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\WPROWADZENIE

Kierowane do przedsiebiorstwa przez kluczowych interesariuszy oczekiwania do-
tyczace wysokiej zmiennoSci realizowanych proceséw wynikaja z odczuwalnego
wzrostu nacisku ktadzionego na zmiany, innowacyjnos$¢ i kreatywno$¢, tworzenie
wiedzy i dzielenie sie nig czy tez dynamizowanie uktadéw modeli biznesu, tacza-
ce sie z zacieraniem granic organizacji. Zasady budowania podejs$cia procesowego
oraz wyzwania z tym zwigzane s3 szeroko opisane w naukach o zarzadzaniu i nie
powodujg wiekszych probleméw implementacyjnych w przedsiebiorstwach.

W pracy przyjeto rozumienie procesu biznesowego zaproponowane przez
Michaela M. Hammera i Jamesa A. Champy’ego [Hammer, Champy 1996], dla kté-
rych jest to potgczony zestaw dziatan w przedsiebiorstwie, wraz z opisem ich logiki,
tworzacy porzadek i zaleznos¢, ktorego celem jest uzyskanie pozadanego rezulta-
tu, nastawionego na budowanie wartos$ci zaré6wno dla klienta, jak i dla organizacji
(wtasciciela). Warto$¢ organizacji odnosi sie do koncepcji zarzadzania przedsie-
biorstwem opartego na kreowaniu wartosci dla udziatowcéw (Value Based Man-
agement — VBA)?, czyli zestawu $wiadomych i zorganizowanych dziatan na rzecz
budowania wartosci nie tylko dla wtascicieli (domys$lnie), ale réwniez - z powo-
du opierania jej na procesach biznesowych - dla klientéw. Efektywno$¢ z kolei jest
definiowana zgodnie z propozycja Johannesa M. Penningsa i Paula S. Goodmana,
uznajacych, ze ,organizacja jest efektywna, gdy odpowiednie warunki sg spetnione
i gdy rezultaty funkcjonowania organizacji osiagaja lub przewyzszajg zestaw stan-
dardéw wyznaczajacych cele organizacji” [Goodman, Pennings 1977].

Wykorzystywany w monografii kontekst proceséw biznesowych wpisuje sie
w postulowane przez Roberta S. Kaplana i Davida Nortona zatozenie, ze procesy
biznesowe s3 naturalnym elementem budowania warto$ci organizacji i jako jedy-
ny aspekt funkcjonowania przedsiebiorstwa stanowig podstawe komercjalizacji
wszelkich jej aktywnosci [Kaplan, Norton 2011, s. 31-49]. Procesy biznesowe wpty-
waja na skuteczno$¢ dziatania organizacji w zakresie koordynacji relacji, budowa-

! VBM - zarzadzanie przedsiebiorstwem oparte na kreowaniu wartosci dla udziatowcéw. Koncep-
cja ekonomistéw Uniwersytetu w Chicago, Markowitza i Millera, zostata zaproponowana w latach 50.
XX wieku.



8 Wprowadzenie

nia mechanizméw ograniczania btedéw, wdrazania innowacji, tworzenia wiedzy
i jej dystrybucji oraz wdrazania i doskonalenia systeméw pomiaru efektow dziatan.
Wykorzystanie podejscia procesowego sprzyja efektywnemu uzyciu zasobow, co
przektada sie na efektywno$¢ organizacji, co jest z kolei podstawa doskonalenia
proceséw ukierunkowanych na budowanie warto$ci organizacji. Jednak w odréz-
nieniu od dotychczasowych uwarunkowan efektywnosci proceséw nowe wyzwania
sg jeszcze niedookres$lone. W takiej sytuacji niezbedne staje sie zatem zapewnienie
efektywno$ci proceséw, ktére sie zmieniajg, ale ktérych docelowe wzorce nie sg
jeszcze znane.

Analiza dorobku w zakresie doskonalenia proceséw wskazuje, ze wiele przed-
siebiorstw nie uzyskuje przewidywanych efektéw, mimo stosowania - zgodnie z za-
tozeniami - proponowanych narzedzi [Hammer, Santon 2003]. Mozna tez wskaza¢
przyktady organizacji, ktore stosujgc rézne podejscia i metody, nie osiagaja celow
organizacji w wymiarze proceséw. Przypadki wskazujace na nieprzystosowanie
metod doskonalenia proceséw do nadchodzacych wyzwan dla zarzadzajacych moga
by¢ zwigzane z niedopasowaniem czynnikéw, ktére - mimo Ze sg przedmiotem
analizy i modelowania - nie majg istotnego znaczenia w osigganiu celéw proceséw.
Definiowanie determinant ex post, przyjmujac zatozenie ksztattowania procesu na
podstawie jego zidentyfikowanych wtasciwosci, zaktada konieczno$¢ dopasowania
sie do istniejgcych oczekiwan klienta. Wspéiczesne przedsiebiorstwa muszg jednak
zapewni¢ odpowiednie warunki organizacyjne doskonalenia proceséw, nawet jesli
nie s3 jeszcze znane zrédta sukcesu ani tez docelowy wzorzec doskonalenia proce-
so6w biznesowych.

Jesli przedsiebiorstwo nie ma zdefiniowanych wzorcéw oczekiwanych przez
klienta procesow, nie jest w stanie okresli¢ zbioru determinant sukcesu. Pojawia sie
w tym kontekscie problem poszukiwania informacji o mechanizmach ksztattowa-
nia proceséw, bedacych odpowiedzig na nowe, nieokres$lone jeszcze oczekiwania
oraz sposoby ich wykorzystania w rozwigzaniach biznesowych. Z punktu widzenia
mechanizmo6w ksztattowania procesé6w wyzwaniem staje sie ich dopasowanie do
przysztych, nieokreslonych oczekiwan i zapewnienie organizacyjnych i spotecz-
nych warunkéw ciggtego ich doskonalenia. Procesy sg identyfikowane z uktadem
dynamicznych rél i aktywno$ci ludzi tworzacych przedsiebiorstwo. Dazac do po-
szukiwania rozwigzan wskazanych wyzwan, mozna kierowac sie zatozeniami lezg-
cymi u podstaw spotecznego obszaru dynamicznych zdolnos$ci organizacji na grun-
cie paradygmatu sieciowego. Spoteczny wymiar zdolno$ci proceséw w zakresie
zmian i doskonalenia, zwigzany z wyjasnianiem zachowania jednostek, moze by¢
identyfikowany na gruncie podejscia sieciowego, analizujacego zjawiska zachodza-
ce w procesach, ktore tworzac zdefiniowane srodowisko dziatania jednostki, deter-
minujg mozliwosci i ograniczenia jej zachowania [Borgatti, Foster 2003, s. 1000].
Mozliwo$¢ rozpoznania i weryfikacji struktur sieciowych oraz sSwiadomego zarzad-
czego oddziatywania na zidentyfikowane mozliwosci i ograniczenia zachowan jed-
nostki w procesie (a szerzej - w organizacji) wigze sie z rozwijaniem spotecznego
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wymiaru zdolnoSci proceséw biznesowych do ciggtego doskonalenia. Istniejace
w naukach o zarzadzaniu teorie, na bazie ktoérych poszukiwane sg Zrédta dosko-
nalenia proceséw, doprowadzity do wytypowania trzech podstawowych obszaréw
metod doskonalenia proceséw. Doskonalenie proceséw realizowane jest zaréwno
na podstawie teorii zarzadzania, wskazywanych przez badaczy (jak Porter), jak i na
bazie stale rozwijanego podejscia do upraszczania pracy i kontroli jako$ci $wiato-
wej klasy konsultantéw (jak Rummler). Opiera sie rowniez na metodach bazujacych
na rozwoju technologicznym - tym, ktéry dzi$ juz staje sie przesztos$cia, ale r6wniez
tym, ktéry jest jednak nadal przysztoscig. Nie odwotuje sie jednak do czynnikéw
wymiaru spotecznego, ktére mozna identyfikowaé, opierajac sie na podejsciu sie-
ciowym w zarzadzaniu. Brak uwzgledniania w metodach doskonalenia procesu
jako zjawiska sieciowego Swiadczy o ich niekompletnos$ci, a tym samym o istnieniu
luki badawczej w zakresie odzwierciedlenia podejscia sieciowego do doskonalenia
procesow.

W celu eliminacji zdiagnozowanej luki badawczej w monografii podjeto prébe
udzielenia odpowiedzi na pytanie: Jak, uzywajqc narzedzi wynikajqcych z podejscia
sieciowego, analizowad, diagnozowa¢ i oceniac procesy biznesowe pod kqtem ich do-
skonalenia?

Celem monografii, bedacym odpowiedzig na przywotany problem badawczy,
uczyniono opracowanie zatozen metodyki zarzadczej analizy sieci (ZAS) organiza-
cyjnych, wykorzystywanej w doskonaleniu proceséw biznesowych. Wskazany cel
taczy dwa podstawowe aspekty. Pierwszy jest ukierunkowany na zaproponowanie
metodyki ZAS, drugi za$ na jej weryfikacje.

Osiagniecie zdefiniowanego powyzej celu badawczego wymaga udzielenia od-
powiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

1. Jakie miary, na poziomie sieci, r6znicuja procesy biznesowe, w ktérych osiggane
sg zaktadane cele biznesowe, od pozostatych proceséw?

2. Czym réznia sie procesy biznesowe, w ktérych osiagane sa zaktadane cele biz-
nesowe, od pozostatych proceséw biznesowych pod wzgledem struktury relacji
zamknietych w obrebie procesu w stosunku do wszystkich relacji uczestnikow
procesu?

3. W jaki sposéb procesy biznesowe, w ktérych osiggane sg cele biznesowe za-
ktadane dla proceséw, réznig sie od pozostatych proceséw biznesowych pod
wzgledem struktury relacji siegajacych archetypowych menedzeréw?

4. W jaki sposob procesy biznesowe, w ktérych osiagane s3 cele biznesowe zaktada-
ne dla proceséw, r6znig sie od pozostatych proceséw biznesowych pod wzgledem
wystepowania w sieciach spotecznych pozycji sieciowych posrednictwa?

Osiggniecie celu badawczego wymagato przeprowadzenia postepowania ba-
dawczego zrealizowanego w trzech nastepujacych perspektywach:

1) teoretycznej, obejmujacej:
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= analize literatury odnoszacej sie do sieci spotecznych, identyfikacji jej czyn-
nikdw, miar i perspektyw analizy, a takze charakterystyke istoty i natury sieci
spotecznych przez zidentyfikowanie podstaw paradygmatu sieciowego;

= jdentyfikacje sposobu ksztattowania i typéw wystepowania roél archetypo-
wych oraz kluczowych graczy w rozumieniu sieci spotecznych;

= ocene metod doskonalenia proceséw pod katem wykorzystywania czynni-
kéw wynikajacych z analizy sieci spotecznej;

2) empirycznej, w ramach ktdrej przede wszystkim:

m  okreslono sposoby kolekcjonowania i przetwarzania danych relacji aktoréw;
okreslono sposoby i zakresy definiowania sieci logicznych;
okreslono sposoby oceny procesu pod katem osiggania zaktadanych celéw
biznesowych;

= zdiagnozowano, w rozumieniu analizy sieci, istnienie wzorcéw sieciowych
w perspektywie struktury relacji sieci, ich zamknietosci i osiggania arche-
typéw menedzerskich proceséw biznesowych osiagajacych zaktadane cele
biznesowe;

3) projektowej, w ramach ktdrej zaproponowano zatozenia zarzadczej analizy sie-
ci spotecznych w doskonaleniu proces6w biznesowych.

Zakres przedmiotowy obejmuje wykorzystanie analizy sieci spotecznych w do-
skonaleniu proceséw biznesowych. Zakres podmiotowy w warstwie empirycznej
ogranicza sie do czterech przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce, ktére majg spotki
zalezne badz jednostki biznesowe ulokowane w Niemczech, na Wegrzech, w Fin-
landii, Szwecji, Rosji, Szwecji i w Czechach, co determinuje zakres przestrzenny ba-
dania. Zakres czasowy odnoszacy sie do perspektywy empirycznej obejmuje bada-
nia przeprowadzone w latach 2015-2018.

Cel badawczy oraz rodzaj i szczeg6lny (nakierowany na analize sieci spotecz-
nych) charakter realizowanych badan - zaréwno literaturowych, jak i empirycznych
- wplynely na ostateczny ksztatt monografii. Praca sktada sie z dwéch czesci: teore-
tycznej, odnoszacej sie do badan literaturowych w zakresie analizy sieci spotecznych
w doskonaleniu proceséw biznesowych, oraz empirycznej, w ktérej zaproponowana
zostata zarzadcza analiza sieci (ZAS) organizacyjnych w doskonaleniu proceséw biz-
nesowych. ZAS zostata nastepnie zweryfikowana w ramach przeprowadzonych stu-
diow przypadkéw 16 celowo dobranych proceséw biznesowych.

Czes$¢ 1 monografii Sieci spoteczne i procesy biznesowe - istota, relacje, ksztatto-
wanie sktada sie z trzech rozdziatéw.

W rozdziale pierwszym opisano zagadnienia odnoszace sie do problematyki
sieci spotecznych. Aby przyblizy¢ podstawowe kwestie, zaprezentowane zostaly
pojecia sieci spotecznych w odniesieniu zaré6wno do wspétczesnych obszaréw za-
rzadzania, jak i do podstawowych teorii ksztattujacych ten obszar. Przedstawiono
réwniez podstawowe definicje sieci, w roznych wymiarach i znaczeniach, oraz za-
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prezentowano dyskusje, wskazujgc na istnienie paradygmatu sieciowego. Na grun-
cie teorii zarzadczych zostaly ukazane mozliwo$ci stosowania teorii sieci w zarza-
dzaniu. Ponadto przedstawiono zatoZenia, uwarunkowania i miary - zar6wno na
poziomie sieci, jak i na poziomie aktora - oraz ograniczenia analizy sieci spotecz-
nych. Wskazano na znaczenie réznic w podejsciu do analizy sieci spotecznych i or-
ganizacyjnych i w rozumieniu jej pojec.

Rozdziat drugi koncentruje sie wokot zagadnien zachowan ludzi i kontekstu
wptywajacego na nie. Opisano rozumienie roli spotecznych w sieci i zaprezento-
wano sposéb ich ksztattowania. Na gruncie istniejgcych zatozen zaproponowano
rozumienie zagadnienia os6b kluczowych w sieciach spotecznych w wymiarze za-
rowno pozytywnym (Key Player Positive, KPP), jak i negatywnym (Key Player Nega-
tive, KPN).

Tematem rozwazan rozdziatu trzeciego jest doskonalenie proceséw bizneso-
wych. Opisano w nim zatozenia doskonalenia proceséw, scharakteryzowano isto-
te podejscia procesowego oraz zagadnienia zarzadzania procesami biznesowymi,
a takze przeprowadzono analize w zakresie gtéwnych metod doskonalenia proce-
sow biznesowych pod katem wykorzystywania w nich cech wynikajgcych z anali-
zy sieci spotecznych. Na tej podstawie zostaly zidentyfikowane przejawy istnienia
i znaczenie wybranych kategorii cech identyfikowanych w analizie sieci spotecz-
nych w metodach doskonalenia proceséw.

Cze$¢ 2 Zarzqdcza analiza sieci - metodyka, weryfikacja i wykorzystanie w pro-
cesach biznesowych organizacji sktada sie z szeSciu rozdziatéw. Pierwszy odnosi sie
do propozycji metodyki, w czterech kolejnych przedstawiono przypadki analizo-
wanych przedsiebiorstw, rozdziat ostatni za$ zawiera wnioski z przeprowadzonej
weryfikacji ZAS.

Charakterystyka metodyki zarzadczej analizy sieci spotecznych w doskonale-
niu procesoéw jest przedmiotem rozwazania w rozdziale czwartym. Opisano w nim
typy proceséw analizowanych w badaniach, sformutowano zatozenia metody-
ki oraz przedstawiono jej logike wraz z omdwieniem poszczegdlnych jej etapow.
W rozdziale wskazano na uzasadnienie i opis metody badawcze;.

Kolejne cztery rozdziaty wchodzace w sktad drugiej czeSci monografii zawiera-
ja wyniki zastosowania metodyki zarzadczej analizy sieci spotecznych w doskona-
leniu wybranych szesnastu proceséw biznesowych w czterech przedsiebiorstwach.
Kazdy z tych przyktadéw stanowi osobny rozdziat ze wzgledu na specyfike analiz
sieciowych, konieczno$¢ przywotywania wielu wizualizacji oraz przeprowadzania
analiz statystycznych obrazujacych istnienie zwigzkéw lub wykazujacych ich brak.

Ostatni, dziewiaty rozdzial przedstawia wnioski z weryfikacji zarzadczej anali-
zy sieci spotecznych w doskonaleniu proceséw. Przedstawiono w nim zidentyfiko-
wane mozliwo$ci oraz ograniczenia zastosowania metodyki. Istotne dla catej pracy
konkluzje zawarto w zakonczeniu.





