy ich postrzegania (inside-out, outside-in)
oraz ich zwigzek z osiaganym przez organizacje poziomem dojrzalosci procesowej.

Nawiazujac do omdéwionej wczedniej istoty orientacji i dojrzalosci procesowej
(rozdziaty 1 i 3) moina stwierdzic, ze niespojnosc jest permanentng cecha réimych
aspektow funkcjonowania organizacji oraz wystgpujaca z rdZnym natezeniem. Wystg-
pienie niespdjnosci w procesach biznesowych moie powodowac brak ciagloédi i po-
wiarzalnodci proceséw biznesowych odzwierciedlajac tym samym niski poziom doj-
rzaloici procesu, zarzadzania nim oraz dojrzalosci orientacji procesowej (rozdziat 3).
Z drugiej jednak strony moina stwierdzic, Ze niespéjnosci procesow biznesowych
nalezy postrzegac jako potencjalne frédla usprawniania, systematycznego doskona-
lenia procesdw organizacji i budowania jej przewagi konkurencyjnej, o ile zostang
one poprawnie zidentyfikowane i skutecznie wyeliminowane*™. W zaproponowa-
nym ujeciu postrzegania niespajnosci (rysunek 4.6) przyjeto, e pojawiajace sie nie-
spdjnosci procesow biznesowych (perspektywa wewngtrzna) przekladaja sie na wy-
stepowanie okreslonych niespajnoéci w relacji outside-in (perspektywa zewnetrzna).

Przedstawiane na rysunku 4.6 przyklady potencjalnych irddet niespdjnoséci proce-
sow biznesowych odwolujg sie do zidentyhikowanych wymiarow spdjnoéd orientacji
procesowej (tabela 1.2). Co wiecej, odzwierciedlaja one jednoczesnie kluczowe aspekty
oraz perspektywy postrzegania niespéjnosci, ktdre zaakcentowano w przedstawionej
wczesniej definicji tego pojecia. Diagram ten jest flustracjg propozydji syntezy poruszo-
nych w poprzednich rozdziatach monografii kwestii zwiazanych z ewolucja procesowa
organizacji oraz identyfikacjg i analiza #rddel niespojnoéci proceséw biznesowych.

# ] Jeston, . Nelis (2008), op. clt; A_ Jurcruk (2016), op. cit.
#0 & Coskun, H. Basligil, H. Baracll (2008), op. cit.; A. Jurcruk (2016), op. cit.
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Reguincje i normy

. k4.6, Persned L _— $ — kontekst deirzaiuic .
Zriiefio: egwacowanie wiasne.

Biorac pod uwage wskazana luke metodyczng i klasyfikacyjng w tym zakresie
(rozdziaty 1-3) podjeto probe identyfikacji #radel niespdjnosci proceséw bizneso-
wych. Jej podstawa byly wyniki poglebionych, krytycznych studidw literaturowych.
Ich kontekst dziedzinowy zostal okreslony na drodze retrospektywnej analizy wspol-
wystgpowania przedmiotowego pojecia (rozdziat 4.1). Dazac do uporzadkowania
struktury toku dalszych wywodéw zidentyfikowane przez autora (tabele 4.2-4.4,
rysunek 4.6) Zrodla niespdjnodci procesdw biznesowych zostaly oméwione w naste-
pujacej kolejnosci:
dokumentacja i modele procesdw;
mierniki i monitorowanie procesdw;
kompetencje;
metodyka;
postawy i zachowania;
przywodztwo i postawy liderdw;
komunikacja;
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« struktura i strategia;
« technologie.

Przyjeta kolejnosc zaprezentowania oraz oméwienia wskazanych powyiej irodel
niespdjnosci ma celu zachowanie przejrzystosd i pewnej przewidywalnosci nastep-
stwa wywoddw.

Inicjowanie dziatan z zakresu wdrazania podejicia procesowego jest najczesciej
utoZsamiane z dokmmentowaniem i modelowaniem proceséw. Dlatego tez jest to
stosunkowo latwe do identyfikacji irddlo niespéjnosci. Omawiajac ten aspekt war-
to na poczatku zwrécE uwage na wystepowanie paradoksalnej sytuacji w zakresie
dokumentacji procesow. Wyniki badan empirycznych wskazuja, Ze z jednej strony
ich dokumentowanie i modelowanie to stosunkowo powszechnie znana i stosowana
praktyka wirdd przedsiebiorstw wdrazajacych BPM*, z drugiej, luki w dokumenta-
cji/modelach sa czesto sygnalizowana przez badaczy bariera skutecznego zarzadzania
procesami biznesowymi®?,

Niespdjnoéé dokumentacji nalezy rozpatrywac zardéwno w odniesieniu do do-
kumentacji wewnetrznej (karty obszardw funkcjonalnych, karty procesu. mapy. mo-
dele proceséw, procedury, instrukcje i formularze, regulaminy i zarzadzenia), jak
i zewnetrznej (zarzadzenia i akty prawne, decyzje, pozwolenia, normy i standardy)
regulujacej procesy organizacji. Wystgpujace niespojnosc pomigdzy dokumentacja
a realizowanymi lub projektowanymi procesami rozpatruje sie czesto w kontekécie
zarzadzania ich zgodnoécia. Ich pojawienie sie utoZsamiane jest z niedostosowaniem
si¢ organizacfi do regulacji prawnych i finansowych, standardéw jakosci, warun-
kéw umoéw z partnerami biznesowymi. Brak zgodnosci procesow z dokumentacja
zmniejsza tworzong przez nich wartoéé¢ dodang™ zardwno z perspektywy klienta
wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Wystapienie niespdjnodci dokumentacji proce-
sow biznesowych wplywa negatywnie na ich transparentnosc z punktu widzenia ich
interesarinszey

Wystepowanie rozbieznoséci w dokumentacji proceséw wynika gtéwnie z nieade-
kwatnych kompetencji i .nieprocesowych” postaw pracownikdw. Wyniki przeprowa-
dzanej analizy Zrddel literaturowych wykazaly, 7e do podstawowych irddet niespaj-
noéci w omawianym obszarze naleiy zaliczy¢ przede wszystkim**:

® A Gazova, Z. Papulova, |. Papula, The Application of Concepts and Methods Based on Process Ap-
proach to Increase Busimess Process Efficdency, w: Procedia Economics and Finance, A. I Tacob, T. Saner
{red.}, Elsevier BV, Amsterdam 2016, s 197-205; A Jurczuk (2018), op. ct.; I Paschek, L. Ivascu,
A. Draghicl, Knowiledge Maonagement - The Foumdation for a Successful Business Process Management,
“Procedia-Social and Behavioral Sciences”, 2018, nr 238, . 182-191.

¥ . P. McCormack i in. (2009), op. cit.; M. L Glavan, V. B. Vuksic, M. Vighovi, Decision free
learming for detecting turning points in business process orientation: a case of Croatian companies, “Cro-
atian (perational Research Review”, 2015, or &, 5. 207-224

¥4 Fwestia zgndnodd jest szcrepgdinie mocno eksponowana w kontekicie modeli procesdw bizneso-
wych. Patrz np: M. Hashml, G. Governatorl, HL. P Lam, M. T. Wynn, Are we dove with business process
cormplignce: stafe of the art and challenges ahead, “Knowledge and Information Systems’, 2018, £ 57 or 1,
5. 1-55.

¥ 1 Sommerville | in. (1999), op. clt; Rahimi i in., 2016; M. Dumas | in. (2018), op. cit
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brak poprawnos$c merytorycznej dokumentaciji;

niekompletnosc i nieaktualnos¢ oraz niedostepnosc dokumentacii;

rozhieinosc pomiedzy réénymi formami i postaciami dokumentacji procesowej;
niejednoznacznosc i nieprzystepnosc zawartych w dokumentaciji tresci;
niedopasowanie form opisu procesdéw (formularzy, notacji modelowania) do
profilu odbiorcow i uiytkownikéw dokumentacji;

« niedopasowanie funkcjonalnoéci rozwigzan z zakresu [T do istniejacych potrzeb

w zakresie przygotowywania dokumentacji;
= brak odpowiedniego wsparcia infrastruktury IT w zakresie gromadzenia, prze-

chowywania, prezentacji i udostepniania danych i dokumentow;

« nickompletnosc, nierzetelnosc specyfikacji wymagan interesariuszy procesdw.

Wystapienie niespdjnosci w dokumentacji proceséw moie w istotny sposdb
wplywac na stopien zrozumienia oraz akceptacji dokumentacji proceséw przez jego
interesariuszy. W efekcie prowadzi to do rozbieinoéci w sposobie wykonywania
procesow oraz obniia skutecznosc i efektywnosc zarzadzania nimi oraz komunika-
cji interesariuszy procesow. W przypadku, gdy dokumentacja jest niejednoznaczna
iMub niekompletna, to proces jest zazwyczaj wykonywany wedtug wlasnych preferen-
cji wykonawcow, tj. w sposdb uznany przez nich za najbardriej adekwatny do okre-
slonych uwarunkowan. Przyjmujac zaloZenie, Ze istniejacy formalny opis procesu lub
jego model jest to opis pracy obecnie wykonywanej przez zasoby ludzkie zaangazowa-
ne w ten proces o niespajnosc procesn oznacza w tej sytuacii, Ze rodni jego wczestnicy
(aktorzy) osiagaja ten sam cel w rdiny sposob*™.

Rozbieinosé pomiedzy rzeczywistym a zawartym w dokumentacji sposobem
wykonywania procesu moge mie miejsce takie wowczas, gdy nie zawarto w niej opi-
su alternatywnych sposobdw jego realizacji. Pojawienie si¢ rozbieinoici w sposobie
wykonywania procesu moina takie rozpatrywac w kontekscie braku adekwatnych
do specyfiki procesu wypracowanych i udokumentowanych standardéw iflub rog-
nego doswiadczenia zawodowego wykonawcow. Moie to tez byd zwigzane z pewna
subiektywnoécia postrzegania przez interesariuszy samych procesow biznesowych,
w ktorych posrednio lub bezposrednio uczestniczy, jak i percepcji celow realizowa-
nych przez te procesy.

Z perspektywy digitalizacji proceséw kluczowym elementem dokumentacji pro-
cesow s3 niewatpliwie ich modele. Dlatego tei omawiajac kwestie niespdjnosci w tym
obszarze ten aspekt zostal bardziej wyeksponowany na tle pozostatych. Istotnosé mo-
deli w dokumentowaniu proceséw wynika przede wszystkim z potencjahn informa-
cyjnego jaki reprezentuja*®. Odzwierciedlajg one takie zaréwno poziom zrozumienia
procesow, jak i uwarunkowania ich wykonywania stanowiac jednoczeénie okretlone
referencje z tego zakresu. Opracowywanie modeli jest takie procesem uczenia sig
i tworzy istotng wartodc z perspektywy poznania i zrozumienia sposobu funkcjono-
wania procesdow przedsiebiorstwa. Niespdjnoéd w relacji model-proces moina zatem

1. Sommerville, T. Rodden (1996), ap. cit.
¥ R Gabryelczyk, A Jurczuk (2015), op. it
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analizowaé w odniesieniu do istniejacego i niezbednego poziomu kompetencji wa-
runkujgcych prawidlowe udokumentowanie stanu obecnego, zaprojektowanie stanu
docelowego 1 poprawna realizacje procesow biznesowych (rozdzial 2). Ponadto, na-
lezy podkreslic, Ze niespojnosc modeli oddziabuje na skutecznosc i efektywnosc ko-
munikacji interesariuszy procesdw®.

Rozpatrujgc zatem niespéjnosci dokumentacji z perspektywy modeli procesow
nalezy zwrocic uwage na dwie kwestie, tj. opracowanie modelu oraz jego implemen-
tacje w srodowisku IT (cykl BPM). Przyjmujac, 2e model procesu jest to statyczny
opis oczekiwanego procesu, ktdry jest realizowany z wykorzystaniem okreflonego
oprogramowania I'T*8, Z kolei tzw. bieZacy proces jest to proces realizowany przez
oprogramowanie w $wiecie rzeczywistym i jest to byt dynamiczny. W przypadku
wystapienia rozbieznosci pomigdzy tym procesem a adekwatnym modelem moina
méwic o jego dziedzinowej niespojnosci. W tym kontekécie niespajnosci procesow
moga wynikac z nieuwzglednienia w dokumentacji proceséw (modelach) zmian ce-
low i strategii, uwarunkowan, wymagan interesariuszy*”.

O niespojnosciach modeli proceséw moZna mowic takie wowczas, gdy wystapi
rozbieinod pomiedzy bieiacym procesem, a jego reprezentacja w systemie informa-
tyczoym. Jest to tzw. niespéjnosc srodowiskowa i jest zazwyczaj pochodna pominie-
cia rejestracji w systemie I'T wykonanych manualnie zadan zdefiniowanych w danym
procesie’™. Eliminacja zidentyfikowanych niespéjnosci polega na modyfikacji bieia-
cego procesu w obszarze jego wsparcia przez IT i osiggniecie dzigki temu zgodnosci
z jego wyobrazeniem. Normuje to proces i dostosowuje go do istniejacego opisu oraz
sposobu postrzegania go przez jego uczestnikiw™.

Czynnikiem majacym znaczagcy wplyw na brak spdjnosci modeli procesow jest
nieadekwatnos¢ notacji modelowania wybieranej na etapie diagnozowania i projek-
towania procesu. Niespdjnosci sa w tej sytuacji pochodna niedopasowania notacji
do dziedzinowego i kompetencyjnego profilu wykonawcéw modeli/dokumentacji
procesdw. Ponadto, mogg wynikac takie z niedostosowania techniki BPMN do celu
i zakresu projektu realizowanego w ramach BPM>™, Ponadto, na etapach projektowa-
nia procesu, a takze jego pdZniejszej oceny moga pojawic sie takie tzw. logiczne nie-

' H. A. Retjers, | Mendling, |. Recker, Bustress process quality management, w: Handbook on Bustress
Process Managesent 1, |. vom Brocke, M. Rosemann (red. ), Springer, Heidelberg 2015, s 167-185.

** Do opracowania modelu procesu biznesowego wykorzystywany jest zunifikowany spostb jego
mpisu w okreslnym formacie (z ang. Process Description Language). Modele procesiw moga byc takie
budowane x wykorzystaniem technik i metod nie wymagajacych wsparda narzedzi IT (podrozdziast 2 2]
¥ G, Cogola (1998), op. cit; G. Regev, O Hayard, 4 Wegmann, Whar we can laarn about bustress
mriodeting from homesstasis, w: Ffernational Symposturm on Bustness Modeling and Software Design,
Springer, Berlin-Heidelberg 2012, 5. 1-15.

* G Cugola (1998), op. cit; M. Flleger (2017), op. cit.

1 Sommerville § in. (1999), op. cit; T. L. Saaty, How to make a decision: the analytic hierarchy process,
“Interfaces’, 1994, t. 24 nr 6, 5. 19—4%; T. K. Gulledge, F. A. Sommer (1999), op. cit; L. Sommerville i in.,
(1999), op. cit.

2 T Recker, A. Drreiling, Does it mutter which process modelling language we teach or wse? An experi-
srigsatal stidy ont understoruding process smodelling lowpuapges withour formal educarton, w: 18th Asstral-
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spojnosci wynikajgce ze sprzecznych koncepcji przebiegu i zasad realizacji procesu
przedstawianych przez jego poszczegdlnych interesariuszy™®.

Oprocz kwestii metodycznych i kompetencyjnych, wystapienie niespdjnosci
modeli proceséw moizna taczyd, jak jui wezesniej wspomniano, z brakiem adekwat-
nego wsparcia ze strony narzedzi [T, £.5™;
= brakiem wsparcia narzedzi IT w zakresie wiznalizacji przebiegu procesow;

« nieawzglednienie pelnego cyklu BPM w narzedziach IT do projektowania i im-
plementacji procesdéw biznesowych;

= niewykorzystywanie stosownych do potrzeb i mo#iwosci organizacji standar-
déw, notacji modelowania i dokumentowania proceséw, i/lub korzystanie z nich

w sposdb fragmentaryczny (wybidrezy).

Brak wsparcia narzedzi IT szczegilnie w zakresie wiznalizacji modeli proceséw,
czy tez animacji opisywanych przez nie przebiegow procesu moie powodowac roz-
bieing i/lub ograniczona percepcje modeli na etapie analizy procesow w fazie ich
prototypownia i diagnozowania. Moze to z kolei rodzic niespdjnoéci w zakresie iden-
tyfikacji waskich gardet czy te? istniejacych badi potencjalnych problemow zwiaza-
nych z péiniejszym wykonywaniem procesow. Ponadto, nieadekwatno$é wsparcia
cyklu BPM przez narzedzia [T powoduje czesto problemy ze zrozumieniem strukiu-
ry procesdw i kompletnosd ich opisw. MoZna wigc stwierdzié, Ze brak ich spdjnosci
potrzeb i funkcjonalnodci moZe przyczyniac sie do powstawania niespéjnosci pro-
jektu procesu przekladajacego sie na rozbieinosci jego wykonywania i percepcji™®.
Ponadto, narzedzia I'T wspierajagce modelowanie procesdow biznesowych w wigkszo-
§ci przypadkdéw nie maja wbudowanej funkcji mapowania semantycznego oraz nie
oferuja funkcjonalnoéci umozliwiajacej sprawdzanie poprawnoéd modeli procesow
biznesowych™®. Naleiy w tym kontekicie podkreslic, e na spdjnosc opracowywanych
modeli ma tez wplyw dostep do szablondw, modeli referencyjnych™” w stosowanych
narzedziach IT. Nieposiadanie przez nie funkcjonalnoéd wspierajacych zarzadzanie

astan Corference on Information Systesns, Toowoorba, Australio: The Untversity of Southern Crueernslend,
Proceedings nr 45, ACIS 2007, 5. 356-366; R Gabryelczyk, A. Jurczuk (30170, op. cit.

3 | Tyer, D. Richards (2004), op. cit ; C. Sunrmond, IT Systems in Business: Model or Reality?, w: Inter-
mational Sympostum on Business Modeltng amd Software Design, Springer, Basel 2017, 5. 49-66.

4 W Bandara | in. (2007), op. cit

= M. H. Jansen-Vullers, M. Metjes, Business Process Simmulation — A Tool Survey, w: Seventh Workshop
arid Tutorial on Practical Use of Colpaered Petri Nets ard the CPN Tools, K. Jensen (red ), Departrent of
Computer Science, University of Aarhus, Aarhus 2006, 5. 81-100.

* R Konceviés. L. Pepicina, A. Gaidukovs, M. Dargis, . Burbo, A. Auzini, Companative Analysis
of Bustness Process Modelling Tools for Compliance Managerment Support. “Applied Computer Systems”,
2007, £ 21l mr 1, 5 22-27,

" Modele referencyine w zarzgdzaniu procesami biznesu (2005), op. cit., M. Kotarba, Wikorzystanie
modeli referencyimych podezas wdrozemia standardowepo systemu informatyczmege,  Studia | Materialy
Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedzg', 2008, ¢. 13, 5. 95-104; K. Tregear (2015), op. cit.
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procesami biznesowymi moée by¢ zatem jedna z przyczyn pojawiania sie niespdjnosci
w opisach proceséw reprezentowanych przez ich modele™®.

Analizujagc kwestie niespdjnosci procesow z perspektywy dokumentowania
i modelowania procesdw naleiy wskazac, Ze ich wystepowanie moie takie wynikad
z bleddéw pojawiajacych sie na etapie definiowania i zarzadzania wymaganiami. Ich
pojawienie si¢ moZe byc efektem sprzecznych, wykluczajgcych sie elementéw opi-
su systemu badi domeny, ktorej one dotycza. Na niespdjnosc specyfikacji wymagan
maja tez wplyw sprzeczne cele interesariuszy realizowanego przedsigwziecia, niezro-
zumienie lub brak komunikacji pomiedzy nimi®®.

Biorac pod uwage przedstawione przyklady Zrddel niespdjnosci dokumentacji
moina stwierdzic, Ze ich pojawienie sig wynika glownie z nieadekwatnych kompe-
tencji dziedzinowych i procesowych oraz ,nieprocesowych” postaw pracownikdw.
Ponadto, identyfikujac potencjalne Zrodla rozbieznosci dokumentacji procesdw war-
to zwrocic uwage takZe na infrastrukture informatyczna (systemy, aplikacje), ktéra
wspiera przygotowanie i zarzadzanie dokumentacja procesow biznesowych.

Niespdjnoéci procesdéw moga byc tez pochodna stosowania niewlasciwego po-
miaru wynikéw organizacji, w tym stopnia realizacji celow procesow. Moga byc
takie efektem niepelnej badi nieprawidtowej oceny stanu faktycznego procesow.
Wystapienie niespojnosci moze wynikac takze z  niedopasowania” narzedzi IT do
potrzeb z zakresu budowania i eksploatacji systemu monitorowania proceséw®.
Brak spéjnoéci w tym obszarze moze wynikac z jego wielowymiarowosci. Ocena
wynikow organizacji przez pryzmat proceséw wymaga bowiem uwzglednienia
aspektow zwiazanych z zarzgdzaniem strategicznym i operacyjnym oraz zasobami
ludzkimi, zachowaniami organizacyjnymi czy tez systemami informacyjnymi®".

Zrodta niespojnosci reprezentujace aspekt miernikéw i monitorowania proce-
sw znajduja zatem swoje odzwierciedlenie w braku dopasowania kompetencyjnego,

niefi z perspektywy digitalizacji procesiw biznesowych i informatyzacji praedsighiorstwa. Dyskusja na
ten temat zostala zapocrathowana przer Finkelsteina i in (1994) 1 byla podejmowana w pracach muin.:
5. I. Herdg, A. Qamar, C. |. Paredis, An approach te identifitng inconsistericies in model-based systesns
engineering, “Procedia Computer Scence’, 2014, nr 28, s 354-362; 5. Kedrierski, Modelowasnie procesdw
z wykorzystaniem rozmyiych logik epistemicznej i deomtyczmej, Zeszyty Maukowe Politechniki Slgskiej,
Organizacja i Zarradzanie’, 2017, or 1992, 5. 175-186.

" 5 Basterbrrok, B. Nuseibeh (1996), op. cit ;1. Hadar, A. Zamansky, Cognitive factors in inconsistency
anagertent, w: Proceadings of IEEE 23 International Requirements Enpineertng Conference, Amyot D
{red.), IEEE, Ottawa 2015, s. 226-329. (Dryshusje na temat irddet niespdjnosci = perspektywy infynie-
rii wymagan prowadzono w kontekécie niespdjnosci strukturalmych, semantycinej niespdinodci spe-
cyfikadi, niespdinosci pomiedzry specyfikacjami na ridnych poziomach abstrakcji oraz niespofnoéci
Tu ieniem perspektywy programistiw).

S0 E Rahimi, C. Maller, L. Hvam, Bustiess process management and IT management: The misstng trte-
gratini, “International Journal of Information Menagement”, 2016, t. 36 or 1, 5. 142-154.

' M. Franco-Santos, M. Kennerley, . Michell, V. Martinez, 5. Mason, B. Marr, D. Gray, A. Meely, To-
wards @ defimition of a business pegformance measurement system, “International Journal of Operations
& Production Management”, 2007, t. 27 nr 8, s. T84-801.
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braku zdolnoéci do adaptacji i stosowania kompleksowej metodyki z zakresu zarzg-

dzania procesami oraz nieadekwatnego poziomu kultury procesowej. Pojawienie sig

niespojnodci w tym obszarze moiZna laczy< z nastepujacymi kwestiami™®:

« niezdefiniowaniem lub niejednoznacznoscia nadrzednych celéw organizacji
oraz zgodnych z nimi wskainikdw KPI;

« nieustanowieniem ilub brakiem integralnosci miernikéw na poziomie strategii
i procesdw operacyjnych oraz tworzonych na ich podstawie systemem komplek-
sowego monitorowania procesow i strategii;

= nierozpozrnaniem potrzeb interesariuszy proceséw;

« bledami lub nisky skutecznosci w pozyskiwaniu, sortowaniu, analizie, interpre-
tacji i udostepniania danych;

« brakiem integracji Zrodel pozyskiwania informacji o procesach®” (niespdjnosci
w procesach decyzyjnych);

«  brakiem wertykalnej i horyzontalnej integralnoéci miernikdw procesow;

« brakiem weryfikacji i oceny osiaganych wynikdw, kamieni milowych projektow
realizowanych w ramach BPM z perspektywy przyjetych celow strategiczmych;

« niepelnym zestawem metodycznie uzasadnianych kryteriow oceny miar i wskai-
nikdw lub brakiem ich stosowania;

« brakiem skutecznych zasad i mechanizméw shuzacych identyhkacji obszarow
wymagajacych doskonalenia (ryzyka, stabych stron);

« niewydolnoécia lub brakiem poprawnej sprawozdawczosci, systemu zarzadzania
wiedzg o procesach, w tym pozyskiwania, interpretacji i egzekucji informacji po-
kontrolnych;

« brakiem wypracowanych standardéw i mechanizméw eksploracji procesdw;

= nieadekwatnoscig zakresu pomiaru i niezrownowaienie perspektyw oceny i mo-
nitorowania proceséw (potrzeby i cele organizacji versus oczekiwania interesa-
riuszy procesow, tj. klientow, dostawcow, konkurencji, regulatorow, spoleczen-
stwa, wlasciciela, pracownikow, organizacji zwigrkowych);

« brakiem kryteriow oceny miernikéw procesdw i optymalnosci pomiaru proce-
séw (nieuwzglednianie potencjalu informacyjnego miernikow w kontekscie cza-

2 T. Evgenlow, Information ffegration and trformation strategies for adaptive enterprizses, “European
Management Journal’, 2002, t. 20 nr 5, 5 486-494; M. Franco-Santos i in. (2007), op. cit; W W Ecker-
som (2009), op. cit.; C. Houy i in. (3011}, op. cit; K. Szczepanska, Informagio zarzgdeza o zaragdzanie
jinkoécig, Zarrgdranie i Finanse’, & 3 or 1, 5. 535-546; A. Bitkowska, (2015), op. cit.; E Talib, Z. Rahman,
Identification and prioritization of barriers to fotal quality management implementation in service indus-
try, “TOM Journal’; 2015, t. 27 nr 5, 5. 591-615; T. Hernaus, V. Bosilj Vuksic, V., b Indihar Stemberger,
Huw to go from strategy to results? Institefionaliztng BPM povernarnce within orgarisafions,  Business Pro-
cess Management Journal”, 2016, £ 22 or 1, 5. 173-195 W.MLP Aalst, ML Rosa, EM. Santoro (2016), op.
clt; A. Bitkowska, Strategiczna perspektywa pomiaru procesdw we wspoiczesmpoh orpanizaciach, Zesryty
Maukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie’, 2017, nr 102, s. 23-34; N. R Sangwa,
K._S. Sangwan (2018), op. dit.

#3  Problem ten byt podnoszony jui w drugiej fage ewoluci metodyki procesowej przez Hammera
i Stantona (1999).

171



su, kosztow i jakosci pozyskiwanych danych i informacji na potrzeby zarzadza-

nia procesami);

« niejednoznacznoscia i nieczytelnoscia formy prezentacji wynikow diagnozy pro-
cesdw;

« niezachowaniem interdyscyplinarnego charakteru zespoléw procesowych odpo-
wiedzialnych na opracowanie miernikdw procesow;

« brakiem jednolitosci definicyjnej i terminologicznej z zakresu miar i miernikow

s
« nieuwzglednianiem perspektyw czasowych i potencjalu prognostycznego mier-

nikdw.

Biorac pod uwage specyfike zidentyfikowanych niespéjnosci moina stwierdzic,
ze ich wystepowanie wynika przede wszystkim z niezrozumienia ilub niestoso-
wania zasad kompleksowego monitorowania procesow. Niewlasciwa interpretacja
miernikéw, jak i wynikdw pomiaru moZe prowadzi¢ do podejmowania nieuzasad-
nionych dzialan dostosowawczych skutkujgcych niepotrzebnymi zmianami w sposo-
bie wykonywania procesdw. Co wigcej, mechanizm ich regulacji bazujacy na niespaj-
nych miernikach moie prowadzic¢ do rozbieznoéci w sposobie wykonywania proce-
sow. Wiate sie to zazwyczaj z brakiem krytycznej analizy obowiazujacej w przed-
sichiorstwie dokumentacji poprzedzajacej wprowadzanie zmian (dodatkowych
ograniczen), ktére z zaloZenia maja prowadzi¢ do redukcji czasu i kosztow realizacji
procesow (rozdziat 2). Jednakie prowadza do niespojnosci wytycznych zwigzanych
z organizacja i wykonywaniem procesdw biznesowych. Co w efekcie moie powodo-
wac rozregulowanie procesow i ich realizacje zgodnie z wlasnymi preferencjami jego
wykonawcow, a nie wedlug, ustalonych (niespojnych) zasad. Nastepstwem takiego
stanu jest niespdjnosc informacji stanowiacych podstawe decyzji menedzerskich
zwigzanych z biezacym i przyszlym sposobem realizacji procesdw, a tym samym
funkcjonowania organizacji™*.

Przeprowadzona diagnoza potencjalnych niespdjnosci procesow biznesowych
wykazala, Ze ich Zrédlem moga by¢ nieadekwatne kompetencje interesarinszy pro-
cesdw (uczestniczgcych w ich wykonywaniu i zarzadzaniu). Warunkujg one tworze-
nie spojnych fundamentéw organizacji procesowej i zarzgdzania procesami, w tym
omdwionych wczesdniej kwestii zwiazanych ze spojnoécia dokumentacji i oceny pro-
cesdw™'", Powinny by¢ one laczone nie tylko z kompetencjami stricte procesowymi,
ale takie z projektowymi i technicznymi (dziedzinowymi). Uzasadnieniem ich wy-
odrebnienia jest z jednej strony ich kluczowa rola w ksztaltowaniu orientacji proce-
sowej, a z drugiej integralnos¢ zarzadzania procesami i projektami oraz technologii
(rozdzial 1 i 2). Dlatego tez kompetencje projektowe i technologiczne powinny byc
postrzegane jako istotne komponenty spéjnoéci procesow biznesowych organizacji.

4 K. Szczepanska (2012), op. dt; AL Jurczuk (2018), op. cit.

38 Mowostelskl (2011), op. cit.; T Schmiedel, |. vom Brocke, | Recker, Which cedfral valies mutter
fio business prrocess management? Results from a global Delphi shudy, “Business Process Management Jour-
nal’, 2013, t 19 or 2, 5. 292-317
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Kompetencje procesowe naleig do kluczowych czynnikéw determinujacych
zachowanie spojnosci procesdw organizacji, a tym samym na pojawienie sig okre-
slonych niespojnoéci w odniesieniu do poszczegolnych aspektow zarzgdzania nimi
jak i wymiaréw orientacji procesowej. Dlatego tez trudno odizolowac ten aspekt od
pozostatych, np. miernikdw, dokumentacji czy komunikacji. Generalizujagc moina
jednak stwierdzic, #e gldwne luki kompetencji procesowych wynikaja z nastepuja-
cych kwestii:

« niezrozumienia idei i zasad zarzgdzania procesami i orientacji procesowej na po-
szczegdlnych poziomach organizacii;

« posiadania niewystraczajacej wiedzy i umiejetnosci procesowych wymaganych
do prawidlowej realizacji zadan przewidzianych w cykdu BPM;

« nieuwzglednianie uwarunkowan sytuacyjnych w ksztaltowaniu kompetenciji.

Skutki wystepowania luk kompetencji procesowych widoczne sa w calym cyklu
zarzadzania procesami biznesowymi. 53 one postrzegane s3 jako podstawowy, inte-
gralny element kompetencji zawodowych wspoltworzonych przez postawy zachowa-
nia i wiedzess,

Z uwagi na obszernoéc tego zagadnienia ograniczono si¢ jedynie do wskazania
preykladowych skutkéw luk kompetencji procesowych w odniesieniu do etapu ini-
cjujgcego cykl BPM. Ilustruje to ich fundamentalna, cho¢ czesto marginalizowang
role, w zachowaniu spdjnoéci procesdw biznesowych organizacji.

Wystapienie niedoboréw kompetencyjnych na etapie planowania i strategii (ry-
sunek 2.1) moze wplywad na niespdjnosci pojawiajgce sie w zakresie identyfikacji
potrzeb klientdw, krytycznych czynnikéw sukcesu, definiowania architektury korpo-
racyjnej i architektury proceséw. Niski poziom kompetencji moie tym samym powo-
dowac pojawianie sig niespojnoéci w zakresie planowania i organizowania inicjatyw
BPM. Oprocz wskazanych wezesniej czynnikow, preyczyn takiej sytuacji moina upa-
trywac takze w nadmiernej sklonnoéci decydentow do koncentrowania si¢ przede
wszystkim na zmianach w operacyjnych procesach pracy tworzacych okreslone do-
bra z perspektywy klienta zewnegtrznego. Brak kompetencji w tym zakresie powoduje
stosowanie niespojnego metodycznie podejécia w zakresie formulowania inicjatyw
zwigzanych z usprawnianiem i doskonaleniem procesdw. Powoduje to, Ze niespdjno-
$ci wystepujace w procesach administracyjnych i wspierajacych sg czesto bagatelizo-
wanie lub przeoczane. W efekcie wplywa na pojawianie sie niespdjnoéci w zakresie
informacji menedzerskiej oraz rozbieznosci procesu planowania®".

Wedlug zaprezentowanych przez Bandare i in.** opinii ekspertéiw z zakresu BPM
to wlaénie brak odpowiednich kompetencji procesowych objawiajacy sie brakiem
znajomodci metodyk zarzgdzania procesami i pokrewnych oraz niezbednych stan-

% Q. Filipowicz, Zarzgdzanie kompeltengiami: perspeiiywa firmowa | osobista, Wolters Fluwer, War-
szawa 2014, s 60-65; M. Tyraniska Rols oceny kompetengi kadry menedzerskie] w orpanizacii procesowej,

LJProeglad Orgenizacii’, 2017, or 4, 5. 61-66.
%7 D, A Garvin (1998), op. cit; A_Jurczuk (2018), op. cit.
8 W Bandara | in. (2007), op. cit
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dardéw na poziomie taktycznym, a takie wiedzy z zakresu funkcjonalnoéci narzedzi
na poziomie operacyjnym naleia do istotnych czynnikéw decydujgcych o powodze-
niu wdraZania inicjatyw z przedmiotowego zakresu.

Wystapienie niespdjnosci proceséw biznesowych z perspektywy kompetencji
projektowych®” ma generalnie podobne podloze jak w przypadku kompetendji pro-
cesowych. Brak spdjnosci procesdw i projektow jest pochodng nieadekwatnosci iflub
niedoboru kompetencji technicznych, behawioralnych oraz kontekstowych i bizne-
sowych. Problematyka ta jest doéc¢ szeroko dyskutowana w literaturze preedmiotu®.
Akcentuje sig, Ze przyczyng probleméw i niskiej skutecznosci realizacii projektow jest
czgsto niezrozumienie metodyki zarzadzania nimi, brak odpowiedniego wsparcia
decydentow i przywodztwa czy tei niewydolny system komunikacji pomiedzy inte-
resariuszami projekiu. Generalizujac, modna stwierdzic, Ze pojawienie sie niespdjno-
$ci w obszarze tego komponentu wynika z braku instytucjonalizacji zarzadzania pro-
jektami, ich portfelami i programami®™'. Nalezy podkreslic, ze uwzglednienie kompe-
tencji projektowych przy oméwieniu niespdjnoéci procesdéw wynika z koincydencji
kompetencji procesowych i projektowych sygnalizowanej juz wczesniej w konteksicie
integralnoéci podejscia procesowego i projektowego (rozdziat 1).

Wystepujace w przedsiebiorstwie niespijnosci moga mie¢ rowniei zwigzek
z niedoborami specjalistycznych kompetencjl technicznych. 53 to specyficzne kom-
petencje wymagane do wykonywania okreslonej pracy (tzw. kompetencje twarde).
Z perspektywy kompetencji zawodowych przyporzadkowuje sie je do kompetenciji
funkcjonalnych. Zwigzane z kompetencjami technicznymi umiejetnodci techniczne
umoiliwiaja poprawne uzycie odpowiednich metod, narzedzi do pracy i realizacji
odpowiedniego zestawu logicznych krokow zapewniajacych pomyslne zakonczenie
procesu™. Kompetencje techniczne rozpatruje sig w kontekicie okreslonej dziedziny,
specjalnosci. Warto tek rozpatrywac je z uwzglednieniem tzw. kompetencji sytuacyj-
nych zapewniajgcych zdolnosé adaptacii i wykorzystania posiadanej wiedzy technicz-

£ uwagi na rlofonoés zagadnienia rozwoju i dopasowania kompetencii projeltowych, w monogra-
fii zarysowano jedynie podstawowe kowestie rwiazane z tym aspeldem.

=P Wyroegbski, Modele kompetengi w zarzgdzaniu prajekiami, we-mentor”, 2009, or 2, 5 55-64
P Wyrozehski, Bariery w wykorzystaniu wiedzy projektowe w organizaciach, w: Wiad nauk ekomomicz-
mych w rorwd] gospoderkd oparfef na wiedzy, M. Czerwonka (red.), Oficyna Wydawnicza S3GH. War-
szawa 2014; K. Driekonski, A Jurczuk, Kompetengie osobowosciowe lidera projettu,  Preedsicbiorczose
i Zarradranie. Spoleczne Problemy Zarradrania Frojeltami’, nr 14(11), 2013, s 37-4% 5 M. Takey,
M. M. de Carvalho, Compefency mapping tn project management: An action resasrch study in an engl-
meering compary, ~International Journal of Project Management”, 2015, t. 33 nr 4, 5. T84-796.

=P Wyrozehski (2014), op. cit; M. Chomicz, Kompefencie organizacyine w sarzadzaniv projeklami
a models dojrzafodc profekiowe),  Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Stkola Giéwna Han-
dlowa, Warszawa 2015, nr 143, s 155-17a.

= B. Mansfield, Competence-based qualifications: a response, “Jowrmal of European Industrial Training”,
1993, & 17 or 3, 5. 19-22; I, Meissner, N. Shmatko, fnfegrating professional and academic knowledge: the
Uitk between researchers skills and fnnovation culture, “The Jowrnal of Technology Transfer”, 2018, 5. 1-17.
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nej do wykonania okreslonej pracy*™. Kompetencje techniczne nie s3 uwzgledniane
w modelach generycznych jako czynnik sukcesu przedsiewziec z zakresu zarzadzania
procesami®®. Jednakie zwraca si¢ uwage, Ze odgrywaja one istoina role w popraw-
nym wykonywaniu i doskonaleniu proceséw biznesowych’™. Wraz z postepujaca
ich digitalizacja wzrasta tak#e znaczenie kompetencji z zakresu nowych technologii

cyfrowych™. Powoduje to koniecznoi zmiany postrzegania podejécia procesowe-
go i instytucjonalizacji procesow na bazie nowoczesnych technologii. Niewatpliwie

wplywa to na sposob organizowania i wykonywania procesow biznesowych (roz-

driat 1.2). Biorac pod uwagg przyjete zalozenia, do Zrodel niespojnosci reprezentujg-

cych ten komponent moZna zaliczy¢ m.in.5:

« brak zdolnosci do organizacji i zarzadzania przebiegiem produkcji, szczegol-
nie w zakresie przewidywania i eliminowania zaklocen w zakresie utrzymania
sprawno$ci maszyn i urzadzen oraz niewystraczajacych lub braku umiejetnoéci
realizacji przezbrojen na liniach produkcyjnych;

«  brak pelnej wiedzy na temat stosowanych i/lub nowych technologii powodujace-
go nieuwzglednianie ich w projektowaniu nowych sposobdw organizacji pracy;

« brak odpowiednich szkolen kadry produkcyjnej i menedierskiej z zakresu no-
woczesnych technologii;

= brak znajomosci narzedzi wspierajacych procesy decyzyjne, eksploracje proce-
sdw, analize i przetwarzanie danych.

Identyfikujac Zrddla niespdjnosci zwigzane z kompetencjami interesariuszy
procesow naleizy podkreslic, e kompetencje techniczne, podobnie jak procesowe
i projektowe, powinny by¢ rozpatrywane jako element zhioru kompetencji, w sklad
ktérego wchodza takie kompetencje behawioralne i poznawczes®.

Kwestia, ktora nalezy rozpatrzec w kontekicie niespdjnosci kompetencji s3 szko-
lenia i edukacja™ interesariuszy procesow (uczestniczacych w ich wykonywaniu

2 F D Le Delst, . Winterton, What is competercef, “Human Resource Development Intermational’,
2005, t. 8 nr 1, 5 27-46.; Y. Feng, L. Richards, o review of digital comation professional competencies: theory
artd crerrent practices, “Records Management Journal”, 2018, t. 28 or 1, & 62-78.

4 M. Rosemann, | vom Brodke (2010}, op. ct; M. Malinova | in. 2014, op. cit.

= COW Wi, C. L. Chen, A new focus on overcoming the improvement failure, “Technoration’, 2004,
L 24 nr 7, 5 585-591; M. Hammer, What is busfress process managerment?, w: Handbook on Business Pro-
cess Management, wyd. 2, |. vom Brocke, M. Rosemann (red.), Springer, Berlin-Heidelberg 2015, 5. 3-17.
% L. Prifti, M. Knigge, H. Fienegger, H. Frcmar, A Compefency Model for “Industrie 4.0" Enploy-
ees, w: Proceedings der 13. Internatiomalen Tagung Wirtschaftsinformatik (WT 2017), . M. Leimedster,
W. Brenner (red ), 5t. Gallen, 2017, 5. 46-60; M. |. Sousa, A. Rocha (2019), op. cit.

= OCOW Wi C. L Chen, (2004), op. clt; M. Hammer (2015), op. cit; M. Wirkus, B. Drozd, B Bielsk,
Fompetencie pracownikdw produkcyfmvch w procesach aparaturowych, “Management Forum’, 2015, ¢ 3
nr 3, 5. 63-70 M. |. Sousa, A. Rocha, Skills for disruptive dipital business, “Journal of Business Research?
2019, nr 94, 5 257-263.

| K Deiekoriski, A Jurczuk (2013), op. cit.; Y. Feng, L. Richards (2018), op. dit.

*= Przex szholenie rozumie sig proces nabywania orax rorwijania wiedzy i umiejgtnoéci zwigranych
& wykonywaniem okreslonych zadan pracy poza formalnym systemem edukacii. Edukacja natomiast
odrwierciedla ciagly i diugofalowy proces budowania kompetencii (Patrz: E. Debska, Chaos pojgcio-
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i zarzadzaniu). Jest to kluczowy czynnik wplywajacy na oméwione w toku poprzed-

nich wywodéw niedobory i niedopasowanie kompetencyjne. Do podstawowych ro-

del niespojnosci, kiorych podlozem sa szkolenia i edukacja moiZna zalicayd™:

« brak efektywnego i realizujgcego biezace i przyszle potrzeby organizacji i pra-
cownika systemu szkolen i edukacji;

= brak profesjonalnych badan i analiz potencjatu intelekiualnego i wykonawczego
pracownikiw;

« postrzeganie szkolen jedynie przez pryzmat rozwoju kwalifikacji, a nie strategii
rozwoju jako kluczowego i unikanego zasobu organizacii;

« brak planu szkolen i zasad oceny osiaganych wynikéw z perspektywy potrzeb
organizacji i pracownika;

= brak zgodnosci pomiedzy rzeczywistymi i oczekiwanymi profilami kompetenciji
zespolow i poszczegolnych pracownikdw;

« bagatelizowanie, nierozwijanie kompetencji miekkich z zakresu zarzadzania
projektami i procesami.

Pojawienie si¢ niespdjnodci procesow biznesowych o podiozu kompetencyjnym
mode w duiym stopniu wynikac z nieadekwatnoéci iflub braku zdolnoéci do pozy-
skania i eksploracji wiedzy i ksztaltowania poZgdanych umiejetnoéci i postaw. Brak
spdjnosci w zakresie budowania kapitalu lndzkiego przektada sie nie tylko na niski
poziom spéjnosci orientacji procesowej, a takZe na niski potencjal rozwojowy i inno-
wacyjny przedsiebiorstwa®!.

Szkolenia pracownikéw podnoszace ich kompetencje nalezy uznac za warunek
konieczny inicjowania i wdrozenia BPM/BPO. Podkresla sie takie, ze przedsiebior-
stwa powinny takze reprezentowac okreélone umiejetnosci w zakresie adaptacji oraz
taczenia metod i koncepcji, zastosowanie ktorych wymagane jest ze wzgledu na ist-
niejace problemy i przyszle wyzwania stojace przed przedsiebiorstwem™®?2,

Nawiazujac do poprzednio poruszonej kwestii, generalizujac moina stwierdzic,
e nieadekwatnosé kompetencji procesowych i projektowych oraz niski poziom pro-
cesowej kultury organizacji wplywa na wystgpowanie niespdjnosci procesow biz-

wy wokdf szholeri i treningdw: Proba uporzgdiowania terminologii,  Edukscja Dorostych’, 2002, nr 1,
& 23-42; |. Liwinski, Efekfywnod’ zatrudnieniowa szkolenia oséb bezrobotmych w Polsce, JEdukacja’
2015, nr 13504}, 5. 147-185).

=1 A Spanyl, Business Process Management is A Team Sport - Play It fo Win, Anclote Press, Tampa
2003; P. Grajewskd, [hearunkowartia implementac procesdw do organizaci, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wrockawiu', 2000, nr 52, 5. 381-38%; M. Rosemann, . vom Brocke (2010),
op. cit.; M. Kirchmer, High Performance Through Busdress Process Monagernend. Strategy Execufion in
a Digital Warld, wyd. 3, Springer International Publishing, Cham 2017,

! B Laperche, Enterprise Knowledge Capital, John Wiley & Sons, Nowy Jork 2017,

2 R Skrinjar, P. Trkman (2013), op. cit.; R L Matthews, K.H. Tan, PE. Marzec, Organisational am-
Indexterity within process tmprovemnent: An exploratory study of four project-oriented firns, “Journal of
Manufacturing Technology Management™ 2015, t. 26 nr 4, 5. 458-476; |. vom Brocke, 5. Zelt, T. Schmie-
del, On the role of context in business process management, ~“International Journal of Information Man-
agemient’, 2018, t. 34 or 3, 5. 486495,
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nesowych o charakterze metodycznym. Z perspektywy instrumentarium podejécia

pmcesmveg«u do podstawowych irddel niespojnosci naleiy zalicryés*:
niejednoznacznosc interpretacyjna bads tez niepelne zrozumienia pojec dziedzi-
nowych z zakresu podejécia procesowego i metodyk z nim zwiazanych;

« brak sformalizowanych podejs¢ do kompleksowego zarzadzania procesami i/Tub
wybidrcze stosowanie pojedynczych metod, technik, narzedzi;

« odmiennos¢ wypracowanych podejsc i odmiennoéc postrzegania metod zarzg-
dzania procesami przez ich interesarinszy;

« rhyinia zloZonoic ilub ogdlnosc metodyk (dokumentacji, wytycznych, zasad
ramowych);

« brak akceptacji nowych metod/technik/narzedzi przez interesariuszy procesow
(przede wszystkim wewnetrznych);

« niedostepnoéé metod z uwagi na ograniczenia zasobdw organizacji (ludzkich,
technicznych, finansowych);

« niedostosowanie metodyki projektowania i modelowania procesdéw do dynamiki
zmian ich struktury (np. w odniesienin do proceséw nieustrukturyzowanych,
opartych na wiedzy);

« niestosowanie wlasciwych standardéw zarzgdzania procesami biznesowymi
(graficznych, wykonawczych, wymiany, diagnostycznych);

« braki metodyczne uniemo#iwiajace i/lub ograniczajace integracje zasobdw in-
formatycznych i metod opracowywania komponentéw organizacji procesowej
(np. projektu nowego procesu);

« niejednoznacznosc, zlozonosc dokumentacji metod (np. w zakresie opisu struk-
tury i przebiegu procesdw);

= brak zdolnosci do hybrydowego postrzegania i stosowania metodyki zarzadza-
nia procesami i projektami;

« pasywny transfer metodyk (brak adaptacji do istniejacych uwarunkowan i po-
trzeb);

« bezkrytyczne nasladowanie i powielanie sposobdw postepowania (rozwiazan
problemdow);

« brak adaptacji metod i koncepcji wspomagajacych realizacje cyklu BPM;

« brak metodycznego rygoru realizacji zadan wynikajacych z cyklu BPM.

Do podstawowych Zrddel niespdjnoéci proceséw biznesowych o podioiu me-
todycznym nalezy zaliczyc przede wszystkim odmiennoéc interpretacyjng badi tez
niepelne zrozumienie pojec driedzinowych z zakresu podejécia procesowego i me-
todyk z nim zwigzanych. Moze to wynikaé z odmiennosci profili kompetencyjnych

3 T. K. Belmiro, P . Gardiner, . E L Simmons, E C. A. Santos, A. E Rentes, Corporate commrti-
nications within a BPR confext, “Business Process Management Journal’, 2000, t. 6 nr 4, 5. 285-303;
D. 5. Chisburu, Managtng evpasizational change {n transition economdes, “Journal of Organizational
Change Management”, 2006, L. 19 nr 6, 5. 738-746, P Grajwski (2009), op. cit; R. K. Ko, 5. 5. Lee, E. Wah
Lee, Business process management (BPM) standards: @ survey, JBusiness Process Management Jourmal”,
2009, . 15 nr 5, s. 744-791; M. von Rosing, W. Laurier, 5. Polovina (2015), op. cit; G. Kerpedzhiev,
M. Lehnert, M. Roglinger (2018), op. cit.; 5. Mowosielski (2007), op. dit.
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stron zaangaiowanych w proces, a jednoczeénie moze to byé spowodowane brakiem
referencyjnego glosariusza terminologii i/lub kompendidéw wiedzy z zakresu BPM**,

Potrzeba zachowania spdjnoéci terminologicznej jest bardzo wyraZnie sygnali-
zowana w opracowaniach z zakresu zarzadzania procesami biznesowymi*™®, Wskazu-
je sie w nich na wystepujgce w literaturze rozbieinosci definicji pojec kluczowych dla
tej koncepcji. Ponadto, ich Zrddlem jest brak jednolitosci terminologicznej w wspol-
wystepujgcych oraz komplementarnych metodach i technikach takich, jak Lean, Six
Sigma, BPR, BPM, TQM, Business Process Modeling Notation (BPMN), Business
Process Execution Language (BPEL). Powstajg one w wyniku bezposredniego (bez-
refleksyjnego) transferu pojec pomiedzy koncepcjami reprezentujacymi odmienne
filary podejécia procesowego. Wystapienie tego typu niespdjnosci czesto wynika
z nieopracowywania stownika pojec i niedokumentowania wiedzy korporacyjnej*.
Nalezy takie w tym kontekscie podkreslic, #e brak sp6jnosc stosowanej w literaturze
terminologii mode utrudniaé zrozumienie i poréwnanie wynikow badan dotycza-
cych podejscia procesowego do zarzadzania przedsiebiorstwem.

Rozwazajac kwestie niespiojnosci metodycznych w odniesieniu do narzedzi i tech-
nik modelowania modeli proceséw naleiy zwrocic uwage na podstawowa w tym za-
kresie kwestig, jaka jest dobér adekwatnej notacji modelowania procesow biznesowych
(BPMN). Stanowi to bowiem jeden z czynnikéw ryzyka sukcesu/poraiki skutecznej
i efektywnej realizacji zadan w ramach calego cykdu BPM (rozdzial 2.2). Pominigcie
lub bagatelizowanie bowiem kowestii doboru notacji modelowania adekwatnej do za-
kresu i celu projektu BPM oraz kompetencji odbiorcow i wykonawcow modeli mode
powodowad wystapienie niespdjnosci w zakresie rozumienia, komunikacji, wykony-
wania procesdw biznesowych. Wystapienie niespéjnosci moze wynikac z nieuwzgled-
nienia odmiennosci zrozumienia i postrzegania notacji pomiedzy poszczegolnymi
krajami i obszarami kulturowymi. Ponadto, ich Zrédlem moie by¢ niedopasowanie do
istniejacych uwarunkowan formalnego jezyka opisu procesu, ktory zapewnialby wyso-
ki poziom zrozumienia i jednoznacznosc postrzegania modeli jak i samego proceso™.

Identyfikujac irddia braku spéjnosci proceséw biznesowych w odniesienin
do kwestii metodyki oraz oméwionych wczeéniej kompetencji, nalezy wskazac na ich
sytuacyjne uwarunkowania. Ten aspekt jest szczegdlnie mocno podkreslany w od-

¥ 1 Grundy | in. (1998), op. cit.: . Iyer, [ Richards (2004), op. cit; W. Chmdelarz, M. Fhorowskd,
Determinanty zastosowania zarzgdzania projektami w implementacfi systemdw informatycznych, .An-
nales Universitatis Mariae Curie-Skiodowska, sectio H-Oeconomia’, 2018, t. 52 nr 2, s 43-60.

% A Lindsay, D Downs, K. Lunn, Business processes—attempts fo find a definition, “Information and
Software Technology”, 2003, & 45 1r 15, & 1015-101%; T. Meubauer, M. Klemen, 5. Biffl, Sariere bustness pro-
ez management: a roadmap, w: The First Infernational Conference on Availability, Rellability amnd Security,
ARES 3006, [EEE, 5. 1-8; M. von Rosing i in. (2015), op. cit.

T Neubauer | in. (2006), op. cit; M. von Rosing | in. (2015), op. clt.

= W M. van Der Aalst, A H. M Ter Hofstede, M. Weske, Business process management: @ survey,
w: Bustness Process Managenent. BPM 2003, Lecture Notes in Commpater Science, t 267, WALE van der
Aalst, M. Weske (red.), Springer, Berlin-Heldelberg, 2003 K. Figl, . Mendling, M. Strembeck, The trffu-
ence of motational deficlencies on process model comprehension, “Journal of the Assockation for Informa-
tion Systems’, 2013, t. 14 nr 6, s. 312-335; K. Gabryelceyk, A. Jurczuk (3017), op. cit.
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niesieniu do przenoszenia koncepcji zarzgdzania z krajow wysoko rozwinigtych do
gospodarek w okresie transformacji®®. Kelemen i Kostera™ analizujac ten problem
wskazaly, e uwarunkowania transformacyjne wplywaja na skutecznosc adaptacji
i wdrozenia zachodnich koncepcji zarzadzania oraz proponowanych przez zachod-
nich konsultantéw _najlepszych sposobow™ zarzgdzania organizacja. Niespdjnosci
procesdow o podioin metodycznym moga zatem wynikad z braku zdolnosd organiza-
cji do adaptacji i wdroZenia zachodnich praktyk zarzadzania. Brak ich dopasowania
(internalizacji) przed implementacjs moie prowadzi¢, w okrelonych warunkach,
do nieosiagniecia przez organizacje zakladanych wynikéw wprowadzanych zmian.
To z kolei moie byé przyczyna wystapienia niespdjnosci procesow biznesowych
i w efekcie nieosiagania zakladanych celéw wdrozenia BPM. Zrodlem tych niespajno-
4ci mode by pasywny transfer i adaptacja metodyk, koncepcji, kidre nie uwzgledniajg
sytuacyjmych uwarunkowan, tj. specyfiki spolecznej, kulturowej, politycznej i gospo-
darczej™, Kozminski*' analizujac uwarunkowania , rewolucji zarzadzania™ w Polsce
wskazuje, e problemy transferu nowoczesnych metod zarzadzania wynikajg z braku
adekwatnego przygotowania oraz postaw menedzerow ,uksztaltowanych™ przez po-
przedni system. Zwraca teZ uwage, podobnie jak Lang i Steger™, na kulturowe ba-
riery wdrazania zmian i restrukturyzacji proceséw w przedsiebiorstwach z krajow
transformacji**’. W tym kontekécie mozna tez wskazac, e niespojnoéci o charakterze
metodycznym w przedsiebiorstwach z krajow transformacji moga wynikac z wystepu-
jacych nadal barier jezykowych. Powoduja one ograniczanie dostepnoéci i percepcji
dokumentacji metod zarzadzania ugruntowanych w gospodarkach zachodnich™*,

| A K. Koiminski, Lessons from the restructuring of Post-Conumunism enterprises, State University
of Mew York, New York 1995; D, 5. Chiaburu (2006), op. cit: R. Gabryelczyk. A. Jurczuk, N. Reztock
(2016}, op. cit. £ uwagi na fakt, fe problem ten ma charakter widowymiarowy i wymaga preekrojowej
i poghehionej analizy jedynie podigto probe bardzo ogilnego zarysowania tego zagadnienia i zaakcento-
wania wptywn uwarunkowan zewnetrznych na spajnosc wdrazania metodyld BPM.

=¥ M. Kelemen, M. Kostera, Introduction: Traveling tn Time and Space on the Winds of the Transi-
tion, w: Crifical Managemernt Research in Easterrt Europe. Stedies in Ecomorric Transition, M. Kelemen,
M. Kostera (red.), Palgrave Macmillan, London 2002,

0 R. Lang, T Steger, The odyssey of management knowledpe to fransforming societies: a oritical review of
a Heoretical alternative, w: Hurman Respence Developenent Fifernational, C. Elliott (red ), Taylor & Francis,
Abingdon 3001, 5. 279-194; M. Kelemen, M. Kostera (300Z), op. cit; DL 5. Chiaburu (2006), op. cit

! A K. Koiminski (1985), op. cit; idem, Folish Business Management: a Comtredanse of Theory and
Practice, “Journal of Managerment and Business Administration. Central Europe”, 2016, t 24 nr4, s 10-24.
“! R Lang T.Steger (2002), op. cit.

*3  Specyfika wdrozenia podejécia procesowego w przedsiehiorstwach z gospodarek transformacii zo-
stata uwrgledniona w modelu preedstawionym preez B. Gabryelczyk, A. Jurczuk, M. Roztocki (2016].
Stanowi on rozwiniecie koncepoji Rosemanna i de Broin (2005) uzupelniajac 6-elementowy modeln
MMummecmhumhmmglmmMmgmmqw
edmiennych owarunkowarn wdrofenia zarzadzania procesami w wymienionych

* C Ax, T. Bjernenak, Bundling and diffusion of management accounting fnnovation - the case of
the balarced scorecard in Sweden, “Management Accounting Research’, 2005, t. 16 or 1, s. 1-20;
A. K. Kodminski (2016), op. cit.
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Duie znaczenie dla spéjnosci procesdw, a tym samym spdjnego ksztaltowania
orientacji procesowej odgrywa sprzyjajaca temu kultura organizacji. Wyniki prowa-
dzonych w tym zakresie badan®® wykazaly wystepowanie w organizacjach istotmych
probleméw zwigzanych z zachowaniem jej spéjnosci z idea BPO i zasadami zarzg-
dzania procesami w obrebie fundamentalnych dla niej elementéw takich jak postawy
i zachowania pracownikdw, preywddziwo czy zdolnosc do pracy zespolowej.

Do stosunkowo czesto wskazywanych irddel niespojnosci procesdw wynikajg-
cych z okreflonych postaw i zachowan pracownikéw moina zaliczyc™s;
= trudnoéc adaptacji wykonawcow do procesowo zorientowanego stylu i zasad pracy;
« opor pracownikéw, menedierow wobec procesowo zorientowanego sposobu
. Fﬁﬂgﬂki adaptacji wykonawcow do procesowo zorientowanego przywodziwa;
« niedopasowania zakresu i niskiej skutecznosci szkolenia pracownikéw iflub braku

dostepu do niezbednych zasobéw ksztaltujgce pro-procesowe zachowania i postawy.

Aspekty te reprezentuja bardzo czesto wskarywane, wrecz fundamentalne ba-
riery wdraZania podejécia procesowego i doskonalenia proceséw biznesowych. Wy-
nikaja one z pomijania wladciwego przygotowania pracownikéw do zmian sposobu
pracy oraz zbytniej koncentracji na spetnieniu oczekiwan klienta zewnetrznego, co
powoduje niedostrzeganie potrzeb wlasnych pracownikaw™.

Wyniki identyfikacji Zrodet niespdjnoéci proceséw biznesowych w odniesienin
do postaw i zachowan wykazaly, e moina je laczy¢ z nastepujacymi kwestiami®*®:
= zroinicowaniem pod wzgledem pelnionych rél oraz stopnia zaangatowania po-

szczegllnych interesariuszy procesow;

« przystepowaniem do zespolu projektowego/procesowego wykonawcow na rog-
nych etapach realizacji projektw/procesu (fragmentaryczna, wycinkowa percep-
cja procesow, odpowiedzialnoéci powodujaca niepelne zaangazowanie);

« niejednoznacznym systemem motywacyjnym i podziatem odpowiedzialnoséci za
realizowane dzialania i podejmowane decyzje;

« brakiem lub czgiciowym pokrywaniem obszardw zainteresowania poszczegol-
nych interesariuszy procesiw;

*2 T Schmiedel, |. vom Brocke (2015), op. dit., 5. 3-15

% M. zur Mushlen, D. Ting-Y1 Ho (2006), op. cit.; W, Szumowskd, Zastosowanie podejécia procesowego
w urzgdach administracii samorzgdowej, Frace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrockawin”,
2009, nr 52, 5. 106-118; E. Ghuszek, Zarzqdzanie rmianami a zarzgdzanie projectami - komplementarmose
obu podejéc, Prace Nankowe Uniwersytetu Ekonomiczners we Wroclawiu”, 2017, nr 496, 5. 47-59.

' R. Brajer-Marczak, Konsakwencie cigglego doskonalenia procesdw w organizaciach, JPrace Maukowe
Uniwersytetu Ekonomicrnego we Wrodawiu”, 2009, or 52, 5. 153-161; P Grejewskd (2009), op. cit.,
5. Nowosielski (2011), op. cit.

M. Rosemann, T. de Bruin (2005), op. cit; M. Klun, P Trkman (2018), op. cit; M. Bruccolerd,
F. Riccobono, A. Grifiler, Shared Leadership Regelates Operational Team Performance in the Presence of
Extreme Declsional Consensus/Conflict: Evidences from Bustness Process Reemgineering, “Declsbon Sci-
ences, 2018 (preyjety do druku), s 1-38.
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« rozbieinoécia technicznych, ekonomicznych, politycznych celéw, ktore chea
osiggnac poszczegolni interesariusze procesow;

« odmiennoscia postaw i wartosci postrzeganych za istotne przez uczestnikow za-
angazowanych w wykonanie, organizacje procesu;

« brakiem koncentracji na kliencie procesu, tj. brakiem proaktywnego i respon-
sywnego podejécia do realizacji jego potrzeb;

« silosowej mentalnosci pracownikow prowadzacej do ograniczonej koncentracji
na procesach miedzyfunkcyjmych;

= brakiem spéjnosci relacyjnej z partnerami biznesowymi. tj. kompatybilnosci

kulturowej, sklonnosci do zmian;

brakiem ukierunkowania na systematyczne doskonalenie i innowacje;

akceptacja powielania pracy i koniecznoscia jej poprawiania;

akceptacjy marnotrawstwa zasobow i waskich gardet wystepujacych w procesach;

brakiem niezbednego zaangatowania interesariuszy w realizacje celow procesiw;

nadmierne uzwiazkowienie” pracownikow.

Zidentyfikowane Zrddla niespojnosci procesdw odzwierciedlaja nie tylko nie-

spojnosci w zakresie postaw i zachowan ale przede wszystkim brak adekwatnej w sto-

sunku do poizdanego poziomu orientacji procesowej kultury organizacji. Znajduje

to swoje odzwierciedlenie w zdolnosci pracownikdw do pracy zespolowej, stylu przy-

wodziwa i zakresie wsparcia wprowadzanych zmian przez menedierow

Przywidztwo 1 postawa liderdw, jak juz wspominano, sa postrzegane jako
krytyczne czynniki sukcesu ewolucji procesowej organizacji. Jakosc przywddztwa
odzwierciedla z jednej strony gotowosc lidera do przewodzenia i brania faktycznej
odpowiedzialnoéci za procesy biznesowe, zas z drugiej oznacza stopieri w jakim nie-
zbedne umiejetnodci przywddcze s3 stosowane w praktyce biznesowej. Appelbaum®*®
analizujac ten czynnik w kontekscie wdrazania zmian technologii w organizacji wska-
zal na zasadnos¢ zmiany optyki lidera z technokratycznej na interpretacyjna. Dodat
takie, ie skuteczne przywodziwo to muin. umiejetnosc przefoienia wizji decydentow
wyZszego szczebla na ksztaht i kierunek wdrazanych zmian i rozwiazywania zdiagno-
zowanych problemdéw. Badania przeprowadzone przez Ladeira i in.™* potwierdzaja
wplyw przywodztwa na skutecznosé komunikowania strategicznego kierunku roz-
woju oraz na zachowanie spojnodci pomigdzy podejmowanymi dzialaniami zwiaza-
nymi z doskonaleniem procesow a strategia organizacji.

Zrodlem niespojnosci procesow biznesowych przedsiebiorstwa z tej perspekty-
wy jest ich nieadekwatnos$c w stosunku do zaloZen podejicia procesowego. Rozpa-
trujac ten aspekt w kontekscie zadan lidera procesu moZna stwierdzic, ze do glow-
nych #rddet braku spajnosci w tym zakresie modna zaliczyc®':

* & H. Appelbaum, M. St-Plerre, W, Glavas, Strategic orgasizational change: the role of leadership,
learntng, motivation and productteity, “Management Decision”, 1998, t. 36 nr 5 5. 289-301.

*1 M.B. Ladeira | In. (2016}, op. cit.
= P Grajewskd (2009), op. cit; M. Eirchmer, P. Franz, M. von Rosineg, The Chigf Process Offficer: An
Emerging Top Leadership Role, w: The Complete Business Process Handbook, M. von Rosing, W, 5. von
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« brak lub niewystarczajacg interakcje pomiedzy pionami (decydentami) funkcjo-
nalnymi i liderami jednostek zarzadzanych procesowo;

« brak wsparcia end-to-end whascicielstwa proceséw biznesowych;

brak lub niewydolny model wspolpracy interesariuszy proceséw w zakresie re-

alizacji projeltdw BPM;

brak antentycznego zaangatowania we wdrazanie podejicia procesowego;

nieadekwatne, autorytarne wiascicielstwo procesow;

nieukonstytuowanie sie adekwatnych cial decyzyjnych;

indolencje decyzyjna i rozbieinodci decyzji wynikajaca z brak dostepu do akiu-

alnej i kompletnej dokumentacji procesow;

« brak integracji zarzadrzania procesami i projektami (w wymiarze strategii, pla-
néw doskonalenia, wdrozenia, architektury korporacyjnej, ladu procesowego,
doskonalenia zasobdw ludzkich, narzedzi i technik);

« nieadekwatny system szkolen i adaptacji, przygotowania pracownikéw do funk-
cjonowania w organizacji procesowej.

Pojawiajace si¢ niespdjnosc w procesach biznesowych w obszarze przywodztwa
53 najczesciej zwigzane z brakiem lub niewystarczajgcym zakresem wsparcia decy-
dentéw podefjmowanych w przedsiebiorstwie inicjatyw zwiazanych z BPM. Brak
spdjnosci przywodztwa moina laczyc z brakiem wlasciwej komunikacji oraz wspol-
pracy budowanej na wzajemnym zaufanin. Problem niespéjnosci przywodziwa po-
jawia sie takze w kontekscie transferu wiedzy oraz wskazanej wczeéniej rozbieinosci
wymagan i zachowan w relacjach podwladny - przeloiony.

Niespajnoéci procesow biznesowych wynikaja nie tylko z braku ugruntowanej
wiedzy lideréw na temat podejscia procesowego, ale takze z niepewnoéci pracowni-
kéw wynikajgcej z braku zrozumialego przedstawienia przez nich skutkiw wprowa-
dzanych zmian zwigzanych z transformacja procesows przedsiebiorstwa. Aspekty te
odzwierciedlaja nie tylko problem przywodztwa i kompetencji a przede wszystkim
problem niedopasowania potencjatu przedsighiorstwa do ched bycia postrzeganym
jako nowoczesna, procesowa organizacja™.

Niespdjnoéci procesow w kontekécie postaw liderdw mogg wynika¢, najogdlniej
rzecz ujmujgc, 2 braku konsekwentnej egrekucji jasno sprecyzowanych celow i zadan™,

Scheel (red ), Elsevier, Waltham 2015, s. 343-348; M. Al-Mashar, M. Zairi (19‘5'9],1:?. cit; T. . Crowe,
P Meghan Fong, T. A. Bauman, J. L. Zayas-Castro, Cruanfitative risk level estimation of bustness pro-
dedd resnpingering efforts, “Business Process Management Journal’, 2002, t. 8 nr 5, s 490-511; G. Yukl,
A. Gordon, T. Teber, A hierarchical taxonomy of leadership behavior: Integrating a half century of behav-
dior resgarch, “Journal of Leadership & Organizational Studies”, 2002, £ 9 or 1, 5. 15-32; K. Syed, W, Ban-
dara, E. French, G. Stewart, The status of research on leadership in business process management: a call for
daitton, w: Proceedings of 30th Australian and New Zealand Acadesmy of Managesnent Conference “Under
New Marnagerment: Innovating for Sestainalle and Just Futures”, Brisbane 2016,

=2 T R, Belmiro i in. (2000), op. cit.

*2 8 Eicker, . Kochbeck, F: M. Schuler, Employee Competencies for Bustness Process Management,
w: Business Informution Systems, BIS 2008. Lecture Novtes in Business Information Processing, W, Abramo-
wice, I Fensel (red.), t. 7, Springer, Berlin-Heidelberg 2008, . 251-2632.
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Co wigcej, 53 pochodna niewlaéciwych kompetencji spolecznych, niekonsekwencji
emocjonalnej, niepoiadanych w organizacji procesowej zachowan i postaw
determinujacych jakosc pracy podleghych tym liderom zespolow. Wyniki badan pro-
wadzonych w tym zakresie®™ wskazujg, #e z uwagi na fundamentalne znaczenie tych
aspektéw dla funkcjonowania organizacji konieczne jest zachowanie egalitaryzmu,
spijnosci przywodziwa oraz dynamiki i zaangafowania lideréw w alokacje zaso-
bow, budzetow i technologii. Oczekiwanym efektem zmiany optyki przywddztwa
jest uzyskanie szerokiego poparcia dla dzialan zwiazanych z reorganizacja procesow
przedsiebiorstwa przy jednoczesnym ksztaltowaniu pozadanych kompetencii proce-
sowych i projektowych liderdw tych przedsiewziec.

W toku prowadzonej dyskusji na temat potencjalnych irédel niespdjnosc proce-
sow biznesowych zarowno w kontekscie przywodztwa, podzialu odpowiedzialnosci,
jak i komunikacji pojawia kwestia zdolnoéci interesariuszy procesdw do pracy zespo-
towej. Jest to zagadnienie kluczowe w kontekscie skutecznosci projektow BPM, a tym
samym spojnoséci wdraiania podejécia procesowego w organizacji™®. Z perspektywy
organizowania i funkcjonowania zespolow procesowych i projektowych Zrodla poten-
cjalmych niespdjnoéc w procesach biznesowych, w odniesieniu do pracy zespolowei,
mogg by¢ zwiazane z nastepujacymi kwestiami®*:

« niewyksztalceniem umiejetnosci pracy zespolowej;

« nieupodmiotowieniem procesdw decyzyjnych - brakiem wspélodpowiedzialno-
4ci za cztonkdw zespolow za zarzadzanie procesami;

= brakiem zaufania i strach przed wyrazaniem opinii;

« brakiem warunkdw i zachet do pracy zespolowej;

« brakiem grupowego podejmowania decyzji (wystepowanie tzw. paradoksu Abi-
leness);

« nadmiernym koncentrowaniem sig¢ na problemach miedzyfunkcyjnych i pomija-
nie lokalnych inicjatyw dzialow i zglaszanych przez nie probleméw;

« niezapewnieniem odpowiednich warunkow do réwnomiernego podziatu pracy

i realizacji wspdlnych celow zespohy;

« zbyinia interwencyjnoécia lideréw w podejmowanie decyzji przez zespoly;

« niskim poziomem uprawomocnienia decyzyjnego pracownikdw, vczestnikiw
procesiw;

« niezapewnieniem okreslonych ram dialogu i wypracowywania najlepszego spo-
sobu wykonywania okreslonej pracy;

= niewlasciwa strukiurg zespohu - brakiem spdjnosci pomiedzy czlonkami zespo-
tu, interdyscyplinarnoéci i miedzyfunkcyjnego charakteru;

*=% K. Drickodiskd, A. Jurczuk (2013), op. cit; B Syed i in. (2006), op. at.

*9 T.Nenbauer, Ant empirical study abowt the status of bustness process management, “Business Process
Management Journal’, 2009, t. 15 nr 2, 5. 166-183; T. Schmiedel i in. (2013, op. cit

=4 3 Bandara, A Alibabaei, M. Aghdasi (2009), op. cit; P Grajewski (2009). op. cit; R Syed i in.
{2016), op. clt

=7 Sperze|w: ]. B. Harvey, The Abilene Paradox and other Meditations on Management, “Organization-
al Drynarmics’, 1974, nr 3, s 63-80.
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« nieangaiowaniem klientow i dostawcow do pracy w zespolach procesowych;
« brakiem wlasciwego nadzoru nad poziomem satysfakcji w pracy w zespole.

Wiskazane przyklady #rédet potencjalnych niespdjnosci w obszarze pracy ze-
spotowej z uwagi na obszernoéc i wislowatkowosc tego zagadnienia moga stanowic
pewien przyczynek do dalszej dyskusji na ten temat. Warto jednak podjac probe
wskazania wspdlnej plaszczyiny zapewniajgcej osiggniecie spojnosci w obszarze
pracy zespolowej postrzeganej przez pryzmat preywodztwa, komunikacji, rél i od-
powiedzialnoéci. Wystapienie bowiem niespojnosci w zakresie przywodztwa moie
znaczaco zahamowad procesowa ewolucje organizaci, a w skrajnych przypadkach
spowodowac jej regres™*,

Komunikacja pomiedzy interesariuszami procesdw stanowi jeden z kluczowych
crynnikéw decydujacych o pojawieniu si¢ niespdjnosci procesow biznesowych. Pod-
stawowym ich Zrddlem jest brak systemu wieloplaszczyznowej komunikacji zapew-
niajacego spdjnosc sieci powigzan potrzeb i Zrddet informacyjnych. Jest ona, obok
przywodztwa, postaw i zachowan podstawa internalizacji wiedzy z zakresu podejécia
procesowego 1 ksztaltowania procesowej kultury organizacji. £ uwagi na kluczowe
znaczenie komunikacji w catym cyklu BPM (rysunek 2.1) podjeto probe identyfikacji
frodel niespdjnosci w tym zakresie w odniesieniu do jego poszczegilnych etapow.
Uzyskane wyniki analiz przedstawiono w tabeli 4.5.

Wystapienie niespdjnoéci w zakresie komunikacji jest najczeéciej pochodna luk
terminologicznych i informacyjnych oraz nieskutecznego systemu obiegu informa-
¢jP*. Jednakie, frddla niespdjnosci zwigzane z tym obszarem nalefy rozpatrywad
z perspektywy komunikacji zardwno wewnetrznej jak i zewnetrznej. Brak spajnosci
w zakresie komunikadji z otoczeniem utrudnia szybkie dostosowywanie sie do zmian
otoczenia organizacji. Znajduje to swoje odzwierciedlenie na etapie zardwno planowa-
nia jak i gromadzenia wymagan oraz projektowania procesow. Natomiast niespdjna
komunikacja wewngtrzna ogranicza przede wszystkim przeplyw informacji stanowig-
cych podstawe zrozumienia i akceptacji drziatan podejmowanych w organizacji oraz
budowania relacji pomiedzy interesariuszami (wewnetrznymi) procesow™™, Jak pod-
kreslaja Belmiro i in.*, system komunikacji spelniajacy okreslone potrzeby informa-
cyjne interesariuszy procesiw mode w istotny sposdb wplywac na poprawe skuteczno-
4ci 1 efektywnoécd podejmowanych driatan z zakresu doskonalenia procesiow.

=B P McCormack § in_ (2009), op. cit: M. L. Glavan | in. (2015]), op. cit

**  Fwestia ta byta sygnalizowana wcresniej prry okazji identyfikacji frddet niespdinoéci o podbodu
meetodyczmym.

» a Cheney, K. Lee Ashcraft, Considering “the professiomaal” in covtrrsertication studies: Implications
_il"m theory and research within and beyond the boundaries of organizational communication, “Communi-
cation Theory”, 2007, t. 17 nr 2, 5. 146-175.

! T. K. Belmiro | in. (2000), op. cit.
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Tabela 4.5. Zrédka niespéinesc w zakresie komunikadi w cylu EPM

Etap oyl BPM Irddkta miespdjnosd w zakresie homunikag
Planiwanis: = nieustawienie zasad | pozoma sformalizowania retac z partnerami zewnetmymi
i strategia = MiEZNMRUMEENie przez mteresausTy procesy sposobu (jeryka) adefiniowania pego cebiw, wartosc
= wirata informadi podczas modelowania procesiw
Disgnozowanle |, ciahs komnunikadja probleméw wystepujacych w procesach
Vnoena s brak wsparria dopasowanych do potrzeb technobon infarmacyjmych
- i makaci madeloncni _
Projektowanis = brak srbecrne] lomunikadgi pomiedey projeltantem | interesariuszami procesy
= niepelne informadjena temat zainzen projekia procesy
= brak adekaainej komemikach w zakrese mplementaci procesdw z menedierami zarzd=jgoymi
Wdrazanie = |brak wspdinego jeryka komenikadii sketecme] knmunikacji pomisdry interesariuzzami procesu
i wykmmywanie = brak wymiany informacji w zlnesie realokagy rasobow, preedefiniowania nil procesowrych, zakmesdw
odpowisdzia inos wykonawoiw]
Monitormwanis = |brak informadgi na temat monitorowania strateqil, plandw, celiw | metod idh csiggania
i ewaluacg = brak bub utrudinsony dostep doinformaci z systemu monitoemwania procesow
= bedne informaje 2 zakresu monitorowania procesdw prekazrywane przez ich interesanszy
= brak precyzyjnych zasad filbrowania i obiegu informadi
i badovanic it B
Doskonalenie - niezrozumisnie wynikiw ewaluaci procesiw
= brak crytelmych zsad mportowania na temat zidentyfikowanyd probl em e
= brak srbecrne] lomunikagi pomiedey zespelem ds. kontrolingu 3 zespotzmi d:. doskonalenia procesdw

Zréidio: opracowanie wiasne na podstawie: M. zur Muehlen, [, Ting-Yi Ho (2006], op. dt;; R. L B. Vanwersch, |. Yandesfessten, E. Ri-
etzcheld, H. A Refjers, [mproving Business Processes: Does Agybody hove am idea?, we Business Progess Management. BAW 2076 Lectuve
Notes i Computer Science, H. Motahan-Mezhad, 1. Reckes, M. Weidlich (red ], nr9253, Sprnger, Based 2015; 1. vom Brocke, T Schmieded,
1. Recker, P Trloman, W. Mertens, 5. Wizene, fen principles of good business process management, “Business Process Management Journal,
2004, t Minrd, 5 530-548.

Istotng bariera komunikacji jest niewgtpliwie hermetycznoic iflub odmiennosc
jeryka przekazu i formy komunikacji czlonkéw zespohu projektowego, interesariuszy
procesdow™2, Jest to czesto obserwowane w relacjach reprezentantow sfery IT i tzw.
sfery biznesowej. £ jednej strony projektanci IT mogg ignorowac kwestie biznesowe,
organizacyjne zwigzane z projektowaniem procesow biznesowych. Z drugiej nato-
miast, przedstawiciele sfery biznesowej nie zawsze s3 w stanie jednoznacznie prze-
kazac swoje wymagania funkcjonalne i zrozumied kwestie zwigzane z I'T. Niespdjno-
$ci komunikacyjne moga pojawiac sie m.in. w sytuacji stosowania nieadekwatnych
srodkow posredniej komunikacji interesariuszy proceséow (modele, notacje mode-

*2  Istotnym wrzywaniem w zakresie komunikacji jest zachowanie jej spajnosc takie w obliceu réino-
rodnoéc pokoleniowej zespobiw projektowych (Patre: | Moczydbowska, Organtzacia tntelipenina gene-
racyjrde, Difin, Warszawa 2018).
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lowania)*® czy tez sygnalizowanego juiz wczesniej braku jednolitosci i zrozumienia

terminologii dziedzinowych.

Duiym wyzwaniem w budowaniu spdjnego postrzegania procesow biznesowych
organizacji staje sie w tym kontekscie osiggnigcie swoistej synergii perspektyw tych
dwdch grup interesarinszy®™. Generalizujgc te kwestie, naleiy stwierdzic, ze osiaga-
niu spdjnosci w tym obszarze sprzyja wypracowanie spéjnych zasad zarzgdzania in-
teresariuszami proceséw redukujgcych ryzyko niepowodzenia projektow z zakresu
zarzadzania procesami biznesowymi. Nie bez znaczenia w kontekscie rozbieinosci
komunikacji pomiedzy tymi sferami pozostaje rola wspomnianych wczesniej cen-
trdw procesowych™®,

Rozpatrujgc kwestie komunikacji z szerszej perspektywy, tj. w kontekscie kul-
tury organizacji, nowych kompetencji i rozwoju nowoczesnych technologii naleiy
ZWTOCIE uwage, Ze wystapienie niespojnosci proceséw moike byc takie efektem po-
mijania w budowaniu organizacji procesowej sieci (,,sieciowania”) i medidw spolecz-
noéciowych (rozdzial 1). Aspekt ten wymaga wyrainego zaakcentowania z uwagi na
rolg, jaka odgrywaja one w procesach pobudzania innowacyjnoéci, transferu wiedzy,
tworzeniu srodowisk eksperckich i opiniotwarczych™é. Ponadto, uwzglednienie me-
didw i sieci spolecznoéciowych w calym cykdu BPM moée przyczyniac sig poprawy
S]Jlfl_]llﬂﬁ-f.l procesow drieki:

udziatowi w modelowaniu i projektowaniu procesdéw zroinicowanych pod

wzgledem kompetencyjnym, kulturowym uczestnikéw;

= agregacji i wspoltworzeniu oraz wspoldzielenin wiedzy procesowej przyczynia-
jacego si¢ do skuteczniejszego doskonalenia procesdw;

« poprawie dopasowania, elastycznosci procesow do zmianujgcych sie uwarunko-
war oraz ich przejrzystoéci, a takie zdolnodci adaptacyjnych dzigki udziatowi
uwzytkownikéw mediow spolecznosciowych;

« moZliwosci udoskonalenia monitorowania procesow dzieki wykorzystaniu zdol-

noéci reakcji ich niytkownikéw w czasie rzeczywistym

*3  B. Curtis, M. L. Kellner, [. Over, Process modeling, “Communications of the ACM”, 1992, £. 35 nr 9,
5. 75-90); Eckert, C. M. Stacey, M. K. What is a Process Model? Reflections on the Epistemology of Design
Process Models, w: Modelling and Management of Engineering Processes, P Helsig, P. [ Clarkson, 5. Vajna
{rad.:l,ﬂplulgen London 2010, 5. 3-14; G. Jost, I. Huber, M. Hericko, G. Polandic, An ermpirical imvestiga-
ton of tntuitive understandabdlity of process diagrams, “Computer Standards & Interfaces’, 2016, nr 48,
5. 90-111; R. Gabryelczyk, A. Jurczuk (2017), op. cit.

*% 1 Ward, | Peppard, Reconciling the IT/business relationship: a froubled marriage in need of guidance,
“The Journal of Strategic Information Systems”, 1996, L 5 or 1, 5. 37-65 M. Attaran (2004), op. cit;
Y. Alotaibi, F Lin, Survey of busines proces managerent: challenges and solutions, “Enterprise Informa-
tion Systems’, 2017, t. 11 nr &, s 1119-115; W, Chmielarz, M. Zborowsld (2018), op. dt.

*2 M. Rosemann, The service porifolio of a BPM center of excellence, w: Handbook on Bestress Process
Management 2. International Hudbooks on Iformation Systems, . vom Brocke, M. Rosemann (red.),
wyd. 2, Springer, Berlin-Heidelberg, 2010, 5. 267-284; A Bithowska, Building a Busisess Process Manage-
ment center of excellence, “Quality. Production. Improvement”, 2017, or 1{6), s. 163-168.

*% 1 Prodancova, A. van Looy (2018), op. cit.
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Potencjalne irddia niespdjnoéci proceséw zwigzanych z komunikacja repre-
zentujg zarowno kwestie, ktore moina uznaé za podstawowe, tj. jednolitosc i jed-
noznacznoic terminologii oraz zdolnosci interpretacyjne pozyskiwanych informa-
cji, jak i zagadnienia o zloZzonej naturze. Do nich zalicza sie kwestie reprezentowane
przez systemy zarzadzania informacjg®™ . Szerokie spektrum oddzialywania komuni-
kacji na spojnoic procesdow odzwierciedla jej fundamentalne znaczenie w budowa-
niu organizacji procesowej i uznanie jej za krytyczny czynnik sukcesu zarzadzania
procesami biznesowymi™®.

W swietle specyfiki omdwionych powyiej Zrddel niespojnosci procesdw wyrai-
nie zarysowuje si¢ potrzeba upodmiotowienia procesow decyzyjnych. Stanowi ona
istotne wyzwanie przy wdrazaniu i stosowaniu podejécia procesowego i przeklada sig
na utrzymanie spojnosc procesdw i strukiur organizacyjnych. Pojawiajgce sig nie-
spojnosci w tym obszarze s3 pochodng specyfiki orientacji funkcjonalnej oraz pro-
bleméw wigzanych z transformacja struktur organizacji (rozdzial 1). Przekladajg sie
na dyskutowane wczesniej kwestie komunikacji, delegowania uprawnien, a w efekcie
na jakos¢ pracy zespolowej bedacej podstawa organizacji procesowej. Wyniki prze-
prowadzonych studidw literaturowych wykazaly, Ze brak spdjnosci procesiow w od-
niesieniu do struktury organizacji moina wigzac z nastepujgcymi kwestiami*®:
= niechecig do naruszenia uksztattowanego ukladu przez obecna strukture wply-

wiw kompetencyjnych;

« oporem przed zmiana/utrata wplywow poszczegolnych piondw funkcjonalnych
wynikajacej z wdroZenia podejicia procesowego do zarzadzania (zwickszenie
uprawnien decyzyjnych struktur procesowych);

« zbyinia radykalnoécia zmian i lekcewazeniem istniejgcej struktury organizacii;

= brakiem poZadanej elastycznodci struktur (np. brak zrownowaenia pomiedzy
potrzebg powtarzalnosci procesow i przewidywalnosci ich rezaltatéw a potrzeba
innowacyjnoséci procesow i ich produktow);

= niedopasowaniem struktury do poziomu ,uprocesowienia” organizacji (pozio-
mu transformacji struktury);

« brakiem komplementarnoéci hybrydowych struktur organizacji (funkcjonalno-

-procesowych);

brakiem zréwnowaienia roli i znaczenia obszaréw funkcjonalnych/jednostek;

niejednoznacznoéd i/lub brak akceptacji rél biznesowych;

konfliktami odpowiedzialnosci i uprawnien interesariuszy procesow;

brakiem upodmiotowienia decyzyjnego menedierow procesow;

* M. Harmon (2015), op. cit: M. Rosemann, | wom Brocke (2015), op. dt; W, Bandara, C. Abbott,
P Mathiesen, L. Meyers, M. MNagra, Developing erderprise-wide business proces managesnent capability:
a teaching case from the finandial secior., “Tournal of Information Technology Teaching Cases”, 2018, 5. 1-17.
*  T.R Ariyachandra, M. M. Frolick (2008), op. cit; W. Bandaraiin. (2009), op. cit; B. Buh, 4. Kovadié,
M. Indihar Stemberger (2015), op. cit

*¥ M. L Tushman, M. J. Benner (2003}, op. cit; 5. Chong, Bustness process management for SMEs: an ex-
ploratory study of mplesnentation fctors for the Australian wine industry, “Journal of Information Systems
and Small Business’, 2007, ¢. 1 or 1-2, 5. 41-58,; P Grajewskd (2009), op. dt; A. Khosravi (2016), op. ot

187



« niesformalizowaniem i brakiem upodmiotowienia zespolow i centréw proceso-
wych w strukturze organizacji;

« konfliktami postaw wynikajacymi z przynaleznosci jednoczesnie do miedzywy-
dzialowych (miedzyfunkcyjnych) zespolow procesowych i do jednostek funk-
cjonalmych (dzialow);

« brakiem miedzyfunkcyjnego sposobu myslenia kierownictwa wyiszego szczebla;

« niezrownowazong w stosunku do realizowanych celdw i zadan alokacja zasobdw;

« brakiem zrozumienia architektury procesdw i postrzegania procesu end-fo-end.
Rozpatrujgc niespdjnosci procesdow z perspektywy struktury warto zwrdcic uwa-

ge na kwestie zwiazane z jej silosowg postacig stanowiaca punkt wyjscia” ewolucji

procesowej. W przypadku tego typu struktur organizacji moze dochodzic do wysta-
pienia niespdjnosci przede wszystkim w zakresie nieadekwatnoéd alokacji zasobow
ludzkich. Jej wynikiem mozZe by niska efektywnosc ich wykorzystania oraz brak
spojnosci procesow decyzyjnych (konflikt decyzyjnoéci, odpowiedzialnosci). Pod-
loiem wystapienia takich sytuacji jest m. in. funkcjonalne przyporzadkowywanie
zasobow ludzkich oraz podzial srodkow finansowych na realizacje projektow (efekt
rywalizowania, niedopasowania zasobdw)™. Problemy te sa odczuwalne w przypad-
ku planowania i realizacji projektéw BPM o zasiegu migdzyfunkcyjnym. Moina je
wyeliminowac preez tworzenie struktur macierzowych. Trzeba mie¢ jednak swiado-
mo$é mozliwosci pojawienia sie konflikin uprawnien decyzyjnych i odpowiedzial-
noéci na linii kierownik projektu - menedier funkcjonalny (kierownik liniowy)*.

Majac na uwadze wielowymiarowosc koegzystencji podejscia procesowego i projek-

towego (rozdzial 2) nalezy podkreslic, Ze zmianom struktury powinny tez towarzy-

szy¢ zmiany w procesach, szczegolnie migdzyfunkcyjnych.

Nalezy takZe zwroci¢ uwage, #e zhyt mechanistyczne i radyklane podejicie do
wdrazania struktur procesowych, z pominigciem faz posrednich (przejéciowych)
moie powodowad niepewnosc, niepokoje pracownikdw, a tym samym by¢ przyczyna
braku akceptacji wdraianych zmian. Kwestie projektowania i dopasowania struktur
organizacji sg bardzo wyraZnie eksponowane i szeroko dyskutowane w pracach Gra-
jewskiego oraz Nowosielskiego czy tez Sonnenberga i vom Brocke.

Uwzgledniajgc zidentyfikowane irddta niespdjnoéci oraz nawiazujac do wcze-
s$niejszej dyskusji na ten temat (rozdzial 1.1) moina wskazaé, Ze pojawienie sie nie-
spdjnosci wynika zazrwyczaj z nieadekwatnoséci struktury w zakresie:

« konfiguracji;

« formalizacji;

« specjalizacji i centralizacji.

1, Murdiani, 5. Fricker, |. Bérstler, Towards Understanding How To Build Strateglc Flexibility Of An
IT Owgardzation, “Software Engineering’, Acta Press, Innsbruck 2014, = 1-8.

= M. Pawlak, Struktury organizecyine zarzgdzania projeftami, Preeglad Organizacji’, 2004, or 1,
5 15-18; M. Pawlak, Macierzowa struktura organizacyjna i jef wykorzystanic w marsgadzaniu projektam,
LRoczniki Nank Spofecznych’, 2005, nr 33(3), 5. 117-134,
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Warto tez w tym kontekscie zwrdcic uwage na mozliwoéc wystapienia niespdjno-
4ci na skutek regresu struktury wynikajgcego z nietrwalosci wprowadzonych zmian®?.
Spojnosc struktury i procesdw biznesowych w odniesieniu do zarysowanych powyZej
problemdw determinujg zatem™™;

« komunikacja i zrozumienie potrzeb informacyjnych;

koordynacja przeptywow pracy;

upodmiotawianie procesow decyzyjnych i rozpietosc struktur hierarchicznych;

normalizacja zasad i wprowadzanie regul postepowania;

dopasowanie technologiczne, infrastrukturalne.

Syntetyzujac wskazane powyiej kwestie moZna stwierdzic, ze wystepowanie nie-

spdjnosci procesdw oznacza brak zdolnoéci do samoorganizacji i adaptacji do zmie-

niajacych sie uwarunkowan funkcjonowania. Co waine, zmiany struktury powinmny
nadaiac takie za potrzebami proinnowacyjnego rozwoju organizacii.

Wystepowanie niespdjnoéd procesdw biznesowych wiaze sie takie z rozbieino-
$ciami w obszarze strategli organizacji. 53 one czesto bezpodrednio utoisamiane
z jej trescia i/lub sposobem realizacji wybordw strategicznych. Wyniki analizy re-
trospektywnej i krytycznych studiéw literaturowych wykazaly, ze do potencjalnych
zrodel niespojnosci moina zaliczyds™:

« niejednoznacznie sformulowane cele;

« niedopasowanie formy i sposobu komunikowania zaloZen i skutkdéw planowa-
nych dzialan strategicznych do pozycji/roli poszczegolnych interesariuszy pro-
cestw;

« brak skutecznej i efektywnej wspolpracy pomiedzy interesariuszami procesow

reprezentujgcymi poszczegolne poziomy decyzyjne;

niezdefiniowanie wplywu strategii na obecnie realizowane przedsigwziecia;

brak dopasowania wybordw strategicznych i zdolnoéci organizaciji;

nieuwzglednienie uwarunkowan zewnetrznych na wybory strategiczne;

brak zgodnosdci procesu planowania i realizacji strategii;

rozhieinosc na etapie realizacji wyborow strategicznych;

2 . Armistead, 5. Machin (1997}, op. cit.

™ PE.D.Lovelin. (1998), op. cit.; P Grajewski (2007, 2009), op. cit.: Ch. Sonnenberg, |. vom Brocke,
The muissing link between BPM and accounting: Usdng event data for accourting In process-oriented orga-
nizations, “Business Process Management Journal’, 2014, t 20 or 2, 5.213-24¢; [. Madarajah, 5 L. Syed
A Kadir (2016), op. cit.

% F Olumus, A framework fo implement strategies in orpanizations, “Management Declsion”, 2003,
L 41 mr 9, s. 871-882; |. Penc, Podstawy nowoczesnape zarzgdzania projekfowanie warunkdw rorwofu i
stratepit organizacti, Lodf 2005; M. Hemmer (2015], op. cit; E. D. Adamides, Linktng operations strategy
to the corporate strategy process: a praclice perspective, “Business Process Management Jowrmal’, 2015,
t 21 nr 2, 5. 267-287; P M. Leonardi, Materializing strategy: The blirry lne between strategy formulation
arid strategy implementation, “British Journal of Management”, 2015, t. 26, 5. 17-21; C.IF Candida, 5.P
Santos, Strategy implementation: What i3 the fadlure rate?, “Journal of Management & Crganization”,
2015, nr 21(Z), 5. 237-262 |. Ignacy. Znaczenie Meddw koncepcyinpch dla wdrodenia strategii w polskich
firmuach - studia empirpcmme lderdw blzmesu, Marketing | Rynek”, 2015, or 9, s. 155-165; M. Roma-
mowrekea (2018), op. cit.
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« brak merytorycznej zgodnosci strategii z inicjatywami podejmowanymi na po-
szczegolnych poziomach zarzgdzania w poszczegdlnych obszarach funkcjonal-
nych organizacji.

W swietle przedstawionych przykladdw frodel niespdjnosci w obszarze strategii
moina stwierdzic, ze wynikaja one glownie z niejednoznacznoséci sposobu formulo-
wania celow i niezdefiniowania wplywu wybordw strategicznych na obecnie realizo-
wane przedsiewziecia.

Oprocz przyczyn natury prakseologicznej, Zrodlem pojawiajacych sie niespdjnoéd
jest tak#e sposcb oraz uwarunkowania wdraZania strategii. Jak zauwaia Okumus™ wy-
stapienie niespdjnosci na etapie wdrodenia strategii mode wynikac z nieuwzglednienia
wplywu obecnie realizowanych i zaplanowanych projektéw na nowe inicjatywy w niej
zawarte. Zwraca on réwnie uwage, e pojawiajgce si¢ problemy i wewnetrzne niespaj-
noéci mogg wymagac wlasnie przeformutowania strategii i wdroZzenia nowych inigja-
tyw. Analizujgc z przeciwstawnej perspektywy wskazane przez Penca™ obszary zgod-
noéci strategii moina stwierdzic, Ze irddlem jej niespdjnoéd jest brak merytorycznej
zgodnodc programow rozwoju dotyczacych réznych horyzontéw czasowych i rdznych
podsystemow organizacji. Braku spdjnosci procesow w rozwazanym kontekscie moina
upatrywac w nieadekwatnosci celéw i sposobie realizacji wybordw strategicznych. Po-
nadto podkreila sig koniecznoé¢ dopasowania _jezyka” i sposobu komunikowania
skutkéw planowanych dzialan w zaleinosci od rdl i pozycji biznesowych poszcze-
ghlnych interesariuszy procesdw™". Niespojnosc strategii powinna by¢ rozpatrywana
z perspektywy nie tylko wewnetrznego ale rowniei zewnetrznego dopasowania™.

Omawiajac Zrddla niespojnoéci procesow z perspektywy strategii nalezy takie
podkreslic, ze w kontekscie zarzgdzania procesami, powinna byC ona rozpatrywa-
na z perspektywy dwukierunkowego powigzania z procesami biznesowymi. Z jed-
nej strony strategia determinuje cele proceséw biznesowych, zas z drugiej powinna
uwzglednia ich zdolnosci™,

Hammer™" analizujac ten aspekt zauwafa, #e procesy sg zardwno srodkiem do re-
alizacji strategii, jak i determinuja jej wykonanie. Koniecznos¢ uwzglednienia tej relacji
przy inicjowaniu i wdrazaniu BPM podkreslali Elzinga i in.*, a takie Grajewski*™ oraz
Cyfert™'. Wskazuje sie takie, ze brak takiej koherencji mechanizméw tworzacych

F. Oloumus {2003), op. cit

| Penc (2005), op. it

E. D. Adamides (2015), op. dit.

M. Romancoseka (2018), op. cit.

H_ Smith, P. Fingar (2003), op. cit.; M. Hammer (2015), op. cit.; M. Rosemann, |. vom Brocke (2010),
op dt, & 113 P Trkman (2010), op. cit.; M. Romanowska (2018), op. cit.

% ) Hammer (2015), op. dt.

% ] Elzinga | in. (1995), op. cit.

*2 P Grajewskl (2007), op. cit.

= &WEmwmwthmymmw W Etru;l'egie
i mechanizmy odnowy proedsighionstw, |, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawia’,
2012, nr 276, 5. 123-129.

28949381
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wartosci w ramach zarzadzania procesami i celow strategicznego rozwoju przedsie-
biorstwa moze by¢ frédlem niespéojnoici organizacyjnej™. Fakt ten bardzo mocno
akcentujg de Bruin i Rosemann®* wskazujac strategiczne dopasowanie jako jeden
z szedciu fundamentalnych elementéw wdrozenia zarzadzania procesami (rozdziat
4.3). Podobne stanowisko prezentuje Burlton®™® podkreélajac, ze podstawowa rola
BPM na poziomie przedsigbiorstwa powinno by zagwarantowanie spéjnosci zmian
strategicznych i biezgcego zarzadzania procesami z zestawem uzgodnionych kryte-
ridw strategicznych, a nie osobistych preferencji menedzerdow. Wedlug Radomskief™
i Ignacego™® formulowanie celéw strategicznych na podstawie  zachcianek™ mene-
dierdw to jedna z barier rozwoju polskich przedsiebiorstw. Autorzy badan wskazali
takie, Ze do najistotniejszych problemdw polskich przedsiebiorstw nalezy takie we-
wnetrzna niespdjnosc realizowanej przez nie strategii oraz definiowanie celéw stra-
tegicznych bez nalezyte diagnozy biezacej sytuacii

Identyfikujac irddla niespdjnosci proceséw w kontekécie struktury i strategii
naleiy zwrocic uwage na pewne dylematy zwigzane z procesowym podejéciem do za-
rzadzania oraz rozwojem organizacji. Transformacja struktury organizacji od funk-
cjonalnej do procesowej stanowi jedno z podstawowych wyzwan zwiazanych z wdro-
zeniem podejicia procesowego (rozdzial 1). Pojawiajace sie niespdjnoséci zwigzane
z rozwojem organizacji w wymiarze struktury i strategii s3 pochodng podejmowanej
przez menedzerdw proby jednoczesnego spelniania czesto odmiennych wymagan
obecnych Kientéw oraz oczekiwan nowych, potencjalnych odbiorcéw™®. 53 one roz-
patrywane w kontekscie organizacyjno-strategicznym i swoistego dualizmu potrzeb
w zakresie integracji struktur organizacyjnych i zmiennoéci procesow. Jest to kuczo-
wy problem odnowy organizacyjnej. W sytuacji, gdy badania s3 zwigzane z aktyw-
noécia zwickszajaca zmiennoéc (réinorodnosc), a takie z uczeniem sie przez dziata-
nie, czy tez ze stosowaniem metody prob i bledow (specyfika innowacji), to wowczas
wykorzystanie koncentruje sie na dzialaniach zmniejszajgcych zmiennosé procesow
oraz na zdyscyplinowanym rozwiazywaniu problemdw (specyfika zarzadzania pro-
cesami). NaleZy rowniez wskazac, Ze ekstrapolacja strategii organizacji zwigzanej
z jej doskonaleniem i procesows ewolucja opartej na dotychczasowych doéwiadcze-
niach moze prowadzi¢ do usztywnienia struktur i wystgpienia braku zdolnoid do
jej kompleksowej odnowy™. Jesli eksploatacja opiera si¢ na przeszlosci organizacii,
wynikiem eksploracji moze by¢ przyszlosc zupelnie od niej odmienna. Eksploatacja,

*%  Ch. Sonnenberg, [ vom Brocke (2014), op. clt.

% T de Bruin, M. Rosemann (2005), op. dt.

* R Burlton (2015), op. cit.

1 Radomska, Zawartost strategii jako coynmik utrudniaigoy jef implementacie, we Zarzgdzanic strate-
giczre w teorii i prakiyee,  Prace Mankowe Uniwersytetu Ekonomicznepo we Wrockawia', 2014, nr 365,
5 419438

*= | Ignacy (2015), op. cit.

1 Fagadnienie odnowy organizacyjnej i strategicenej bylo szeroko dyskutowane na lamach  Manage-
ment Forum” (patrz:  Management Forum’, 3(1), Uniwersytet Ekonomicany we Wiockawiu, 2015).

= R L. Marthews, | in. {2015), op. cit.
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w tym ujeciu, jest to wykorzystanie znanych kompetencji w celu osiggania okreslo-
nych korzysci, a eksploracja jest rozumiana jako rozwdj nowych i nieznanych kom-
petencji®.

Podkreslajac sprzecznosc i swoista dualnosc potrzeb w zakresie odnowy organi-
zacyjnej, wskazuje sig™, ie podstawowym wyznacznikiem zdolnoéci osiggania dhu-
goterminowej skutecznoici moie by umiejetnosc rownowaienia niespdjnych sposo-
béw uczenia sie i rozwoju organizacji. Zachowanie spajnoéci, czy tez kontrolowanej
niespdjnogci modliwe jest drieki dostosowaniu realizowanych dzialan operacyjmych
do zakladanej strategii rozwoju organizacji**®. Odzwierciedla to fundamentalne za-
loienia procesowego podejécia do zarzgdzania organizacja, jakim jest niewatpliwie
jego integralnosé i holistycznosc™. Warto ted zwrocic uwage, Ze niespojnosc rezul-
tatow wdrozenia okredlonych praktyk zarzadzania procesami moie by pochodng
zachodzacych zmian w otoczeniu, badi nieuwzglednienia akiualnych warunkow ich
wprowadzania. Wskazuje to na zasadnoé oceny interakcji architektury organizacyj-
nej, postaw decydentow z perspektywy przeplywu i kreowania innowacji oraz me-
todycznego podejécia do zarzadrzania procesami biznesowymi w kontekscie irodet
potencjalnych niespojnosci®™.

Ostatnia grupa zidentyfikowanych niespdjnosci reprezentuja kwestie technolo-
gil. Identyfikujac Zrédia niespdjnosci w tym kontekicie warto odniesc sig do teorii
jej dopasowania oraz teorii akceptacji i wykorzystania technologii (rozdzial 1). Z tej
perspektywy brak spojnoséci wynika z niedopasowania technologii i/lub infrastrukiu-
ry do proceséw biznesowych®™, ktdre majg byc dzieki nim wykonane. Rozwijajac te
kwesti¢ moZna wskaza¢, e pojawienie si¢ niespojnosci m.in. powoduje™:

« brak dopasowania technologii do strategii organizacji i/lub przewymiarowanie
zasobdw technologicznych w stosunku do obecnych iflub przyszlych potrzeb or-
ganizacji;

« brak dopasowania technologicznego i/lub komplementarnosci zasobowej part-
nerdw biznesowych;

# W K. Smith, M. L. Tushman, Managing stratepic comtradictions: a top management model for man-
dging fnovation streams, “Organization science”, 2005, t. 16 or 5, 5. 522-53&; | Karpacz, B. Mogalski,
A. Wijcik-Karpacz (2015), op. cit. 5. 84-90.

WL B Smith, M. L Tushman (3005). op. cit.

= 5 Cyfert (2012), op. cit.

® ] Flzinga i in. (1995), op. cit.

® M. L Tushman, M. ]. Beaner (2003, 2015), op. cit.

**  Teorie te odnosza sie co prawda do obszaru technologii informacyjnych, ale z uwagi na wskazane
tendencje w rakresie digitalizacii procesdw zdeniem autora moga stanowic punkt odniesienia w dyshu-
5jl na temat kompetenc)i technologiczmydh.

M. Rosemann, | vom Brocke (2010), op. cit.; M. Wirkus | in_ (2015), op. cit; P. P Tallon, M. Queirez,
T. K. Coltman, B Sharma, Busiress process and information fechnology aligmment: constrict omceptu-
alization, empirical llustration, and directions for future research, “Journal of the Association for Infor-
mation Systems’, 2016, &. 17 nr 9, 5. 563-58% [. Teece, M. Peteraf, 5. Leih, Dymamic capabilities and or-
pantzational agility: Risk, uncertainy, and strafegy in the fnnevation econormy, ~California Management
Review', 2016, L. 58 nr 4, 5. 13-35,
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« brak lub niewystarczajgce wsparcie narzedzi IT w zakresie projektowania, mo-
delowania, analizy i symulacji oraz implementacji i eksploracji procesow bizne-
sowych,

«  brak lub niewystarczajace wsparcie narzedzi I'T w zakresie zarzadzania projekta-
mi, portfelami i programami;

= brak lub niepelna integralnosc rozwiazan technologicznych wspierajagcych wy-
konywanie i zarzgdzanie procesami biznesowymi, rozbieinosci pomiedzy po-
trzebami informacyjnymi a wsparciem systemdw typu workflow;

« brak spdjnosci dziedzinowej i srodowiskowej zinformatyzowanych procesow
biznesowych;

« brak standaryzacji stanowisk pracy, nieuwzglednianie technik sieci spoleczno-
sciowych, nieuwzglednianie dynamiki zasobdw (technologii), tj. nieuwzglednia-
nie dziatan, ktdre przyczyniajg si¢ do rozwoju, dyfuzji i wykorzystania innowacji;

«  brak lub niewystarczajace zdolnoéci absorpcyjne i mata sktonnoséc organizacji do
angaiowania si¢ w dzialania proinnowacyjne.

Wystapienie niespojnoséc proceséw moZe w znaczacym stopniu wynikac ze stoso-
wania infrastruktury technicznej, ktira nie zapewnia pelnego lub pozadanego wsparcia
w zakresie kompleksowej realizacji cyldu BPM (rozdzial 2). Zjawisko to, niestety, jest
doé¢ czesto spotykane w praktyce biznesowej ™. Wiskazuje sig, ze istniejace oprogramo-
wanie/systemy IT nie doéc wystarczajgco wspomagajg etapy diagnozowania i projekto-
wania procesow biznesowych, szczegilnie w zakresie identyfikacji ich niedoskonaloéci,
a tym samym potencjalnych miejsc usprawnien. Niespdjnosci w zakresie wykonywania
procesdéw moga byé tez pochodng trudnoéc w stosowaniu narzedzi IT 1 wynika z ich
niedopasowania do poziomu kompetencyjnego wykonawedw™®,

Istotnym Zrddlem niespdjnosci proceséw moze by¢ takie niedostosowanie i/Tub
niewlasciwa eksploatacja maszyn i urzadzen™. Ten rodzaj niespdjnosci procesow
moie byé zwigzany z infrastrukiurg oraz zdolnoécia technologiczna, ktdra reprezen-
tuje okreslony poziom zarzadzania wiedza, kapitalem intelektualnym oraz naklada-
mi na badania i rozwdj w przedsicbiorstwie®!. Moze to stanowic krytyczny czynnik
decydujacy o sukcesie realizacji inicjatyw, ktérych celem jest doskonalenie procesdw.
Jednakze zgodnie z jego natura moze on takie stanowic takie potencjalne irodlo ich
niespajnosci.

Oprocz wskazanych powyzej potencjalnych Zrodel niespdjnoéci procesow biz-
nesowych, warto zwrocic uwage na jeszcze jedno, a mianowicie ich dryf. Jego przy-
cryny nie s3 ustrukturyzowane, a ciag przyczynowo-skutkowy nie jest oczywisty.
Pojawiajace sie rozbieznodci bedace efektem dryfu wynikaja z narastania niewiel-

*  F. Rahimi, C. Maller, L. Hvam (2016), op. cit.

M. Metjes | in. (2006), op. cit: Y. Alotaibl, F. Liu (2017), op. cit.

S0 © W, Wi, C. L Chen, (2004), op. cit. M. Hammer (2015), op. cit

S . bunarskd, Probleny miezawodnosci technologii § procestw technologiczmych produkci maszyn, . Ar-
chiwum Technologii Maszyn i Awtomatyzacii’, 2010, t. 30 or 2, 5. 163-171; |. Karpace, Zdolnodt techmo-
logiczna i inmowagie produkiowe: ujgcie teoretyczne i wimiki badas empiryczrych, . Studia Ekonomiczne’,
2014, nr 183, 5. 55-67.
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kich zmiennosci procesu, np. odstepstw od okreslonych norm i standardow®?, Dryf
procesu modna zatem postrzegac w kontekscie tolerowanego braku spojnosci w pro-
cesach organizacji.

W swietle przedstawionych wynikéw identyfikacji irddel niespajnosci procesow
biznesowych moina stwierdzié, ze osiggniecie spdjnosci w obszarze strategii i tech-
nologii, struktury, proceséw biznesowych oraz zasobdw ludzkich i kultury organiza-
cji tworzy trwaly fundament procesowego oraz proinnowacyjnego i wzmacniajacego
pozycje konkurencyjna rozwoju wspolczesnych przedsigbiorstw. Synteze wynikow

identyfikacji irodel niespdjnosci zawarto w tabeli 4.6.

Tabela 4.6. Potenciine Fdta neespajnosd procesiw — wynila analizy retrospeltywne)

Iridta potencjalmych Bementy Ddwolania do literatury
niespijnodd procesiw {wybrane) [pozyde wybrame)
Mieaktualnosic, nisednomacmncds dolumentadi Mﬁﬂps H;"m
Miski poziom zrozumienia | akceptadi dolumentadji Ihseihehiinl. 200 '
[ tym map, modeli, diagramidw) procestw e, Rich IIII.'IJ-'I
Dokumentacja, modele | Luki w specyfikaci wymagari Regevlin, 2012
prodesin LCiziedmnowa i Srodowiskowa niespimd modeli procesiw Hjiln..}:.ﬂ‘lil
Nisadeb < notacs modelowani
Brak podeica end-fo-end w projektowaniu :qhdﬂ'm"'?“‘m“h"""mi
i dokumentowaniu procesw leger,
babryelcay, burcui, 2017
Mieadeiwatnoid miemildw | metod pomians
Niestosowanie zasad kompleisoweqo monftomwania [Eckerson, 2004
procesow, tj. w wymiarze organizoyjnym, menediersiim | Howy i in., 2011
Miermiki | proceste Sazegarisia, 2012
L . Thyinia rhoponoid procedur oceny Bithowska, 2004, 1015
| monitomaanie Brak jednaznacneici interpretacyjnej Tali, Rahman, 2015
poacesine Brak weeryfikadji | cceny osigganych wymikiw, kamieni Hemaus [in., 2076
mil wych projekbdws BPM z perspeltywy proyjetychceldw | wan der Aakstiin,, 2016
strateqicznych Sangwa, Sangwan, 2018
Pomijanie elsplomdl procestw
Miska zdolnos adaptadji pracownildw do zmian, opir
wobe: 7mian Huseibeh, 1996
Iridinicowanis oulturowe, pokoleniows interesanuszy larundy | in_, 1998
P ; proscestiw FRzsamann, de Bruin, 2005
i I Sibceowa mentalnosi pracoemikios zur Muehlen, Ho, 2006
hcoeslesy PO | ok ehdermsbowanta v systermatycone doskunalesie Schmieded i, 2013
i Immwace Moydiowska, 2016
Mie polorywanie sie obszaniw zinkeresowania | celiw Stembesger | in. 2018
interenuszy

82 R Tregear (2015), op. dit.
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1rédta petengalmych Elementy Odwokania do literatury
e : Nesbeane] Ipazyce wybrane)
Ddmiennast opini, doswiadczenia zur Muehlen, Ha, 2006
Niedobary wiedzy dziedrinowe] tunarski, 2010
Nieadelwatny system szkalefi i adaptacii Daiekoriski iin., 2014
Niewyksztaicenie lub niewydolnost system transfen Hamamer, 2015
Kompetencie jawne] | ulryte] wiedzy Vo Brocke | in. 2015
interesariusy procesdiw | Miedopasowanie kompetenc | poziomu zawansowania [Khechimer lin. 2015
technologi Lemasiska-Majdzik, Okreglicka, 2015
Nieadekwatnes skolesi Rlotaib, Liu, 2017
Bzl repozytodum wisdzy procesowe| Bithowska, 2018
Brak centréw procesowych Rentes fin,, 2018
Hammer Stanton, 1999
Nieadekwatnec postaw menedieriw Bandara i in. 2009
Rizhieinoici wymagatii zachowar wielagach podwiadny — | Jeston, Nelis, 2008
proshozony Dziekoriski, Jurzuk 2013
. Nieadelwatny podziad i egzeknia uprawniefi decyryjmych. | Schemieddel | In., 2013
Pyl 1020 | e eopadmictoviente procestw decyeyjeych Syed i, 2016
Zespoiowa Brak Iub riewystarczajgea interskeja pomigdry wyddabmi | Eickeriin., 2008
Miewtatciwa strultura zespoliw procesowychii projektowych | Barabasz, 2002
Brak umiejetnoici podeimowania decyzji grupowych Wyrazebski, 2009, 2014
Brak wspardia end-t-end wizs cicielstwa proceséw Kischmer iin. 2015
Bruccoler iin, 2018
Eaak lub nispelne dopasowanic horymntzine Nuseibeh, 1996
Hermetycmidt iflub edmiennos¢ jezyka proskazuiformy | Ward, Peppand, 1996
kamunikaci Attaran, 2004
Komunkaga Bzl spajnych zasad rargdzania inberesarmeszamd procesow | zur Mushlen, i in. 2006
Razhieznosé informacji zarzadczych, manipulowanie Vom Brocke i in., 2015
informacjami Gabryelcoyk, 2016
Bzt jednoznacenych msad zarrgdrania informaciy Alotaibi, Liu, 217
Preetadewanie informacja Summond, 2017
Niestosowanie shormalizowanych metodyi
Bk doyzsowania metndyki do warmbowahipotreh. | T emen. Rostera, 2002
anganizacy ﬁbﬁym
Wybidrcze stesowanie, wygodnych” metod, technik, narzedi mm“ﬁmm
Birak lub niepeine dopasowanie wertykaine w sferze .
- Nownsielski, 2008
Mcodya Brsk referencyjnego ghosariusza terminologii z zakresy lesoum, Roza, 2013
——— won Rosing iin., 2015
Ihyt  technicme” podejice do stosowania metod vk h:ﬂunihlrhl‘:]'igm
Brak 20ainoic da integrad iflub wykorzystania efekty Dummasii. 018
homnwengendi koncepc i metodyk banigcychmapodeficn | ot

proCEsOwYm
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Lrodta potendalmych Elementy Odwolania do literatury

niespedjnodd procesiw {wybrane) [pozyde wybrane)
Brai lub riska z8olwesé do amoorganiza i adaptagi mﬁmﬂﬂ
do zmieniaggcych si¢ uwarunkovasi funkgenowania Perechuds, 1999
Nieadelwatnosd struktury organizady do zakresu fj Benmes, Tushman, 2003, 2015
Struktura organizaci WEMIW P 4, 2007
Eralt mechanizmu keordynadji i kentroll przeplywie proy 'h“ ﬂ“" IIH:L}:II‘:E‘
F'*q"““'“:u“*rfqam Sonnenbeng vom Brocke, 2014
Reswnkiae loniejonale Dumas | in. 2018

. L . . Tushman k.14
ﬂmeg_a;cﬂm'mdanmpmgulmm ;TIMI 2008,

mrzydrania

Nirid & Tormukowania cebow ﬂ:ﬂﬂmﬂ;

Nieuwayledinienie wpéywa oberie realkmowanych Burkon, 2015
Strateqia onganizadji i zaplanowamych projektivw na nowe iniciatywy mwarte Toman | in, 2015

wilatet . Nadarajah, Kadir, 216

Ksztaitowanie muzwoju esganizacy bez exgodnionych Hemaus | in., 2096

i uzasadnioych kryteridw strategicomych . Rentes [ in_ 2018

HNiezidentyfibowanis formalng] architskbury procesdw A 4 W18

Erzk niezhednego weparmia narzedai [T w zzkresie

wizualizaci przebiegu procestw ""t 'D“I"ﬁ

Ltk funkgpenalne opmgramowania wipieragoeqo realizacg B de Bruin, 2005

ot I Indulska, Bandara, 2007

Bzl zufania do technologil Rakin [, 2016
Technologia Bxak imtegralnosd mzwiazan bimesowydh i narzeds [T Hommey, 2015

Beak dopasawania technobogi do strategil anganizadi "
Niie oo asonp chncogi oz | WS 0., 2015

- - . - . Talloniin, 2016
Miewdztoiwa eloaploastaga maszyn | urzadzen ) "n-'iin_ 017
Baralt standaryzacdi stanowik pracy Ejdys, 2018 '

Zriielio: opwacowanie wiasne.

Specyfika i1 charakter oraz zakres oddzialywania przedstawionych #rodel
niespijnosci procesdéw biznesowych potwierdzaja potrzebe wieloaspektowego po-
dejicia do ich analizy i oceny. Oznacza to takfe, Ze niespojnosci w zaleinodd od
specyfiki i zloZonosci procesdw mogg mie¢ wymiar jedno- iflub wieloaspektowy.
Odnoszac sie do zaproponowanego wczesniej (rozdzial 1 i 2) sposobu postrzegania
crynnikéw konstytuujacych ksztattowanie sie orientacji procesowej organizacji moz-
na miwic o pewnym wspolwystepowaniu okreslonych Zrddel niespajnoéci procesow
biznesowych. Co wiecej, szerokie spekirum zidentyfikowanych Zrddel niespojnosci
procesow biznesowych zarysowuje takie potrzebe ich uporzadkowania ulatwiajace-
go ocene ich oddzialywania na zakres i kierunek transformacji procesowej organi-
zacji, a przede wszystkim dobér adekwatnych metod ich eliminacji badi redukcji
skutkdw wystepowania okreslonych niespdjnosci.
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4.3. Typologia Zrodet niespdjnosci procesow biznesowych

Podejmujac probe opracowania metody typizacji zidentyfikowanych Zrodel niespaj-
noéci procesdow biznesowych wykorzystano obserwacje z realizacji poprzednich eta-
pow procesu badawczego (analiza retrospektywna, identyfikacja #rddel niespdjno-
§ci). Uzyskane wyniki analiz oddzialywania zidentyfikowanych Zrédel niespdjnosci
wykazala ich wyraing polaryzacje wokét trzech obszarow odzwierciedlajgcych okre-
slona aktywnoéc interesariuszy procesdow w cyklu BPM, tj.:

*  PETCEPCjE Procesiw;

« zarzjdrzanie procesami;

«  wykonywanie procesiw.

Ujawniona w trakcie badan polaryzacja frddet niespdjnodci znajduje swoje prze-
loienie w postulatach o potrzebie zachowania spdjnego rozumienia proceséw wa-
runkujgcego ich efektywne i skuteczne wykonywanie oraz zarzgdzanie nimi (rozdziat
1i2). Co wiecej, za stosowaniem zaproponowanego podejicie do typologii Zrddet
niespijnodci przemawiajg takze wyniki analiz zalozen kluczowych koncepcji proce-
sowego podejscia do zarzadzania (tabela 4.2). W przedstawionym kontekécie propo-
nuje sie prryjecie wskazanych rodzajow aktywnosci jako kryteriow typologii irodet
niespijnodci procesow biznesowych.

Przedstawiong propozycje typologii Zrddel niespéjnosci procesow bizneso-
wych z uwagi na charakter przyjetych kryteriow moina okredli¢ jako podejicie
alokacyjne. Przypisuje ono bowiem niespdjnosci do zakresu (obszaru) aktywnosci
interesariuszy procesow w cyklu zarzadzania procesami biznesowymi.

Wykorzystanie podejécia alokacyjnego do typologii Zrédel niespdjnosci proce-
sow biznesowych z zaloZenia ma ulatwiac ich identyfikacje oraz metodyczne usyste-
matyzowanie. W rezultacie wskazujac potencjalne obszary aktywnosci interesariuszy
procesow wymagajgce wdrodenia dzialan naprawczych lub korekcyjnych. Ponadto
zaklada sig, e zidentyfikowanie rodzaju obszaru wystgpowania niespdjnosci ulatwia
dobér adekwatnych metod ich eliminacji/redukcji.

W celu zilustrowania efektéw wykorzystania podejécia alokacyjnego do typolo-
gii Zrodel niespéjnosci proceséw biznesowych w tabeli 4.7 przedstawiono ich przy-
klady uporzadkowane wedlug reprezentujacych to podejicie kryteriow. Wskazane
zrddla zostaty zidentyfikowane w ramach przeprowadzone przez autora poglebionej
analizy publikacji polskich i zagranicznych reprezentujacych obszary tematyczne zi-
dentyfikowane w ramach retrospektywnej analizy literatury (rozdziat 4.1).
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Tabela 4.7. Alokacyjne podejicie do typologi fnédetniespinasd procestw

Irtidbo Hementy Odwokania do literatury
miespdjnosd {wybrane] (pezycje wybrane)
Museibeh, 1996
Gaundy | in,, 1996
Semmenille j in,, 1999
Nieadekwainy jeryk przekazu i formy lomeniaci Wicter, Franchedes, 2002
(dmiennost postrzegania meted wyknnania, organizmwania procesu Lingduay i in, 2003
Inéimicowanie momentu {etapu) i stopria Taangaiowania ucrestriliw A
Percapdja W proces/projekt Bandlara fn,, 2007
Ddr—'a'lm.mﬂ_mﬁm:deimw Lewashing, Carmgion, 2007
Manipulaciz informadg Jessioen, Khslis, 1003
Odméennosc postaw | wartoda wait Resing | in., 2015
Bolinaiiin, 2016
Gabeyelcryl, brcnik, 2016
vander & 1n, 2007
Elzinga, 1995
HMFW Kndmiiskl, 1955, 2017
Niespimed informacii Belmieni in,, 2000
Irdimicowanie dosbepnosc zasobdw ludzkich i infrastrukturalngdh, Kelermien, Kestera, 200
finarsowych Okcuimis, 2003
Irédmicowanie kompetendi, doswiad enia pracownildw Benner, Tushman, 2003, 2015
Eariery fmiturowe iy 200
Nieknmpéetna dokumentacia Gajewsld, N7
Nieadekwatne preygotowans: menyhonscme mmil':mm
Dminnpmﬂhmcﬂumnqum wlﬂlﬁ
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Wyniki przeprowadzonych analiz wykazaly, ze o spdjnoéci percepcji procesow
decyduja przede wszystkich adekwatne kompetencje interesariuszy procesow oraz
skuteczna i efektywna komunikacja wewnatrz organizacji oraz na jej styku z ze-
wnetrznymi interesariuszami procesdow®™, Syntetyzujac przedstawione wczesniej wy-
niki stwierdzono, Ze na spojne postrzeganie procesow ma takie wplyw oraz dostep
do rzetelnych, jednoznacznych i aktualnych Zrodel informacji o procesach i zdolno-
§ci do ich jednoznacznej interpretacji i wykorzystania. Biorac pod uwage dotychcza-
sowe rozwazania moina wskazacl, e pojawiajace sie niespojnosci percepcji procesow
53 efektemn heterogenicznoéci ich produktow oraz dukej liczby i zréZnicowania in-
teresariuszy procesw. Moga oni bowiem reprezentowac, co juz wczeéniej wyrainie
sygnalizowano, réiny poziom wiedzy wynikajacy z odmiennoéci profili zawodowych
czy tei rol w procesach iflub projektach z zakresu BPM oraz samej organizacji.

Niespdjnosc w zakresie percepcji przeklada sig na brak spajnosci zarzadzania
procesami zardwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Do podstawo-
wych Zrddel niespdjnoéci reprezentujacych ten obszar aktywnoid interesariuszy
procesow nalefy zaliczyc luki kompetencji procesowych oraz niski poziom procesowej
kultury organizacji. W tym kontekécie duiym wyzwaniem spdjnego zarzadzania pro-
cesami jest kwestia doboru, wdroZenia i konsekwentnego stosowania metod adekowat-
nych do celéw kaidego z etapéw cyklu BPM. Pojawienie sie niespdjnodci procesow
moie by¢ wynikiem braku jednoznacznego podzialu uprawnien decyzyjnych i kon-
sekwentnej egzekucji odpowiedzialnoéci za wyniki pracy. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ réwnief, #e o spdjnosci zarzadzania decyduja takie postawy menedie-
réw™, Ich nieadekwatnoéé przejawia sie niespojnoécia deklaracji z ich rzeczywistym
wykonaniem, rozbieinosciami w zakresie definiowania i egzekucji wymagan w relacji
preetoiony - podwladny. Z perspekiywy spdjnosci zarzadzania procesami kuczows
role odgrywa takie omdwiona juZ wezesniej kwestia jednoznacznodci, kompletnosci
dokumentacji procesow oraz komunikacji i zdolnosci do pracy zespolowej.

£ kolei irodia niespdjnodci w zakresie wykonywania procesow biznesowych
w literaturze przedmiotu s3 najczedciej postrzegane i rozpatrywane przez pryzmat
zrozumienia procesow i dostepnosci i jednoznacznosci opisu przebiegu, a takie po-
staw wykonawcdow procesow™. Wystepujgce rozbieinosci w sposobie wykonywania
procesu powoduja utrate kontroli nad nim, zmniejszenie wydajnosci i wprowadzaja
odchylenia od celu, ktéry miat realizowac®. Wystapienie niespdjnoéci wykonywa-

#8 B K. Bednarz, Podejécie procesowe w komunikacii wewngtrznef przedsighiorstwa, Prace Maukowe
Uniwersytetu Ekonomicmego we Wrodlawia, 2009, nr 52, s. 23-33,

B8 1 Jeston, ]. Melis (2008), op. cit; A. Barabasz, Dylematy wspdfczesnego menediera — dobry mene-
dzer czyli kfo?, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznegn we Wroctawin, 2012, or 273, 5. 9-18;
A Jarczuk (2018), op. clt.

#5 M. Hammer (3015), op. cit; |. Karpacz (2014), op. cit.; 5. Alter, Beneficial noncomplionce and det-
rirental conmpliance: expected paths fo urinfended consequences, w: Proceedings of Americas Confererice
ot Infermation Systems, Puerto Rico 2015, 5. 1-12

B M. Roder, M. Wiesche, M. Schermann, H. Kromar, Why muanagers folerate workarouwnds - the role of

irformation systems, w: Proceedings of Twerntieth Americas Conference on Information Systems, Savannah
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nia proceséw moZna rozpatrywac w kontekscie teorii obejsc zaproponowanej przez
Altera™. Wedlug niej wystapienie rozbieznoid w wykonywaniu procesu moina roz-
patrywac nie tylko jako zjawisko negatywne, ale rowniez jako pozytywne, ktdrego
wystapienie moie byc irddlem wprowadzania innowacyjnych, kreatywnych rozwia-
zan. Sposob postrzegania zjawiska ,obchodzenia” dostrzeganych niespéjnosci zalei-
ny jest od uwarunkowan sytuacyjnych organizacji®®.

Do irddet niespojnoéci w wykonywaniu procesu nalezy zaliczy¢ pomijanie i/lub
wprowadzenie dodatkowych czynnoéci, a takie wykonywanie czynnosci bez wy-
maganej antoryzacji®®. Moga one mie¢ charakter dzialan niezamierzonych i za-
mierzonych. Zrédlem pierwszych sg zazwyczaj luki pomiedzy specyfikacja procesu
a rzeczywistymi wymaganiami i uwarunkowaniami jego realizacji. Nalezy do nich
zaliczyé rownieZ kwestie niskich zdolnoéci technologicznych powodujacych wyste-
powanie niespdjnosci na etapie dopasowania, eksploatacji narzedzi IT oraz maszyn
i urzadzen wspierajacych projektowanie, doskonalenie jak i sama realizacje proce-
sow. Niespdjnosci w zakresie wykonywania procesdéw moga by¢ tez pochodng nie-
adekwatnych miernikéw oceny proceséw, jak i niezgodnosc systemu ich monito-
rowania z potrzebami interesariuszy. Natomiast niespéjnoéci wykonywania procesu
pojawiajace sig na skutek zamierzonych dzialan s3 pochodng negatywnych postaw
i zachowar wykonawcow (klamstwa, oszustwa, kradzieze)®. Oprocz wskazanych
powyiej aspektow irddlem niespéjnosci wykonywania procesow, a moie przede
wszystkim zarzadzania nimi moze by¢ pojawiajgcy sie dryf procesow (rozdzial 4.2).

£ uwagi na zlozonosc i wielowymiarowosé czynnikdw ksztaltujgcych ewolucje
procesowa organizacji nalezy zaznaczyc, ze wskazane Zrodla niespéjnosci w poszcze-
golnych obszarach aktywnosci interesariuszy procesdw nie stanowia zbioru skori-
czonego. Przeprowadzona analiza specyfiki zidentyfikowanych frodel potwierdzila
zasadno$¢ kompleksowego i wieloaspektowego podejécia do identyfikacji irodet
niespdjnosci. Na rysunku 4.7 przedstawiano diagram ilustrujacy synteze typologii
i oddziatywania obszaréw irddel niespdjnosci proceséw biznesowych na bazie po-
dejicia alokacyjnego. Majac swiadomos¢ pewnej ograniczonosci przeprowadzonych
studidw literaturowych, nalezy podkreslic, ze zestawienie to ma charakter pogladowy
i otwarty. Sugeruje to jednoczeénie zasadnos¢ kontynuacji badan z tego zakresu.

2014,s. 1-13.

B8 Alter, Theory of Workarounds, “Communications of the Assoctation for Information Systems, 2014,
nr 34(55], 5. 1041-1065,

"8 Mainemelis Stealing Fire: Creattve Devignce in the Evolution of New Ideas, "Academy of Manage-
ment Review”, 2010, nr 35(4), s. 558-578.

#% & Brander, K. Hinkelmann, B. Hu, | in, Refining Process Models through the Analysis of nforenal
Work Practice, w: Proceedings of International Conference on Business Process Management, Springer,
Berlin-Heidelberg 2011, s 116-131L

BE Alter (2015), op. cit.
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Zradio: cgracowanie wiasne.

Niespojnoéci procesow wynikajace z ich niewlasciwego wykonywania, rozbiei-
nej percepcji oraz zarzgdzania (rysunek 4.7) moina przyporzadkowac do okreslonych
obszaréw i czynnikéw oddzialywujacych na ewolucje orientacji procesowej przedsie-
biorstwa. Majg one wplyw zardwno na projektowanie, jak i pdiniejsza realizacje oraz
koordynacje procesow biznesowych. Ponadto, budujg ramy funkcjonowania przedsie-
biorstwa i decydujg o jego zdolnosci do spelniania zmieniajgcych sie oczekiwan inte-
resariuszy procesdéw. Determinujg one zdolnoéci organizacji do osiagania pozadanego
bad# oczekiwanego przez nich poziomu dojrzaloéci procesowej (rozdzial 3). Co wiecej,
wyniki krytycznej analizy piémiennictwa zamieszczone w poprzedniej czefci mono-
grafii potwierdzajg, Ze analiza i ocena niespdjnosci procesow biznesowych powinna
uwzgledniac wieloaspektowosc wyzwan i problemow przedsiebiorstwa. Niespdjnosc
procesow jest bowiem pewna wypadkows zardwno czynnikéw wewnetrznych, jak
i uwarunkowan zewnetrznych (rysunek 4.6) pojawiajgcych sig na réinych pozio-
mach zarzadzania przedsiebiorstwem®.

Przyjmujac powyisza perspektywe identyfikacji potencjalnych irddel niespdjno-
4ci proceséw biznesowych zaproponowano wykorzystanie jako kryteriow ich typo-
logii kluczowych aspektéw funkcjonowania i rozwoju organizacji. Odzwierciedlajg
je krytyczne czynniki sukcesu (C5Fs) orientacji procesowej i zarzadzania procesami
(rozdziat 2.2).

1 A Turczuk (2017), op. cit.
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Rosemann i vom Brocke®? identyfikujac krytyczne czynniki sukcesu w kontek-
scie zarzadzania procesami i oceny dojrzaloéci przedsigbiorstwa wyodrebnili szesc,
wskazanych jui wczedniej (rozdzial 4.2), grup. tj.:
strategiczne dopasowanie;
tad procesowy;
metodyke;

Iuds=i;

kulture;

technologie informatyczna.

Powyisze czynniki reprezentuja niezaleine i zaleine zmienne determinujgce
sukces projektow BPM. Zblizone podejécie do klasyfikacji CSFs zawiera procesowa
mapa drogowa Capability Maturity Model Integration for Development (CMMI-
-DEV). Czynniki te byly rozpatrywane w konteksécie wplywu okreslonych aspektow
na jakoéc dziatan naprawczych podejmowanych przez przedsiebiorstwo przecho-
dzace transformacje z orientacji funkcjonalnej na procesowa. Zalozenia koncepcyij-
ne mapy CMMI-DEV podkredlajg w tym kontekscie znaczenie wiedzy o obecnych
mocnych i stabych stronach procesdw organizacji i ich zasobow, a tak#e identyfikacje
frddel i przyczyn problemdw®,

Wykorzystanie CSFs do typologii Zrddet niespojnosc wynika z ich roli w zarzadza-
niu organizacjg (rozdziat 2.2). Z jednej strony te czynniki s3 postrzegane jako irodla
potencjalnych niepowodzen, a z drugiej jako Zrddla sukcesdw realizowanych inicjatyw
z zakresu usprawniania i systematycznego doskonalenia procesow przedsiebiorstwa.
Reprezentuja one okreslong liczbe obszardw przedsiebiorstwa, ktérych zadawalajace
wyniki 53 niezbedne aby jednostka lub organizacja mogla osiagnac wyznaczone cele®™,
53 to specyficzne elementy, ktdre odzwierciedlajg fundamentalng charakterystyke
przedsiebiorstwa zachowujac swoja odrebnoéé dziedzinowa. Krytyczne (kluczowe)
czynniki sukcesu w ujeciu strategicznym odzwierciedlaja charakterystyke biznesu,
mogg byc postrzegane jako narzedzia planistyczne i s te forma opisu rynku. Zestaw
czynnikow nie jest staly i zalezy od uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, m.in.
specyfiki braniy, w ktdrej dziala przedsiebiorstwo, sytuacji panujacej wewnatrz orga-
nizacji czy te pozycji strategicznej przedsiebiorstwa w branzy*”. Podejscie to znajduje
swoje odzwierciedlenie w zaloZzeniach wspomniane] juz wczesniej teorii uwarunkowan
sytuacyjaych.

Z uwagi na specyfike tych czynnikéw odzwierciedlajg one i jednoczeénie agre-
guja zidentyfikowane i oméwione wezesniej irddla niespéjnosci proceséw bizneso-

82 M. Fosemann, ]. vom Brocke (2015), op. cit. Prace te sg kontynuacja baden prowadsonych preez
de Bruina i Rosemanna (2007).

®3  Sofrware Engineering Institute (2005), op. cit.; M. B., Chrissisi in. (2011), op. cit.: A. Jurczuk (2013),
op. cit.

B4 .V Bullen, |. E Rockart, A primer an crifical siccess factors, CISR Mo, 69, Sloan WP Mo, 1220-581,
Center for Information Systems Research, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of
Technology 1981, 5. 1-75.

8% BLG. Grumert, C. Ellegaard (1993), op. cit.
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wych (tabela 4.6). Naleiy jednak zaznaczyé, ze w podejéciu zaproponowanym przez
de Bruin, Rosemanna®* (2007) oraz w zalozeniach mapy CMMI-DEV czynnik tech-
nologiczny rozpatrywany jest tylko z pespektywy IT. Naleiy jednak zauwaiyc, ze
zrddlem problemdw przy realizacji procesdéw moze by¢ takie niedostosowanie i/Tub
niewlasciwa eksploatacja infrastruktury technicznej przedsiebiorstwa®". Znajduje to
swoje odzwierciedlenie w wynikach poglebionej analizy literatury i rezultatach ana-
liz bibliometrycznych. Wykazaly one, Ze zarzadzanie przedsigbiorstwem, w tym jego
procesami biznesowymi rozpatrywane jest przez badaczy wlasnie w kontekécie uwa-
runkowan technicznych i technologicznych rozwoju organizacji (rozdziat 4.1, 4.2).
Pominigcie tego aspekiu moie wplywac negatywnie na sukces realizacji projektow
BPM i budowania organizacji procesocentrycznej**. Biorac pod uwage przytoczone
powyiej argumenty za celowe uznano rozwiniecie rozumienia czynnika technolo-
gicznego o kwestie spoza [T®%,

Aspekt technologiczny w proponowanym podejéciu moina postrzegad zarowno
z perspektywy kompetencji braniowych, jak i dostosowania technologii do potrzeb
produkeji®®. Ponadto, wskazuje sig, Ze zdolnoéc technologiczna determinuje innowa-
cyjnosc przedsiebiorstwa i jego procesows®. Rekonfiguracja zalozen wspolczesnych
modeli dojrzalosci (rozdziat 3.2) prowadzi do uwzglednienia innowacyjnosci jako
wyrdinika organizacji zdolnej do osiggniecia najwyZszego poziomu dojrzatosdci pro-
cesowej. Takie kompleksowe postrzeganie tego aspektu jest spdjne z koncepcja kom-
ponentdw systemu technologicznegos. W przedstawionym kontekscie uwzglednie-
nie tego dodatkowego aspekin wydaje sie uzasadnione. Koniecznos uwzgledniania
aspekiu technologicznego w projektach doskonalenia procesow podkresla takie
Lunarski®®. Biorac pod uwage przedstawione uwarunkowania doskonalenia proce-
sow, w tym potencjalne Zrodia niespojnosci, aspekt technologiczny odnoszacy sig
do dwoch komponentéw tj.: kompetencji branzowych i infrastruktury moina takie
zaliczy¢ do krytycznych czynnikow, ktére determinujg osiggniecie sukcesu realizacji
projektow z zakresu BPM, a tym samym wdroZenia podejicia procesowego®.

W swietle przedstawionych powyZej aspektow postrzegania niespojnosc procesow
biznesowych i roli krytycznych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
podjeto probe ich wykorzystania do konstrukcji zalozen aspektowego podejécia do
f%  T. de Bruin, M. Rosemann (2007), op. cit. Badania z tego zakresu sa rorwijane takce muin. przez
Malinovg i Mendlinga (2018).

7 M. Hammer (2015), op. cit

8 O W. Wi, C. L. Chen, (2004), op. cit.

MY Kwestie te byly sypnalizowane we wozetniejsrych publikacjach autora (patre- A. Jurceuk (2017}, op. oit.
L Wing, A. Chua, Enowledge management profect abandonment: An exploratory examination of
root canses, w: Compmunications of the Assoclation for Frformuation Sysfems, 2005, & 16 or 1, 5. 723-743;
R G. Cooper, E. . Kleinschenldt, Winning businesses in prodiect development: The critical success factors,
“Research-Technology Management”, 2007, nr 50(3), 5. 52-6&.

=1 I Karpacz (2014), op. cit.

2 M. N. Sharif (2012), op. cit.; K. Halicka (2016}, op. dit.

£ [ bunarski (2010}, op. cit.

@4 A Turczuk (2017), op. cit.
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typologii Zrddel niespojnodci®™. Jego podstawe, jak jui wspominano, stanowil model
krytycznych czynnikéw BPM przedstawiony przez de Bruin i Rosemanna®™®. Zapropo-
nowane przez autora rozwiniecie oraz wprowadzone zmiany w modelu krytycznych
czynnikiow BPM sa efektem poglebionych studidw literaturowych prezentujacych wy-
niki badari empirycznych prowadzonych w tym zakresie przez przytoczonych wcze-
$niej autordw oraz systematycznych obserwacji i badan wlasnych®™.

Formutujac zaloienia podejécia aspektowego preyjeto, Ze frédlom niespojnosci na
etapie ich identyfikacji moina przypisac okreslony potencjal informacyjny. Moze on
wspomagac proces decyzyjny zwigzany z wyborem i priorytetowaniem inicjatyw z za-
kresu doskonalenia i zarzadzania procesami. Zatem informacja o rodzajach niespéjno-
éci i obszarach ich wystepowania moge by¢ postrzegana jako informacja zarzadcza™.
Oddziatuje ona bowiem bezposrednio na procesy decyzyjne w organizacji redukujac
tym samym niepewnos¢ decyzyjna. Ponadto, pozwala jednoczesnie organizaci uczyc
sie i doskonalic. Z perspektywy systemowej, jak i procesowej pozyskanie sformalizowa-
nej i sklasyfikowanej informacji o irddtach niespéjnosd procesow biznesowych umoi-
liwia takie realizacje potrzeb informacyjnych decydentéw w przedsiebiorstwie™®,

Uwzgledniajgc zatem informacyjny kontekst postrzegania celu identyfikacji
frodel niespdjnoséci proceséw biznesowych przyjeto, ze do ich klasyfikacji moina
wykorzystaé zalofenia taksonomii aspektowej™. Podkreéla ona pewna odrebnoéé
frddel niespojnoéci (aspektow) dostarczajac jednoczesnie ich generyczny zestaw,
ktéry umodiwia kompleksows ocene i klasyfikacje sytuacji w przedsigbiorstwie®!.
Przyjetym aspektem porzadkowania irédet niespéjnosci procesow w proponowa-
nym podejsciu jest ich kwalifikacja dziedzinowa, tj. przynaleinosc do okreslonego
obszaru procesowego doskonalenia przedsigbiorstwa iflub obszaru oceny dojrzalosci
procesowej. Do kazdego aspektu przyporzadkowano komponenty dziedzinowe re-
prezentowane przez zdekomponowane krytyczne czynniki sukeesu.

Zaproponowana typologia Zrodel niespdjnoéci z wykorzystaniem podejscia
aspektowego ma uklad hierarchiczny, odzwierciedlajgcy relacje nadrzednoéd i pod-
rzgdnosc migdzy komponentami i aspektami. Bazuje ona na pieciu aspektach (irodla
glowne) i 25 komponentach reprezentujacych czynniki sukcesu BPM (irddia podrzed-
ne). Zgodnie z przedstawionymi zaloZeniami prezentowanego podejécia komponenty

*= Laproponowane podejicie stanowi kontymuacje prowedzonych preer autora badarn nad wielo-
aspektowy taksonomig iridel niespajnoéci procesiw biznesowych. A. Jurceuk (2016, 2017), op. dit.

% T.de Bruln, M. Rosemann {3007), op. cit

&7 A Jurczuk (2016, 2017), op. cit.

®2 1 Unold, System informacyiny a jakodciowe ufgce informadii, w: Spstenty wspomagania orgamizact
SWOANM, 2004, 5. 163-170. [Dokument eletronicmy] Tryb dostepu: http/ www swo.ae katowice plf
swo-2004/ [ Data wejécia: 07.03.2015].

% K Srcrepariska (2012), op. it., A. Jurczuk (2017), op. cit.

S0 A Jurczuk (2017), op. cit

*!  DH. Rhodes, A.M. Ross, Five aspects of engineering complex systers emenging constructs and meth-
ods, w: Systerms E'm:_f!renc!, 2010 4tk Annual JEEE, IEEE 2010, 5. 190-195; B.Y. Lau, C. Li, 5.5. Liao, 50-

clal analytics: Learning fuzzy product entologles for aspect-oriented sentimernt analysis, “Declsion Support
Systems, 2014, L. 65, 5. 30-94.
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zostaly pogrupowane wedhug ich przynaleinoéci do okreslonego aspekiu zarzadzania
procesami biznesowymi z uwzglednieniem szerzej rozumianego aspektu technologii
i techniki (infrastruktury technicznej). Ponadto, wyniki identyfikacji Zrodel niespaj-
noéci wykazaly, Ze istotnym czynnikiem oddzialywujgcym na spdjnoéc komunika-
cji, tworzenia wiedzy i proinnowacyjnego rozwoju sa media i sied spolecznodciowe.
Odgrywajg one we wspdolczesnych organizacjach coraz istotniejsza role we wskaza-
nym zakresie wpisujac sie jednoczesnie w cykl zarzadzania procesami biznesowymi
(rozdziat 1). Biorac pod uwage wyniki analiz retrospektywnych oraz zidentyfikowane
iradia potencjalnych niespdjnosci proponuje sie uwzglednic ten czynnik w podejsiciu
aspektowym do ich typologii. NaleZy takie zaznaczyc, e komponent ten nie byt wyod-
rebniony w modelu krytycznych czynnikow BPM.

Efektem przyjetych zaloZen taksonomicznych jest przyporzadkowanie kompo-
nentdw procesow biznesowych do nastepujacych aspektow orientacji procesowej:

«  strategicznego dopasowania;

tadu procesowego;

zasobdw ludzkich;

kultury organizacji;

technologii.

Na rysunkn 4.8 przedstawiono syntetyczng ilustracje zaproponowanego aspekto-
wego podejécia do typologii Zrodel niespdjnoéci procesdéw biznesowych.

Bioragc pod uwage zasade integralnosci i kompleksowosci stosowania podejscia
procesowego (rozdziat 1) za nadrzedny czynniki determinujacy jego niespdjnosc na-
leiy uznac strategiczne dopasowanie. Jego priorytetowe znaczenie wynika z wply-
wu tego aspektu na spojnosc zarzgdzania procesami i dlugofalowego ksztaltowania
orientacji procesowej™. Oznacza ono take iciste powiazanie priorytetow i procesow
organizacji umo#liwiajacych systematyczne, skuteczne doskonalenie jej efektownosci
(rozdzial 2).

#2 M. Rosemann, [. vam Brocke (2010), op. cit; B. Burlton (2015), op. cit; C. Redsert, 5. Zelt, J. Wacker,

f-hwm:rmre_ﬁ'ampdpermiugmﬂm Business process management: The journey of sap. w: Bestness Pro-
ceds Management Cases, Springer, Cham 2018, =. 21-36.
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Z uwagi na znaczenie strategii w zachowaniu spdjnoéci procesdow dyskusje

w wymiarze prakseologicznym nalezy rozwinaé wskazujgc irddla potencjalmych

niespijnodci procesdw biznesowych wynikajace nie tylko z niedoskonalosci samej

strategii per se, lecz takie z braku strategicznego dopasowania®™:. Biorac pod uwage

strategiczny wymiar podejécia procesowego do Zridel jego niespdjnodci moina za-

lic ;

. ﬁ synchronizacji i dopasowania inicjatyw BPM do ogdlnej strategii organi-
zacji;

= brak synchronizacji. dopasowania strategii i projektéw BPM do uwarunkowan
funkcjonowania organizacji, w tym brak zbieZnosci celow podejmowania wspol-
pracy z partnerami biznesowymi;

« niezdefiniowanie portfolio transformacji procesocentrycznej;

« niezidentyfikowanie relacji pomigdzy interesariuszami procesow oraz ich wy-
magar;

«  brak zaufania w interakcjach pomiedzy interesariuszami proceséw (na poziomie
jednostki biznesowej, partnerdw, klientdw);

« niewyksztalcenie lub niewydolnosc systemu transferu jawnej i ukrytej wiedzy
z zakresu zasad zarzadzania procesami biznesowymi i podejécia procesowego;

= niereprezentowanie strategii organizacji w planach doskonalenia procesdw/or-
ganizacji (brak postrzegania relacji strategia - procesy jako dwukierunkowej);

« niewskazanie zwigzku planéw (wplywu driatan) doskonalenia proceséw/organi-
zacji  priorytetowymi strategicznymi celami organizacji;

« brak dostosowania/ustalenia zasad wspdlzarzadzania procesami biznesowymi;

« nieustanowienie priorytetdw, roli oraz zaleinosci i hierarchii proceséw bizneso-

wych w organizacji;

*% W kontekscie dopasowania oraz biorac pod uwage omdwione wozedniej kwestie ewolucyjnodd
wdrnienia podejicia procesowego oraz transfirmacii i wspobwystepowania struktur organizacyjnych
moina miwic o horyzontalmym i wertykalnym dopasowaniu. Zagadnienia te byly sygnalizowane roz-
driale 1 i 2 monografii. Dopasowanie horyzontalne oznacza petne zrommienie interesariuszy reprezen-
tujgcych ridne obszary lub piony funkcjonalne (stroktura silosowa), rasad wspdtpracy i komunikeci
migdry nimi (wewnatrz zespobiw BFM, jak i interesariusry spoza nich) oraz procestw, procedur zapew-
nigjigcych realizacjy wspdlnego celu, zpodnego z celem strategii BFM. £ kolel dopasowanie wertykalne
oenacza spojnost w mkresie wykomywania oraz rrozumienia podejicia procesowegn i zasad, metodyk
BPM na ridnych poziomach hierarchicemych (Szerzej w: Glesson B., Rozo M., The Silo Mentality: How To
Break Dwrwst The Barriers, Forbes', 3013, 2 paddriernika; M. Dumas i in. (3018), op cit.L

®% W Bandaraiin. (2009}, op. cit; B. Macedo de Morais i in. (2014), op. dit; B Burlton (2005), op. cit;
I Luftman, Strategic aligrmend rmaturity, w: Handbook on Business Process Muanagemend 2, | vom
Brocke, M. Rosemann (red ), Springer. Berlin-Heidelberg 2015, 5. 5-43; B Trkman, W. Mertens, 5. ¥i-
gene, P Gemmel, From business proces management to cusiomer process managerent, “Business Process
Management Journal’, 2015, & 21 or 2, 5. 250-265.: T. Hernaus i in. (2016), op. cit; V. C. Rentes, 5. L. [ de
Pédua, E. B. Coellws, M. A D. C. T Clstra, G. G. E llana, H. Rozenfeld, Implementation of a strategic plan-
ning process oriented towards promoting business process management (BPM) at a dinical research cemire
{CRC), "Business Process Management Journal’, 2018 (eartycite).
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« nieustanowienie, niezidentyfikowanie formalnej architektury procesow - brak
zintegrowanego zarzadzania architekturg procesdow zgodnego ze strategia orga-
nizacji;

« nieustanowienie i/lub brak integralnosci miernikdw wydajnosci na poziomie
strategii i proceséw operacyjnych oraz nieadekwatnoéc systemu kompleksowego
monitorowania procesdw | strategii;

« brak weryfikacji i oceny osiagganych wynikow, kamieni milowych projektow
BPM z perspektywy przyjetych celéow strategiczmych;

= niedostosowanie zdolnosci/zasobdw organizacji do strategii, proceséw bizneso-
wych;

« pomijanie priorytetow, celéw strategicznych oraz specyfiki uwarunkowan strate-
gicznych na poszczegdolnych etapach cyklu zarzgdzania procesami biznesowymi.
Przedstawione przyklady potencjalnych niespéjnosci procesow biznesowych

powodowanych brakiem dopasowania strategicznego wskazuja bardzo wyrainie na
zasadnoéé kompleksowego podejécia do wdraZania zarzadzania procesami bizneso-
wymi. Podkreslana przez wyiej wymienionych badaczy potrzeba dwukierunkowego
postrzegania dopasowania strategicznego i procesdw organizacji zwraca uwage na
kolejny aspekt potencjalnych irddel niespdjnosci podejécia procesowego jakim jest
tad procesowy.

Lad procesowy oznacza zdolnos¢ organizacji do zarzadzania relacjami ze wszyst-
kimi zainteresowanymi stronami procesow oraz wspieranie laficucha tworzenia war-
tosci dla ich klientow. Jego wprowadzenie wiaze sie z ustanowieniem mechanizmow
regulacji procesdw oraz kryteridw zorientowanych na potrzebach interesariuszy wspie-
rajacych priorytetyzacje, kaskadowanie zmian i zarzgdzanie nimi w ramach inicjatyw
BPM. Lad procesowy obejmuje zarzadzanie, sterowanie i raportowanie stanu procesow
organizacji®s. Z tej perspektywy do kluczowych irddel niespéjnosci moina zaliczyc
przede wszystkim procesy (odpowiedzialne za tworzenie wartoéci) oraz mierniki i sys-
tem monitorowania ich wydajnosci. Na spéjnosc tego aspekin podejicia procesowego
ma takie wplyw adekwatna i kompletna dokumentacja, wlasciwa standaryzacja oraz
podziat i egzekucja odpowiedzialnosci za realizacje zadan w procesach.

Rozwazajac kwestie standaryzacji proceséw jako metody zapewniania ladu pro-
cesowego (w tym spojnosc wykonywania procesu) nalezy zwrocic uwage na jej dwa
aspekty tworzace wzajemng przeciwwage. Standaryzacja procesow bedaca filarem
otaylorowskiej” koncepcji ich doskonalenia jest nadal duizym wyzwaniem dla przedsie-
biorstw™®. Z jednej strony daiy do zapewnienia powtarzalnoéci ich wykonywania oraz
przewidywalnosci osiaganych rezultatow eliminujac w ten sposob okreélone niespaj-

B2 1. Jeston, ]. Melis (2006), op. cit., 5. 240-241; K. Burlton (2015), op. cit.; M.L Markus, D.D. Jacobson,
The goversiance of bustness processes, w: Hundbook on Bustness Process Management 2, [ vom Brocke,
M. Rosemann (red.), Springer, Berlin-Heidelberg 2015, 5. 311-332

#% A Fosleradzka, A. Krupa, Wilmianie standaryzaci pracy w preedsiphiorstwach produkcygmych,

LLarzadzanie Preedsighiorstwem’, 2009, ¢ 12 or 1, s. 38-50; K. Tregear (2015), op. dt., L. Jalmuina,
Standaryzacja pracy - czy nalezy weigs swracad na mig wwage? , Zeszyty Naukowe Politechnild Eodzkiej™

JOrgenizacja i Zarzadranie”, 2017, nr 1214 7. 67, 5. 73-86.
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noéci. Natomiast z drugiej moze ograniczac kreatywnoé¢ pracownikdw i elastycznosc
realizacji procesdw doprowadzajac do wystgpienia rozbieinoéc pomiedzy narzucony-
mi rozwigzaniami, a rzeczywistym sposobem wykonywania procesow.

Lad procesowy jest osiggany/utrzymywany przede wszystkim dzieki wdraaniun/
stosowaniu akceptowalnych, zrozumialych jednoznacznie zasad i regulacji tworza-
cych spdjne ramy wykonywania, zarzadzania i postrzegania procesow biznesowych.
Dw ich ustanowienia i implementacji wykorzystuje sie podejscie mechanistyczne lub
organiczne. W pierwszym przypadku tworzgc fundamenty ladu bazuje sie na formal-
nych dokomentach zawierajacych strategie, biznesplan oraz opisy rdl i obowigzkow
liderdw {menedierow) procesow. Wszystkie decyzje, porozumienia i regulacje sa for-
malnie rejestrowane. Natomiast przy podejéciu organicznym liderzy przekazujac in-
formacje o podejmowanych decyzjach, zmianach (nieformalne osobiste interakcje)
daza do pelnego zrozumienia uwarunkowan zewnetrznych determinujacych funk-
cjonowanie organizacji, jej cele i strategie®”. Warto jednak w odniesienin do tych
podejic podkredlic, ze powinny one byc traktowane jako metody komplementarne.
Podejécie formalne nie gwarantuje wychwycenia i opisu wszystkich aspektow zapew-
niajacych poiadany poziom ladu, z kolei nieformalne nie tworzy trwalych podstaw
do zarzadzania procesami biznesowymi. Koncertujgc sie na wskazanych komponen-
tach ladu procesowego (rysunek 4.8) glowne Zrodla jego potencjalnych niespéjnosci
moina wiazac z nastepujgcymi kwestiami®®:

«  brak identyfikacji kluczowych migdzyfunkcyjnych proceséw w organizacji oraz
caloéciowego postrzegania proceséw biznesowych (end-to-end);

«  brak zasad skutecznych i mechanizmdéw shuzacych identyfikacji obszardw, proce-
sow wymagajacych doskonalenia (ryzyka, stabych stron);

= nieadekwatnos¢ podejmowanych frodkéw, metod lub zaniechanie podejmowa-
nia dziatan stuzacych eliminacji niespéjnosci;

«  nieroZpoznanie wymagan interesariuszy procesdiw;

« niezapobieganie konfliktom ich interesdw;

« niezdefiniowanie lub niejednoznacznoéé nadrzednych celow organizacji oraz
zgodnych z nimi wskainikéw KPI;

« brak integralnosci wertykalnej i horyzontalnej miernikow procesow;

« nieadekwatnos zakresu pomiaru i niezréownowaienie perspektyw monitorowa-
nia procesow (potrzeby i cele organizacji versus klienta zewngtrznego);

®7 A Braganza, B Lambert, Strafegic imfegration: Developing a process—governance fromeworf, “Knowl-
edpe and Process Management”, 2000, t. 7 nr 3, 5. 177-18& M. L. Markus, D D Jacobson (2015), op. cit
3 A Braganza, R Lambert (2000}, op. cit; G. Doebell, R. Fisher, R. Gapp, L, Sanzogni, Using BPM
governarce fo align systesns and practice, “Business Process Management Journal, 2011, t. 17 or 2,
& 184-202; . Burlton (3015), op. cit.; A. Spanyi, The governance of business process magesnent, w:
Hanabook on Business Process Maragement 2, |, vom Brocke, M. Rosemann (red. ), Springer, Berlin-Hel-
delberg 2005, 5. 333-34% A. Bitkowska (2017), op. dit; M. Kirchmer (2017), op. dit; C. Crarnecki, Es-
tablishment of a Central Process Governance Organization Combined with Openational Process Ingprrove-
et w: Business Process Management Cases, Springer, Basel 2018, 5. 57-76.
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« niezdefiniowanie lub nieadekwatnoéc podzialu obowiazkow, odpowiedzialnosci
i powigzanej z tym hierarchii decyzyjnej w odniesieniu do struktury organizacyj-
nej i architektury procesow (wszystkich jej poziomow);

« niedefiniowanie zakresu obowigzkdw i uprawnien wlascicieli procesow;

« nieukonstytuowanie sie struktur i zasad miedzyfunkcyjnego przywodziwa i ko-
ordynacji procesow, w tym odpowiedzialnoéci za usprawnianie i zarzadzanie
kluczowymi procesami organizacji;

« brak centréw procesowych (centréw doskonaloéci BPM);

= pomijanie zaloZen i celéw strategicznych w cyklu BPM;

« brak ewaluacji i wskazania poZadanego poziomu dojrzatosci kluczowych proce-
sow zapewniajacego realizacje celéw organizacji;

= brak formalizacji architektury korporacyjnej i jej zasad ramowych oraz narzedzi
IT wspierajacych jej ustanowienie i funkcjonowanie;

« niewydolny lub brak sprawozdawczodd, systemu zarzadzania wiedza o proce-
sach, w tym pozyskiwania, interpretacji i egzekucji informacji pokontrolnych;

« brak zasad i prakiyk komunikowania strategii i celédw organizaciji;

« brak integralnoéci rozwigzan biznesowych i narzedzi IT, platform rozwojowych
i implementacyjnych;

= brak pelnej, wymaganej zgodnosci ze standardami zewnetrznymi determinujg-
cymi funkejonowanie organizacji;

« nieustanowienie metodyki i standardéw wspierajacych realizacje projektow
BPM i zarzgdzanie procesami biznesowymi (P3M3, PMI PBA, BABOK, CMMI,
BPMM-OMG); w tym i notacji modelowania oraz repozytorium wiedzy i naj-
lepszych praktyk.

Ustanawianie tadu i jego spojnoéc w bardzo duzym stopniu determinuje kolejny
wyodrebniony aspekt typologii Zrodel niespojnodci, jakim sa zasoby ludzkie (rysu-
nek 4.8). Reprezentuja one niezbedne kompetencje w zakresie zarzadzania procesa-
mi, projektami i komunikacji stanowigce fundament wprowadzania orientacji pro-
cesowej i zarzadzania procesami biznesowymi. Uwzgledniajac przedstawione wyniki
identyfikacji frodel niespdjnoséci proponuje sie wydzielenie w ramach aspektu nie-
spdjnosci zwigzanego z zasobami ludzkimi pieciu nastepujacych komponentow, kto-
Te reprezentujg:

« komunikacje i sieci spoleczne;

kompetencje procesowe™;

kompetencje projektowe;

kompetencje techniczne dziedzinowe;

szkolenia i edukacje.

Wyniki identyfikacji irddel niespojnosci wykazaly, e zasadne jest uwzglednienie

w tym aspekcie takZe sieci spolecznych i medidw spolecznosciowych. Odzwierciedla-

ja one specyfike uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju wspélczesnych organizacji

&% W prezentowanym podejiciu knmpetencje procesowe i projektowe reprezentujy wiedsg i umiejgtno-
#ci techniczne ze wskazanych driedzin (Patrz: G. Filipowicz (3014) op cit; M. Tyrariska (2017), op. cit.).
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oraz potencjalny wplyw tego czynnika/subkomponentu na zmiane postrzegania Zro-
del niespdjnosci procesdow (rozdrial 1.2). Specyfika wyZej wymienionych komponen-
tow reprezentujacych aspekt zasobow ludzkich, wraz z przykladami Zrodel niespéjno-
§ci, zostala przedstawiona na etapie prezentacji wynikéw identyfikacji potencjalnych
#rddel niespojnosci (tabela 4.6).

Dwa kolejne kryteria w aspektowym podejsiciu do typologii Zrodet niespojnosc
procesdw, t. kultura i technologia takie agreguja jui wczesniej omoéwione kompo-
nenty. Dlatego tez, w tym miejscu ograniczono sie zasygnalizowania jedynie wybra-
nych istotnych kwestii zwigzanych z tym aspektami.

Za potencjalne Zrodio niespéjnosci w prezentowanym podejéciu do ich typologii
uznano takie kulture organizacji (rysunek 4.8). Z uwagi na fakt, ie aspekt ten two-
rzy fundament orientacji procesowe] uznawany jest on za krytyczny czynnik sukcesu
zarzadzania procesami biznesowymi®®. Komponentami reprezentujacymi kulture
organizacji s3 postawy i zachowania interesariuszy procesow oraz ich zdolnosc do
przewodzenia, pracy zespolowej. Istoing kwestia z punktu widzenia projektow BPM
jest takie zakres i trwalos¢ wsparcia udzielonego przez menedizerow zespolom pro-
cesowym. Charakterystyka poszczegdlnych komponentéw kultury organizacji zosta-
la przedstawiona w toku wczesniejszych wywodow (rozdriat 4.2). Natomiast przy-
klady irddel niespojnosci i ich specyfike zaprezentowano w tym rozdriale, w toku
wczesniej prowadzonych rozwaian na ten temat (tabela 4.6).

Ostatnim aspektem w prezentowanym podejéciu do typologii irédet niespdjnoéci
jest technologia (rysunek 4.8). Integruje ona zasoby ludzkie, procesy I ma kluczowe
znaczenie dla spojnosci i trwalosci tworzonych relacji, zapewniajac jednoczesnie stero-
wanie procesami oraz wspierajac ustanowienie tadu procesowego. Zgodnie z przyjetymi
na wstepie zalofeniami podejscia aspektowego pojawienie sie niespdjnosdd procesow
moie wynikac z braku technologicznego dopasowania i dostatecznego wsparcia proce-
saw przez technologie. Ponadto niespdjnosci procesiw, jak jui wspomniano, mogga by
pochodng niewlasciwej eksploatacji maszyn i urzadzen. Do istotnych komponentow
zwigzanych z aspektem technologii zaliczono rdwniez brak zdolnosci organizacji do
adaptacji innowacyjnych rozwigzan (tabela 4.6). Wyniki analizy i oceny roli techno-
logii w ksztaltowaniu spojnego ksztaltowania orientacji procesowej, ze szczegdlnym
naciskiem na kwestie zwigzane z jej dopasowaniem oraz zdolnoéciami do adaptacji
innowacji zostaly przedstawione w pierwszej czesci monografii.

Zaproponowany zestaw aspektéw i komponentéw w omdwionym podejéciu
aspektowym do typologii irddel niespojnodci procesow biznesowych z zalozenia
bazuje na otwartej hierarchicznej strukturze. Dzigki czemu moéliwe jest jej dalsze
dekomponowanie i modyfikacja, zardwno zestawu aspektow, jak i komponentow.
Oznacza to, Ze zaklada sig ewentualnoéc iflub koniecznos¢ modyfikacji przedsta-
wionego podejscia w przypadku ujawienia si¢ niedopasowania lub nieistotnosci

# T. de Brodn { 2009), op. cit; M. Rosemann, J. vom Brocke (2010), op. <t T. Schmiedel, |. vom Brocke,
I. Recker (2013), op. clt.
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sytuacyjnej wskazanych aspektéw i komponentéw w trakcie dalszych badan empi-
rycznych zwiazanych z tg problematyks.

Konkludujac wyniki tej czesci analiz moina stwierdzic, Ze skoro zarzadzanie
procesami z zaloZenia powinno dazy¢ do integracji proceséw, ludzi oraz technologii
(rozdzial 2), ktore stanowig elementy ekosystemu organizacji procesowej (rozdziat
1), to identyfikacja niespdjnosd powinna uwzgledniac owa wielowymiarowosc tych
aspektéw i komponentéw oraz potencjalne obszary ich oddziatywania. Prey czym,
zasadne jest zastosowanie racjonalnego podejécia do selekcji i ustalania priorytetow
eliminacji zidentyfikowanych Zrédel, a w dalszej kolejnosci przyczyn®™' wystapienia
niespdjnosci procesow biznesowych organizacii.

Biorac pod uwage zasadniczy cel i aplikacyjny wymiar identyfikacji i typologii
irddel niespdjnosci procesdow proponuje sie zatem wprowadzenie dodatkowego ze-
stawn kryteridéw. Bylyby one podstawa przyporzadkowania Zrddel niespdjnosci do
grup o okreflonym priorytecie decydujacym o ich uwzglednieniu w podejmowa-
nych dziataniach usprawniajgcych procesy. Zadanie to postrzegane jest jako krytycz-
ny aspekt determinujacy sukces i efektywnosc ich realizacji. Adekwatnosc wyboru
(priorytetow) do rzeczywistych potrzeb odzwierciedla lad procesowy w organizacji.
Za wprowadzaniem dodatkowych kryteriow przemawiaja zidentyfikowane w toku
prowadzonych badan nastepujace przestanki™*:
« niska skutecznos¢ realizowanych przedsiewziec z zakresu BPM (od 20 do nawet
60%);
nietrwalosc usprawnien, suboptymalizacja;
subiektywnosc decydentow w wyborze obszardw/ procesow doskonalenia;
koncentracja na procesach, a nie bezpoérednio na irédtach ich niespdjnosd;
zlozonosd, trudnosci adaptacji i wdrozenia metod wspierajacych priorytetyzacje
procesaw.
Bazujac na rozwigzanych referencyjnych z zakresu identyfikacji i klasyfikacji
probleméw zawartych w zasadach ramowych zintegrowanych modeli dojrzatosci za-
proponowano podzial Zrodel niespojnodci wedhug nastepujacych kategorii®*:
« podmiot (interesariusz procesu) zglaszajacy wystapienie niespdjnosci:

= rewnetrzmy,

- wewngirzny;
« charakter zidentyfikowanej niespajnosci:

®!  Analiza prryezyn 2 wwagi na rozlegloée i ziofonosc problematykd powinna byt praedmictem od-
rgbnych, pogighionych badad interdyscyplinarnych.

™2 W Bandara, A. Guillernain, P Coogans, Prioritizing Process Improvement: an Example from the
Australian Finascial Services Sectfor, w: Handbook on Businiess Process Management 2, 1. vom Brocke,
M. Rosemann (red.), Springer, Heidelberg, 2010, 5. 177-195; A. Jurczuk (2016}, op. cit; M. Kepooyns-
ki, R. Jandhyala, G. Sankaran, 4., How o Bedld Transformation Path, w: Integrated Busimess Plasning.
Management for Professionals, Springer, Basel 2018, 5. 235-247; M. Lehnert, |. Roglinger, . Seyfried,
Priorittzation of Iterconnected Processes, “Business & Information Systems Engineering’, 2018, ¢ 60
nr 1, 5. 95-114.

#3 M. B. Chrissis i in. (2011}, op. dit., s 235; A Jurcouk (2016], op. dit.
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- krytyczny,

= powracajicy,

- tolerowalny.

Podstawowym celem wprowadzenia powyiszych kryteriow oceny niespojnosd
procesow jest dostarczenie podstaw do ich selekcji i priorytetowania na potrzeby re-
alizacji przedsiewziec z zwigzanych z ich dliminacja. Zaproponowany zestaw kryte-
riow selekcji niespojnosci odzwierciedla idee podejécia jakosciowego™ do priory-
tetowania procesow bazujgcego na ocenie pilnoéci zmian, znaczenia strategicznego,
poziomu dysfunkcjonalnoéci procesu czy tei poziomu zlofonoéci/trudnosci wpro-
wadzania usprawnien®®. Podejicie to moZna przypisac to grupy technik analitycz-
nych i jako takie moZe wspierac predefiniowane w modelach dojrzalosci (zasadach
ramowych) praktyki identyfikacji i eliminowania niespéjnosci (rozdzial 2.2). Sfor-
mulowane kryteria priorytetowania niespdjnoéci procesow uwzgledniajg takie zalo-
Zenia strategii reagowania na zaklécenia procesu biznesowego™s,

Zaproponowane podejscie umoiliwia przede wszystkim koncentracje na identy-
fikacji niespojnosci z dwdch kluczowych perspektyw, tj. wewnetrznej i zewnetrznej
odzwierciedlajacych istote i sposdb postrzegania potencjalnych irddel niespojnosd
(rysunek 4.6). Pierwsze z nich koncentruje sig na identyfikacji niespojnosci zwiaza-
nych z brakiem wewnetrznego dopasowania procesow. Drugie, odzwierciedla sto-
pien spelnienia oczekiwan zewnetrznych interesariuszy procesow organizacji.

Ponadto, identyfikacja frodel niespajnosc na podstawie ich charakteru, jako kryte-
rium ich typologii, mo#e preyczynic sie do poprawy obiektywnosci realizacji procesow
decyzyjnych zwigzanych z identyfikacja obszaréw wymagajacych zmian oraz moie po-
zytywnie wplynac na ich trwaloéé. Preypisanie krytycznego charakteru zidentyfikowanej
niespijnosci oznacza, ie jej wystapienie prrerywa wykonywanie procesi. £ kolei niespdj-
nost powracajaca mode by utosamiana z brakiem skutecznoéc poprzednio podejmo-
wanych inicjatyw dazacych do jej eliminacji lub zaniechaniem podejmowania jakichkol-
wiek srodkéw zaradczych (np. efekt wystapienia paradoksu tarczy — rozdziat 1). Uznanie
zidentyfikowanych niespdjnosci za tolerowalne oznacza, #e pomimo ich wystepowania
odstepuje sie od ich eliminacji z powodu np. wysokich kosztow, brakow niezbednych
zasobow, czy tez nienznawania ich za kluczowe (w tym czasie) dla sprawnego i efektyw-
nego funkcjonowania procesow organizacji. Zaklada sie, Ze przypisanie niespajnosci
statusu tolerowalnej oznacza jedoczesnie objecie systematycznym monitorowaniem
obszaru lub aspektu, w ktdrym ona wystapila.

W celu podsumowania zaproponowanych podejic do typologii irodel niespaj-
noéci procesow biznesowych (alokacyjnego i aspektowego) oraz kryteriow ich prio-
rytetowania na rysunku 4.9 przedstawiono diagram syntetyzujgcy przedstawione
wczesniej rozwatania i wyniki badan.

®*  Podejicie okreslone jest w literaturze anglojerycenej jako nom-performance based.

%5 M. Lehnert | in_ (2018), op. cit; R. M. Kepczynski | in. (2018), op. cit.

B [ Zawita-Wiediwiecki, Zarzgdzanie ryzykiem operacyfnym w zapewnianiu ciggloda driafania orga-
atzacH, Widawnictwo edn-Libri, Krakdw 2013, 5. 96-105.
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Zridio: opracowanie whasne.

Daiac do zapewnienia kompleksowosci zaproponowanej metody typologii
#rddel niespajnosci procesow biznesowych przedstawione w monografii propozycja
oparta jest na czterech komplementarnych zestawach kryteridw, tj. dwach glownych
i dwoch dodatkowych. Podstawowe reprezentujg podejicie alokacyjne (tabela 4.7)
oraz podejicie aspektowe (rysunek 4.8). Takie ujecie problemu typologii umodi-
wia uwzglednienie zardwno kontekstu wystepowania, jak i wielowymiarowosci nie-
spdjnosci proceséw biznesowych. Zaproponowany przez autora zestaw kryteriow
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typologii zawiera dwa dodatkowe zestawy kryteriow typologii Zrédel niespéjnosci
procesow biznesowych odzwierciedlajace wewnetrzng i zewnetrzna perspektywe ich
postrzegania (rysunek 4.6) oraz ich charakter. Uzasadnieniem zastosowania zapro-
ponowanej kompleksowej metody typologii sa zidentyfikowane obszary spéjnosci
orientacji procesowej (rozdzial 1), wymiary oceny dojrzalosci procesowej (rozdzial 3)
oraz wskazane zasad i cykl zarzadzania procesami biznesowymi uwzgledniajace
postulaty jego kompleksowosci (rozdzial 2). Zestaw przyjetych kryteriow typologii
uwzglednia rowniez propozycje kontekstowego postrzegania niespéjnoséci sformulo-
wang na podstawie wynikdw retrospektywnej analizy ich postrzegania (rozdziat 4.1).

Zaproponowane w monografii kompleksowa typologia Zrodel niespojnosc
moie byé wykorzystana do formulowania i priorytetowania inicjatyw zwigzanych
z usprawnianiem i systematycznym doskonaleniem procesdw przedsicbiorstwa.
Identyfikacja i metodyczne uporzagdkowanie Zrédel niespojnosci moie wspomagad
przygotowywanie inicjatyw z tego zakresu zardwno na poziomie operacyjnym, jak
i strategicznym, a w efekcie ksztaltowac spojny rozwdj organizacji zorientowanej na
procesy. Efektem typologii i priorytetyzacji irodel niespojnosci procesow bizneso-
wych wedlug zaproponowanego zestawu kryteriow moie byc stworzenie uzasadnia-
nego sytuacyjnie portfolio procesocentrycznej transformacji przedsiebiorstwa.

4 4. Progresywno-sytuacyjna metodyka
ksztattowania dojrzatosci procesowe;
— aplikacyjny potencjat typologii Zrodet niespdjnosci procesow

W toku prowadzonego postgpowania badawczego podjeto probe wskazania aplikacyj-

nego charakteru identyfikacji i typologii érddel niespdjnosci proceséw biznesowych.

Jej efektem jest opracowanie koncepcji progresywno-sytuacyjnego metodyki ksztatto-

wania dojrzalosc procesowej. Stanowi ona odpowiedi na sformulowane w toku pro-

wadzonych badan postulaty dotyczace zidentyfikowanych potrzeb w zakresie:

« zachowania spojnoéci podejmowanych dzialan zwigzanych z wdrazaniem zalo-
Zen procesowego podejicia do zarzadzania a rzeczywistymi potrzebami i uwa-
runkowaniami przedsiebiorstwa;

« indywidualizacji podejicia do definiowania procesowej $cieiki rozwoju uwzgled-
niajacej sytuacyjne uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa;

« zwigkszenia potencjatu utylitarnego modeli dojrzaloéci wynikajacej z niezapew-
niania przez nie pelnego wsparcia w zakresie identyfikacji i typologii niespdjno-
&ci procesdw,

« zwickszenia potencjalu adaptacyjnego generycznych (zunifikowanych) modeli
dojrzalosci.
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Wiskazane potrzeby moZna traktowac jako przestanki o charakterze utylitarnym
i metodycznym. Podjecie proby ich realizacji mogloby zapewnic pelniejsze wspar-
cie metodyczne w zakresie oceny stanu biezgcego orientacji/dojrzalosci procesowej
(rozdzial 3). Wskazujg one, zdaniem autora, na zasadnos¢ opracowania koncepcji
progresywno-sytuacyjnego podejécia do ksztaltowania dojrzalosci procesowej.

W iwietle przedstawionych dotychczas wynikdw analiz moina stwierdzic, fe
podjecie proby opracowania ww. koncepcji jest odpowiedzia na zidentyfikowana
potrzebe zachowania spojnosci w zakresie okredlonych aspektow determinujacych
skuteczne i efektywne wdraZanie zalofen orientacji procesowej (rozdzial 1). Znaj-
duje ona takZe swoje odzwierciedlenie w zidentyfikowanych wyzwaniach i zasadach
kompleksowego zarzadzania procesami biznesowymi (rozdrial 2). Przy czym, jak
wykarano, osiggniecie takiej spojnosci wymaga kompleksowej identyfikacji oraz zro-
zumienia wewnetrznych i zewnetrznych aspektow determinujgcych funkcjonowanie
i procesowo rorientowany rozwdj organizacji (rozdzialy 4.1-4.3). Powinno to byc
podstawa definiowania celu oraz zakresu podejmowanych zindywidualizowanych
inicjatyw ksztaltujgcych procesowy rozwdj organizacji odzwierciedlajgcy jej rzeczy-
wiste potrzeby i uwarunkowania sytuacyjne. Ponadto, w éwietle dotychczas przedsta-
wionych rozwazan i wynikow badan nalezy stwierdzic, ie zgodnos¢ podejmowanych
inicjatyw z uwarunkowaniami funkcjonowania organizacji ma kluczowe znaczenie
z perspektywy trwalosci efektéw wdrazania BPM (tabela 2.3).

Kolejnym wyzwaniem zwigzanym z wdrafaniem podejicia procesowego jest po-
trzeba stosowania indywidulanego podejécia do definiowania procesowej transfor-
macji organizacji. Zapewnia to zachowanie spajnoéci celu i zakresu podejmowanych
drialan z uwarunkowaniami wewnetrznymi (zdolnosciami) organizacji, a oczekiwa-
niami interesariuszy jej procesow. Jak wskazuja wyniki prowadzonych przez bada-
czy*” diagnoz. podejmowane dzialania przez przedsigbiorstwa bazuja, niestety, na
ogolnych, zunifikowanych rozwiazaniach. 53 to czesto takie praktyki zapoiyczane
z innych organizacji, przenoszone bez krytycznej analizy uwarunkowan ich stoso-
wania. Sytuacja taka moie wynikac z ograniczonoséc wiedzy o niespajnosciach proce-
sow oraz ograniczonoéci adekwatnych zasobdw niezbednych do ich eliminacji. Wia-
e sig to rowniez z nieuwzglednianiem wieloaspektowosci problemow, zgtaszanych
przez interesariuszy procesdw reprezentujacych odmienne pespektywy postrzegania
procesow biznesowych. Moie mieé to takie zwiazek z brakiem koordynacji i integracji
podejs¢ do formulowania i wdrazania inicjatyw z zakresu usprawniania procesow
(rozdziaty 4.2 14.3). W tym kontekicie nalezy zasygnalizowac, ie stosowanie podejscia
scentralizowanego w tym zakresie powoduje koncentracje na kilku, zazwyczaj kluczo-
wych dla przedsiebiorstwa procesow, pomijajac pozostale, uznane za mniej istotne.
Nieeliminowanie niespojnosci wystepujacych w procesach postrzeganych jako nie-
tworzace wartosci mode powodowac ich dryf (rozdzialy 4.2 i 4.3) wplywajacy w efek-

®7 M. Firchmer, M. Rosemann, 5. Lehmann, M. zur Muehlen, 5. Laengle, BPM Governance in Prac-
tice, Accenture, Philadelphia, 1154, 200%; R. Gabrylecayk, A. Jurceuk (2015), op. cit; |. Krasniak (3017),
op. cit.; M. Malinova, |. Mendling (2018), op. cit.
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cie w diuiszej perspektywie na spojnosc calego systemu procesdw. Z kolei wykorzy-
stanie podejécia bazujacego na inicjatywach oddolnych z uwagi na ich rozproszenie,
kosztochlonnosc oraz finalnie niskg skutecznos¢ nie przynosi zazwyczaj oczekiwanych
korzysci. Ponadto, czesto nie uwzglednia ono koniecznoéci zachowania dopasowania
strategicznego podejmowanych w ten sposdb inicjatyw.

Brak zatem podejicia kompleksowego i jednoczesnie zindywidualizowanego
moie prowadric do czesciowych i czesto niezadawalajacych usprawnien w zakresie za-
rzadzania procesami i budowania fundamentéw procesowo zorientowanej organizacji.
Zaburza to tym samym lad procesowy i ogranicza w konsekwencji progres dojrzato-
§ci procesowej przedsiebiorstwa. Dugzym wyzwaniem staje sig wiec dobor podejsicia,
ktdre uwzgledni specyfike wskazywanych powyzej typow inicjatyw, a takie natege-
nie wystgpowania okreslnych Zrddel niespojnosci oraz jego wplyw na spajnosc we-
wnetrzng i zewnetrzng procesow organizacji (rozdziat 4.3). W tym kontekscie istot-
ng kwestig jest takie okreflenie priorytetu oraz zasiegu przedsiewziec majacych na
celu wdrozenie podejécia procesowego, a tym samym opracowanie kompleksowe-
go, uwarunkowanego sytuacyjnie portfolio transformacji procesowej (rozdzial 2).
Nalezy podkreélic, ze potencjalne korzysci z tytulu wprowadzonych usprawnien pro-
cesow zaleig przede wszystkim od zdolnoéci organizacji odzwierciedlonych w pozio-
mie orientacji procesowej™.

Rozpatrujgc wskazane postulaty przez pryzmat dojrzalosci procesowej oraz sta-
nu wdroZenia zasad zarzadzania procesami biznesowymi naleiy przede wszystkim
ZWToOCE uwage na wystepujace bariery i problemy z tego zakresu oraz ich potencjalne
preyczyny w kontekicie atylitarnego i aplikacyjnego potencjalu zunifikowanych

Prowadzona przez Harmona®® cykliczna diagnoza dojrzalosci procesowej wyka-
zuje, Ze przedsighiorstwa reprezentujg generalnie przecigtny poziom w tym obszarze.
Wnioski te potwierdzaja wyniki zblizonych badan prowadzonych wirdd przedsie-
biorstw europejskich, w tym polskich®™. Nalezy podkreslic, e wigkszosdc z krajowych
podmiotdéw reprezentuje niski lub przecigtny poziom dojrzatosci. Potwierdzaja to

®4  F Imgrund, M. Flscher, C. Jandesch, &. Winkelmann, Conceptualizing a Framework fo Manage the
Short Head and Long Tail of Bustness Processes, w: Bustness Process Management. BFM 2018, Lecture
Wotes in Computer Sciemce, M. Weske, M. Montali, L. Weber, |. vom Brocke (red ), t. 11080, Springer
Mature Switzerland, b. m. 2018, =. 392-408; M. Malinova, [. Mendling, (2018), op. cit

“' P Harmon (2018), op. cit.

=0 V. Vuksie, M. Stemberger, D. Susa Vugec, Insights info BPM maturity in Croatian and Slovenian
corrpaties, w: Proceedivgs of 40* International Convention on Iiformation and Comersenication Technol-
oy Electronics and Microelectronics (MIPRO), B Biljanowvic i in (red ) IEEE, b. m. 2017, & 1391-1395;
B Novak, A. Janed, Business process orfentafion fn the Slovenian power supply, "Business Process Ma-
magement Journal”, 2018, (earlycite); G. Grela, Ocena poziomn dofrzafosci procesowef organizacii, JMle-
rownodci Spobecine a Wirost Gospodarczy’, 2013, nr 35, 169-182; R. Brajer-Marczak (2015, op. cit.;
P 8lit, Dofrzalosé procesowa orgamizac - wymiki badas empirpczypch, JPrace Naukowe Uniwersytetu Elo-
nomicznego we Wrockwin', 2016, nr 421, 5. 530-542
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takie wyniki cyklicenych badan prowadzonych przez grupe procesowcy. pF'. Wedlug
Process Renewal Group Polska®™ poziom dojrzalosci procesowej organizacji w Polsce
nie odbiega znaczaco od dojrzalosci organizacji z innych krajow. Analizujac zebrane
wyniki badan empirycznych®® moina stwierdzic, #e zdolnosci badanych przedsie-
biorstw pozwalaja im glownie tylko w sposdb reaktywny reagowac na wystepujg-
ce niespojnodci procesow biznesowych. Taki poziom orientacji procesowej oznacza
koncentracje w przewaiajacym stopniu jedynie na wewnetrznej spojnoéci procesow
biznesowych organizacji (tabela 3.1).

Do gléwnych przyczyn przecietnego poziomu dojrzalosci organizacji moina za-
liczy¢ przede wszystkim niewystarczajace kompetencje™ iflub zlozonos¢ oraz brak
internalizacji instrumentarium wspierajgcego wdrozenie orientacji procesowej™,
w tym modeli dojrzaloéci (rozdzial 3). Podkredla sie, ze skuteczne wykorzystanie
oferowanego przez nie wsparcia jest wlasnie wypadkowsa umiejetnoéci ich stoso-
wania (kompetencji procesowych) oraz utylitarnoéci i adaptowalnosci reprezento-
wanej przez nie metodyki®®. Przedstawiona ocena modeli dojrzalosci (rozdziat 3.2)
wskazuje na wystgpowanie pewnych niedoboréw metodycznych zwiazanych z ich
implementacja. Dokumentacja wigkszoéci przeanalizowanych modeli nie dostarcza
dedykowanych rozwiazan z zakresu identyfikacji probleméw i rozbieznoéci oraz ich
kompleksowej klasyfikacji (tabela 3.5). Badajac utylitarnos¢ zalecen z tego zakresu
zawartych w dokumentacji modeli, stwierdzono, Ze majg one czesto bardzo ogolny
charakter. Nie wynika to bynajmniej z ich ,indolencji’, lecz z dgzenia do unifikacji
ich zaloien®'. W efekcie prowadzi to do pomijania specyfiki srodowiska wdraZania
podejicia procesowego i sytuacyjnych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebior-

= Dofrzafosé procesowa polskich organizagi. Podsumowanie 111 edycji badania dojrzabosci procesowej
polskich organizacil (2016). Raport opracowany w ramach Inkcjatyw procesowcy.pl araz blzplro.com,
[Dodoument elektroniceny]. Tryb dostepu: procesowcy.pl [Data wejscia: 14.04.2016].

*2  Dojrzatost procesowa organizegi w Polsce 2013, . Wodniakowska, A Debska-Gil, Process Renewal
Group Polska.

#2  Malefy podikreskic, #e z uwagi na brak wprzypadku wiskszodéci badan zgodnoéci metodycznej oceny
dijrzaboéci i reprezentatywnosd prob, ich wynikdw nie nalezy generalizowac. Warto zwricic tef uwage,
e wycinkowy charakter badan moge prowadsic do formubowania edmiennych wnioshdw, co ilustrujg
mmh&mwhmhhpmemqmmmﬁmupmﬂgﬁqrﬂqlmmmlﬂmm
polskich przedsicbiorstw wylazrujace ich zaawansowany i wysnce Zaswansowany poziom orientacji pro-
cesowej (A Gebczyriska, A. Bujak, Assessment of the degree of process approach tmplesnentation in Polish
bustnesses, “The TOM Journal’, 2017, t. 29 ar 1, 5. 118-132)

*4 & Bitkowska (2016), op. cit; F Lohmann, M. Zur Muehlen, Biestness process management skills and
niles: an fvestipation of the demand and supply side of BPM professionals, w: Bustness Process Monage-
sriesed. Lecture Notes i Computer Science, H. K. Motahari-Nezhad, |. Recker, M. Weidlich (red. ), Spring-
er, Heidelberg 20186, & 9253, 5 317-332; D). Thennakoon, W. Bandara, E. French, P Mathiesen, What
do we know about business process managemend fraining? Current status of reloted research and a way
Jforwand, “Business Process Management Journal”, 3018, t. 24 nr 2, 5. 478-500.

% 5 Cyfert, K. Krzakiewice (2007), op. cit: A. Biefikowska, A. Zgroywa-Ziemak (2010), op. cit ; ., Brajer-
~Marczak (2017), op. cit.

R Brajer-Marczak (3017), op. clt.

7 5 Nowosielski (2011), op. cit.; R Brajer-Marczak (2017), op. cit.
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stwa (rozdziat 3.2 i 4.3). Stosunkowo pelne wsparcie w tym zakresie oferuja przede
wszystkim zintegrowane modele CMMI oraz BPMM-OMG. Jednakie, jak jui wspo-
minano, pomimo wysokich ocen ich przydatnosci sa one postrzegane jako trudne do
wdroZenia (rozdziat 3.2).

Podsumowujac przedstawione wyniki diagnoz stanu i barier wdragania podej-
icia procesowego oraz uwzgledniajac postulaty zidentyfikowane w toku wczesniej-
srych rozwazan, w tabeli 4.8 zamieszczono zbidr przestanek, ktére, zdaniem auto-
ra, przemawiaja za opracowaniem koncepcji progresywno-sytuacyjnej metodykd do
ksztaltowania dojrzalosci procesowej. Potwierdzajgc tym samym utylitarny potencjat
identyfikacji i typologii Zrodel niespéjnosci proceséw biznesowych.

Zidentyfikowane przeslanki zostaly uporzadkowane zgodnie z przyjetym spo-
sobem kompleksowego i wieloplaszczyznowego postrzegania spéjnosci orientacii
procesowej (rysunek 1.1). Ponadto, w wyodrebnionych plaszczyznach odniesienia
uwzgledniono zwiazane z nimi wnioski wynikajace z analizy i oceny generyczmych
modeli dojrzaloéc (rozdzial 3.2).

Opracowanie progresywno-sytuacyjnej koncepcji ksztattowania dojrzatosci pro-
cesowej jest proba wykazania utylitarnego potencjatu identyfikacji i typologii Zro-
del niespajnoéd. Przy czym., jej podjecie uzasadniajg zidentyfikowane przez autora
potrzeby zwigzane z wdraianiem podejicia procesowego do zarzadzania przedsie-
biorstwem, w tym sygnalizowane przez badaczy ograniczenia natury pragmatyczno-
-metodycznej (tabela 4.8).

Podstawowym celem zaproponowanej w monografii koncepcji jest wskazanie
powiazan i oddzialywania identyfikacji oraz typologii Zrddel niespdjnodci proce-
s6w na ksztaltowanie progresu dojrzaloici procesowej przedsiebiorstwa. W swietle
przedstawionych wynikéw analiz i rozwaZan (rozdrialy 1 i 2) przyjeto, jako zhode-
nie opracowanej koncepcji, Ze poziom orientacji procesowej oraz dojrzalosci zarzg-
dzania procesami biznesowymi, jak i samych proceséw moiZna postrzegac i oceniac
przez pryzmat spojnosci aspektow, ktore je ksztaltuja (rozdzial 3). Osiagniecie okre-
slonego poziomu spéjnoéci odbywa sie przez identyfikacje i eliminacje wystepuja-
cych niespdjnosci (rozdziat 4.3). Wykorzystanie do sformulowania zalozen koncep-
cji prezentowanego podejécia dwich przeciwstawnych standw, jakimi s3 spdjnosc
i niespajnosc, jest proba wskazania specyfiki transformacji procesowej (rozdzialy 1.1
i4.3) i ksztaltlowania progresu dojrzaloéci procesowej przedsiebiorstwa (rozdziat 3).
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Tabela 4.8. Preestanki opracowania progresywno-sytuacyjneg metodyki do ksrizttowenia dojrzsdoda procesowe] preedsiebionstwa —
sytEs

Plasoaryena .
cdniesienia Prazstanki

Potrzehaindywidualizagi podeficia do analizy i oceny spijnoid

Potrzeha mebodycme) i wisloaspekiowej analizy fridef niespdjnosc percepd), rarzadrania

[ tymi duskonalenia] | wykonywania procestw onganizdi

Proces Uryemywanie godna procesdw mesowydh 22 specyficamymi dia danej omanizagi saekewanizmi idh
interzsariuszy

BeSOWY | potrasha zachowania zpodnoéci pasaczegélinych procesii 2 dokumestaciy

Potrzeha wspara modeli dojrzalodc w malrese identyfikac) indded niespéjneda procestow (wislnaspeitowe]

Potrzeba rachowania funkcjonalne oz rewnjowe] spajneds technobogii [T procesdw biznesowych

specyficmych dla danej omganizadi

Potrzehia komwergendji metod i inidatyw realinugopch ides kompleksowosc | wislowymizrowedd podejida

procesowenn do rarzgdzania preedsebiorstwem
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Potrasha definiowana i pré iz inic . _— . i

. b niesoé g Hwe F Yo

—— 2 spigcic wobeghie b 2spekiion determamsiacyth wiiraianse orentai

procesoe]

Idemtyfikacja | Znzumisnie wewnstrznychii 2ewnetrmych waanan kowae funkcgonowania i rorwo

Uwrgbednianie specyfiki srodowiska wdrazania podejida procesowego

Potrzeha rachowania integralnodd dzistan podejmowanych na poszcregdingch paziomach decyzyjnch

Orientaca Potrzeha internalizacy lnoncepdi | metod, wtym generyanych modeli dojratndd wspierjzoych ewolude

procesowE Procesowy

Potrzeha wsparda generyomych modeli dojrzadedd w zakresie komplelsows] ooemy Enddet nisspdjnoéd orientagi

procesowe]

Potrzeha indywidualizad)i podefda w zaloesie definiowania procesowe) siefld mowoju

Potrzeha zachowania spijnodd pobengahs trensformacyjnego preedsiebiorstwa z podejmowanymi przez nie

inicjztywami w zakresie doskonalenia procesdw biznesowych

Zridio: opracowanie whasne.

Tarmdmanie

Przyjecie wskazanego kontekstu zaloien podejécia progresywno-sytuacyjnego
odzwierciedla idee triady procesowo zorientowanej ewolucji organizacji (rysu-
nek 2.2). Zaklada ona, #e ocena, zrozumienie i monitorowanie zdolnoéci organizacji
oraz ich dopasowanie do oczekiwan interesariuszy procesow jest podstawg trwalego
w skutkach progresu dojrzalosci procesowej organizacji. Przy czym, owo dopaso-
wanie moze by¢ postrzegane przez pryzmat wymagan przypisanych do okreslonego
poziomu dojrzaloséci w stosowanym do jej ewaluacji modelu. Koncepcja podejécia
progresywno-sytuacyjnego bazujac na idei triady procesowo zorientowanej ewolucji



organizacji zaklada zasadnos¢ zachowania spajnosci poszczegilnych aspektow BPO
i BPM, a tak#e ich zgodno$d z modelem biznesu (rozdziat 2.2).

Na rysunku 4.10 przedstawiono w sposob pogladowy istote koncepcji progre-
sywno-sytuacyjnej metodyki do ksztaltowania dojrzalosci procesowej. Uwzglednie-
nia ona zidentyfikowane w toku przeprowadzonych badan postulaty oraz wskazane
powyiej zaloienia. Opracowany diagram ilustruje role i zakres oddziatywania iden-
tyfikacji i typologii érddel niespdjnosci na ksztaltowanie progresu dojrzalosci proce-
sowej organizacji.
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Zpodnie z przyjetymi zaloZeniami, koncepcja progresywno-sytuacyjnej meto-
dyki ksztaltowania dojrzalosci procesowej zaklada komplementarnosé dwach po-
dejsc, tj. zunifikowanego reprezentowanego przez generyczne modele dojrzalosci
oraz podejscia zindywidualizowanego do doskonalenia proceséw biznesowych ba-
zujgcego na identyfikacji i ocenie specyficznych dla przedsiebiorstwa niespéjnosci
procesdow biznesowych. Przy czym, ich komplementarnos¢ oznacza, #e oba podej-
$cia oddziatuja wzajemnie w okreslonym zakresie na spojnosc, a tym samym progres
ewolucji procesowe]j organizacji (rysunek 4.10).

Podejicie zunifikowane, ujete w proponowanej koncepcji. naleiy postrzegad
jako kontekst oméwienia aplikacyjnego potencjalu identyfikacji i typologii irddet
niespijnosci proceséw biznesowych. Jest ono realizowane z wykorzystaniem gene-
rycznych modeli dojrzatosci (rozdziat 3). Syntetyzujac ich charakterystyke naleiy
podkreslic, Ze bazuja one na podstawowym zaloZeniu, jakim jest przewidywalnosc
ogolnych wzorcéw procesowego rozwoju, przy czym jest on ksztaltowany z wykorzy-
staniem predefiniowanego zestawu najlepszych praktyk, wytycznych i formalmych
wymagan przyporzadkowanych do okreslonych poziomoéw dojrzalosci (rozdzial
3.1). Osiggniecie wyiszego poziomu odzwierciedla progresywny charakter ewolu-
cji procesowej. Progres taki jest efektem zdobycia przez przedsigbiorstwo nowych
zdolnoéci, kidre pozwolily na osiagniecie skojarzonych z danym poziomem predefi-
niowanych celow. Jego podstawa jest identyfikacja oraz eliminacja problemdw i sta-
bych stron procesdw organizacji zgodnie z predefiniowanymi wytycznymi zawarty-
mi w stosowanym do tego celu modelu dojrzatoéci (funkcja opisowa). Zastosowanie
generycznych modeli dojrzalosci ma zatem na celu wskazanie luk pomigdzy stanem
»A5-i8" a wymaganiami przyporzgdkowanymi do okreslonego poziomu dojrzalo-
4ci (rozdziat 3.1). Jest to jednoznaczne z potrzeba zachowania spdjnosci pomiedzy
formalnymi wymaganiami reprezentowanymi przez ramowe zasady modulu oceny
okreslonego modelu dojrzatoéci, a biezacymi zdolnoéciami organizacji (rozdzial 3.1).

Bioragc pod uwage dynamiczny charakter ewolucji procesowej, progres dojrza-
losci wymaga jednak od organizacji uwzgledniania specyficznych uwarunkowan jej
funkcjonowania, a tym samym systematycznej analizy i oceny niespéjnoéci procesow
biznesowych. Niestety, podejécie zunifikowane bazujace na generycznych modelach
dojrzaloséci wspomaga ksztaltowanie tylko typowej, ogolnej sciezki procesowej ewo-
lucji organizacji, ktéra z racji specyfiki tych modeli nie jest w stanie uwzgledniac
uwarunkowan funkcjonowania oraz potrzeb danego przedsigbiorstwa. Moize powo-
dowac to wystepowanie okreslonych luk, ktdre s3 efektem pomijania/nieuwzgled-
niania sytuacyjnie zaleznych aspektow, czynnikéw oddziatywujacych na zdolnosci
organizacji do trwalego w skutkach progresu dojrzatosci procesowej (rysunek 4.10).

Podstawowym zaloZeniem podejicia zindywiduoalizowanego jest uwzglednie-
nie specyfiki uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych determinujgcych kieru-
nek i tempo ewolucji procesowej organizacji, czyli w efekcie progresu dojrzalosci.
Oznacza to celowosc stosowania kompleksowej identyfikacji i typologii Zrodet nie-
spojnosci procesow. Powinna ona stanowic podstawe definiowania obszaréw i ce-
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low doskonalenia uwzgledniajacych sytuacyjne uwarunkowania organizacji. Wyko-
rzystanie podejécia zindywidualizowanego moie wspierac adaptacje i internalizacje
rozwiazan referencyjnych wypelniajac potencjalne luki w zakresie definiowania ob-
szardw/aspektow wymagajacych doskonalenia (rysunek 4.10). Ponadto, biorac pod
uwage ewolucyjny charakter wdrazania orientacji procesowej zaloZzono, ie rodzaj
i nateienie wystepowania okredlonych niespdjnosci beda ulegaly zmianie wraz ze
zmiang poziomu dojrzalosci (rozdziat 3). O ile, bedzie miala ona trwaly w skutkach
charakter.

Sytuacyjny aspekt podejicia zindywidualizowanego reprezentuja w proponowa-
nej koncepcji podejécia uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére
determinuja wystepowanie okreélonych irddel niespéjnosci procesow. Co wiecej,
oznacza to takie stosowanie przez przedsigbiorstwo dopasowanych sytuacyjnie me-
tod i praktyk majacych na celu wyeliminowanie Zrddel niespdjnosci procesow biz-
nesowych przedsigbiorstwa. Natomiast progresywny wymiar podejécia oznacza
zmiane poziomu dojrzaloéci na wyzszy dzieki ich systematycznym diagnozowaniu
i eliminacji z wykorzystaniem adekwatnego sytuacyjnie instrumentarium.

Zasadniczym elementem progresywno-sytuacyjnego podejécia jest identyfika-
cja potencjalnych irddel niespojnosci procesow biznesowych. Do realizacji tego
zadania moina wykorzystad instrumentarium wspierajace analize przyczyn irdadio-
wych (rozdziat 2.2). Przy czym, identyfikacja ta odzwierciedla dwie perspektywy po-
strzegania Zrodel niespojnosci, tj. wewnetrzng oraz zewnetrzng (rozdziat 4.3).

Odwolujac sie do wczedniej przedstawionych rozwaian na ten temat (roz-
dzial 4.3) nalezy stwierdzic, Ze z perspektywy .inside-out” wystapienie w organizacji
okreslonych niespojnosci oznacza brak odpowiedniego zestawu zdolnosci organi-
zacji umodiwiajacych spelnienie oczekiwan klienta wewnetrznego (interesarinszy
Z Wewngirz organizacji) w zakresie wykonywania, percepcji i zarzadzania procesa-
mi biznesowymi. Zdaniem autora, w $wietle wynikow przeprowadzonych studiow
literaturowych, do gléwnych irddet braku spojnosci wewnetrznej (tabela 4.3) naleiy
zaliczyé:
kompetencje;
postawy i wartosci;
preywodztwo;
mierniki i system monitorowania, regulacji procesdw;
komunikacje i prace sieciows;
zdolnosci adaptacii i wykorzystania rozwigzan technologicznych.

Wiskazany powyiej zestaw Zrodel niespdjnosci procesdow biznesowych stanowi
zbidr otwarty, ktorego zawartosé, zgodnie z przyjetymi na poczatku rozwatan zalo-
zeniami, jest warunkowana sytuacyjnie. Wystepowanie niespéjnosci procesow ge-
nerowanych przez wymienione powyiej irddla ma silny wplyw na sklonnosc oraz
zdolnoéc organizacji do transformacji orientacji z funkcjonalnej na procesows (roz-
drial 1.1). Przez sklonnoé, w kontekscie ewolucji procesowej, nalezy rozumiec re-
agowanie na wystapienie uznanych za istotne niespéjnoséci procesow i podejmowanie
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przez organizacje inicjatyw majacych na celu ich eliminacje, a zdolnosc oznacza dys-
ponowanie przez nig odpowiednimi zasobami, ktore zapewniajg skutecznoéci i efek-
tywnos< tych przedsiewziec.

Druga perspektywa postrzegania potencjalnych irdadel niespéjnosd, tj. outside-
-in odzwierciedla brak dopasowania proceséw organizacji do uwarunkowan i zmian
otoczenia (rozdziat 4.3). Przy czym, zardwno w tym kontekscie jak i w odniesienin do
ujecia niespojnosci z perspektyw inside-out, efektywna i skuteczna adaptacja organi-
zacji do zachodzacych zmian zaley od zdolnoéd organizacji do kompleksowej, rzetel-
nej identyfikacji oraz oceny powstatych lub potencjalnych niespéjnosci. Ich eliminacja
wymaga od organizacji okreslonego poziomu wewnetrznej spdjnosci procesow, a tak-
ze odpowiedniego zaangaiowania pracownikow (decydentow, wykonawcow) w pla-
nowanie i realizacje dedykowanych temu celowi dzialan. Istotng kwestig, z perspek-
tywy ich skutecznosci i efektywnosci jest dysponowanie adekwatnym, zrozumiatym
i w pelni akceptowalnym instrumentarium wspierajagcym analize sytuacji organizacji
(np. przez pryzmat krytycznych czynnikéw sukcesu, cykl BPM, rozdzial 2.2).

Biorac pod uwage przedstawione wczesniej wyniki autorskich analiz z zakresu
identyfikacji Zrodel niespdjno$ci procesdw (tabela 4.4), rozbieinoéci z perspektywy
outside-in s3 glownie zwigzane z nastepujgcymi kwestiami:
= strategicznym niedopasowaniem wynikajacym z luk/nieadekwatnosd informa-

cji oraz nieadekwatnosci postaw i przywodztwa;

« niedopasowaniem technologicznym w zakresie wymagan klientéw i kooperantdw;
= brakiem odpowiedniego poziomu ladu procesowego zapewniajacego zgodnosc
procesow z wymaganiami zewnegtrznych interesariuszy procesow.

Odwolujac sie do zaproponowanego sposobu postrzegania Zrddel niespdjnosci
z perspektywy outside-in (rozdziat 4.2), jako zaloienie koncepcji progresywno-sytu-
acyjnego podejécia do ksztaltowania dojrzaloéci procesowej, przyjeto, Ze adaptacja
organizacji do zmian zewnetrznych uwarunkowan powinna odbywac sie poprzez
eliminacje okreslonych niespdjnoéci. Taki sposob ich ujecia w koncepcji progre-
sywno-sytuacyjnego podejécia odzwierciedla zewnetrzny kontekst transformacji
orientacji organizacji z funkcjonalnej na procesows. Co wiecej, wskazana komple-
mentarnosé perspektyw postrzegania frodel niespojnodci (rozdzial 4.3) oznacza, ie
o zdolnosciach organizacji do transformacji decydujg relacje pomiedzy wewnegtrzna
spdjnoscig procesow organizacji oraz ich dopasowaniem do okreslonych uwarunko-
warl zewnetrznych.

Istotnym zadaniem na etapie identyhkacji Zrodet niespojnosci procesow, zardw-
no z perspektywy inside-out, jak i outside-in (rysunek 4.6) jest dobdr adekwatnych
metod wspierajacych to zadanie. Z uwagi na zlozonosc i rozleglosc tej problematyki,
zagadnienie to mode stanowic przedmiot odrebnych badan i analiz zwigzanych z tym
obszarem. Niemniej jednak, z uwagi na wage tej kwestii sformulowano ogdélne postu-
laty z tego zakresu bazujace na wynikach przeprowadzonych studidw literaturowych
{rozdzialy 1-4).
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Identyfikacja Zrddet niespdjnoéci moie byé prowadzona z wykorzystaniem
dedykowanego instrumentarium wspierajgcego realizacje okredlonych zadan na
poszczegolnych etapach cyklu zarzadzania procesami biznesowymi (rozdzial 2.2).
Ponadto, z uwagi na sygnalizowane wczesniej problemy z zachowaniem integral-
noéci podejéc do tworzenia portfolio transformacyjnego (rozdzial 4.1) zasadne jest
stosowanie kompleksowego podejécie uwzgledniajacego zewnetrzny i wewnetrzny
wymiar potencjalnych Zrodel niespdjnoéci warunkowanych sytuacyjnie. Wiaze sig to
takie ze specyfika zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie na skutek ewoludji pro-
cesowej (tabela 3.2) i wskazuje potrzebe stosowania metod zardéwno o reaktywnym
jak i proaktywnym potencjale® w zakresie identyfikacji irodel niespdjnosci (roz-
drial 3). Dobér metod powinien uwzglednia rowniez wieloaspektowosé orientacji
procesowej i zarzadzania procesami biznesowymi (rozdziaty 1 i 2), co znajduje swoje
odzwierciedlenie w rozleglosci spektrum potencjalnych Zrédet niespdjnosci wyste-
pujacych w organizacji (rozdzial 4.3).

Zpodnie z idea koncepcji progresywno-sytuacyjnego podejécia do ksztaltowa-
nia dojrzalosci procesowej zidentyfikowane Zrddla niespdjnosci powinny podlegac
skatalogowaniu i ocenie (rysunek 4.10). Do tego celu proponuje sie wykorzystanie
dwdch podstawowych i jednoczeénie komplementarnych podejéc bedacych kuczo-
wym elementem osiggniecia naukowego prezentowanego w niniejszej monograhi, tj.:
1) podejécia alokacyjnego;

2) podejicia aspektowego.

Charakterystyka wskazanych powyiej podeji wraz z przypisanymi do nich
kryteriami typologii irddel niespéjnoséci zostala zaprezentowana w podrozdziale 4.2
niniejszej monografii. Odwolujac sie do przedstawionych w tej czeséci wnioskow i re-
komendacji warto podkreilic, ze uwzglednienie zardwno kontekstu wystepowania,
jak i wielowymiarowosci niespojnosci procesow biznesowych moie wplywac na ich
pelniejsze zrozumienie (podrozdzial 4.2). Tym samym moze miec przeloZenie na
wizrost skutecznoéci i efektywnodci formulowania i realizacji inicjatyw dazacych do
eliminacji wykrytych niespéjnosci procesdw organizacji.

Koncepcja progresywno-sytuacyjnego podejécia odwolujac sie do ramowych za-
loien procesowo zorientowanej triady ewolucji organizacji (rysunek 2.2) zaklada, ie
kierunek i zakres wprowadzanych zmian w procesach determinuja (rozdzial 4.3):

1) zasieg oddzialywania niespdjnoséc (wewnetrzny, zewnetrzny);
2) charakter oddrialywania niespdjnosci (krytyczny, powracajacy, tolerowalny).

Wykorzystanie zaproponowanych w monografii dwéch dodatkowych kryteriow
do oceny skatalogowanych irddel niespojnoséci procesdéw ma na celu zidentyfikowa-
nie perspektywy ich wystepowania (interesariusz wewnetrzny, zewnetrzny) oraz na-
danie im okreslonych priorytetow (rysunek 4.9).

Wyniki oceny Zradel niespajnosci z wykorzystaniem wskazanych powyzej kryte-
ridw powinny stanowic podstawe wyznaczania obszarow oraz definiowania celow
inicjatyw zwigzanych z ich eliminacja. Zaklada sig, Ze drialania te mogg mie< odpo-

®5 A Turczuk (2016), op. cit.
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wiednio, charakter reaktywny w stosunku do niespdjnosci biezacych lub proaktyw-
ny w przypadku zapobiegania potencjalnym niespéjnoéciom procesow biznesowych
(rozdzial 3). Przy czym, cel drialan zwiazanych z eliminacjg niespéjnosci iflub re-
dukcjg ich niekorzystnego oddzialywania na wykonywanie, rozumienie i zarzadza-
nie procesami biznesowymi powinien by¢ jednoznacznie rozumiany i akceptowa-
ny preez ich uczestnikow (rozdziat 4.3). Ponadto, zgodnie z przyjetymi zaloZzeniami
koncepcji zaproponowanego w monografii podejécia, przyjmuje sig, Ze cele i zakres
podejmowanych inicjatyw beds zaleine od zdolnosci organizacji oraz wymagan re-
prezentowanych przez pozadany poziom dojrzatosci procesowej organizacji®™.

Zidentyfikowane obszary oraz sformulowane cele stanowia podstawe doborn
adekwatnych sytuacyjnie metod redukcji niespdjnosci (doskonalenia). Nalezy
w tym miejscu podkreslic, #e podobnie jak w odniesieniu do celéw, wybrane meto-
dy powinny spelnia¢ warunek jednoznacznosci rozumienia i akceptowalnosci (roz-
dzial 4.3). Oczekiwanym efektem ich wdroZenia powinien by¢ progres dojrzalosci
procesowej organizacji. Przy czym, zgodnie z przyjetymi zaloZeniami prezentowanej
koncepcji podejscia progresywno-sytuacyjnego jest on postrzegany przez pryzmat
osiagnigcia okreslonej wieloplaszczyznowej spojnosc aspektow reprezentujacych
odpowiednio orientacjg procesowa, zarzadzanie procesami, procesy (rozdzial 1.1).

W iwietle przedstawionych wynikéw analiz i ocen zakresu oferowanego wspar-
cia przez generyczne modele dojrzatosci (rozdziat 3.2) podejicie progresywno-sytu-
acyjnego zaklada integracje zunifikowanego i zindywidualizowanego podejécia do
ksztaltowania dojrzalosci procesowej organizacji (rysunek 4.10). Oznacza to modi-
wosc zdefiniowania sciezki procesowego rozwoju przedsicbiorstwa bedacej efektem
integracji efektow stosowania obu tych podejsc.

Ilustracja graficzna istoty zaprezentowanej koncepcji w odniesienin do ksztatto-
wania zintegrowanej sciezki procesowej ewolucji organizacji zostala przedstawiona
na rysunku 4.11. Na diagramie podano wybrane przyklady aspektow orientacji pro-
cesowej (proces, kultura, mierniki) pozwalajacych osiaggnac adekwatng do oczeki-
warl interesariuszy spojnosc procesdw oraz spelniajaca warunki graniczne przejécia
na wyiszy poziom dojrzaloéci (tabela 3.2). Przy czym, oznacza to wyeliminowanie
okreslonych irddel niespdjnodd procesow biznesowych. Warunki graniczne moga
byc definiowane przez generyczne modele dojrzalosci iflub zasady ramowe oceny
i ksztaltowania dojrzaloéci procesowej organizacji (rozdzial 3). Opracowany diagram
stanowi takie pewng synteze rozwaian przedstawionych w poprzednich rozdzialach

“' A Jurcruk, R. Gabryelczyk (2015), op. d.
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Rysunek 4.11. Progees dojrzalodd procesowej — knnbekst eliminagi niespanoc procesiw bimesowych

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie H. von Shesl iin. (2015), op. cit., 5. 406 L Lasrada, R. Vatrapu, K. K. Andersen A Sef Theoret-
ical Approach fo Moty Modets: Guidelines and Demonsirmtion, w: Froceedings of Thirty Seventf infemational Comference o Informiation
Syrstems, Associstion for inmformafian Systems, Dublin 2016, 5. 1-200; A Javcouk, Towords process mafority — iriggers of dhange, we Gomr-
e Proceedings of tfve 9th Infemational Scentific (onferene “Busivess and Managerment 20747, Wilnius Gediminas Technical University,
Yilnius, 2016, = 1-8.

Przedstawione w monografii podejécie progresywno-sytuacyjne ma za zada-
nie werbalizacje celu i roli identyfikacji Zrodet niespojnodci procesow biznesowych
w kontekscie ksztaltowania procesowej ewolucji organizacji. Zaproponowany spo-
s6b ujecia tego zagadnienia akcentuje potrzebe rozwinigdia istniejacych rozwiazan
referencyjnych i uwzglednienia sytuacyjnych uwarunkowan funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Wskazana na wstepie komplementarnosé podejécia zindywidualizowa-
nego i zunifikowanego oznacza dopelnienie potencjalu modeli generycznych i zasad
ramowych w zakresie oceny i ksztaltowania procesowej ewolucji przedsiebiorstwa.

Biorac pod uwage wyniki diagnoz z zakresu stanu wdroZenia zarzagdzania pro-
cesami biznesowymi oraz poziomu dojrzalosci procesowej organizacji zasadne wy-
daje sie stosowanie sformalizowanego podejicia do priorytetowania przedsiewzied
z zakresu doskonalenia procesdéw w ramach procesowej transformacji. Przy czym,
zaklada sig, Ze podstawa tego beda wyniki oceny zidentyfikowanych niespéjnosci
procesow biznesowych. Co wigcej, analiza i ocena procesow (istniejacych i przepro-
jektowywanych) powinna byc prowadzona w sposob ciagly, zapewniajgc tym samym
dostep do aktualnych informacji na temat wystepujacych w nich niespojnoéci. Mo-
globy to w istotny sposob przyczynic sie do skuteczniejszego i bardziej efektywnego
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eliminowania niespdjnosci w zakresie percepcji, zarzadzania i wykonywania proce-
sow. Rozpatrujac te kwestie z szerszej perspektywy moina zaryzykowac stwierdze-
nie, e poprawa spojnoéci informacji na temat wystgpujacych irodel niespojnosci
moie wplynal na poprawe spdjnoéci tworzonych repozytoriow wiedzy o procesach
biznesowych organizacji*®. W konsekwencji powstanie takich zasobéw mogloby za-
pobiegac¢ wdrazaniu w przedsicbiorstwie niespéjnych z rzeczywistymi potrzebami
inicjatyw majgcych na celu procesowo zorientowany rozwdj organizacji®'.

Wykorzystanie zaproponowanego podejécia, zdaniem autora, mode zatem zra-
cjonalizowac definiowanie zakresu i celu przedsiewzigc zwiazanych z doskonaleniem
procesow i ulatwic trwala zmiane orientacji organizacji z funkcjonalnej na proce-
sowa. Stosowanie podejécia zindywidualizowanego moze w istotny sposdb wspie-
ra¢ realizacje wspomnianej wczesniej funkcji opisowej i normatywnej generycznych
modeli dojrzaloéci. Ponadto, moZe ono w duZym stopniu przyczyniac si¢ do poprawy
dopasowania procesowej trajektorii przedsiebiorstwa, w tym zakresu wsparcia meto-
dycznego, do jego potrzeb i sytuacji.

Podstawowe ograniczenia koncepcji podejécia progresywno-sytuacyjnego sa
zwigzane z uogélnionym ujeciem kwestii oceny dojrzalosci procesowej (komplekso-
wosci, metodyki oceny) oraz relacji obszaru oceny i zidentyfikowanych Zrddet nie-
spdjnosci. Ograniczeniem zaprezentowanego podejicia jest takie koncentracja na
identyfikacji i typologii Zrédel niespdjnosci proceséw biznesowych przy zasygnali-
zowaniu jedynie potrzeby doboru adekwatnego sytuacyjnie instrumentarium do ich
eliminacji.

Przedstawiona istota podejécia progresywno-sytuacyjnego podkreéla zasadnosc
indywidulanego podejécia do ksztaltowania ewolucji procesowej oraz wskazuje po-
tencjalne moiliwoici jego integracji z podejiciem zunifikowanym reprezentowanym
przez obecnie stosowane modele dojrzaloéci procesowej. Realizuje ona aplikacyjny
i utylitarny cel prowadzonych badan, wpisujgc sig tym samym w pragmatyczny wy-
miar nauk o zarzgdzaniu i jakosci. W zaproponowanym ksztalcie zaprezentowane
podejicie traktuje sie jako forme postulatu wskazujacego potencjalne kierunki i ob-
szary dalszych badan z przedmiotowego zakresu.

*1 . Paschek, L. Ivascu, A. Draghici (2018}, op. cit; A. Bithowska (2015), op. cit; M. Malinova,
1. Mendling (2018), op. cit.
#! B M. Goldratt, |. Cox, (2016}, op. cit; M. Malinova, ]. Mendling (2018), op. cit.



5. Analiza i ocena Zrodet niespojnosci procesow
a dojrzatosc procesowa przedsiebiorstw
— wyniki badan empiryaznych

5.1. Cel i metodyka badan empirycznych

Podstawowym celem badan empirycznych, wpisujacym sie w poznawczy wymiar

pracy, byla identyfikacja Zrodel niespojnoéci proceséw biznesowych wystepujacych

na okreslonych poziomach dojrzalosci orientacji procesowej przedsigbiorstw. Osig-
gniecie tak sformulowanego celu gléwnego badan empirycznych wymagalo realizacji
nastepujacych szczegolowych celow badawczych, tj.:

« identyfikacja niespojnosci procesow biznesowych i okreslenia ich Zrodel;

« okredlenie struktury zidentyfikowanych irddel niespdjnosci procesdow bizneso-

. :E:It}rﬁkaqa sposobdw postrzegania okreslonych irddel niespdjnosci procesow
biznesowych;

« ocena dojrzaloéci orientacji procesowej w zakresie predefiniowanych obszarow/
wymiardw ksztaltowania orientacji procesowej;

« identyfikacja i ocena asocjacji zidentyfikowanych i skatalogowanych irddel nie-
spdjnosci w odniesieniu do wynikéw samooceny w zakresie dojrzalosci proce-
SOWE].

Cele te zostaly uwzglednione przy opracowywaniu scenariusza badan i narzedzia
badawczego. Oméwienie wynikdw realizacji poszczegolnych zadan przedstawiono
w kolejnych podrozdziatach 5.2-5.3. Ogdlny schemat postgpowania badawczego ilu-
struje rysunek 5.1.

Podstawa przeprowadzenia badan empirycznych byly wyniki studiéw literaturo-
wych z zakresu wymiaréw oraz aspektow oceny orientacji procesowych oraz zarzg-
dzania procesami biznesowymi (rozdziat 1, 2). Ponadto, uwzglgdniane zostaly rezul-
taty krytycznej analizy modeli dojrzaloéci, jako instrumentu ewaluacji procesowej
dojrzaloéci organizacji (rozdziat 3). Przeprowadzone badania empiryczne bazowaty
rowniek na rezultatach prac zwigzanych z identyfikacja i typologia Zrddet niespajno-
§ci procesdw biznesowych (rozdzial 4).
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Zadanie 1

sOpracowanie narzedzia badawcnego

Zadanie 2

=Dobor proby badawczej

Zadanie 3

*Realizacja badan empiryczmych

Zadanie 4

sOpracowanie wynikow - dyskusja i wnioski

Rysunek 5.1. Sdwmat soenarimeza bada empirycenyc
Zridio; opracowanie wkasne.

Zadanie 1. Narzedzie badawcze

W przyjetym postepowaniu badawczym do realizacji jego gldwnego celu wykorzysta-
no metode badan sondazowych. Podstawowym narzedziem badawczym byl ustruk-
turyzowany kwestionariusz ankiety. Proces zbierania danych bazowal na osobistych
wywiadach indywidulanych. Wybér tej metodyki wynikal z potrzeby polgczenia
wywiadu ustrukturyzowanego i zogniskowanego zapewniajgcego bezpoérednia inte-
rakcje z respondentem. Wywiady byly prowadzone przez przeszkolonych ankieterow
z jednosthkd realizujacej badanie terenowe. DaZac do zapewnienia prawidlowego prze-
biegu badania przed jego rozpoczeciem omdwiono scenariusz badania, przedstawio-
no jego cel i zalozenia oraz zapoznano wykonawciw z podstawows nomenklaturg
z zakresu tematyki badan.

Kwestionariusz ankiety skladal sie z trzech czedd, tj.:
« Czeéc I: Profil respondenta i przedsiebiorstwa.
= (Czesc II: Identyhkacja i ocena Zrddet niespojnosci procesow biznesowych.
« Czesc I1I: Ocena dojrzaloéci procesowej.

Pytania zawarte w czedci | kwestionariusza mialy na celu pozyskanie podstawo-
wych informacji na temat przedsighiorstwa, tj. okresu dzialalnoéci, formy wlasnosci
i formy prawnej oraz sredniej liczby pracownikéw w roku realizacji przedmiotowego
badania. Ponadto, umodliwity zdobycie informacji o samym respondencie (staz pra-
cy, zajmowane stanowisko, wyksztalcenie).

Czesc Il kwestionariusza obejmowala dwa wspolzalezne bloki. Pierwszy mial
za zadanie rejestrowanie niespdjnodci wystepujacych w procesach przedsiebiorstwa
zglaszanych przez respondentéw w trakcie prowadzonych z nimi wywiadéw zogni-



skowanych (formularz rejestrowania niespdjnosci procesdw). Drugi zawieral piec
zamknietych pytan dotyczacych charakteru, irddel oraz postaw i zachowan pracow-
nikdow wobec wystepujacych w procesach biznesowych wskazanych wczesniej nie-
spdjnosci. Pytania mialy one charakter alternatywny, dysjunktywny i koniunktywny.
Do realizacji tego zadania wykorzystano zaproponowana przez autora metodyke ty-
pologii Zrddet niespdjnodci procesdw biznesowych (rozdzial 4.2).

Pytania zawarte w czesci Il formularza ankiety dotyczyly oceny postrzegania
przez respondentdw poziomu dojrzaloéd procesowej przedsiebiorstwa. Do jej prze-
prowadzenia wykorzystano rozwinieta przez autora metodyke barzujaca na ogol-
nych zaloZeniach i zasadach tego typu ocen®™’. Zostaly one omdwione w pierwszym
i trzecim rozdziale monografii. Ta czeéé kwestionariusza zawierala 44 stwierdze-
nia reprezentujgce szes¢ predefiniowanych wymiaréw oceny dojrzalosci orientacji.
Do oceny kaidego stwierdzenia przyporzadkowanego do wymiaréw wykorzystano
rekomendowang i powszechnie stosowng w tego typu badaniach pigciostopniows
skale Likerta®™*, w zakresie od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie zgadzam
si¢h a 5 - ,zdecydowanie zgadzam si¢” z przedstawionym stwierdzeniem. Kwantyfi-
katory te odzwierciedlajac stopien intensywnosci kaidej konkretnej oceny respon-
dentdw. Odpowiadajac na pytania zawarte w kwestionariuszu, wyrazili oni swoje
subiektywne opinie na temat postrzegania dojrzatosci procesowej organizacii, od-
nosz3c sie osobno do kaidego z obszaréw/wymiarow procesowych. Wykorzystana
skala umo#iwila oceng stopnia zgodnoéci opinii respondenta z przedstawionymi
w formularzu stwierdzeniami.

Do opracowania kwestionariusza wykorzystano doswiadczenia zebrane w ra-
mach realizowanych przez autora badan i projektéw zwigzanych z ocena roli podej-
icia procesowego do zarzadzania oraz dojrzalosci procesowej, w tym instrumenta-
rium jej diagnozowania®4.

Zadanie 2. Dobdér, strukiura proby badawczej

Badania zostaly przeprowadzone wirdéd pracownikdw wiodacych w wojewddztwie
podlaskim przedsiebiorstw produkcyjnych. Dobér proby badawczej bazowal na
technice nieprobabilistycznej, mial charakter doboru celowego. Zastosowanie takie-
go podejicia bylo podyktowane dostepnoscia i skfonnoécia do udzialu w badaniach

! ¥ P McCormack, W. C. Johnson (2001), op. cit; M. Kohlbacher, H. A Reijers (2013), op. dit:
L M. Glavan, V. B. Vuoksic [I‘DIT-"],EP. cit.

“ K P McCormack, W, C. Johnson (2001), op. cit; . Gabryelczyk, Samoocena w badaniu dojrzalosci pro-
cesowe] orgarizaci: studiiem empiryeene,  Ehonomika i Organizacia Preedsiehiorstwa, 2016, or 12, 5. 66-T8.
¥4 Projekt badswezy nr M M115 214735 pt. Rola i wphyw wdrodenia podejécia procesowegn na orga-
nizacjg i funkcjonowanie inicjatyw klastrowych’, Ministerstwo Nanki 1 Szkolnictwa Wyzszegn (2008
2010, wdrmiat autora: kierownik projeltu). Praca statutowa Wydriztu Infynierii Zarzadzania Politechnild
Bialostockiej nr SIWZ/1/2014 (ndzial autora: giéwny wykonawca). Publikacie wynikdw badan, m.in:
M. Dobrzyhiski, K. Duiekonski, A. Jurczuk, Digpmozowanie poziomu dofrzafoic procesowef czlonkdw
imicjatywy klastrowej, Wipdtczesne Zarradsanie’, 2012, or 3, 5. 41-50; A Jurceuk, Rola rodely CMMIT
w organizaciach procesocentrycznych, Freeglad Organizacii’, 2013, nr 8, s. 25-30; A Jurczuk, R. Gabrye-
lezyk (2015), op. cit.
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ankietowych potencjalnych respondentdéw. Podmioty objete badaniem zostaly wyse-
lekcjonowane pod wzgledem arbitralnie ustalonych kryteriow probkowania, tj.:

rodzaj i klasyfikator prowadzonej dzialalnosci: przynaleinosc przedsiebiorstwa do

sekcji JC" dzialalnosci gospodarczej (wedtug Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci);

struktura kapitalowa: prowadzace dzialalnoé¢ gospodarcza w oparciu o kapital

krajowy (przedsiebiorstwa krajowe, bez okrojonych pod kontrola kapitalu pol-
iego);

:bhrzﬁigma liczba zatrudnionych w roku prowadzenia badania: od 100 do 999;

okres prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej, liczony do rokn prowadzenia ba-

dania: minimum 10 lat;

rodzaj stanowiska respondenta: kadry zarzadzajgca lub samodzielny specjalista

(minimum Sredniego szczebla);

staZ pracy w przedsiebiorstwie objetym badaniem: minimum 3 lata.

Badaniami objeto 45 pracownikow z 15 przedsiebiorstw, spelniajacych wska-

zane powyzej kryteria. Ponadto, zgodnie z przyjetymi zalozeniami badania, kaidy
z respondentow reprezentujgcych konkretne przedsigbiorstwo przynalezal do roz-
nych obszaréw funkcjonalnych. Taki sposéb kompozycji proby wynikal z zalecen
w odniesieniu do triangulacji obserwatoréw w badaniach sondazowych®™s. Umodi-
wilo to jednoczesnie oceng niespdjnodci w zakresie sposobéw postrzegania kwestii
istotnych dla realizacji celu badania (percepcja Zradel niespdjnodd, poziomu dojrza-
lodci orientacji procesowej).

Tabela 5.1, Profili struktura preedsisbiorstw wczestniczcych w badani

Cacha | Liczba podmiotow w grupie
Liczha zatmudrionych:
od 100 do 249 8
od 250 do 499 2
od 500 do 999 5
Okres prowadzenia daiateinos:
do 201t 4
od 21 da 301t 6
povyzei 30 lat 5
Zridio; opracowanie wasne.

Przedsigbiorstwa objete badaniem, pod wzgledem liczby zatrudnionych, naleza-

ty do grupy érednich (8) i dugych (7). Prowadzona przez nie dzialalnosc reprezen-

#5 B G. Glaser, A. L. Stranss, The Discovery of Grownded Theory: Strategies for Qualitattve Research,
Aldine Transactions, New Brunswick, London 200s, s. 45-77.
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towala profil jprzetworstwo przemyslowe™ (sekcja [C°, PKD), w tym produkcje ma-
szyn i urzgdzen, produkcje narzedzi mechanicznych oraz przetworstwo spozywcze.
Badaniami objeto takze producentéw wyrobow tekstylnych i odziezy™. Ze wzgledu
na forme wiasnoséci, byly to w wiekszosci przedsigbiorstwa prywatne krajowe z ka-
pitatem krajowym (80%), w tym firmy krajowe rodzinne (27%). Okres prowadzenia

drialalnoéci przez przedsigbiorstwa objetego badaniem, liczony do roku jego prowa-
dzenia, wynosil od 18 do 65 lat.

Charakterystyke respondentéw uczestniczacych bezposrednio w badaniu ankie-

towym ilustruja wykresy przedstawione na rysunku 5.2. Wiekszoéc z nich reprezen-
towala sredni szczebel zarzadzania oraz obszar produkcji i gospodarki materialowej

(wytwarzanie i organizacje produkcji, logistyke, zaopatrzenie).

-
ir.

Ieres -

™

mregdfwinicichs|
- [r—
s

poradas

Rysunek 5.2, Struitur obezaniw funkcjonalnych | stanowisk respondentie
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynilkiw badar.

Grupa specjalistow (18%) byla w wigkszoéci zatrudniona w dziatach zwiazanych
z marketingiem i sprzedaza. Respondenci na stanowiskach kierowniczych (38%) re-
prezentowali zardwno drzialy produkcji i gospodarki materiatowej, jak i obszar mar-
ketingu oraz sprzedazy. Zdecydowana wiekszos¢ respondentow miata wyksztalcenie
wyzsze (ok. 95%). Ich przecigtny stai w obecnym przedsiebiorstwie wynosil ok. 11
lat, przy czym na aktualnym stanowisku byli zatrudnieni srednio ponad szesc lat.

Zadanie 3. Organizacja badan empirycznych
Badania ankietowe zostaly przeprowadzone od 1| paZdziernika do 15 grudnia

2016 roku z wykorzystaniem przygotowanego kwestionariusza oraz zgodnie ze
scenariuszem badania opracowanym przez autora. Ich realizacje decono specjali-

#% ¥ uwagi na zasadg rachowania petnej anonimowodci anldet, opis grup i kas, do ktdrych preynaleis
pndnuutynnﬂﬂluugﬁ]ﬂmu}andmnet}dlmfonmq jednoznacenie identyfikowaloby poszczegiilne
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stycznej jednostce zewnetrznej zajmujacej sie doradztwem i wspieraniem rozwoju
przedsigbiorstw oraz wsparciem w zakresie prowadzenia badan naukowych. Badanie
zostalo przeprowadzone w ramach realizacji pracy statutowej Wydzialu InZynierii
Zarzagdzania Politechniki Bialostockiej nr S/'WZ/1/2014.

Zadanie 4. Opracowanie wynikdéw - dyskusja | wnioski

Do opracowania wynikéw badan ankietowych wykorzystano metody i techniki wla-
sciwe dla analiz danych o charakterze jakosciowym. Oprécz prostych narzedzi i tech-
nik wspierajacych wnioskowanie (m.in. tabele przestawne) do realizacji tego zadania
badawczego wykorzystano instrumentarium wielowymiarowej analizy statystycznej
oraz eksploracji danych (data mindg), tj.: analize korespondencji oraz analize koszy-
kowa. Wykorzystanie eksploracyjnych wlasciwosci analizy korespondencji umodi-
wilo wykrycie i prezentacje istniejgcych zwiazkdw w strukturze danych dotyczacych
tego zagadnienia. Natomiast zastosowanie analizy koszykowej do eksploracji danych
miato na celu identyfikacje regut asocjacyjnych ilustrujgcych wspalwystepowanie
frddel niespdjnosci procesow biznesowych w kontekécie dojrzaloéci procesowej
przedsigbiorstw. Wyniki zastosowanych w procesie badawczym narzedzi i technik
widowymiarowej analizy statystycznej oraz eksploracji danych byly podstawg wnio-
skowania w przedmiotowym zakresie. Ich zastosowanie umodliwilo takie wizuali-
zacje rezultatdw prac analitycznych ulatwiajaca interpretacje uzyskanych wynikow.
Do opracowania wynikdw wykorzystano pakiet statystyczny STATISTICA.

5.2. ldentyfikacja i ocena Zrodet niespéjnosci
procesow biznesowych

Podstawnym celem realizacji badan empirycznych byla identyfikacja i ocena #ro-
del niespdjnosci proceséw biznesowych. W trakcie prowadzonych wywiadéw zo-
gniskowanych respondenci zdefiniowali lacznie 120 réinego rodzaju niespéjnosci
repezentujacych kwestie wewnatrzorganizacyjne oraz niespdjnosci wynikajacych
z zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania badanych przedsiebiorstw. Zgodnie
z przyjetym scenariuszem badania, respondenci zostali poproszeni o wskazanie #ro-
det zaohserwowanych niespdjnosci procesow. Podstaws przyporzadkowania ziden-
tyfikowanych niespéjnosci byla lista oémiu predefiniowanych obszaréw zgodnych
z typologig ich irddel (rozdziat 4.2). Ponadto, respondenci mogli wskaza¢ takie inne
irddla pojawiajacych sie w procesach biznesowych niespéjnosci, nieznajdujace sig
w przedstawionym w trakcie wywiadu formularzu ankiety.

Zgloszone przez respondentow niespdjnosci zostaly rozpatrzone z uwzglednie-
niem perspektywy ich wystepowania, tj. zewnetrznej (outside-in) lub wewnetrznej
(inside-out). Wedlug respondentéw wystepujace w ich przedsigbiorstwach niespaj-
noéci procesow z perspektywy outside-in byly przede wszystkim pochodna:



« niedostosowania do potrzeb przedsiebiorstw rzeczywistego przygotowania no-
wych pracownikdw; braki kadrowe na rynku pracy;

« dynamicznych zmian wymagan i potrzeb klientow, na ktdre przedsigbiorstwa nie
53 w stanie odpowiednio szybko reagowad;

« niekompletnych informacji, dokumentéw otrzymywanych od dostawcéw i pod-
wykonawodw;

« zbyt czestych zmian przepisow i regulacji zewnetrznych, w tym zmian w standar-
dach zarzadzania jakoécia, ktorych przedsiebiorstwa nie s3 w stanie uwzglednic
odpowiednio szybko w dokumentacji i procedurach wewnetrznych.

Zrodet wskazanych powyiej niespojnosci upatrywano przede wszystkich w lu-
kach kompetencyjnych (technicznych, procesowych i projektowych) oraz nieade-
kwatnosci szkoleni i edukacji. Co istoine, respondenci wskazali jednoczesnie, ie
irddlem niespdjnosci profilu potencjalnych pracownikéw i profilu definiowanych
wymagan jest niewlasciwa komunikacja. Niespdjnosci z zakresu zasobow ludzkich
respondenci lacza takie z niewlasciwym planowaniem zapotrzebowania na zasoby
ludzkie na potrzeby przygotowywanych zmian i/Tub doskonalenia proceséw przed-
siebiorstwa.

Z kolei Zrodlami niewystarczajacej elastycznodd i niskich zdolnoéci adaptaciji
przedsiebiorstwa do zmian uwarunkowan s3 wedhig respondentow luki w doku-
mentacji procesow oraz brak niezbednych zdolnoéd, w tym kompetencji do jej przy-
gotowywania i aktualizacji. Istotnym czynnikiem zaklécajagcym zarzgdzanie i wy-
konywanie procesow jest niewlasciwy system definiowania wymagan i oczekiwan
w stosunku do klientdéw i kooperantéw oraz monitorowania stopnia ich realizacji.
Moina to postrzegac przez pryzmat braku, adekwatnego do biezacych uwarunkowan
funkcjonowania przedsiebiorstwa poziomu, ladu procesowego. Udzial niespdjnosci
procesow wystepujacych w relacji przedsigbiorstwo - otoczenie stanowi okolo 20%
wszystkich zgloszonych przez respondentow.

Analiza i ocena niespojnoéci procesow z perspektywy ifnside-out wykazala, fe
wynikaja one z braku dostepu do potrzebnych interesariuszom proceséw informa-
cji oraz luk kompetencji pracownikow i menedierdw. Pojawiajace sie niespdjnosci
wplywaly na sposob postrzegania, wykonywania oraz zarzadzania procesami (rysu-
nek 4.7). Do najczedciej wymienianych w tym kontekscie kwestii nalezy zaliczyc:

« zbyt duig w stosunku do biezzcych zdolnoéci przedsiebiorstwa liczbe inicjowa-
nych projektow;

= brak czasu na porzadkowanie przez pracownikdw bietacych spraw;

« trudnosci we wdrazaniu w przedsiebiorstwie nowych produktéw/procesow;

niezadawalajacy poziom wspolpracy pomiedry wydzialami/obszarami funkcjo-

nalnymi oraz utrudnienia w przeplywie informacji miedzy nimi;

przerzucanie si¢ odpowiedzialnoscig za wykonywana prace i jej efekty;

niedopasowanie kompetencji pracownikéw do biezacych potrzeb;

opdinienia w realizacji zlecen/zamowien klientdw;

nieckompletne zaméwienia klientéw przekazywane do realizacji.
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Dwie pierwsze kwestie byly laczone z niewlasciwym planowaniem doskonalenia
procesow i brakiem ich powigzania ze strategia organizacji. Co wiecej, ich podlozem
moie byc brak niezbednych kompetencji projektowych i procesowych. W podobny
sposdb respondenci postrzegaja Zrodla niespdjnoéci wspolpracy miedzy wydzialami
{(komunikacja, przywadztwo, powigzanie strategii i procesow). Z kolei Zrodtami trud-
noéci przy realizacji biezgcych zadan, a takie przy wdrazaniu nowych produktiw s
niespdjnosci w zakresie podziatu rél i odpowiedzialnosci oraz nieskuteczna komuni-
kacja i niewlasciwe przywodztwo. Ponadto, laczy sie to takée z brakiem niezbednych
specjalistycznych kompetenciji technicznych oraz niedostosowanym do potrzeb sys-
temem szkolen i edukacji pracownikdow. Wystapienie dwach ostatnich wskazanych
powyiej kwestii respondendi laczyli z niespojnosciami pojawiajacymi sie w relacjach
z klientami i kooperantami w zakresie przygotowywania i oblegn dokumentacji oraz
nieskutecznym systemem monitorowania procesow. Udzial niespojnodci procesow
o charakterze wewnetrznym w lgcznej liczbie wskazanych przez respondentow wy-
nidst ok. 80%. Przy czym, z uwagi na dobér proby i charakter badan, stwierdzenie to
odzwierciedla sytuacje konkretnej grupy przedsigbiorstw.

Zebrane informacje o wystepujacych w badanych przedsiebiorstwach irédlach
niespdjnosci zostaly przypisane do adekwatnych grup zgodnie z zaloieniami aspek-
towego podejicia do ich typologii. Na rysunku 5.3 przedstawiono strukture zidenty-
fikowanych irédel niespdjnoéci procesow biznesowych z uwzglednieniem ich przy-
naleinoéci do poszczegolnych rodzajow komponentéw (rysunek 4.8).
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Dominujacymi Zrédlami niespdjnosci procesow wedhug respondentéw sa brak
wladciwej komunikacji oraz nieadekwatne przywodztwo. Zglaszane problemy maja
tez ich zdaniem swoje irédlo w procesach i sa pochodna brakéw w ich dokumentacji
oraz niewlasciwymi sposobami pomiaru i nadzoru nad ich wykonywaniem. Ponad-
to, za istotne frédlo niespojnosci proceséw biznesowych uznano brak powigzania
strategii i realizowanych proceséw oraz obecne relacje z klientami i kooperantami.

Interesujaca, z punktu widzenia wystapienia niespdjnosc procesow, jest percep-
cja utozsamianych z nimi irédetl. Przeprowadzona w tym celu analiza koresponden-
cji umoiliwita identyfikacje wspotwystepowania Zradel niespojnosci procesdw. Uzy-
skane wyniki analizy korespondencji umoiliwily identyfikacje relatywnej czestosc
wspolwystepowania (postrzegania przez respondentdw) poszczegdlnych kompo-
nentdw jako frodet okreslonych niespdjnosci pojawiajacych sie w procesach przed-

siebiorstwa (rysunek 5.4). Wyniki analiz zostaly przedstawione w dwuwymiarowej
przestrzeni czynnikowej. Pozwolilo to na odtworzenie 58,02% catkowitej inercji

(bezwiadnosdci).
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Na podstawie uzyskanych wynikéw analizy korespondencji (rysunek 5.4) moina
wyrdinic relatywnie czesto wspotwystepujace grupy Zrddel niespdjnosdci procesow
biznesowych. 53 to odpowiednio:

« komunikacja + preywdodziwo + szkolenia | edukacja;
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planowanie doskonalenia proceséw + kompetencje projektowe;

wipdrcie procesow + powigzanie strategii i procesdmw;

architektura proceséw + infrastruktura (techniczna);

proces + kompetencje procesowe;

kompetencje techniczne + dopasowanie.

Przedstawione wyniki analizy korespondencji oraz powyisze zestawienie maja
przede wszystkim charakter pogladowy. MoZna jednak na tej podstawie stwierdzic, ze
wystepujgce w procesach biznesowych niespijnosci s3 postrzegane przez responden-
téw w sposob wieloaspektowy. Pojawienie sie okreslomych niespdjnosci lacza z brakiem
strategicznego dopasowania i kultury organizacji, czy tei spojnosc technologii i zaso-
béw ludzkich z istniejacymi uwarunkowaniami funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Konsekwencja ich wystapienia moga by¢ niespdjnosci w wykonywaniu oraz po-
strzeganiu (rozumieniu) proceséw przez ich interesariuszy. Co wiecej, wplywaja na
niespdjnosci w zakresie zarzadzania procesami (rozdziat 4.2, rysunek 4.7).

W swietle zebranego materiabu badawczego moina stwierdzic, #e respondenci
wiaZa pojawiajace sie problemy i rozbieznosci w przedsighiorstwie glownie z 4 Zro-
diami, tj. brakiem strategicznego dopasowania i tadu procesowego oraz nieadekwat-
noscig kultury i zasobow ludzkich organizacji. Technologia, jako irddlo wystepu-
jacych niespdjnosci procesdw, byla wskazywana przez nich sporadycznie (ok. 10%
wskazan). Moina ten fakt laczy€ z typowo produkcyjnym profilem przedsiebiorstw
bioracych udziat w badaniu, z co moie by¢ przyczyng ich duZej koncentracji na tym
obszarze. Analiza zebranych danych wykarzala, Ze pomimo zbieinosci profili dzia-
lalnoéci badanych przedsigbiorstw, wystgpowanie niespojnoéci procesow pochodzg-
cych z okreslonych Zrddel jest wyrainie zréinicowane. Strukture Zrodel zgtaszanych
niespdjnosci procesdow biznesowych dla poszczegolnych przedsiebiorstwa przedsta-
wiano na rysunku 5.5.

Zrodlem informacji o wystepowaniu okreslonych niespéjnosci, oprocz pracowni-
kodw, byli takie kliendi i dostawcy przedsiebiorstwa. Dominujgcym irédlem informacii
o pojawiajgcych si¢ w procesach przedsigbiorstw niespdjnosciach byli jednak ich pra-
cownicy (rysunek 5.6). Aktywnosc w zakresie zglaszania niespdjnodci procesow przez
okreslone grupy interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, tj. pracownik — klient
i dostawca reprezentuje relacja 80% : 20%.

Niespdjnoéci procesow, o ktérych informowali klienci przedsiebiorstw byly
zwigzane z zauwazanym przez nich brakiem ladu procesowego Wynikal on przede
wszystkim z niespelnienia ich oczekiwan (monitorowanie procesu) oraz z nieja-
snego, ich zdaniem, podziatu rél i odpowiedzialnoéci za realizacje poszczegdlnych
zadann w procesach. Ponadto, Zrddlem niespdjnoéci pojawiajacych sie na styku
klient - przedsiebiorstwo byla takie komunikacja (komponent zasobdw ludzkich).
Niespdjnoséci zglaszane przez dostawcow takze byly zwiazane z brakiem ladu pro-
cesowego w zakresie monitorowania proceséw oraz problemami w zakresie komu-
nikacji. Co wigcej, jedynie ta grupa interesariuszy nie utozsamiata obserwowanych
niespdjnosci z czynnikami natury technologicznej (rysunek 5.6).
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Wedlig pracownikéw badanych przedsiebiorstw pojawiajace sie niespdjnosci
w procesach biznesowych s3 pochodna wystepowania niespdjnodci w obszarach stra-
tegicznego dopasowania, tadu procesowego, zasobdw ludzkich i kultury. Stosunkowo
rzadko taczyli oni wystapienie niespdjnosci procesdw z obszarem technologii. Przy
czrym, czgsciej niZ klienci i dostawcy upatrywali oni Zrédel niespojnosci w czynniku
ludzkim (rysunek 5.6).

Przedstawione na rysunku 5.6 zestawienie ilustruje sama strukturg irddet nie-
spdjnosci procesow, o ktdrych informowali poszczegolni interesariusze procesow.
Podejmujgc probe syntetycznej oceny i przedstawienia wynikow identyfikacji inte-
resariuszy zglaszajgcych okredlony rodzaj irédet niespéjnosci procesow, przeprowa-
dzono dodatkowo analize korespondencji zebranych danych ilustrujacych te kwe-
stie. Jej wyniki stanowily wsparcie w zakresie wnioskowania o powiazaniach miedzy
wikazanymi kategoriami danych, tj. zglaszajacego niespdjnosci a ich Zrddlem. Prze-
chodzac do oméwienia i interpretacji wynikéw, nalezy podkreslic, Ze analiza kore-
spondencji zostala przeprowadzona przy dwoch wymiarach rzutowania. Objaéniaja
one odpowiednio dla kolumn 88.84% i dla wierszy 11,16% bezwladnosci zmiennych.
Na podstawie wynikdw analizy korespondencji zidentyfikowano dwa skupiska ilu-
strujace relacje irodla niespdjnosci oraz podmiotu zglaszajacego ich wystepowanie
w procesach biznesowych, tj. odpowiednio pracownicy oraz kliend i dostawcy (ry-
sunek 5.7)%7, Wyniki przeprowadzonej w tym zakresie analizy korespondencji stano-
wia dopelnienie wskazanej wczeéniej specyfiki irddel niespojnosci zglaszanych przez
poszczegdlnych interesarinszy procesdw (rysunek 5.6).

Zglaszane przez klientéw 1 dostawcdw niespojnosci byly zwiazane relatywnie
najczesciej z brakiem ladu procesowego. Utoisamianie przez zewnetrznego klien-
ta zidentyfikowanych niespéjnoici procesdow wlasnie z tym aspektem moze wyni-
kac ze specyficznej dla tego typu interesariuszy percepcji przedsiebiorstwa. Ocenia
je bowiem przez pryzmat dostarczanych przez proces zasobdw wyjiciowych. Z tej
perspektywy pojawiajace sig¢ niespdjnoséci moga wynikac z niezdefiniowania wyma-
gan klientow i dostawcow oraz braku skutecznego mechanizmu ich monitorowania.
Znajduje to swoje odzwierciedlenie w wynikach wstepnej analizy postrzegania nie-
spdjnosci z perspektywy outside-in, ktdre przedstawiono wczesniej.

Z kolei drugie skupisko (rysunek 5.7) reprezentuje Zrodia niespojnosci, o kto-
rych relatywnie najczeéciej informowali pracownmicy przedsiebiorstw. W przy-
padku tej grupy moZna stwierdzic, #e postrzega ona wystepowanie niespéjnosci
w procesach biznesowych przez pryzmat braku strategicznego dopasowania, nie-
adekwatnoéci kultury oraz zasobéw ludzkich w odniesieniu do stawianych im
celéw oraz istniejacych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa. Taki ze-
staw wspolwystepujacych Zrodel niespdjnodci odzwierciedla podstawowe bariery
implementacji podejécia procesowego do zarzadzania przedsicbiorstwem. Utozsa-
miane s3 one przede wszystkim z brakiem niezbednych zmian w zakresie postaw

&7 ¥ uwagi na fakt, & niespdjnoscd w zakresie technologii byty zglasrane stosunkowo readko nie we-
szly one w shiad wskazanych skupisk (rysumek 5.7).
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i zachowan oraz ksztaltowania  nowych” kompetencji determinujacych sukces jego
wdrozenia (rozdzialy 1, 2).
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Zréidio: cgwacowanie wiasne na podstawie wynikow badari {pakiet STATISTICA).

Biorac pod uwage oméwiong w poprzednim rozdziale kwestie moiliwodci wy-
stapienia rozbiefnosci percepcji pracownikdw w zakresie postrzegania niespéjnoéci,
na rysunku 5.8 przedstawiono diagram ilustrujacy prezyporzadkowanie poszczegol-
nych #rddel niespojnoéci proceséw do wydzielonych obszaréw funkcjonalnych.

Wzglednie czestym irddlem pojawiajacych sig niespdjnosci z perspektywy do-
minujgcych®* obszaréow funkcjonalnych (produkcja i gospodarka materialowej oraz
sprzedaZ i marketing) jest brak oczekiwanego przez ich reprezentantéw ladu pro-
cesowego. Niespojnoéci procesdw, ktorych Zrodlem jest technologia byly zglaszane
przede wszystkim przez pracownikdw z obszaru produkcji i gospodarki materiato-
wej. W przypadku pracownikow zwiazanych z zarzadzaniem jakoécig, w strukturze
zidentyfikowanych przez nich irddel niespojnodci wyrainie dominuje kwestia braku
tadu procesowego. £ kolei przedstawiciele administracji i dzialéw pomocniczych
wiazali pojawiajace sig niespdjnosci w procesach z brakiem niezbednego dopasowa-
nia strategicznego (rysunek 5.8).

#4  Malefy to uznac za naturalng konselowendje struktury respondentdw uczestniczacych w badaniw.
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Fysunek 5.8, Iridtz informacji o wystepowaniu nisspdjnadc w procesach — perspelttywa olszartw funkcjonalmych respondentéw
Zriieliy: cpracowanie wiasne na podstawie wynilow badas,

Przeprowadzana analiza korespondencji zgromadzanych danych wykazala pew-
ng zbieinoi percepcji pracownikdw z poszczegilnych obszardw funkcjonalnych
w zakresie najczestszych Zrddet niespojnosc procesow biznesowych. W jej wyniku
zidentyfikowano w strukturze danych trzy klastry ilustrujace wspélwystepowanie
tych dwiéch cech, tj. obszaru funkcjonalnego reprezentowanego przez pracownika
i Zrédel niespdjnosci proceséw biznesowych (rysunek 5.9). Wyniki analiz korespon-
dencji zostaly przedstawione, podobnie jak poprzednio, w dwuwymiarowej prze-
strzeni czynnikowej. Pozwolila ona na odwzorowanie 89,29% catkowitej inercji (bez-
wladnosci) zmiennych.

Biorac pod uwage wyniki analizy korespondencji (rysunek 5.9) modna stwier-
dzi¢, ze pracownicy dzialéw [T relatywnie najczesciej dostrzegali, ze irodlem wy-
stepujacych w procesach biznesowych niespojnosci jest obecna kultura organizacji.
Z kolei o niespdjnosciach, ktérych podlozem jest brak oczekiwanego ladu proce-
sowego informowali reprezentanci obszardéw zarzgdzania jakoécia oraz ksiggowosci
i inansdw. Co wigcej, do tego skupiska moina zaliczy¢ tak#e czlonkow zarzadu i wla-
scicieli przedsiebiorstw. Trzeci klaster wspoltworza Zrodla niespdjnosci wskazywane
przez przedstawicieli produkcji i pospodarki materiatowej, sprzedazy i marketingu
oraz administracji dzialéw pomocniczych. Relatywnie czedciej niz pracownicy z po-
zostatych obszaréw funkcjonalnych wiaZa oni wystepujace niespéjnosci w zakresie
wykonywania, zarzadzania i percepcji procesdw z zasobami ludzkimi, niedopasowa-
niem strategicznym oraz problemami w zakresie technologii.
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Fysunek 5.9, Iridka niespdjnosd a obezar funkgonalny respondenta sgleszajgeego ich wystapienis
Zréidio: egwacowanie wiasne na podstawie wynikiw badar {pakdet STATISTICA).

Przenoszac te rozwaZania na poziom stanowisk nalezy stwierdzic, ze najczedciej
wskarywanymi, w dodatku przez najliczniej reprezentowang w badaniu grupe re-
spondentow, tj. kierownikéw oraz dyrektordw dzialow/pionéw przedsiebiorstwa,
frodlami niespéjnoséci procesow biznesowych byly komunikacja i przywodztwo.
Ponadto, zdaniem tej grupy respondentdw, wystgpienie niespdjnosci jest pochodng
niewlasciwych postaw i zachowan oraz rozbieznosci w zakresie podziahu rél i odpo-
wiedzialnoéci. Biorac pod uwage wypowiedzi respondentéw, pomimo braku jedno-
znacznego wskazania, modna to lgczy¢ z niespdjnodciami w zakresie zdolnosci pra-
cownikow do pracy zespolowej i tzw. sieciowania (rozdzial 4). Co wiecej, pojawiajace
sie niespdjnosci wig#a sie z niespelnianiem ich oczekiwan w zakresie dokumentowa-
nia procesow. Zrodlami niespojnosci, réwnie istotnymi jak poprzednio wymienione,
53 klienci i kooperanci, braki w zakresie planowania i doskonalenia proceséw oraz
niepelne powiazanie strategii i procesow. Odzwierciedla to niespdjnosci w zakre-
sie strategicznego dopasowania, ladu procesowego oraz kultury i zasobdw ludzkich
(rysunek 5.10). Reprezentuja one niespdjnosci czesto wystepujace na poczatkowych
etapach ewolucji procesowej organizacji. Specyfika wskazanych #rddel, zdaniem
autora, odzwierciedla role kierownikow i dyrektorow dzialow w strukturach siloso-
wych (funkcjonalnych), a takie wskazuje na wyzwania zwigzane ze wspolpraca po-
szczegolnych drzialéw w ramach procesow miedzyfunkcyjnych (rozdziat 1). Warto
tez zwrdcic uwage, e na podobne frédla niespojnoéci procesow wskazywali takie



respondenci zatrudnieni na stanowiskach specjalistéw. Na rysunkn 5.10 przedsta-
wiano wyniki analizy korespondencji ilustrujace powiazanie stanowisk z okreélonym
rodzajem Zridla niespojnosci. Nalezy podkreslic, Ze jest to ocena relatywnej czestosci
wystepowania takich relacji w strukturze danych objetych analizg.
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Rysunek 5.10. Znidka nisspdjnosci a stanowisks respondenta
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynilkiw badarn {pakdet STATETICAL

Analiza irddet wystepujgcych w procesach biznesowych niespdjnosci, w kon-
teksicie stanowisk organizacyjnych, wykazala wystepowanie widocznej rozbieinosci
percepcji respondentow w tym zakresie. Reprezentujacy nadrzedny poziom w struk-
turze hierarchicznej czlonkowie zarzadu, wlasciciele przedsiebiorstw, w przeciwien-
stwie do poprzednio oméwionych grup, zdecydowanie rzadziej utozsamiali wystepu-
jace niespdjnoéci procesow z brakiem dopasowania strategicznego. Byly one laczone
przez nich przede wszystkim z brakami w dokumentacji procesow oraz wystepujacy-
mi w przedsighiorstwie barierami komunikacyjnymi.

Z punkin widzenia wymagan i zaloZen procesowej ewolucji organizacii, istot-
ng kwestig jest postawa wobec eliminacji wykrytych niespéjnoéci oraz skutecznosc
podejmowanych dzialan z tego zakresu. Analizujac ten aspekt zidentyfikowano
i skatalogowano irddla niespdjnodci stosujac jako kryterium identyfikacji i typolo-
gii ich charakter (rozdziat 4.3). Przeprowadzana w tym celu analiza korespondenciji
umoiliwila wskazanie sposobu postrzegania przez respondentow okreslonych Zro-
del niespajnodci procesow. Jako krytyczne, zgodnie z zalozeniami zaproponowanej



typologii, traktuje si¢ niespdjnosci przerywajace/zaklocajace prace respondentow.
Z kolei, tolerowalne s3 reprezentowane przez dwie pozostale kategorie, tj. wymaga-
ja usuniecia, ale nie jest to pilne i wymagaja usunigcia, ale jest to zbyt kosztowne
(rysunek 5.11).
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Rysunek 5.11. Charakter zidentyfikowanych del niespdjnasd proceséw
Zricho: epracowanie whasne na podstawie wynikow badar {pakist STATISTICA).

Wyniki analizy korespondencji wykazaly, Ze niespdjnoéci proceséw, ktorych ird-
dlem jest nieadekwatnosc kultury przedsiebiorstwa w stosunku do istniejgcych uwa-
runkowan jego funkcjonowania, s3 postrzegane raczej marginalnie (rysunek 5.11).
Pomimo zauwazania potrzeby zmian w tym obszarze, dzialania zmierzajace do eli-
minacji tego rodzaju niespdjnoséci nie s3 traktowane rownowaznie z pozostalymi ich
irddlami (tad procesowy, zasoby ludzkie). Moze to sugerowad niedostrzeganie fun-
damentalnego znaczenia poszczegolnych aspektéw kultury organizacji w ksztattowa-
niu orientacji procesowej. Za istotne i wymagajgce eliminacji uznano niespéjnosci
w zakresie ladu procesowego oraz zasobdw ludzkich. Moina to odniesc i rozpatry-
wal w kontekscie dazenia do zachowania spojnosci proceséw oraz zarzadzania nimi
(rozdzial 1, 2). Takie podejécie odzwierciedla reaktywne postawy wobec eliminacji
niespojnodc (rozdziat 3). £ kolei, eliminacja niespdjnosci, ktdrych Zrddet respon-
denci upatruja w braku dopasowania strategicznego oraz nieadekwatnosci, w stosun-
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ku do potrzeb interesariuszy procesdw, szeroko rozumianej technologii (rozdzial 4)
jest postrzegana jako zasadna, ale zhyt kosztowna®®,

W celu wyeksponowania natezenia wspolwystepowania frodet w odniesieniu do
poszczegdlnych niespojnosci przypisano im okreflona wage wzgledna. Wprowadzenie
dodatkowej miary syntetycznej wspierajgcej analize irddel niespdjnosci ma na celu
identyfikacje relatywnej wagi poszczegdlnych aspektow (zagregowane irddia niespaj-
noécl) w zaleznoéci od czestoscl wspolwystepowania ich komponentéw (W, ) repre-
zentujgcych Zrodla niespojnosci wskazane przez respondentow (elementarne irodla
niespdjnosci), (rysunek 4.8). Przyjecie takiego podejscia do analizy irddet niespajno-
4ci procesow biznesowych umoéliwia wyeksponowanie tych aspektow (irodel nad-
rzgdnych), ktérych komponenty relatywnie najczesciej byly wskazywane jako irodla
niespdjnosci procesow biznesowych. Wagi wzgledne (W) dla kaidego aspektu (#rd-
dia) niespdjnosc zostaly wyznaczane na podstawie ponizszych zaleznosci.

P
Tiecsms—
Wi = . (5.1)
Ne
I. -
Viecmrt—
—_— Ej:l Xij
a = A (5.2)
gdzie:
j - #rodlo niespdjnosci jfkomponent f;
i = respondent f;

x_ - zmienna 0-1 oznaczajaca wskazanie przez respondenta { Zrodla niespojnosci f;

- cecha wyrdiniajaca irddlo niespdjnoéci (np. zgloszenie problemu przez pra-

cownika).

Wyznaczone syntetyczne wagi poszczegdlnych irddel niespdjnosci (aspektow)
odzwierciedlaja wartodci zamieszczone na osi wykresow przedstawionych na rysun-
kach 5.12i5.13.

Uwzgledniajac przypisane wagi poszczegolnym Zrddiom niespéjnodci, moina
stwierdzic, Ze za wysoce priorytetowe uznano eliminacje niespdjnosci, ktorych po-
jawianie si¢ ma zwiazek z zasobami ludzkimi. Ten aspekt byl wskazywany relatyw-
nie czgsto, jako frddio wystepujacych niespéjnodci w procesach biznesowych wirad
grupy badanach przedsigbiorstw. W duzo mniejszym stopniu wystapienie niespaj-
noéci o charakterze krytycznym (przerywa, zakloca prace) laczone bylo przez re-
spondentdw z brakiem tadu procesowego, a takie brakiem strategicznego dopaso-
wania (rysunek 5.12). Do drugiej grupy irddel niespéjnosci procesow, z uwagi na
ich charakter moina zaliczy< tzw. niespdjnosci tolerowalne. Wirad tej grupy irodet
niespijnosci proceséw najwyisza wage majg odpowiednio strategiczne dopasowanie

4  Fowestia hierarchicmosc priorytetdw doskonalenia i wprowadzania smian swigzanych  reorienta-
Cj3 organizacji, £ uwagi na obszernodc agadnienia mode byt przedmiotem dalszych badar.
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i koltura organizacji procesowej (rysunek 5.12). Wzgledna akceptacja ich wyste-
powania wynika z postrzegania ich eliminacji za zbyt kosztowna lub przypisywa-
nia im niskiego priorytetu przy definiowaniu celu i zakresu podejmowanych dzialan
z zakresu doskonalenia. Co wiecej, nieuwzglednianie tego rodzaju niespéjnosci pro-
cesow biznesowych w dzialaniach naprawczych” moina takie laczy¢ z brakiem wia-
sciwej motywacji lub subiektywnoscig opinii decydentéw. Pomijanie tak istotmych
z punktu widzenia skutecznoéci i efektywnosci wdroZenia podejécia procesowego do
zarzadzania kwestii, tj. kultura, strategiczne dopasowanie, moze wynikac z braku in-
formacji na ich temat (rozdziat 4).

Strategmiczne dopasowanie
045
04
0.35
03
025
02
Technolosia 015 tzd procesowy
01
o

Kudtura Zazoltry ludrkie

s T2k, e niie jest pilne Tak, ale usunigoie jest kosztowne Tk, przerpaay zaidom prace

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie wynlkiw badar.

Charakter przypisywany zidentyfikowanym niespojnosciom przeklada sig na
pewne postawy i zachowania pracownikéw (decydentdéw) wobec ich eliminacji. Od-
zwierciedla w posredni sposob zakres podejmowanych dzialan zwiazanych z ich eli-
minacjg (rysunek 5.13a). Pomimo uznania wystepujacych niespijnosci w zakresie
dopasowania strategicznego za istotne dla sprawnego funkcjonowania, nie podejmo-
wano stosownych dzialan zmierzajacych do ich usuniecia. Podobne postawy wobec
eliminacji Zrodel niespdjnosci zaobserwowano w odniesieniu do kultury organizaciji.
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Rysumek 5.13. Takres sliminacii nisspnodd procesow bizmesowych (2) i shutecmost ich sliminadi {b)
Zrodhy: cpracowanie wasne na podstawie wynlkow badan



Te dwa aspekty charakteryzuja sig najwyiszym ladunkiem wzglednym (wage) sposrad
wszystkich irddel niespéjnosci, ktdre nie zostaly uwzglednione w przedsiewzieciach
z zakresu doskonalenia proceséw w badanych przedsiebiorstwach (rysunek 5.13a).

W przypadku niespdjnoéci procesdéw biznesowych, ktérych irddlami sa brak
tadu procesowego oraz zasoby ludzkie podejmowane byly dzialania zmierzajace do
ich eliminacji badi redukcji skntkdw ich negatywnego oddzialywania na wykonywa-
nie i zarzadzanie oraz percepcje procesdw. Kwestia eliminacji niespdjnosci zwiaza-
nych z czynnikiem ludzkim byla zdecydowanie najczeéciej podnoszona przez wladci-
cielifprezesdw lub czlonkdw zarzadu przedsiebiorstw oraz przez pracownikdéw z ob-
szaru marketingu i sprzedazy oraz produkcji i gospodarki materiatowej. Relatywnie
najczesciej przedstawiciele obszaru ksiegowosd i finanséw oraz zarzadzania jakoscia
uznawali za konieczne eliminacje niespéjnosci procesdéw biznesowych, ktérych Zro-
dlem jest wedbug nich brak tadu procesowego.

Uwzgledniajgc wagl poszczegélnych irddel niespdjnosci proceséw moiZna
stwierdzi¢, e za priorytetowe uznawano dzialania majgce na celu doskonalenie
w obszarze przede wszystkim zasobdw ludzkich (rysunek 5.13a). Koncentrowaly sig
one na eliminacji niespéjnodci w zakresie komunikacji i w mniejszym stopniu na
poprawie istniejacego systemu szkolen i edukacji, glownie w zakresie podnoszenia
kompetencji technicznych pracownikéw. Biorac pod uwage wage irddet niespojnosci
powracajacych (rysunek 5.13b), moina stwierdzié, Ze niespdjnosci powodowane
przez zasoby ludzkie znacznie rzadziej niz pozostale pojawialy sig ponownie. Po-
dobna sytuacje zaobserwowano w zakresie niespdjnosci proceséw, ktorych Zrodlem
jest niedostosowana do istniejgcych uwarunkowan dzialania przedsigbiorstwa kultu-
ra organizacji (postawy i zachowania, przywodztwo). Moina zatem przyjac, ze byly
one eliminowane na tle wszystkich zidentyfikowanych irddel wzglednie skutecznie.
MNalezy podkreslic, Ze niespdjnosci z zakresu kultury i zasobéw ludzkich relatywnie
czgsciej, na tle pozostatych, nie byly jednak uwzgledniane w podejmowanych inicja-
tywach zwigzanych z doskonaleniem procesdw organizacji (rysunek 5.13a).

Z kolei podejmowane przedsiewzigcia zwigzane z poprawa ladu procesowego
mialy na celu usuniecie niespéjnosci w zakresie dokumentacji i wykonywania proce-
su oraz podzialu rol i odpowiedzialnoéc (rysunek 5.13a). Ponadto, celem inicjatyw
z tego zakresu bylo tez wprowadzenie referencyjnych metodyk z zakresu zarzadzania
procesami biznesowymi, ale byly to drzialania marginalne. Niestety, trwaloéé wpro-
wadzanych zmian z tego zakresu nalefy uznac za stosunkowo niskg (rysunek 5.13b).
W tym kontekicie nalezy podkredlic, ze niespdjnosci wynikajace z braku odpowied-
niego ladu procesowego uznano za krytyczne, poniewai przerywaly lub zaklocaty
wykonywanie pracy (rysunek 5.12). W éwietle przedstawionych wytycznych ksztal-
towania orientacji procesowej i zasad zarzadrzania procesami (rozdzialy 1. 2) moina
jedynie domniemywac, Ze sytuacja ta wynika z braku niezbgdnej spéjnoséci sklado-
wych samego ladu procesowego (m.in. metodyki, miernikow, dokumentacji i modeli
procesow) oraz spojnosci pozostatych kluczowych aspektéow determinujacych jego
ustanowienie.
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Przeprowadzona analiza sytuacji w badanej grupie przedsiebiorstw wykazala, e
glownym frédlem wystepujacych niespdjnosci procesdw biznesowych jest brak tadu
procesowego odpowiedniego do wymagan narzuconych przez uwarunkowania ich
funkcjonowania. Drugim, réwnie istotnym Zrodiem pojawiajgcych sie niespdjno-
4ci 53 zasoby ludzkie. Luki w obu tych obszarach, zdaniem respondentéw powoduja
pojawienie sig niespdjnosci zardwno wewngtrzorganizacyjnych, jak i niespéjnosci
w procesach, w ktorych uczestniczg interesariusze zewnetrzni (klienci i dostawcy).
Ponadto, dostrzega sie takie braki w zakresie strategicznego dopasowania podejmo-
wanych dzialan do istniejgcych w przedsiebiorstwach potrzeb/oczekiwan interesa-
riuszy procesow. le trzy wskazane aspekty sa postrzegane jako glowne irodla nie-
spdjnosci procesow z perspektywy outside-in oraz inside-out. Ponadto, z tej ostatnie]
perspektywy za wystepowanie niespojnodci procesdw biznesowych odpowiada takie
niedostosowana sytuacyjnie kultura organizacji. Warto na tym tle podkreslic, ze re-
spondenci nie lacza istoty swoich problemdéw z brakiem dostepu do sformalizowa-
nych metodyk wspierajgcych zarzadzanie procesami.

Podejmowane drialania zwigzane z eliminacjg, badZ minimalizacja skutkiw
oddziatywania wystepujacych w procesach niespdjnosci w sposob wycinkowy kon-
centrowaly sie na kwestiach zwigzanych z zasobami ludzkimi, ladem procesowym
i strategicznym dopasowaniem. Wyniki przeprowadzonej diagnozy wykazaly, Ze re-
spondenci nie wigZa bezposrednio eliminacji niespdjnoéci z potrzeba zdefiniowania
architektury procesdw i kompleksowego systemu miar determinujacych strategiczne
dopasowanie. Ponadto, pomimo Ze luki obecnych kompetencji procesowych i pro-
jektowych pracownikow zaklocaly badé przerywaly prace, nie podejmowano dzia-
tani zmierzajacych do zmiany takiego stanu. Z uwagi na brak reprezentatywnosci
wynikéw badan nie moZna ich generalizowac, niemniej jednak warto podkreslic,
ze prowadzona przez autora diagnoza znajomosci i stosowania metod wpierajacych
zarzadzanie procesami i projektami wykazala stosunkowo niski poziom ich aplikacji
wirdd przedsigbiorstw z wojewddztwa podlaskiego®™.

Wyniki analiz wykazaly takée istniejace rozbieinoéci zardwno percepcji respon-
dentéw w zakresie identyfikacji Zrodel niespojnosci oraz ich zachowan w zakresie
ich eliminacji. Ograniczonos¢ wiedzy o niespdjnosciach procesdow i brak komplek-
sowego podejécia do formulowania i wdrazania inicjatyw w zakresu doskonalenia
procesow, jak sygnalizowano wczesniej moze prowadzic do nietrwalych i czesto nie-
zadawalajacych efektéw. Wiaie sie to takie z nieuwzglednianiem wieloaspektowosci
probleméw, zglaszanych przez interesariuszy procesow (rozdziat 4).

Zidentyfikowany problem niskiej skutecznodci dzialan podejmowanych w za-
kresie eliminacji niespojnosci procesow moiZna rozpatrywac z perspektywy braku
okreslonych (adekwatnych do uwarunkowan) zdolnoéci absorpcyjnych organizacji
w zakresie identyfikacji i priorytetowania tego typu inicjatyw (rozdziat 4). W kontek-
icie prowadzonych w monografii rozwaian, moina postrzegad je przez pryzmat bra-

&% Badania pilotaiowe preeprowadzone proez autora w 2016 rofu na grupie 37 podlaskich preedsie-
bdoestw:



ku zdolnodci do internalizacji i wdroZenia metodyk z zakresu zarzadzania procesami,
projektami niezbednych do zapewnienia trwalej w skutkach eliminacji niespéjnosci
w procesach biznesowych badanych przedsigbiorstw. Stanowi to pewien warunek ko-
nieczny progresu ich dojrzaloéci procesowej (rozdziat 3).

5.3. Dojrzatosc procesowa przedsiebiorstw
a 7rodfa niespojnosci procesow

Diagnoza dojrzatoéci procesowej wybranej grupy przedsigbiorstw bazowala na oce-

nie zgodnosci respondenta z predefiniowanymi stwierdzeniami, ktdre odzwierciedla-

ja omdwiona wczesniej specyfike oraz wymiary postrzegania organizacji procesowej

(rozdzial 1.1). Ponadto uwzgledniono réwniez zidentyfikowane obszary i zdefinio-

wane postulaty w zakresie jej spojnodci (tabela 1.4). Ocena dojrzaloéc zostala prze-

prowadzana z uwzglednieniem trzech zaproponowanych przez autora plaszczyzn

kompleksowego postrzegania podejécia procesowego do zarzadzania organizacja

odzwierciedlajace (rozdzial 1.1):

= orientacje procesowg organizacji, rozpatrywang z perspektywy kultury i struk-
tury organizacji;

« zarzjdzanie procesami biznesowymi, ustanawiane dzieki strategicznemu dopa-
sowaniu, adelkwatnemu przywddziwy, metodyce, technologi;

« procesy biznesowe, wdrazane i wykonywane na bazie wlasciwej dokumentacji.
Reprezentowane s3 one w badaniu dojrzaloéci przez szesc klasycznych, referen-

cyjnych wymiardw/obszardw oceny, tj.5"

kulture organizacji;

strukture organizacji;

strategie;

PrOCEsY;

zasoby ludzkie;

technologie IT.

Specyfika i rola wskazanych wymiardw w ksztaltowaniu orientacji procesowej

zostaly przedstawione w rozdziale 1.1 monografii. Przyjeta na potrzeby realiza-

cji zadania badawczego metodyka oceny zakladala stopniowy progres dojrzalosci

orientacji procesowej. £ uwagi na zakres stwierdzen zawartych w kwestionariuszu

jest ona niezaleina dziedzinowo. Diagnoza dojrzalosci orientacji procesowej zostala

przeprowadzona z wykorzystaniem jakoéciowego instrumentu oceny (rozdziat 5.1).

Miata ona charakter oceny wewnetrznej (samooceny) bazujgcej na predefiniowanym

kwestionariuszu ankietowym opracowanym na podstawie wskazanych w poprzed-

& A Lockaryy IT1 K. P McCormack (2004), op. cit.; K. P McCormack § in. (2009), op. cit.; M. L. Gla-
van, V. B. Vukéic, M. Vlashovic (2005), op. dit; K ]. Janssen, F: Revesteyn (2015), op. dt.
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nich rozdzialach monografii rozwiazan referencyjnych (rozdzialy 1.1 i 3.1). Zgodnie
z przyjeta zasada triangulacji obserwatoréw ocena dojrzalodci zostala przepro-
wadzona przez trzech pracownikéw z kazdego przedsicbiorstwa uczestniczacego
w badaniu. Umeodliwilo to weryfikacje spajnosci percepcji respondentow w zakresie
poszczegolnych wymiardw orientacji procesowej. Uzasadnienie takiego podejécia do
gromadzenia danych zostalo przedstawione w rozdziale trzecim w kontekicie mini-
malizacji subiektywnosci technik z tym zwiazanych.

Do identyfikacji poziomu dojrzatoici procesowej kaidego prrzedsigbiorstwa
wykorzystano wyniki czastkowe z ewaluacji przeprowadzonej przez pracownikow
w formie samoceny (rysunek 3.1). Stanowily one podstawe okreslenia przecigtne-
go poziomu dojrzaloéci przedsiebiorstwa w odniesieniu do kaidego wymiaru oce-
ny. Daiac do zapewnienia poréwnywalnosci poziomow dojrzaloséci poszczegdlnych
przedsiebiorstw w odniesieniu do specyfiki calej grupy okreslono typowy poziom
dojrzatoéci dla kazdego z wymiaréw (w ramach grupy). Odzwierciedla on przecietna
oceng dojrzalosci wyznaczona na podstawie czastkowych wynikéw dla poszczegol-
nych przedsighiorstw w odniesieniu do kazdego obszaru. Zgodnie z opracowanym
systemem wzglednej oceny poziomu dojrzalosci, przedsiebiorstwom przypisano je-
den z trzech predefiniowanych poziomaw:

« relatywnie niski na tle grupy (ponitej poziomu typowego);
«  relatywnie przecigtny (rypowy dla grupy);
«  relatywnie wysoki na tle grupy (powyiej poziomu typowego).

Przyjeta skala oceny, reprezentujgca wskazane poziomy dojrzalosci przedsie-
biorstwa zostala wykorzystana do oceny kazdego z szesciu obszarow kluczowych dla
wdrozenia podejécia procesowego do zarzgdzania. Skala ta nie uwzglednia tzw. po-
ziomu zerowego, ktory odzwierciedla organizacje czysto funkcjonalng z uwagi na
brak takich podmiotow w grupie. Zastosowane podejécie umo#liwilo przeprowadze-
nie oceny zroZnicowania dojrzalosci przedsiebiorstw w poszczegdlnych obszarach.
Ponadto, wykorzystano je takie do analizy zréinicowania indywidualnych ocen re-
spondentdw w tym zakresie. Takie podejicie do oceny dojrzalosci i prezentacji jej
wynikéw uwzglednia takie specyfike skali pomiarowej wykorzystanej w badaniu
(rozdzial 5.1). Nalezy takie podkresdlic, #e przyjety sposdb oszacowania przecigtnego
(typowego) poziomu dojrzalosci znajduje swoje odzwierciedlenie w podobnych ba-
daniach z przedmiotowego zakresu®™. Ponadto, zastosowanie relatywnego podejécia
(skali) do oceny dojrzatosci procesowej, pomimo odmiennoéci stosowanych podejéc
w tym zakresie (rozdzial 3), ulatwi prowadzenie analiz poréwnawczych uzyskiwa-
nych wynikéw badan z tego zakresu.

Podejmujac probe interpretacji wynikéw diagnozowania dojrzalosci procesowej
przedsiebiorstw u iono specyfike samooceny. Rozpatrywano ja w kontekécie
pewnej narracji respondentéw, ktorej fundamentem jest zarzadranie wraZeniem.
Przyjeto, e mode sig to wiazac z pewng stronniczoscia deklaracji prowadzaca do

¥2  Patrz npe K. | [anssen, P Revesteyn (2015), op. clt.
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wyeksponowania, badi ukrycia okreslonych niespéjnoéci®™. Dlatego tez, wyniki ana-
lizy i oceny dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw tworza, zdaniem autora, dekla-
ratywny obraz stanu ich zaawansowania w zakresie wdroZenia zalozen procesowego
podejécia do zarzadzania przedsiebiorstwem.

Przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu, wedlug opinii ich pracownikow re-
prezentuja w wickszodci preypadkow niski lub przecigtny poziom dojrzatosci. Wi-
doczna jest jednak wyraina dysproporcja pomigdzy dojrzatoscia ocenianych obsza-
row w ramach poszczegolnych podmiotéw. W tabeli 5.2 zamieszczono zestawienie
zhiorcze pozioméw dojrzatosci procesowej poszczegdlnych obszardw dla wszystkich
przedsigbiorstw objetych badaniem ankietowym.

Tabela 5.2. Foziom dojrzabos procesowe] proed sichicrsbw

Kod Obszar oemy dojrzatodd
podmiotu | gy Struktura Strategia | Zasoby Ludzkie Proces m
D1 N 4 [l N N

(znaczenia: W — podiom relatywnie wisold, ' — poriom przecigtny (typowy dia grupy], § — poziom retatywmie niski
Zréidio: cgwacowanie wizsne na podstawie wynilkow badari,

W badanej grupie przedsiebiorstw zidentyfikowano dwa, ktére wedhug deklaracji
ich pracownikéw reprezentuja relatywnie najwyiszy poziom dojrzaloéd, praktycznie
we wszystkich obszarach objetych ocena (tabela 5.2, pozycje [D5, ID15). Naleia one
do grupy przedsigbiorstw srednich i reprezentujg ten sam sektor (klase PKD). Anali-

=2 A Turczuk (2017), op. cit.
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za zebranych danych wykazala, e tylko jeden podmiot wedhug opinii jego pracowni-
kéw reprezentuje relatywnie najwyiszy poziom dojrzatosci we wszystkich obszarach
objetych ocena. Jest to przedsighiorstwo dzialajace w sektorze zaawansowanych tech-
nologii na rynku krajowym i miedzynarodowym.

Szczegotowa analiza opinii poszczegdlnych pracownikéw wykazata, ze ich naj-
wigksze rozbieinosci w postrzeganiu dojrzatodci procesowej miaty miejsce w przed-
sichiorstwach oznaczonych numerami ID8 i ID13. ZréZnicowanie opinii pracow-
nikdw bylo szczegdlnie widoczne w poziomach indywidualnych ocen dojrzalosci
obszaru dopasowania strategicznego oraz zasobdw ludzkich. Naleiy podkreslic, ie
przedsigbiorstwa te reprezentuja na tle grupy odpowiednio niski i przecietny poziom
dojrzalosici.

ZLebrane czastkowe wyniki oceny dojrzalosci stanowily podstawe opracowania
typowego profilu dojrzalodci procesowej calej badanej grupy uwzgledniajacego spe-
cyfike poszczegilnych przedsiebiorstw (tabela 5.2). Zostat on opracowany zgodnie
ze wskazanymi wczesniej zaloieniami podejécia do oceny dojrzalosci. Na rysunku
5.14 przedstawiono wykres syntetyzujacy wyniki diagnozy dojrzalosci poszczegol-
nych przedsiebiorstw oraz ilustrujgce typowe poziomy dojrzaloéci poszczegdlnych
obszardw.

KULTURA
STRATEGIA

IT

PROCES

ZASDBY LUDZKIE | B

STRUKTURA

1 2 3 4 5

MIN.IND MIN.GRUPA BETYPO'WA BEMAXGRUPA BERMAKIND
] 3
MIM.INDVMAX IHD — najnizsza/najwyissa ooena dojreadodol obsmn radeklarwana prrez respondenta
TYPIWA — preecietna coena dojrrafoi w gnapie badamych preedsichionstw
Rysunek 5.14. Doprmatos procesowa badanej grupy preedsishiorstw — syntera wymikdw
Zridio; opracowanie wiasne na podstawie wynilkiw badar,



W swietle opinii respondentéw, badana grupa przedsiebiorstw charakteryzuje
sie relatywnie wysokim poziomem dojrzaloéci procesowej w zakresie kultury orga-
nizacji, strategii, I'T, a takie zasobdw ludzkich. (ocena srednia 4 i powyiej 4). Z kolei
wyniki oceny dotyczace dojrzalosci procesu i struktury lokuja ja raczej na przeciet-
nym poziomie (ocena $rednia ponidej 4). Wyniki te stanowily punkt odniesienia do
oceny zroinicowania pod wzgledem dojrzalosci poszczegdlnych obszarow w kontek-
scie calej grupy (rysunek 5.14).

Rezultaty diagnozy dojrzaloéci procesowej badanej grupy przedsiebiorstw wyka-
zaly stosunkowo dufa rozpietosc ocen w poszczegolnych obszarach (rysunek 5.14).
Jest ona zauwazalna zardwno w przypadku ocen poszczegdlnych respondentow
(MIN.IND, MAX.IND) jak i przecietnych ocen dojrzalosci przedsiebiorstw uczest-

niczacych w badanin (MIN.GRUPA, MAX.GRUPA). Najwigksze zréinicowanie po-
ziomu dojrzalosci procesowej w skali grupy wystepuje w obszarze strategii, zasobow
ludzkich i IT. Rozbieznosc ta jest jeszcze bardziej wyraina, jezeli uwzglednic indy-
widulane oceny respondentow. Ich opinie sugeruja niski poziom dojrzalosci przed-
sigbiorstw, szczegdlnie w obszarze wspominanych jui wezesniej zasobow ludzkich.

Generalnie, deklarowana dojrzalosé procesowa poszczegdlnych obszarow lokuje
badane przedsiebiorstwa w wigkszosci na poziomie przecietnym i niskim. Przy czym,
zaobserwowano wyratne zroinicowanie spojnodci postrzegania dojrzatosci proce-
sowej poszczegolnych obszaréw determinujacych wdrodenie podejscia procesowego
do zarzgdzania przedsigbiorstwem. Odzwierciedla to zidentyfikowana odmiennosc
opinii w tym zakresie respondentow reprezentujgcych réine poziomy hierarchii
struktury organizacyjnej przedsigbiorstw. MoZna to utozsamiac wlasnie ze wzglednie
niskim poziomem dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw.

Zpodnie z zatofeniami badania, wyniki oceny dojrzalosci procesowej zostaly
rozpatrzone w kontekscie zidentyfikowanych i sklasyfikowanych Zrodel niespojnosd
procesow biznesowych (rozdziat 5.2). Do realizacji tego zadania badawczego wyko-
rzystano analize koszykowa wchodzaca w sklad metodyk data mining. Jej zastoso-
wanie umo#iwilo identyfikacje regul asocjacyjnych ilustrujacych przede wszystkim
wspotwystepowanie wskazywanych Zrddel niespdjnoséci procesow biznesowych i za-
deklarowanego poziomu dojrzaloéci procesowej. Wykorzystanie takiego podejécia
oraz kontekst oceny wspolwystepowania niespojnosci z okreslonych Zrddel odzwier-
ciedla istote progresywno-sytuacyjnego ujecia ksztaltowania dojrzalosci procesowej
przedsiebiorstw (rozdziat 4.3).

Zpodnie z przyjetym celem i zakresem tej czeéci badania, analiza koszykowa ob-
jeto, w zasadniczej jej czesci, dwa zbiory danych:

« wzgledny poziom dojrzaloéd poszczegolnych obszardw/wymiardw (strategia,
kultura, struktura, proces, zasoby ludzkie, lad procesowy, IT);
« rzidentyfikowane i skatalogowane Zrodla niespdjnosci wystepujace w procesach

biznesowych badanych przedsigbiorstw (rozdzial 5.2).

Utworzone na podstawie wskazanych zbiordw danych reguly asocjacyjne maja
postac jesli A to B, gdzie @ oznacza poprzednik, a B jest to nastepnik. Oznacza to, ze
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zhidr a moie wystapic wspdlnie ze zbiorem B w tzw. transakeji (przypadku). Jako
nastepnik przyjeto relatywny poziom dojrzaloéci procesowej, a poprzednik stanowity
zidentyfikowane Zrédla niespdjnosci procesdow biznesowych. Zbiorami danych byty
odpowiednio:

L= {Zp zyz;:l z_._l- Zs} (5.3)
PD={PD_PD_PD } (5.4)
gdzie:
Z - irodlo niespdjnosci (strategiczne dopasowanie; lad procesowy; kultura; zasoby
ludzkie; technologia),

PD - poziom dojrzalosci (N - relatywnie niski; P - przecietny, W - relatywnie wy-
soki) predefiniowanego obszaru (kultura; struktura; strategia; proces; zasoby
ludzkie; technologie IT).

Regula asocjacyjna jest zatem para o strukturze Z==>PD. Utworzone reguly
mogg byc postrzegane jako reguly typu ,przyczyna-skutek”

Reguly asocjacyjne zostaly wyznaczone z wykorzystaniem algorytmu a priori™*
analizy koszykowej. Obejmuje on generowanie tzw. zbiordw czestych (dla zadanego
minimalnego poziomu wsparcia) oraz generowanie na ich podstawie regul asocja-
cyjnych (dla zadanego minimalnego poziomu zanfania). Umo#liwia on bezposred-
nig eksploracje danych jakosciowych oraz wydobywa reguly z najwyzsza zawartodcia
informacyjna®™. Do oceny jakosci i interpretacji zidentyfikowanych regutl asocjacyj-
n}rch wykorzystano dwie podstawowe miary ilosciowe™:

wsparcie reguly — odsetek transakcji w zbiorze danych, ktore zwierajg okreslona

regule (jesli nastepnik to poprzednik),

« rzanfanie reguly - odsetek transakcji zawierajacych analizowang regule w zbio-
rze tych, ktore spelniaja poprzednik danej reguly (w przypadku reguly nastgp-
nik Z ==> poprzednik PD odpowiada to prawdopodobiefistwu warunkowemu
P(PD|Z)).

Interpretujac wartosc wsparcia moZna przyjac, Ze informuje ono, w jakiej czesc
transakgji ze zbioru danych wystapila dana zaleinosc. Zaufanie okresla, z jakim praw-
dopodobienstwem wystepowanie w transakcji poprzednika implikuje wystapienie na-
stepnika. Obie miary dla reguly asocjacyjnej preyjmuja wartosd z przedziahu [0, 1].

Przeprowadzana analiza koszykowa w przedstawionym powyiej zakresie (po-
ziom dojrzaloéci obszaréw, irodia niespdjnosci, charter niespdjnosci) umoiliwila

B4 R Agrawal, T. Imdelinskd, A_ Swaml, Miningassoctaton rules befween sets of dtens in large dafabases,
w: Proceedings of the ACM SIGMOD International Conference on Monagement of Data, P Buneman,
5. Jajodia (red.), Washington 1993, 5. 207-216.

&4 M. Kubiniski, M. Sniepocka-Eusiewicz, Miary asociagi w analizie koszypkowej - preyilad empirpcz-
my, , Acta Universitatis Micolai Copernici Ekonomia’, 2009, nr 38, s. 307-316.

&% StatSoft Polska, Statistice. [Dokument elektronicany]. Tryb dostgpu: hitps:fwwwsiatsoft. plfitext-
book/stathome.html [Data wejécia: 11.06.2019].
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zidentyfikowanie, przy zalozonym minimalnym poziomie wsparcia i zaufania wy-
noszgcych 12%, tacznie 537 regul asocjacyjnych. Do dalszej analizy wybrano reguty
typu ,Zrodla niespojnosci - wzgledny poziom dojrzatosci” odzwierciedlajgcy relacje
~Preyczyna-skutek”. Wyznaczone reguly asocjacyjne, uwzgledniajgce przedstawione
wczesniej zaloZenia dla poszczegdlnych pozioméw dojrzalodci procesowej przedsta-
wiono w tabelach 5.3-5.4.

Przedsigbiorstwa reprezentujace relatywnie niski poziom dojrzalosci do irddel
pojawiajacych sie niespojnodci procesow biznesowych zaliczaja przede wszystkim
kulture organizacji, zasoby ludzkie oraz tad procesowy. Liczba pojedynczych regut
wyindukowanych z danych Zréodlowych dla tego poziomu dojrzalosci wyniosta lacz-
nie 11 (tabela 5.3).

Tabela 5.3. et - Gii ivtded niespdinici i ohszantw o niski omie dozaloid ;

Foprzednik Hastepnik
" Wsparcie [%] | Zaufanie[%]
Lasnbiy hudzide ==> 1150 nw
Kultura =0 IT = miski 1250 42 86
Sirategicne dopasowanie = 13,33 32,00
Larsnby hudzide ==> 1150 nw
Kultura =0 200 43,97
Kultura = niski
Strategicne dopasowanis == 1500 36,00
bad procesowy = 133 3478
Lasoby lndride = ELAl 585
Kultura == - M7 59,18
Lad procesowy — : a 20,00 o7
Strategicne dopasowanis =='» 150 420

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie wynilkiw badan {pakist STATETICA).

W przedsighiorstwach, w ktdrych poziom dojrzalosci w zakresie IT postrzegano
jako wzglednie niski, wystgpujace niespojnosci laczone byly z zasobami ludzkimi.
Poziom zaufania w przypadku tej reguly wynidsl najwiecej (38,57%). Ponadto, moz-
na preyjac, Ze podmioty, ktdre deklarowaly niski poziom dojrzalodc w tym zakresie
najczesciej wiazaly wystepujgce niespdjnoéci procesdow z niedopasowaniem kultury
organizacji do uwarunkowan jej funkcjonowania i brakiem strategicznego dopaso-
wania. Prawdopodobienstwa warunkowe (pewnosc regul) wyniosty dla tych irddet
odpowiednio 42.86% i 32%.
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Z kolei niskiemu poziomowi kultury organizacji towarzyszyly najczesciej nie-
spdjnosci wystepujace w obszarach zasobdw ludzkich, kultury, strategicznego dopa-
sowania, a takie ladu procesowego. Oszacowane wartosci wsparcia i zaufania regul
asocjacyjnych wskazuja, Ze 38,57% przedsiebiorstw reprezentujacych niski poziom
kultury procesowej laczy pojawiajgce sig niespdjnosci procesdw biznesowych z czyn-
nikiem ludzkim. Sytuacja ta ma miejsce w ok 22,5% badanych podmiotéw. Warto
takie zwrocic uwage, Ze przedsicbiorstwa upatrujace Zrodel niespdjnosci procesow
w braku ladu procesowego takie charakteryzowal wzglednie niski na tle grupy po-
ziom dojrzatosci kultury procesowej (tabela 5.3).

Analiza regul asocjacyjnych wigigcych niski poziom dojrzalosci procesowej
zasobdw lndzkich oraz irodla wystepujacych niespéjnosci procesow biznesowych
wykaruje podobne do poprzednio oméwionych prawidlowosci. Przy czym. niespaj-
noéci powodowane brakiem ladu procesowego wystepowaly w tym zbiorze czesciej
(20,00%) niz w poprzednim (13,33%).

W kontekicie powyiszych rozwaZan warto dodad, Ze niespéjnosci wystepujgce
w procesach biznesowych (na relatywnie niskim poziomie dojrzalosci) mialy prze-
waznie charakter krytyczny. Dotyczylo to wszystkich trzech oméwionych wczesniej
obszarow oceny dojrzaloéci procesowej (tabela 5.3). Warto zwrdcic uwage na naj-
czestszy prrypadek. Przeprowadzona dodatkowa analiza wyindukowanych regut
asocjacji wykazala, Ze ponad polowa przedsiebiorstw o niskim poziomie dojrzalosci
procesowej w obszarze kultury organizacji zglaszala niespdjnodci, ktore przerywaly
lub zakldocaly prace. Sytuacja taka miala miejsce w ponad 34% zidentyfikowanych
przypadkow (transakeji”). Moina to laczy¢ z czestym dla organizacji silosowych
brakiem wlaéciwego zaangafowania w doskonalenie proceséw biznesowych na po-
trzeby ich skutecznego i efektywnego zarzadzania oraz  funkcjonalnymi” postawami
i zachowaniami pracownikéw wobec wystepujacych problemow (rozdziat 4.2).

W przypadku przedsiebiorstw z zadeklarowanym przecietnym poziomem doj-
rzalosci procesowej wyrdiniono dwa zestawy regut zwigzanych z dojrzaloscia w za-
kresie procesu oraz struktury. Uzyskane oceny poszczegdlnych regut przedstawiono
w tabeli 5.4.

Ocena regut asocjacyjnych wykazala, ie ok. 36% przedsighiorstw charakteryzu-
jacych sig, zdaniem ich pracownikow, przecigtnym poziomem dojrzalosci w zakresie
procesu zglaszala niespojnoéd, ktorych Zrddlem byt brak strategicznego dopasowa-
nia (przy wsparciu reguly wynoszacym 15%). Ponadto, podmioty bedace na takim
poziomie dojrzalosci procesu wskarywaly takfe obecna kulture organizacji jako
irddlo wystepujacych niespdjnosci procesow. Reguly asocjacyjne wiaZace przeciet-
ny poziom dojrzaloéd procesowej w obszarze struktury (tabela 5.4) wykazaly jego
potencjalny zwiazek z pojawianiem sig niespdjnosci, ktérych najczestszymi Zrodla-
mi byly zasoby ludzkie oraz brak dopasowania strategicznego i tadu procesowego.
Poglebiona analiza regul wskazala, ze pojawiajace sie niespojnosci miaty charakter
krytyczny, tzn. przerywaly lub zakiécaly prace. Sytuacja taka nie wystgpowala tak
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czesto, jak w przypadku przedsigbiorstw o niskim poziomie dojrzaloéci w zakresie
analizowanych wczesniej obszaréw (tabela 5.3).

Tabela 5.4. Requby asodacji frided niespdjnosd i obszzniw o preedietmym poniomis dojrzafiodd procesoee

Foprzednik Hastepnik
. - . —| = AP Wsparcie [%] | Zaufanie %)

Iridilo wystepujgoych niespajmosc procesdw Poziom dojrzabodd obszam
Strategicne dopasowanis == Broces ) 15,00 36,00
Hulturs == e " U0
Lasobyy budride == ma EL |

iczne . = 183 44,00
Strateq dopasowanie = _ )
bad procesowy =='» 1833 47,83
Kultura =='» " M

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynilkiw badan {pakdet STATETICA).

Tabela 5.5. Requiy asocaci mded niespdjnosa | obszetw o wysokim paziomie dojrzatuio procesowe)

Poprzednik Nastepnik
- - - —] == . — Wsparcie [%] | Zaufanie[%)
Iridio wystepugoych niespdjnodd procesiw Poziom dojrzaboid obszam
Lasoby hudride =D> 1833 n4a
Strategicne dopasowanis = 175 42,00
Strategia =wysoki
bad procesowy =='» 15,83 4130
Kuitura =D> 1250 30,61

Zriiefio: egwacowanie wiasne na podstawie wynikiw badar {pakdet STATISTICA).

W przypadku przedsighiorstw o relatywnie najwyzszym poziomie dojrzalosd
w zakresie strategii moina stwierdzic, ie podloiem pojawiajacych sie niespéjnosci
byly najczesciej zasoby ludzkie i brak dopasowania strategicznego (tabela 5.5). Po-
nadto, ok. 41% takich podmiotéw wystepujace niespajnosci taczylo z brakiem ladu
Procesowego.

Biorac pod uwage rodzaje poprzednikéw w regulach asocjacyjnych moina za-
uwaiyc zmiang ich struktury” na poszczegélnych poziomach dojrzatosci. Pomimo
dominujgcego znaczenia zasobow ludzkich, wraz z progresem deklarowanej dojrza-
todci czesciej ,zauwaiano™ niespdjnosci wynikajace z braku strategicznego dopaso-
wania. MoZe to sugerowad zmiang warunku koniecznego determinujacego progres
dojrzaloici procesowej w kontekscie badanej grupy przedsigbiorstw. W tym kontek-
icie eliminacja niespajnoici procesow, kidrych wystapienie jest pochodng nieade-
kwatnej kultury organizacji oraz braku ladu procesowego warunkuje przejscie przed-
siebiorstwa z przecigtnego na wysoki poziom dojrzaloéci. Z uwagi na uzyskane miary
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jakoéci i liczbe wyindukowanych regul kwestia tej asocjacji wymaga jednak dodatko-
wych poglebionych badan weryfikujacych zaobserwowana sytuacje.

W celu podsumowania wynikéw analizy koszykowej na rysunku 5.18 prred-
stawiono graficzng ilustracje zbudowanej sieci regul asocjacji Zrodel niespéjnosci
i wzglednych pozioméw dojrzalosci procesowej przedsiebiorstw. Biorac pod uwage ich
kontekst merytoryczny, reguly te opisujg pojedyncze asocjacje ze zhioru danych typu
~preyczyna-skutek”. Odzwierciedleniem miar jakosci regul asocjacyjnych sg wielkosc
wezla oraz gruboéc linii reprezentujaca odpowiednio wzgledne wsparcie i wzgledne
zaufanie. Maksymalne wsparcie poprzednika i nastepnika wyniosly dla opracowa-
nej sieci ok. 58% a maksymalne zaufanie ok. 67%. W celu ulatwienia interpretacji
struktury przedstawionej sieci regul asocjacji, wsparcie i zaufanie poszczegdlnych
poprzednikiw i nastepnikéw oznaczono odpowiednimi kolorami, ktérych objasnie-
nie zawiera legenda zamieszezona na rysunku 5.15.

paziom preecigtmy

kultura

Rysunek 5.15. Sief requi asodadi fnidet nisspdjnosd i weglednydh podomdw dojrzaboic procesowe
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynilkiw badarn {pakdet STATETICAL

Przedsiebiorstwa znajdujace si¢ na wzglednie wysokim poziomie dojrzalosci
najczesciej deklarowaly, ze Zrddlem niespdjnoéci proceséw biznesowych jest brak



strategicznego dopasowania oraz brak odpowiedniego do uwarunkowan ladu pro-
cesowego (poziom raufania reguly ok. 34%). Z kolei na poziomie przecietnym na
(relatywnie na tle grupy) Zrodlem najczesciej zglaszanych niespojnosci byly zasoby
ludzkie. Zrodlem niespojnosci procesow przedsighiorstw znajdujacych sie na rela-
tywnie niskim poziomie, opricz czynnika ludzkiego, jest réwniez brak niezbednego
tadu procesowego oraz niedostosowana do uwarunkowan ich funkcjonowania kul-
tura organizacji (rysunek 5.15).

Z uwagi na znaczenie trwalosci skutkow eliminowania pojawiajacych sie nie-
spdjnosci dla progresu dojrzalosci procesowej rozwinigto zakres podstawowej ana-
lizy koszykowej o wlasnie te kwestie. Ten dodatkowy element badan nawiazuje do
omdwionego w rozdziale 5.2 sposobu postrzegania i priorytetowania zidentyfikowa-
nych przez respondentow niespdjnosci procestw biznesowych.

Ocena wyindukowanych dodatkowych regul asocjacji wykazala, e ponad
40% przedsighbiorstw znajdujgcych sie na wzglednie niskim poziomie dojrzalosci
ma problemy ze skutecznodéciz eliminacji wystepujacych niespéjnosci procesow
(rozdzial 5.2). Pomimo podejmowanych przez te podmioty dzialan, niespéjnosci
procesow pojawialy sie ponownie (poziom wsparcia reguly ponad 34%). Podobna
sytuacje zaobserwowano w przypadku podmiotéw znajdujacych sie na przecigtnym
i relatywnie wysokim poziomie dojrzalosici. Nie bylo to jednak tak czeste zjawisko jak
w przedsigbiorstwach znajdujgcych sig na relatywnie niskim poziomie dojrzalosci.
Moze to jednak sugerowad, ze dominujgca postawa wobec eliminacji wystepujacych
niespijnodc proceséw biznesowych badanej grupy przedsiebiorstw jest nadal posta-
wa reaktywna (rozdziat 3.1, 4.2). Warto tak?e w tym kontekscie nadmienié, e o ile
na poziomie niskim niespdjnoéci procesow dostrzegane byly przez pracownikow
oraz klientow i dostawcdw, o tyle na poziomach kolejnych byli to pracownicy przed-
siehiorstw. Wystgpienie takich asocjacji w analizowanym zbiorze moze sugerowac
uznawanie eliminacji pojawiajacych sie niespdjnosci procesow na styku otoczenie
zewnetrzne — przedsigbiorstwo za priorytetowe (rozdziat 4.2).

Badane przedsichiorstwa reprezentuja relatywnie niski lub przecigtny poziom
dojrzaloéci procesowej. Wedhug przyjetej w badaniu skali ocen zgodnoéci stwierdzen
z sytuacjg w przedsiebiorstwach (rysunek 5.14), respondenci deklarujg ponad prze-
cigtny i wysoki poziom dojrzaloéci procesowej. Warto takie podkredlic, ze analiza
indywidualnych ocen w tym zakresie wykazala ich duze zréZnicowanie. Rozbieinosc
percepcji dojrzalosci procesowej zaobserwowano w kontekicie zajmowanego sta-
nowiska, obszarn funkcjonalnego reprezentowanego przez respondentéw. Ponadto,
wystepujg one w zakresie postrzeganego przez nich poziomu dojrzaloéci poszcze-
golnych obszaréw determinujacych stopien zaawansowania orientacji procesowej.
Mozna to laczyc z zasygnalizowanym na wstepie problemem subiektywnosic ocen
bedacych efektem ukierunkowanej narracji respondentow (zarzadzania wraieniem).

Syntezujgc uzyskane wyniki zidentyfikowanych asocjacji mo#na stwierdzic, ie
w przypadku badanej grupy przedsiebiorstw, progres dojrzalosci z relatywnie ni-
skiego poziomu (tabela 5.3) na przecietny warunkuje przede wszystkim eliminacja
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niespdjnosci procesdw, ktdrych Zrodlem sa zasoby ludzkie oraz kultura organizacji
(tabela 5.4). W $wietle uzyskanych wynikow moina przyjac, ie przez pryzmat wla-
snie tych aspektow postrzegane byly przez respondentéw niespdjnoséci powodowane
brakiem ladu procesowego czy tez strategicznego dopasowania. Co wiecej, deklaro-
wany niski poziom dojrzaloéci w obszarze technologii IT nie przesadzat o  lepszym”
postrzeganiu przez respondentdw dojrzatosci przedsigbiorstw w obszarze struktury
OFAZ Procesi.

Wyniki ocen wykrytych asocjacji wskazujg, #e przedsiebiorstwa deklarujace re-
latywnie przecigtny (na tle grupy) poziom dojrzalosici lacza pojawiajace sig niespaj-
noéci gldwnie z brakiem oczekiwanego ladu procesowego (zaufanie reguly ok. 80%),
dopasowania strategicznego oraz czynnikiem ludzkim (zaufanie regul ok 71%).
Niespdjnoéci, ktorych Zrddel upatrywano we wskazanych obszarach miaty charakter
krytyczny. Niespojnoéci procesow zwiazane z zasobami ludzkimi byly dliminowane
wzglednie skutecznie, ale niestety, niespojnoéci zwiazane z brakiem ladu procesowe-
go i strategicznego dopasowania mialy charakter powracajacy, oznaczajacy nietrwa-
losc skutkdow wprowadzanych zmian w procesach biznesowych (rysunek 5.13).

Przedsiebiorstwa, ktore deklarowany relatywnie wysoki poziom dojrzalosci wia-
zaly wystepujace irddla niespdjnosci z brakiem oczekiwanego przez interesariuszy
proceséw strategicznego dopasowania (rysunek 5.15). Obszar strategii procesowe]
zostal w ich przypadku oceniony wzglednie wysoko (tabela 5.12). Biorac pod uwa-
ge kontekst oceny nalezy podkreslic, Ze pomimo wysokiej subiektywnej oceny doj-
rzalodci procesowej w tych przedsiebiorstwach, nie moina méwic w ich przypadku
o w pelni dojrzalej kulturze organizacji w zakresie doskonalenia procesdw. Pojawia-
jace sig krytyczne niespdjnoséci, pomimo podejmowanych prob ich eliminacji, poja-
wiaja sie ponownie. Przy czym wnioski te, podobnie jak wczesniejsze, ograniczone s3
do badanej grupy przedsigbiorstw. Jednakie, moina to postrzegac jako sygnal o wy-
stepowaniu pewnych luk w ksztaltowaniu dojrzalosci procesowej przedsiebiorstw.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan, warto podkredli¢, Ze koncentracja na
eliminacji niespdjnosci procesow, ktorych Zrédlem sg okreslone czynniki kreujace
procesowa kulture organizacji (szczegdlnie postawy i zachowania, preywodziwo)
oraz ksrtaltujgce zasoby ludzkie (szczegdlnie komunikacje, kompetencje proce-
sowe 1 projektowe) jest domena przedsiebiorstw znajdujacych sie w poczatkowych
stadiach procesowego rozwoju. Osiagniecie spdjnosci w tych zakresach warunkuje
trwaly w skutkach progres dojrzaloci procesowej.

W centrum uwagi organizacji reprezentujacych wysoki poziom dojrzalosci pro-
cesowej jest przede wszystkim ustanowienie spdjnego systemu miar proceséw. Przy
czym, nie mniej waine z perspektywy jego osiagniecia i zachowania sg kwestie zwig-
zane z kreowaniem kultury procesowej i doskonaleniem zasobdéw lndzkich w zakre-
sie pracy zespolowej i tworzenia struktur sieciowych oraz koncentracji na potrzebach
interesariuszy procesdw i ich systematycznym monitorowaniu (rozdziat 4.2-4.3).

Poszukujac irddet wskazanych luk i barier ksztatowania dojrzatosci przedsie-
biorstwa warto rozpatrzec te kwestie przez pryzmat niespojnoéci procesow przekla-
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dajgcych sie na niewystraczajace zdolnoéci organizacji do kompleksowego i skutecz-
nego wdrazania zasad zarzgdzania procesami. Co wiecej, nalezy takie lczy¢ pojawie-
nie sig niespajnosci procesow z niedoborem owych zdolnosci. W swietle dotychczas
przedstawionych rozwazan kluczowa role w tym zakresie odgrywaja przede wszyst-
kim zasoby ludzkie i reprezentowane przez nie kompetencje procesowe i projektowe
(rozdziat 4.2). Decyduja one o zdolnoéci do absorbcji, internalizacji oraz skutecz-
nego wykorzystywania procesowego instrumentarium, a takZe decydujg o trwalosci
budowanej procesowo zorientowanej kultury organizacji. Rzeczywistos¢ biznesowa
pokazuje, e przedsiebiorstwa czesto nie majg jednoznacznie sprecyzowanych celow
wdrozenia BPM, a takie ograniczajg drialania z tego zakresu do procesdw glow-
nych, nie analizujac pozostatych®™”. Moie to wynikac z braku zdolnoéci organizacji
do identyfikacji Zrodel nieefektywnosci w zakresie wykonywania procesdw bizneso-
wych (tabela 2.3) oraz do ich wlasciwej segmentacji®™. Co wigcej, wdrazanie podej-
$cia procesowego do zarzadrzania, z uwagi na nieprecyzyjnosc, nieadekwatnosc for-
mulowanych celow oraz towarzyszaca temu motywacje menedizeréw ma charakter
nietrwalych zmian™, Jest to bowiem czesto chwilowa reakcja na potrzeby spelnienia
wymogdw np.  certyfikacji procesowej” prowadzonej przez podmioty zewngtrzne®,
Efektem takiego podejscia moze by¢ sygnalizowany jui wczesniej brak mozliwosci
trwalego w skutkach progresu dojrzatosci lub tez jej wzglednie szybki regres (roz-
dzial 4).

W iwietle wynikéw badan empirycznych oraz przedstawionych rozwazan za
podstawowe wyzwanie determinujace procesows ewolucje organizacji moina uznaé
kompleksows i rzetelng identyfikacje oraz ocene niespojnosci wystepujacych w pro-
cesach birnesowych przedsiebiorstwa. Co wiecej, powinna ona uwzgledniac wielo-
aspektowy charakter orientacji procesowej oraz wspdlzaleznosci ksztaltujacych ja
aspektow. Powinno to by podstawg definiowania celu i zakresu uwarukowanych
sytuacyjnie przedsiewziec, ktorych realizacja zapewni spdjnoéc rezultatow procesow
z oczekiwaniami ich interesarinszy.

M. Malinova, . Mendling (2018), op. clt

D Tuéek (2015), op. cit.

A Jurczuk (2018}, op. cit.

5. Nowoslelskl, Orientagia procesowa w organizaciach. Rezwazania nad skufeczmoscip wprowadza-
stia, Prace Maukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawia, 2011, nr 169, 5. 93-106.
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Podsumowanie

Wdrozenie podejécia procesowego do zarzadrania przedsiebiorstwem jest przedsie-
wzigciem o zloZonej strukturze. Wynika to glownie z wieloaspektowego charakte-
ru orientacji procesowej, a co za tym idzie koniecznosci wprowadzania szerokiego
spektrum zmian w dotychczasowym sposobie funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Ich spdjnoéc z potrzebami i zdolnosciami organizacji warunkuje skutecznosc i efek-
tywnoéé zorientowanej procesowo transformacji. Moina zatem stwierdzic, e wie-
dza o irddlach niespdjnosci procesdw biznesowych oraz sposdb jej wykorzystania
53 determinanty progresu dojrzalosci procesowej przedsicbiorstwa. Powinna ona
obejmowac zaréwno wewnetrzny, jak i zewnetrzny kontekst ich wystepowania od-
zwierciedlajacy specyficzne dla organizacji uwarunkowania jej funkcjonowania.
Wiedrza o #radiach niespéjnoéci procesoéw biznesowych powinna by¢ zatem podsta-
w3 inicjowania proceséw decyzyjnych zwigzanych z planowaniem, wdrazaniem oraz
monitorowaniem przedsiewzigd z zakresu procesowo zorientowanej transformacii
przedsiebiorstwa.

Przedstawione w monografii autorskie ujecie procesowej ewolucji organizacji
i podejscie do ksztaltowania jej dojrzalosci wskazuje na potrzebe postrzegania orien-
tacji procesowej przez pryzmat spdjnosci konstytuujacych ja elementéow oraz kom-
pleksowego poszukiwania i zrozumienia sytuacyjnie warunkowanych #rodet nie-
spdjnosci w procesach przedsiebiorstwa. Jak wykazano, rozpatrywanie tych dwach
stanow, jakimi s3 spdjnosc i niespdjnos¢ w kontekicie procesowo rorientowanej
transformacji organizacji, odzwierciedla jej specyfike oraz progresywny charakter
towarzyszgcych jej zmian. Oznacza to stopniowsg eliminacje niespéjnosci procesow
biznesowych i prowadzi do osiagniecia przez przedsichiorstwo wyiszego poziomu
dojrzalosci procesowej.

Zaproponowana w monografii propozycja typologii Zrddel niespdjnosci procesow
biznesowych jest glosem w trwajacej dyskusji na temat potrzeby internalizacji sfor-
malizowanych praktyk i metod doskonalenia proceséw oraz indywidulanego podej-
$cia do ksztaltowania dojrzalosci procesowej przedsigbiorstwa. Realizujac ghéwny cel
postepowania badawczego, w monografii preedstawiono wyniki poglebionych badan
mpmmmwdl teoriopoznawczy i deskryptywny wymiar pracy. tj:

na podstawie poglebionych studidw literatury zidentyfikowano obszary i zdefi-

niowano postulaty spjnosci procesowego podejécia do zarzadrzania organizacja;
« przez analize istoty i zaloZen orientacji procesowej wykazano potrzebe jej po-

strzegania w sposob wieloaspektowy zaréwno w sferze koncepcyjnej, jak i w kon-
tekscie jej operacjonalizacji;
= usystematyzowano interpretacyjne wymiary postrzegania oraz definiowania za-
rzgdzania procesami biznesowymi z uwzglednieniem jego cyklicznego charakteru;
« zaproponowano typologie i opracowano charakterystyke modeli dojrzalodci, na
podstawie ktdrej wskazano ich role i oferowane wsparcie w zakresie identyfikacji



stabych i mocnych stron procesdw organizacji determinujacych jej procesowa

ewolucje;

. uzasad':.‘lngiunu potrzebe indywidualizacji podejscia do ksztaltowania orientacji
procesowe] organizacji;

« zidentyfikowano koncepcyjne ramy i kontekst wspolwystepowania pojecia nie-
spdjnosci w pracach badawczych z obszardow reprezentujacych filary podejicia
procesowego do zarzadzania organizacja;

« dokonano konceptualizacji pojecia niespdjnosci proceséw biznesowych;

= ridentyfikowano irodla niespdjnosci proceséw biznesowych w kontekscie ksztal-
towania dojrzaloéci procesowej przedsicbiorstwa.

Podstawowym efektem pracy reprezentujacym jej metodyczny wymiar jest au-
torska propozycja typologii Zrddet niespdjnosci procesow biznesowych. Do jej przy-
gotowania wykorzystano autorskie kryteria typizacji Zrodel niespéjnodci procesow
biznesowych uwzgledniajgce zidentyfikowane przez autora obszary i postulaty spaj-
noéci procesowego podejicia do zarzadzania organizacja. Zaproponowana typolo-
gia obejmuje dwa gléwne komplementarne podejscia, tj. alokacyjne i aspektowe od-
zwierciedlajace odpowiednio wplyw wystepujacych niespdjnosci na wykonywanie,
percepcje oraz zarzadzanie procesami biznesowymi, a takie czynniki oddzialujace na
ewolucje procesowg organizacji. Ponadto, realizujac aplikacyjny cel prowadzonych
badan z zakresu identyfikacji i typologii Zrddel niespojnosc proceséw biznesowych,
zaproponowano dwa dodatkowe zestawy kryteriow wspierajace ich priorytetowanie.

Dzigki kompleksowosci przyjetego podejicia, zaproponowana typologia Zrddet
niespijnodci proceséw biznesowych mode w istotny sposdb wspierad definiowanie
uzasadnianego sytuacyjnie portfolio reorientacji procesowej organizacji, a tym sa-
mym wspierac trwaly w skutkach progres jej dojrzaloici procesowej. Zidentyfiko-
wana potrzeba wsparcia procesowej ewolucji przedsicbiorstwa znalazla swoje od-
zwierciedlenie w propozycji progresywno-sytuacyjnego podejécia do ksztaltowania
dojrzatoici procesowej. Stanowi ono probe rozwiniecia aplikacyjnego i utylitarnego
potencjalu zunifikowanych modeli dojrzaloéci w zakresie identyfikacji i typologii
uwarukowanych sytuacyjnie irddel niespdjnosci proceséw biznesowych oraz odpo-
wiedzi na wskazane w pracy postulaty o potrzebie indywidulanego podejécia do de-
finiowania scieiki ewolucji procesowej organizaciji.

Realizacja eksplanacyjnych celdw pracy przyczynila sie do zdobycia wiedzy na
temat wystepujacych w przedsiebiorstwach irddel niespdjnoéci procesow stanowig-
cych bariere wdroZenia procesowego podejécia do zarzadrania oraz determinujacych
progres ich dojrzalosci procesowej. Wyniki badan empirycznych wykazaly, e glow-
nym #rodlem niespéjnodci procesdow analizowanej grupy przedsiebiorstw jest brak
tadu procesowego, adekwatnego do uwarunkowan ich funkcjonowania. Ponadto,
pojawiajace sig niespdjnosci w procesach byty laczone z zasobami ludzkimi oraz bra-
kiem spdjnoéci podejmowanych dzialan z potrzebami i oczekiwaniami interesariu-
szy procesow. Pomimo wystepowania niespdjnodci w obszarach tak kluczowych dla
sprawnego funkcjonowania organizacji, skutecznos¢ ich eliminacji byla wzglednie
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niska. MoZe to wynikac z organicznosci wiedzy na temat irddel niespéjnosci pro-
cesow biznesowych oraz braku odpowiednich zdolnoéc absorpcyjmych przedsie-
biorstw.

Konfrontacja wynikdw diagnozy irodel niespdjnosci z oceng poziomu dojrzato-
4ci badanej grupy przedsigbiorstw wykazala, Ze warunkiem koniecznym ich proce-
sowo zorientowanego rozwoju jest eliminacja niespéjnosci przede wszystkim w ob-
szarach zasobdw ludzkich oraz kultury organizacji. 53 to dominujace w poczatko-
wych stadiach dojrzaloéd procesowej przedsiebiorstw irddla niespéjnoéci hamujace
ich dalszy, trwaly progres. Z kolei dopasowanie strategiczne stanowi dla badanych
przedsiebiorstw warunek sine gua non osiggniecia relatywnie najwyiszego poziomu
dojrzalosici.

ZLastosowanie zintegrowanego podejicia obejmujacego identyfikacje i oceng
irddel niespojnodci procesow oraz ocene dojrzaloici procesowej badanych przedsie-
biorstw wykazalo wysoce subiektywna narracje respondentéw w tym zakresie. Pomi-
mo deklarowania relatywnie wysokiego poziomu dojrzatosci, przedsiebiorstwa maja
problemy z ustanowieniem ladu procesowego, niespdjnosciami z zakresu metodyki
zarzadzania procesami i percepcji procesow. Wykrycie tych luk dojrzatosc, dzieki
kompleksowemu podejéciu do identyfikacji i typologii Zrodel niespojnosci procesow
biznesowych, moie w pewnym stopniu potwierdzac zasadnosé laczenia podejécia
zunifikowanego i zindywidualizowanego. Ugruntowanie i generalizacja wnioskow
wymaga jednak poszerzenia zakresu i szczegolowosci badan w tym zakresie.

Przeprowadzone badania natury teoriopoznawczej, metodycznej oraz empirycz-
nej wskazaly rowniez na wystepowanie pobocznych, ale istotmych zagadnien, kidre
moga byé przedmiotem dalszych badan. Nalezy do nich zaliczy¢ kwestie zwigzane
z internalizacjg praktyk i metodyk zarzadzania procesami, identyfikacja i wspolza-
leznoscia krytycznych czynnikéw sukcesu wdraZania podejécia procesowego, a takie
opracowaniem modelu spajnoéci orientacji procesowej. Obszary te, w $wietle przed-
stawionych w monografii wynikéw badan, reprezentuja wysoki potencjat poznawczy
oraz eksplanacyjny.
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