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Streszczenie: Koncepcji, metod, narzedzi usprawniajacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa
jest bardzo wiele, jednakze zawsze istnieje niepewnos¢ co do skutecznosci nowych rozwia-
zan. W artykule podjeto probe analizy i oceny korzys$ci wynikajacych z wdrozenia podejécia
procesowego, skupiajac uwage na mozliwych zaleznosciach. W zwiazku z powyzszym jako
cel badawczy przyjeto ustalenie zaleznosci wystepujacych pomiedzy stopniem wdrozenia po-
dejscia procesowego a ocena korzysci wynikajacych z jego implementacji. Informacje uzy-
skane z badan ankietowych, przeprowadzonych w przedsigbiorstwach posiadajacych system
zarzadzania jakoscia, zostaly zweryfikowane za pomoca metod statystycznych. W wyniku
przeprowadzonych badan okreslono korzysci zalezne i niezalezne od poziomu wdrozenia
podejscia procesowego, co pozwolilo na zidentyfikowanie prawidlowosci towarzyszacych
przechodzeniu organizacji na wyzszy poziom zarzadzania procesami.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, zarzadzanie procesami, ocena korzysci.

Summary: The article tries to analyze and evaluate the benefits resulting from the implementation
of a process approach. The major objective of research was to determine relations between the
degree of implemetnation process approach, and the benefits of the implementation. Data was
obtained from the survey conducted in companies with quality management system and was
verified by statistical methods. As a result of studies, the benefits of the level of implementation
of the process approach were presented. It allows to identify the regularity of the accompanying
development of the organization to a higher level process management.

Keywords: process approach, process management, evaluation of the benefits.

1. Wstep

Natezona walka konkurencyjna, wzrastajace wymagania klientow oraz szybki roz-
woj technologii to powody poszukiwania efektywniejszych sposobdw zarzadzania
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organizacja. Wsrod koncepcji zyskujacych na znaczeniu, w duzej mierze z powodu
wymagan systemu zarzadzania jakos$cig (w przypadku ktorych podejécie proceso-
wego jest jednym z wymogow), wzrasta zainteresowanie implementacjg orientacji
procesowej. Proba odpowiedzi na pytanie, na ile dziatania te przynoszg wymierne
korzysci, jest niniejszy artykut.

Idea podejscia procesowego sprowadza si¢ do zarzadzania organizacja w uktadzie
horyzontalnym, w ktérym podstawowg jednostkg podziatu zadan jest proces. W tra-
dycyjnej, wertykalnej konfiguracji organizacji podziat obowigzkow wynika z funkcji
zidentyfikowanych w ramach struktury organizacyjnej. Rozwigzanie przyjete w idei
procesowej podyktowane jest konieczno$cig poznania i spetnienia wymagan klienta.
Potrzeby klienta realizowane sg poprzez konkretne dziatania, ktore potaczone ze sobg
w uktadzie tancuchowym tworza proces. Warto podkresli¢, iz w kazdej organizacji
istnieja procesy [Nowosielski 2008, s. 40], tylko nie w kazdej zostaty zidentyfikowane.
Podziat zadan w uktadzie funkcjonalnym narzuca hierarchiczne rozwigzania wpisu-
jace si¢ w zakres odpowiedzialno$ci danego dziatu, jednakze faktyczne przeptywy
zaréwno materiatow, informacji, jak i produktow odbywaja si¢ pomiedzy dziatami
za posrednictwem procesow. Celem podejscia procesowego jest wzrost wydajnosci
i szybkosci realizowanych zlecen poprzez zintegrowanie wszystkich przeptywow oraz
ograniczenie lub wyeliminowanie pojawiajacych si¢ barier. W uktadzie procesowym
organizacja jest postrzegana jako system zbudowany z potaczonych elementow —
procesdOw wzajemnie na siebie oddziatujacych. Uzyskanie efektu synergii wymaga
zarzadzania procesami z perspektywy przyjetych celow i uzyskanych wynikow, jed-
noczesnie nie tracgc z pola widzenia zmian i oddziatywan zachodzacych pomiedzy
zaleznymi elementami. Zarzadzanie procesami ma na celu ich ciggle doskonalenie,
umozliwiajgce spetienie wymagan klientow, przy jednoczesnej realizacji przyjetej
strategii dzialania. ,,Spojrzenie takie nakazuje postrzeganie organizacji przez pryzmat
systemu powigzanego ze soba, ktory pozostaje w stalej interakcji procesow, z ktorych
kazdy ma swdj wiasny cel, zasoby i przebieg” [Jagodzinski, Ostrowski 2015, s. 926].

,Procesowe zarzadzanie organizacja wymaga takiej racjonalizacji struktury ele-
mentow organizacji, aby osiggna¢ optymalny ich wplyw na kreowanie warto$ci
ostatecznego efektu dzialania. Zatem procesowe zarzadzanie organizacjg oznacza
dazenie do maksymalnego udziatu w jej strukturze elementow dodajacych wartosci
wraz z minimalizacjg udziatu dziatan i operacji nieefektywnych” [Grajewski 2014].

2. Korzysci wynikajace z wdrozenia zarzadzania procesami

Literatura podkresla nastepujace zalety orientacji procesowej: lepszy opis dzialania
organizacji, mozliwo$¢ oceny i wptywania na efektywnos$¢ dzialania calej organiza-
¢cji, wzrost zaangazowania pracownikéw poprzez zwigkszenie ich wptywu na uzy-
skane rezultaty, mozliwos¢ ograniczenia kosztow dziatania, zwigkszenie elastyczno-
$ci dziatania [Grajewski 2007, s. 188-189].
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Harrington [1991, s. 16] zwraca uwage na kolejne atuty przemawiajace za imple-
mentacjg orientacji na procesy, dotycza one:

»zapewnienia koncentracji na kliencie 1 jego potrzebach,

» zwigkszenia poziomu kontrolowalnosci zmian,

* rozszerzenia zdolno$ci przedsiebiorstwa do konkurowania przez odpowiednig
alokacj¢ 1 wykorzystanie zasobow,

» zapewnienia srodkow do przeprowadzenia zmian w dynamicznym otoczeniu,

e zapewnienia mozliwosci zarzadzania relacjami zewnetrznymi,

» zapewnienia kompleksowego spojrzenia na model biznesu,

e ograniczenia poziomu btedow,

e zrozumienia, jak dane na wejsciu staja si¢ wartoscig dla klienta,

* doskonalenia systemu pomiaru,

* dostosowania si¢ do wymagan konkurencji”.

Liczni autorzy (Z. Mazur 2007, E. Skrzypek, M. Hofman 2010, A. Olesinski 2015)
identyfikuja kolejne zalety wdrozenia struktury procesowej, jak rowniez zarzadzania
procesami. Zastanawiajace jest, na ile osiggnigcie tych korzysci jest realne. Wiele
organizacji zadaje sobie pytanie, czy wdrozenie podej$cia procesowego jest oplacal-
ne, czy przyniesie wymierne efekty. Odpowiedzia na te dylematy moga by¢ wyniki
migdzynarodowych i krajowych badan. Badania przeprowadzone przez [McCormack,
Johnson 20017 oraz [Skrinjar i in. 2007] potwierdzaja pozytywna korelacje pomiedzy
zarzadzaniem procesami a wynikami firmy. Skrinjar i inni zaobserwowali prawidto-
wos¢, iz wyzszy poziom zarzadzania procesami biznesowymi prowadzi do lepszych
wynikéw. Dodatkowo stwierdzono silny wptyw zarzadzania procesami na wyniki
niefinansowe dotyczace satysfakcji pracownikow, klientow i dostawcow. Rowniez
wyniki ,,badan instytutu SoftSelect i IDS Scheer z 2005 roku pokazuja, ze 1/3 ze 150
badanych firm wykazata spadek kosztow o ponad 10% w wyniku stosowania kon-
cepcji zarzadzania procesami biznesowymi” [Gregorczyk, Ogonek 2007, s. 69-72].

Kolejne badania [Raschke i in. 2010] konstatujg, iz organizacje o bardziej za-
awansowanym poziomie zarzadzania procesami osiagaja wyzszg efektywnos¢ oraz
lepsza jako$¢ rezultatow uzyskanych w wyniku realizacji procesow.

Ostatnie badania [Dijkman i in. 2015] potwierdzaja teze, ze istnieje zalezno$¢
pomiedzy poziomem dojrzato$ci zarzadzania procesami a zwigkszeniem wydajnosci,
jednakze podaja w watpliwo$¢ zasadnos$¢ inwestowania w osiggniecie najwyzszego
poziomu dojrzatosci, ktory wigze si¢ ze statym udoskonalaniem procesow. Co za-
skakujace, wyniki badan nie potwierdzity istnienia zalezno$ci pomiedzy najwyzszym
poziomem dojrzatosci zarzadzania procesami a wydajnos$cia. Natomiast zaobserwo-
wano nowa prawidtowos¢, ze innowacje i poziom dojrzatosci zarzadzania procesami
oddziatujg pozytywnie zaréwno, na siebie, jak i na wydajnos¢ organizacji. Zatem
ostatnie wyniki wskazuja na zasadno$¢ inwestowania w zarzadzanie procesami, ale
tylko do pewnego poziomu. Naturalnie kolejne studia powinny zosta¢ zogniskowane
na wyznaczaniu granicznego poziomu zarzadzanie procesami, ktory zapewni opta-
calnos$¢ podjetych dziatan.
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W polskiej literaturze réwniez mozna odnalez¢ proby oceny wplywu zarzadzania
procesami na funkcjonowanie organizacji. W tym miejscu warto si¢ odwota¢ do badan
przeprowadzonych przez G.B. Gruchmana [Bitkowska 2009, s. 88], ktore dowiodty iz:
* istnieje silny zwigzek pomiedzy zarzadzaniem procesami a wynikami firmy,

* istnieje bardzo silny zwigzek pomiedzy zarzadzaniem procesami a klimatem za-
angazowania i wspolpracy,

» zarzadzanie procesami wyraznie zwi¢ksza komunikacj¢ wewnetrzna,

* zarzadzanie procesami wyraznie zmniejsza konflikty wewnetrzne.

Inne wyniki badan, przeprowadzonych przez B. Kalinowskiego w latach 2013-
-2014, potwierdzaja pozytywny zwigzek pomigdzy dojrzaloscig procesowa, rozu-
miang jako poziom zaawansowania organizacji w zakresie zarzadzania procesami,
a efektywnoscig zarowno w ujeciu poszczegolnych procesow, jak i catej organizacji
[Kalinowski 2015, s. 1032].

Bardzo interesujace wyniki badan mozna odnalez¢ w raporcie A BPTrends Report
zatytutowanym The State of Business Process Management 2014 [Harmon, Wolf 2014,
s. 22], w ktorym autorzy zawarli obszerny materiat badawczy uzyskany z przeankie-
towania 309 respondentow z roznych krajow. Co ciekawe, przywolywane badania
przeprowadzane byty cyklicznie, co pozwolilo na zebranie danych na przestrzeni
kilku okreséw pomiarowych i - na ich podstawie - poréwnanie zmian zachodzacych
w czasie. W raporcie mozna odnalez¢ informacje na temat szacunkowych kosztow
poniesionych przez organizacj¢ na dziatania zwigzane z zarzadzaniem procesami
biznesowymi (BPM), w tym ich analize¢, monitoring, przeprojektowanie i udoskona-
lenie. W 2013 roku wickszo$¢ badanych organizacji — 51% - zaznaczyla najnizszy
z mozliwych przedziatow, w ktéorym roczne wydatki miescity sie w skali od 0 do
500 $, co wskazywatoby na niewielkie inwestycje w obszar zarzadzania procesami.
Ten poczatkowy dos¢ pesymistyczny wniosek nalezy réwniez przeanalizowaé w od-
niesieniu do wydatkow ponoszonych w poprzednich latach, i tak w 2011 roku poziom
organizacji deklarujacych najnizszy z mozliwych przedzialdéw kosztowych wynosit
63%, zatem na przestrzeni dwoch lat zostat on obnizony, tym samym wydatki na
BPM wzrosty. Ponownie odwotujac si¢ do wynikdéw badan, w roku 2013 w pordw-
naniu z rokiem 2011 mozna zaobserwowaé pewng tendencje wzrostowa w wyzszych
(oprocz najnizszego) zakresach kosztowych zwigzanych z zarzadzaniem procesami
biznesowymi. Analiza wynikow na przestrzeni lat 2011 i 2013 wskazuje na stopniowe
zwiekszanie naktadéw na BPM, co moze sugerowac skuteczno$¢ koncepcji procesowe;j
i che¢ dalszego jej rozwoju.

Wszystkie przytoczone wyniki badan uwierzytelniaja pozytywna relacje pomie-
dzy poziomem zarzadzania procesami a poprawg wydajnosci, jakosci procesow lub
redukcja ponoszonych kosztow. Powotujac si¢ na Hammera, Stantona [1999], warto
podkresli¢, ze zarzadzanie procesami nie jest jedynym sposobem na rozwigzywanie
problemow zwigzanych z niska jakos$cig czy wysokimi kosztami, jest pewna alterna-
tywa stwarzajaca szans¢ na odnalezienie nowych rozwigzan i mozliwosci.
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3. Wyniki badan

W maju 2015 roku w Wyzszej Szkole Bankowej we Wroctawiu w ramach grantu
wewnetrznego zostaty przeprowadzone badania na temat: ,,Pomiar efektow wdro-
zenia podejscia procesowego w wybranych organizacjach”. Celem badan byto po-
znanie opinii 1 doswiadczen w zakresie funkcjonowania podejscia procesowego
w badanych firmach, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na korzysci ptynace z im-
plementacji koncepcji procesowej. Badania zostaty przeprowadzone na probie 100
przedsigbiorstw posiadajacych system zarzadzania jakos$cig. Przyjeto zatozenie, iz
respondenci powinni posiada¢ wiedz¢ z zakresu zarzadzania procesami, zatem an-
kieta zostala skierowana tylko do kadry menedzerskiej, a usci§lajac - do petnomoc-
nikow ds. jakosci. Ankieta zostala przeprowadzona metodg CATI.

Tabela 1. Skala oceny stopnia wdrozenia podejscia procesowego

Stopien wdrozenia podej$cia procesowego

stopien bardzo zaawansowany — procesy mierzone i zarzadzane

stopien zaawansowany — procesy mierzone i niezarzadzane

stopien $rednio zaawansowany — procesy powtarzalne, udokumentowane, niemierzone

stopien posredni — procesy powtarzalne, nieudokumentowane

stopien poczatkujacy — procesy przypadkowe, niepowtarzalne

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza ankiety.

Oceng stopnia wdrozenia podejscia procesowego przeprowadzono w celu wery-
fikacji zaawansowania rozwoju podejscia procesowego w badanych organizacjach.
W metodologii badawczej przyjeto zatozenie, iz pomiar wdrozenia podejs$cia proce-
sowego mozna przeprowadzi¢, wykorzystujac jeden z modeli dojrzalosci procesowe;,
co znalazlo odzwierciedlenie w uzytej skali opracowanej na bazie podstawowej wersji
modelu CMMI, nieznacznie zmodyfikowanej przez portal Procesowcy.pl. (tab. 1).
Stopien zaawansowania podejscia procesowego byt badany w pieciostopniowej skali.
Bardzo zaawansowany poziom zadeklarowalo 34% respondentow, zaawansowany
38%, srednio zaawansowany 27%, posredni 1%, poczatkujacy 0%.

Potencjalne korzysci zewnetrzne i wewnetrzne (tab. 2) wynikajace z wdrozenia
podejscia procesowego zostaly zidentyfikowane na podstawie analizy literatury,
nastgpnie zweryfikowane w trakcie wywiadu zogniskowanego, przeprowadzonego
wsrdd dziesigciu celowo wybranych pelnomocnikow ds. jakosci. W kolejnym etapie
badan respondenci zostali poproszeni o wskazanie, ktory z wymienionych pozytywow
zaobserwowali i jaka jest ich eskalacja. Skal¢ zjawiska ankietowani mogli ocenic,
wykorzystujac punktacje od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato bardzo matg korzys¢ lub jej
brak, a 5 — bardzo duza korzys¢; jezeli respondenci mieli problem z odpowiedzig,
mogli zaznaczy¢ opcje ,,trudno powiedziec”.
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Tabela 2. Wyniki testu niezaleznosci > pomiedzy stopniem wdrozenia podejscia procesowego

a korzyS$ciami wynikajacymi z jego implementacji (zalezno$¢ cech na poziomie ufnosci a = 0,05)

agr

Korzysci d. f. [ % Yates | (granicz- | cechy | ¢-Yule zz‘ak
ne) p-

C1. Poprawa efektywnosci procesow 15 | 65,54 3-10-8 zal 0,810
C2 Poprawa skuteczno$ci proceséw 15 | 68,33 1-10-8 zal 0,827
C3 Skrocenie czasu realizacji procesow 15 | 17,56 0,29 nzal* | 0,419
C4 Poprawa terminowosci §wiadczonych 15 | 21,19 0,13 nzal* 0,460
ustug/dostarczanych produktow
C5 Lepsze wspoldziatanie miedzy 12 | 21,41 0,045 zal 0,463 6
pracownikami
C6 Usprawnienie przeplywu informacji 12 | 25,71 0,012 zal 0,507 6
w przedsigbiorstwie
C7 Jasny podziat kompetencji 9 | 26,44 0,0017 zal 0,514 | 2,6
i odpowiedzialnosci wérdd pracownikow
C8 Wczesne rozpoznanie wad 12 | 22,30 0,034 zal 0,472 6
i niedoskonatos$ci
C9 Ujednolicenie standardow pracy 15 | 33,58 0,0039 zal 0,580
C10 Obnizenie kosztow procesu 15 | 27,00 0,029 zal 0,520
C11 Poprawa jako$ci wyrobow 15 | 25,76 0,041 zal 0,508
C12 Eliminacja btedow 12 | 16,85 0,16 nzal* 0,410 6
C13 Usystematyzowanie i uporzadkowanie 15 | 71,30 3-10-9 zal 0,844
struktury firmy
C14 Uswiadomienie pracownikom celow 12 | 36,70 | 2,5-10-4 zal 0,606 6
organizacji
C15 Wzrost zyskow firmy 15 | 14,46 0,49 nzal* 0,380
C16 Poprawa wspotpracy z dostawcami 15 | 29,87 0,012 zal 0,547
C17 Poprawa wspotpracy z klientami 12 | 39,32 | 9,3-10-5 zal 0,627 6
C18 Wzrost zaufania do firmy ze strony 15 | 30,40 0,011 zal 0,551
podmiotow zewngtrznych
C19 Zwigkszenie wiarygodnosci 15 | 28,00 0,022 zal 0,529
C20 Zbudowanie pozytywnego wizerunku 15 | 45,13 | 7,3-10-5 zal 0,672
C21 Usprawnienie komunikacji zewnetrznej | 15 | 34,50 | 0,0029 zal 0,587

W kolumnie brak odp.: t. p. — trudno powiedzie¢, m — mata
nzal* — niezalezne, brak podstaw do odrzucenia hipotezy o niezaleznosci, zal — zalezne,
x>-tab przy d.f=15 to 24,996, y*-tab przy d.f.=12 to 21,026, , y*>-tab przy d.f.=9 to 16,919

Zrédlo. opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Odwotujac sie do zatozonego celu badan, w publikacji przyjeto wstepna hipoteze,
ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy stopniem wdrozenia podejécia procesowego a oceng
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korzysci wynikajacych z jego implementacji. W tab. 2 zestawiono wyniki testow y’
w zakresie badanej zalezno$ci, w tym celu wykorzystano nastepujace oznaczenia:
d. f. — liczba stopni swobody (degrees of freedom), w przedstawionych badaniach
tabela dwudzielna zawiera 4 wiersze (odpowiedzi o stopniu zaawansowania) oraz 6
kolumn (ocena natgzenia korzysci), co determinuje 15 stopni swobody, jednakze ta
ilo$§¢ moze by¢ mniejsza w sytuacji, gdy w ogodle nie pojawiaty si¢ pewne odpowiedzi
(brak odpowiedzi zaznaczono w tab. 2). Ze wzgledu na male liczebnos$ci dla poszcze-
golnych kategorii wykorzystano test y*> z poprawka Yatesa (y* Yates), wynik testu
niezaleznosci zostat ustalony arbitralnie na poziomie istotnosci a = 0,05, dla kazde;j
korzysci wskazano, czy cechy sg zalezne. W tablicy ujeto takze warto$ci agr graniczne,
ktore wskazuja, przy jakim poziomie ufnosci mozna odrzucic¢ hipoteze o niezaleznosci;
obliczono takze miar¢ zaleznosci opartg na chi-kwadrat — wspotczynniki ¢-Yule’a.

Przyjeta w tab. 2 kolorystyka odpowiada sile natezenia zalezno$ci pomigdzy
stopniem wdrozenia podejscia procesowego a ocena korzysci wynikajacych z jego
implementacji. W dziewigciu przypadkach zaleznosci te sa silne lub bardzo silne
(w tab. 2 elementy te zaznaczone na biato). Wniosek ten sformutowano na podstawie
analizy wspOtczynnikoéw y? i @-Yule’a, ten ostatni przyjmuje warto$¢ z przedziatu
0,844-0,551, co $wiadczy o bardzo wysokiej i wysokiej zalezno$ci. Zidentyfikowano
rowniez zalety o umiarkowanej zaleznos$ci, w tab. 2 zaznaczono je kolorem jasno-
szarym; odpowiada im wspoétczynnik @-Yule’a z przedziatu 0,547-0,463. W wyniku
obliczen statystycznych wytypowano rowniez cztery cechy, w przypadku ktorych
uzyskany wspotczynnik y? sugeruje brak zaleznosci, zaznaczono je kolorem ciemno-
szarym; w ich przypadku ¢-Yule osigga wartosci od 0,460 do 0,380.

Dane statystyczne wskazuja, ze wraz ze wzrostem poziomu zaawansowania po-
dejscia procesowego respondenci dostrzegaja przede wszystkim usystematyzowanie
i uporzadkowanie struktury firmy oraz poprawe skutecznosci i efektywnos$ci procesow.
Rozwoj wdrozenia podejscia procesowego sprzyja uzyskaniu powyzszych korzysci.
Organizacje, ktore przechodzg na wyzszy poziom zaawansowania procesowego,
obserwuja poprawe lub usprawnienie funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze
struktury organizacyjnej i proceséw. Przeprowadzone badania potwierdzity réwniez
istnienie zwigzku pomiedzy poziomem wdrozenia podej$cia procesowego a postrze-
ganiem przez respondentéw korzysci w postaci: zbudowania pozytywnego wizerunku,
poprawy wspotpracy z klientami, uswiadomienia pracownikom celéw organizacji,
usprawnienia komunikacji zewngtrznej, ujednolicenia standardéw pracy oraz wzrostu
zaufania do firmy ze strony podmiotow zewngtrznych. Zaobserwowane zjawisko
jest podstawa do sformutowania wniosku dotyczacego opinii respondentéw na temat
korzysci wynikajacych z wdrozenia podejscia procesowego. Do wewngtrznych zalet
rozwoju zarzadzania procesami nalezy zaliczy¢ przyblizenie pracownikom celow or-
ganizacji oraz wypracowanie jednolitych standardow pracy. Przechodzenie na wyzsze
poziomy organizacji procesowej przyczynia si¢ rowniez do uzyskania zewngtrznych
korzysci w postaci poprawy komunikacji z otoczeniem i lepszego postrzegania or-
ganizacji przez zewngetrznych interesariuszy.
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Co zaskakujace, powody, ktore moga by¢ gtdéwnymi motorami zmian w kierunku
procesowym, w postaci wzrostu zyskow firmy, eliminacji btedow, skrocenia czasu
realizacji procesow, poprawy terminowosci swiadczonych ustug (dostarczanych
produktow), nie zalezg od stopnia zaawansowania podejscia procesowego. Zaistnialg
sytuacje mozna interpretowa¢ w dwojaki sposob. Pierwszy z nich polega na zatozeniu,
iz zalety, ktore nie wykazaty zaleznos$ci od stopnia wdrozenia podej$cia procesowego,
mogg si¢ pojawi¢ juz w poczatkowych etapach implementacji, jednakze ta opcja jest
raczej mato prawdopodobna i nie potwierdzaja jej dane statystyczne. Drugi sposob
postrzegania problemu sugeruje, iz w wyniku przechodzenia organizacji na wyzszy
poziom zarzadzania procesami osoby odpowiedzialne za jako$¢ nie doswiadczaja
wzrostu zyskoéw firmy, eliminacji btgdow, skrdcenia czasu realizacji procesow, po-
prawy terminowosci $wiadczonych ustug. Konkluzja ta jest kluczowa, poniewaz
uruchamia seri¢ pytan na temat wymiernosci efektow wdrozenia i rozwoju zarzadzania
procesami. Odpowiedz na nurtujace pytanie zdeterminowana jest motywami, jakie
przyswiecajg implementacji podejscia procesowego. Wedlug badanych najistotniejsze
przyczyny wdrozenia podejscia procesowego wigzaly si¢ z checig wzrostu wiarygod-
nosci firmy (tak odpowiedziato 91 respondentow) oraz koniecznoscia wprowadzenia
systemu zarzadzania jako$cig (87 respondentow) lub potrzeba poprawy satysfakcji
klientow i spetnienia ich wymagan (87 respondentéw) [Gebezynska, Bujak 2016].
Gltowne motywy wdrozenia podejscia procesowego wynikaja z potrzeby dostosowania
si¢ przedsigbiorstwa do zewnetrznych wymagan rynku, klientow, kooperantéw. Tego
typu motywacja nie jest najlepszym motorem zmian i gwarantem zaangazowania
najwyzszego kierownictwa, a tym bardziej wszystkich pracownikéw. Powyzsze spo-
strzezenia potwierdzajg wyniki badan przeprowadzonych przez P. Rogale [2016, s.
80-85], ktorych celem byto zidentyfikowanie barier towarzyszacych udoskonalaniu
systemow zarzadzania jakos$cig w opinii najwyzszego kierownictwa. Ankietowani
dostrzegli niewystarczajace zaangazowanie ze strony menedzerdw i pracownikow
oraz ograniczone zasoby. Zaangazowanie i przekonanie najwyzszego kierownictwa do
wdrozenia koncepcji procesowe;j jest elementem kluczowym w powodzeniu wdrozenia
koncepcji procesowej i osiagnigciu wymiernych korzysci. Kolejnym potwierdze-
niem przyjetej tezy sa wyniki badan przeprowadzonych przez firm¢ Capgemini we
wspotpracy z FreshMinds (2012), z ktorych wynika, iz istnieje korelacja pomiedzy
dojrzatoscig procesow a zaangazowaniem w inicjatywy BPM 0s6b z poziomu zarza-
doéw lub wyzszej kadry menedzerskie;.

Zalety postrzegane przez respondentdw byly spdjne z motywami wdrozenia podej-
$cia procesowego, co moze sugerowac, iz osoby odpowiedzialne za system zarzadzania
jakoscig utozsamiajg zarzadzanie procesami przede wszystkim z poprawg wizerunku
firmy i jej relacji z otoczeniem oraz poprawa organizacji pracy i procesé6w. Mozna
przypuszczac, iz badana kadra kierownicza nie ma pelnej $wiadomosci wszystkich
korzysci wynikajacych z zarzadzania organizacja w uktadzie procesowym.

Rezultaty badan opisane w niniejszym artykule potwierdzaja wstepna hipoteze
o0 istnieniu zaleznos$ci pomig¢dzy stopniem wdrozenia podej$cia procesowego a oceng
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korzysci wynikajacych z jego implementacji, ale tylko w zakresie pewnych atrybutow
zwigzanych z usystematyzowaniem i uporzadkowaniem struktury firmy oraz popra-
wa skutecznosci i efektywnosci procesow, jak rowniez zbudowaniem pozytywnego
wizerunku, poprawg wspotpracy z klientami, u§wiadomieniem pracownikom celéw
organizacji, usprawnieniem komunikacji zewnetrznej, ujednoliceniem standardow
pracy oraz wzrostem zaufania do firmy ze strony podmiotow zewnetrznych. Przyjeta
hipoteza nie zostata pozytywnie zweryfikowana w przypadku korzysci dotyczacych
wzrostu zyskow firmy, eliminacji btedow, skrocenia czasu realizacji procesdéw, po-
prawy terminowosci $wiadczonych ustug (dostarczanych produktow).

Tabela 3. Wartosci $rednie i odchylenia standardowego dla obnizenia kosztow procesu (C10)
i poprawy jakosci wyrobow (C11)

Korzysci: C10 Cll
Stopien zaangazowania: $rednia odch. std. $rednia odch. std.
bardzo zaawansowany 2,74 1,01 3,71 1,27
zaawansowany 3,22 1,14 3,92 0,96
$rednio zaawansowany 2,96 0,62 3,78 0,92

Zrédto. opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Na podstawie przeprowadzonych obliczen zaobserwowano jeszcze jedna, dosé¢
kontrowersyjng prawidtowos$¢, dotyczaca zalety C10 (obnizenie kosztow procesu)
i C11 (poprawa jako$ci wyrobow). Wyniki testu y* potwierdzajg istnienie zaleznoS$ci
pomiegdzy wskazanymi parametrami a poziomem wdrozenia podejécia procesowe-
go, ale szczegdtowa analiza statystyk (zawartych w tab. 3) wskazuje, iz relacje te
majg nieco inny charakter. Badane cechy najwyzszy poziom s$rednich wykazaty dla
zaawansowanego stanu wdrozenia zarzadzania procesami, nizsza wartos$¢ byta cha-
rakterystyczna dla poziomu $rednio zaawansowanego, a najnizszg wartosc osiggnety
na poziomie bardzo zaawansowanym. Wyniki sugeruja uzyskanie obnizenia kosztéw
procesu i poprawy jakosci wyrobow szczegdlnie w ramach zaawansowanego poziomu
i zmniejszenie odczuwania wymienionych korzysci na poziomie bardzo zaawanso-
wanym. Wniosek ten potwierdzatby wyniki badan Dijkmana dotyczace zasadnosci
inwestowania w zarzadzanie procesami tylko do pewnego poziomu.

4. Zakonczenie

Korzysci wynikajace z wdrozenia podejscia procesowego moga by¢ bardzo wymier-
ne, fakt ten potwierdzaja krajowe i miedzynarodowe wyniki badan, niestety nie za-
wsze wyniki sg tak spektakularne, co znajduje odzwierciedlenie w realnym wptywie
zarzadzania procesami na poprawe funkcjonowania organizacji. Osiggniecie sukce-
su w zakresie realizacji zaplanowanych zamierzen zalezy od motywow wdrazania
koncepcji procesowej, sposobu jej implementacji, jak i metodologii doskonalenia.
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Reasumujac rezultaty przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, iz przecho-
dzenie na wyzszy poziom zaawansowania procesowego wiaze si¢ z poprawa lub
usprawnieniem funkcjonowania przedsigbiorstwa w obszarze struktury organizacyj-
nej i procesow. Dodatkowo potwierdzono istnienie zwigzku pomiedzy poziomem
wdrozenia podejécia procesowego a postrzeganiem przez respondentéw korzysci
w postaci: zbudowania pozytywnego wizerunku, poprawy wspotpracy z klienta-
mi, uswiadomienia pracownikom celéw organizacji, usprawnienia komunikacji ze-
wngtrznej, ujednolicenia standardow pracy oraz wzrostu zaufania do firmy ze strony
podmiotow zewngtrznych. Natomiast dane empiryczne nie potwierdzily zaleznosci
pomiedzy poziomem wdrozenia podej$cia procesowego a zyskami firmy, eliminacja
btedow, skroceniem czasu realizacji procesow, poprawa terminowosci $wiadczonych
ustug (dostarczanych produktow).
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