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Streszczenie

W niniejszym artykule autorzy podjeli probe zbadania mozliwosci znalezienia optymalnej $ciezki dzia-
tan operacyjnych w przedsigbiorstwie. Glownym celem zas jest przedstawienie autorskiej koncepcji
neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych, ktére stanowig fundament do efektywnego
zarzgdzania procesami zachodzacymi w granicach przedsiebiorstwa. Proces analizy zwigkszania efek-
tywnosci procesow gospodarczych, do czego ma prowadzi¢ powyzsza $ciezka, byl rozpatrywany przez
pryzmat szerokiego wachlarza determinantéw, skupiajac si¢ gléwnie na neoinstytucjonalnych determi-
nantach proceséw biznesowych. W wyniku rozwazan autorzy doszli do wniosku, iz neoinstytucjonalne
determinanty procesdw biznesowych stanowig istotny element dla efektywnosci dziatan operacyjnych
podejmowanych przez przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, efektywnos¢ proceséw gospodarczych, procesy biznesowe.
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1. Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo, bez wzgledu na przyjeta metode i styl zarzadzania, podejmuje
okreslone dzialania operacyjne, ktére maja na celu osiggniecie zalozen strategicznych. Kazdy
przedsiebiorca i menedzer, chcac osiagnac zatozony cel biznesowy, podejmuje okreslone dzia-
tania zmierzajace do zorganizowania i doskonalenia proceséw zachodzacych w przedsie-
biorstwie. Mamy wiec do czynienia z okreslonym systemem zarzadzania. System ten moze
by¢ traktowany, z jednej strony, jako zbidr réznych celéw ekonomicznych i pozaekonomicz-
nych, z drugiej za$ strony, mozna go postrzegac jako strukture organizacyjna, ktéra deter-
minuje funkcjonowanie firmy. System zarzgdzania traktuje sie rowniez jako pragmatyke
instytucjonalng (tu w znaczeniu organizacyjnym) oraz pragmatyke proceséw zarzadzania,
przez co staje si¢ on (proces zarzadzania) normg i dyspozycyjnym wyznacznikiem sfery
operacyjnej firmy. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, iZ sam proces zarzgdzania, bedac
realnym wyznacznikiem dzialalnosci firmy, sam jest zdeterminowany przez czynniki celo-
wosciowe, podmiotowe, strukturalne, funkcjonalne oraz instrumentalne [Stabryta, 2010,
s. 20-21]. Jednym z waznych wyzwan dla decydentéw w firmach moze wigc by¢, po pierw-
sze, wdrozenie podstawowych zasad zarzadzania procesowego, ktore obejmuje opracowanie
wlasciwych miernikéw proceséw, a po drugie, dokonanie oceny rodzaju i zakresu wplywu
czynnikéw egzogenicznych na owe procesy, zachodzace wewnatrz firmy oraz wspomniane
mierniki. Celem niniejszego artykulu jest préba ukazania optymalnej $ciezki realizacji
dziatan operacyjnych firmy w celu zwigkszenia efektywnosci proceséw gospodarczych,
przy wzieciu pod uwage czynnikéw wewnetrznych, ale i zewnetrznych. W prezentowanej
pracy postawione zostaly dwa kluczowe pytania badawcze: W jaki sposéb zoptymalizowa¢
efektywno$¢ proceséw gospodarczych? Jakie determinanty ksztaltuja efektywnos¢ dzialal-
nosci proceséw biznesowych?

Uzasadnieniem podjecia tego tematu jest fakt, iz efektywne zarzadzanie procesami biz-
nesowymi jest dzi$ jednym z gtéwnych czynnikéw warunkujacych sukces firmy. Jednocze-
$nie, na dzialalno$¢ firmy ogromny wplyw ma réwniez dynamiczne, ciaggle zmieniajace sie
otoczenie. Uzasadnione wydaje si¢ wigc dokonanie proby zbadania korelacji tych dwéch
rodzajow zjawisk - efektywnodci dzialan oraz dynamicznej sfery instytucjonalnej. Nalezy
w tym miejscu doda¢, iz prezentowana koncepcja neoinstytucjonalnych miernikéw proce-
sow biznesowych (w skrécie NMPB) zostata osadzona w sposob swiadomy w nurcie nowej
ekonomii instytucjonalnej. Przyczyna tego zabiegu jest, jak si¢ moze wydawac¢, gléwna cecha
charakterystyczna tego wlasnie nurtu w ekonomii, ktéra dotyczy instytucjonalnego deter-
minizmu dziatania cztowieka kontraktujacego [Brousseau, Glachant, 2008, s. 4-7]. Zjawiska
spoleczno-gospodarcze, ktore w niniejszej pracy dotycza zjawisk zachodzacych w granicach
firmy, sq wszak realizowane przez czlowieka w granicach wyznaczonych przez taktyczne
i operacyjne schematy procesowe, zgodne ze strategia firmy. Kluczowym jest wiec tu twier-
dzenie, iz wspomniany czlowiek - nalezy go rozumie¢ jako kazdego pracownika, kierownika,
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menedzera, ale i wladciciela firmy - dziala pod wptywem dynamicznych instytucji, ktore,
z jednej strony, moga to dzialanie ogranicza¢, z drugiej natomiast, staja si¢ Zrédfem mozliwo-
$ci owej biznesowej aktywnosci. Tak rozumiane instytucje s3 wiec owymi determinantami,
ktére moga przybiera¢ forme najrézniejszych zasad, regul czy regulacji, tak formalnych, jak
nieformalnych, jak réwniez moga by¢ one rdznego rodzaju okoliczno$ciami majgcymi okre-
slony wplyw na ostateczny sposob dziatania cztowieka [Hodgson, 2006, s. 2-5]. Warto wspo-
mnie¢ w tym miejscu o jeszcze jednej bardzo istotnej wlasciwosci instytucji. Postrzegajac
je z perspektywy sity ich wplywu na dzialajacego cztowieka, nalezy rozréznic¢ tu instytucje
esencjonalne oraz instytucje substrakcjonalne. Pierwsze bedg nosily znamiona fundamen-
talnych i kluczowych determinantéw ksztaltujacych sposob dzialania cztowieka kontraktu-
jacego, drugie natomiast beda dookreslaty szeroki wachlarz tychze determinantéw. Lacznie
wiec zbidr neoinstytucjonalnych instytucji bedzie sprawial, iz czlowiek kontraktujacy bedzie
mogt realizowac okreslone dzialania opisane mapg proceséw w taki, a nie inny sposéb.

Koncepcja NMPB powstata w gléwnej mierze na podstawie obserwacji rzeczywistosci
gospodarczej, co zostato potwierdzone w czasie przeprowadzonych poglebionych wywiadéw
z menedzerami i wlascicielami kilkunastu przedsiebiorstw. W tym celu wykorzystano przy-
gotowane ankiety, ktore zawieraly wiele pytan dotyczacych aktualnych pomiaréw efektyw-
nos$ci procesow oraz ich znaczenia dla menedzeréw. W ankiecie znalazla si¢ takze obszerna
grupa pytan dotyczaca r6znego rodzaju determinantéw proceséw biznesowych, ktore w rozny
sposob ksztaltuja otoczenie dla zachodzacych w granicach firmy proceséw. Wyniki ankiet
w dalszej kolejnosci byly zweryfikowane w poglebionych wywiadach z osobami odpowie-
dzialnymi za zarzadzanie organizacjami. Wiekszos¢ z nich stanowita grupe menedzeréw
wyzszego i sredniego szczebla (54%) oraz whadcicieli (31%). Z Polski pochodzito 38% firm, ale
znalazly sie takze firmy z Austrii (15%) oraz z Indii, Anglii, Irlandii, Niemiec, Czech i Gruzji
(po 8%). Poszukujac sposobu optymalnego osiggania celéw w procesach biznesowych, z wyko-
rzystaniem koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych, nalezy wiec
zwréci¢ uwage na te wlasnie determinanty, ktére w sposdb esencjonalny i substrakcjonalny
wplywaja na sposéb dzialania czlowieka. Prezentowana w niniejszej pracy koncepcja NMPB
zostata zbudowana na trzech kluczowych hipotezach. Sg to:

1) hipoteza racjonalnej zmiany stanu,
2) hipoteza racjonalnych determinantéw,
3) hipoteza intensywnosci oddzialywania determinantéw.

Omowione w niniejszym artykule hipotezy staja si¢ fundamentem koncepcji neoin-
stytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych, ktérg mozna zamkna¢ w tezie. Mozna
wiec powiedzie¢, iz optymalnie efektywne osiggnigcie celéw proceséw biznesowych uza-
leznione jest od dostosowania si¢ i wykorzystania szerokiego strumienia instytucjonalnych
determinantéw, ktdre stanowia holistyczne otoczenie zachodzacych w firmie zjawisk spo-
teczno-gospodarczych. Narzedziem stuzacym za$ do zarzadzania owym dostosowaniem sie
i wykorzystywaniem instytucjonalnego otoczenia bedzie zbiér neoinstytucjonalnych mier-
nikéw proceséw biznesowych, ktére stanowig gléwne zagadnienia ponizszego artykutu.
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2. Fundamenty neoinstytucjonalnej koncepcji miernikow
procesow biznesowych

Wspolczesna nowa ekonomia instytucjonalna oraz obserwacja realnych zjawisk spotecz-
no-gospodarczych podpowiadaja, iz nie nalezy zapomina¢ o wszelkiego rodzaju instytu-
cjach, ktore nalezy traktowac jako determinanty ograniczajace, a jednocze$nie umozliwiajace
podejmowanie przez czlowieka dziatan dotyczacych takze procesow zarzadzania przedsie-
biorstwem [Williamson, 1981, s. 1539-1543]. W $wietle powyzszego trudno nie zgodzi¢ si¢
z M. Trockim, ktdry pisze w kontekscie kompleksowej oceny projektéw, iz ,,problematyka
ocen traktowana jest w zarzadzaniu projektami marginalnie i sprowadza si¢ czesto do oceny
realizacji wymagan sformulowanych przez zleceniodawce projektu - zgodnie z wymaga-
niami, na czas, w ramach przydzielonego budzetu - oraz do oceny wewnetrznej postepow
realizacji projektu z pominieciem szerszych aspektéw oceny” [Trocki, 2012, s. 8]. Koncepcja
neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych, jak sie wydaje, idzie o krok dalej
w stosunku do kompleksowego systemu oceny projektéw. Ma ona wszak na celu ukazanie
ogdlnego mechanizmu pomiaru efektywnosci, tak calej organizacji, jak poszczegoélnych pro-
cesOw, zintegrowanego z procesem optymalizacji dzialalno$ci firmy osadzonej w dynamicz-
nym makro- i mikrootoczeniu. Przy czym nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz firma jest
postrzegana tutaj jako podmiot kontraktujacy, bedacy zlozona siecig zaleznosci miedzyludz-
kich, ktérym odpowiadaja wielofunkcyjne fancuchy wartosci dodanej. Wszelkie dziatania
wewnatrz firmy sg natomiast postrzegane jako dynamiczne uklady wejsciowo-wyjsciowe,
a konfiguracja struktury organizacyjnej jest wyrazem specjalizacji wedtug kryterium przed-
miotowo-procesowego [Stabryta 2010, s. 19].

Koncepcja neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych swoje zrodla ma
w obserwacji realnych zjawisk zachodzacych w przedsiebiorstwach oraz w poglebionych
analizach przeprowadzonych z przedsiebiorcami i menedzerami réznego szczebla. Gtow-
nym problemem naukowym pozostaje proba ukazania optymalnej $ciezki realizacji dzialan
operacyjnych firmy w celu zwigkszenia efektywnosci proceséw gospodarczych. W kontekscie
zagadnien podejmowanych przez nowa ekonomig instytucjonalng kluczowymi pytaniami
stawianymi przez autoréw artykulu sa dwa pytania problemowe: W jaki sposéb zoptyma-
lizowa¢ efektywnos¢ proceséw gospodarczych? Jakie determinanty ksztaltujg efektywnosé¢
dziatalnosci proceséw biznesowych? Poszukiwania odpowiedzi na tak postawione pytania
doprowadzity do stworzenia ogdlnej koncepcji, ktora zostata zbudowana na aksjomacie o neo-
instytucjonalnym determinizmie zjawisk spoteczno-gospodarczych. W kontekscie przed-
miotu zarzadzania nalezy powiedzie¢, iz koncepcja NMPB bedzie dotyczyla zaréwno calej
tirmy, jak i poszczegélnych proceséw w niej zachodzacych. Takie ogdlne podejscie pozwala
na przedstawienie mozliwej do zastosowania analizy efektywnosci poprzez doboér odpowied-
nich grup determinantéw, na kazdym poziomie zarzadzania firmg, poczawszy od poziomu
strategii, a skonczywszy na zarzadzaniu dzialaniami operacyjnymi.
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2.1. Zbiory neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biznesowych

Kazde zjawisko spoleczno-gospodarcze zachodzace w firmie jest osadzone w realnej
sferze, ktora z jednej strony ogranicza, z drugiej za§ umozliwia podejmowanie okreslonych
dziatan. Aktywnos¢ ludzka w granicach firmy bedzie zatem w rézny sposéb zalezna od
tych wlagnie determinantéw. Jedne z nich beda nosily znamiona endogenicznych, drugie
za$ egzogenicznych w stosunku do dzialajacego czlowieka. Jedne z nich beda esencjonalne,
inne natomiast substrakcjonalne dla efektow tejze ludzkiej aktywnosci [Derkacz, 2018, s. 29].
Wynika z tego, iz aktywnos¢ ludzka w granicach firmy jest determinowana réznego rodzaju
determinantami instytucjonalnymi. Dla pewnego porzadku metodologicznego dalszych roz-
wazan o koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych nalezy dokona¢
pewnej typologii tychze determinantéw.

Pierwszg grupe determinantéw proceséw biznesowych, co wydaje si¢ do$¢ oczywiste, beda
stanowily czynniki zasilajace proces biznesowy (w skr. CZPB). Sa to te wszystkie elementy,
ktére noszg znamiona popytowe w kontekscie operacjonalizacji okreslonego procesu. Dla
organizacji jako takiej beda to np. rézne zrédla dostaw czynnikéw produkeji. Czynnikami
zasilajacymi okreslony proces wewnatrz firmy beda wiec wszystkie zdefiniowane dane, war-
tosci i potprodukty wejsciowe wykorzystywane w realizacji tego procesu. W przeprowadzo-
nym poglebionym wywiadzie az 92% menedzeréw uznato pomiary niezbednych czynnikéw
zasilajacych procesy biznesowe za istotne i bardzo istotne. W tym $wietle zbior czynnikow
zasilajagcych mozemy zapisa¢ w nastepujacej postaci:

P=3p, (1)

gdzie:
P, - zbi6r czynnikoéw zasilajgcych proces,
p,, — czynnik procesu biznesowego.

Oznacza to, ze czynniki zasilajace proces biznesowy (P,) stanowig zbidér m czynnikéw p_
dla wlasciwego procesu (T). Liczba tych czynnikéw jest uzalezniona od samego procesu biz-
nesowego zachodzacego w granicach firmy.

Druga grupa czynnikéw swoje uzasadnienie czerpie w neoinstytucjonalnym podejsciu
do zarzadzania firma. S3 nimi neoinstytucjonalne determinanty proceséw biznesowych,
ktore stanowig istotne z punktu widzenia efektywnosci dziatalnosci firmy otoczenie biz-
nesowe. Ponadto nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz owe determinanty sg oczekiwanymi
neoinstytucjonalnymi determinantami proceséw biznesowych ujetymi w ich programo-
waniu i definiowaniu (P,). W zwigzku z tym, iz prezentowana tu koncepcja NMPB nosi
znamiona koncepcji ogdlnej, grupa neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biz-
nesowych bedzie skladala si¢ z trzech podzbioréw, co mozna przedstawi¢ wg ponizszej
sumy zbioréw:
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P,=P,UP,UP, )

gdzie:

P, - neoinstytucjonalne determinanty proceséw biznesowych,
P, - oczekiwane determinanty proceséw biznesowych,

P, - oczekiwane determinanty organizacji,

P, - oczekiwane determinanty otoczenia.

Oznacza to, ze oczekiwane neoinstytucjonalne determinanty proceséw biznesowych sta-
nowig zbioér oczekiwanych determinantéw proceséw biznesowych, oczekiwanych determi-
nantoéw organizacji oraz oczekiwanych determinantéw otoczenia.

Oczekiwane determinanty proces6w biznesowych (P,). Czynniki te s3 wektorowane bez-
posrednio na okreslone procesy biznesowe w granicach firmy, a swoje Zrédta majg wewnatrz
organizacji. Moga to by¢ czynniki zwigzane np. z otoczeniem pracy, warunkami infrastruk-
tury zakladu, oczekiwaniami pracownikéw, potrzebami motywacji czy organizacji prze-
plywu informacji. Czynnikéw tych moze by¢ bardzo wiele i moga by¢ odmienne w réznych
tirmach. Dlatego zbidr tych czynnikéw mozna zapisa¢ wg ponizszego wzoru:

b, ZZP: (2a)

Oznacza to, ze determinanty proceséw biznesowych stanowig zbidr n czynnikéw p, cha-
rakterystycznych dla danej organizacji. Ten zbiér determinantéw zostal uznany przez 54%
menedzerdw za bardzo istotny lub istotny, a kolejne 31% menedzeréw ocenito go jako umiar-
kowanie istotny dla skutecznosci dzialalno$ci operacyjne;.

Oczekiwane determinanty organizacji (P,). Ten zbiér determinantéw dotyczy w spos6b
bezposredni calej organizacji, cho¢ swoje Zrédlo ma wewnatrz jej granic. Tutaj znajda si¢ takie
czynniki, ktére bedg skutkiem dzialan wewnatrz firmy; wektorowane beda na sposéb funkcjo-
nowania calej organizacji jako takiej. Znajda sie tu takie determinanty, jak chociazby decyzje
strategiczne czy taktyczne, dzialania funkcji marketingowych, HR czy B+R, rozne dziatania
kadry kierowniczej, a nawet samych pracownikéw, ktore bedg wptywaly na funkcjonowanie calej
tirmy. Mozna powiedzie¢, iz determinanty organizacyjne w powyzszym znaczeniu beda zro-
dfem barier i mozliwo$ci wynikajacych ze wspolnego dziatania w granicach firmy [Vanni, 2014,
s. 24-26]. W tym $wietle determinanty organizacji mozna przedstawi¢ wg ponizszego wzoru:

B,= p! (2b)

Oznaczac to bedzie, ze oczekiwane determinanty organizacyjne beda stanowily zbior n
czynnikéw p  wplywajacych na procesy biznesowe i majgcych swoje zZrédta wewnatrz firmy.
Ilos¢ i rodzaj tych determinantéw moze by¢ réwniez odmienny i charakterystyczny dla roz-
nych organizacji. W przeprowadzonych poglebionych wywiadach zabraklo opinii, iz te czyn-
niki moglyby by¢ nieistotne dla optymalnego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Oczekiwane determinanty otoczenia (P,). Zbiér tych czynnikéw ma swoje zZrédta juz
poza granicami firmy. Skutki jednak ich determinizmu mozna znalez¢ zaréwno w funkcjono-
waniu calej firmy, jak i w dzialaniu poszczegoélnych proceséw biznesowych w granicach firmy.
Przykladow takich determinantéw w gospodarce jest bardzo wiele. Niech bedzie wystarcza-
jacym w tym miejscu wspomnie¢ jedynie o: wplywie zmian $rodowiska instytucjonalnego
(w rozumieniu nowej ekonomii instytucjonalnej) na podejmowanie decyzji wewnatrz firmy
[Garrouste, Saussier, 2008, s. 25-26]; czynnikach zewnetrznych determinujacych poziom
kosztow transakcyjnych [Coase, 1937, s. 390-398]; zewnetrznych czynnikach ksztaltujacych
procesy kontraktowania [Williamson, 2002, s. 172-178]; analizie strategicznej makrootocze-
nia [Romanowska, 2009, s. 33-38] czy nawet o bardzo szerokim spektrum czynnikéw poli-
tycznych, kulturowych i ekonomicznych, zawartych w matrycy instytucjonalnej [Kirdina,
Sandstrom, 2010, s. 3-12]. W tym $wietle oczekiwane determinanty otoczenia mozna zapi-
sa¢ wg ponizszego wzoru:

P,=Ypr (20)

Oznaczaé to bedzie, ze determinanty te stanowig stosunkowo obszerny zbiér n czyn-
nikéw p,, ktdre, pochodzac z instytucjonalnego otoczenia firmy, bedg ksztattowaly sposéb
dzialania calej organizacji oraz przebieg poszczegolnych proceséw zachodzacych w jej gra-
nicach. Zbiér determinantéw otoczenia w trakcie poglebionego wywiadu zostal oceniony
przez 92% menedzerdw za bardzo istotny lub istotny przy zerowym udziale opinii o ich nie-
istotnym wplywie na optymalne zarzadzanie procesami w firmie.

Tym oto sposobem przedstawiono powyzej dwa zbiory determinantéw, ktore w sposdb
taczny stanowig zbiér czynnikéw okreslany mianem zasilajacego stanu wejsciowego dla wta-
$ciwego procesu T (P). Zbidr ten mozna przedstawi¢ wg wzoru:

P=PUP, ®)

gdzie:
P, - zasilajgcy stan wejsciowy procesu T.

Oznacza to, iz kazdy proces dziala pod wptywem szerokiego strumienia czynnikéw zasi-
lajgcych proces biznesowy (CZPB) oraz oczekiwanych neoinstytucjonalnych determinantéw
tego procesu (NDPB).

2.2. Hipoteza racjonalnej zmiany stanu
Wszelkie dzialania zachodzgce w granicach firmy noszg znamiona dynamicznych uktadow

wejsciowo-wyjsciowych. Oznacza to, ze cata aktywno$¢ organizacji oraz wszelkich procesow
zachodzacych w jej granicach polega na operacjonalizacji szerokiego strumienia czynnikéw
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znajdujacych sie w zasilajacym stanie wejsciowym (P) do postaci rezultatéw okreslonego
procesu (P,). Postrzeganie aktywnosci firmy z tej wtasnie perspektywy, a dodatkowo okre-
$lanie przedsigbiorstwa jako kontraktujacego podmiotu bedacego zlozonag siecig zaleznosci
miedzyludzkich, ktérym odpowiadaja wielofunkcyjne tancuchy wartosci dodanej, dopro-
wadzily do sformulowania hipotezy racjonalnej zmiany stanu.

Dla przedstawienia tej hipotezy wykorzystano metode sieci Petriego, ktéra pozwala
na dynamiczne ukazanie poszczegoélnych stanéw w procesach biznesowych [Kurapati, Petri-
-Net 1995, s. 36-48] (rysunek 1). Hipoteza racjonalnej zmiany stanu méwi, iz istniejg tacznie
takie zbiory oczekiwanych neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biznesowych (P,)
i czynnikow go zasilajacych (P,), ktére tworzg kumulatywny stan zasilajacy (P). Efektywne
zmiany zasilajacego stanu wejéciowego (P) we wlasciwym procesie (T') na stan rezultatu (P)
jest mozliwe jedynie z wykorzystaniem wszystkich determinantéw i czynnikéw ze zbioru
stanu zasilajagcego. W tym $wietle wlasciwy proces przybiera wlasciwosci przejscia wspol-
bieznego AND-join, co skutkuje tym, ze wynik procesu (Out(T, P,)) jest uzalezniony Iacz-
nie od wszystkich elementéw znajdujacych si¢ w stanie zasilajacym proces [Ayar, Marechal,
2013, 5. 78-90]. Na potwierdzenie powyzszego mozna przytoczy¢ opini¢ menedzerdw, ktorzy
brali udzial w poglebionym wywiadzie. Zaledwie 8% z nich nie realizuje Zadnych pomiaréw
niezbednych zasobow i zasilen proceséw biznesowych, natomiast 54% z nich realizuje takie
pomiary w sposob regularny. Pozostale 38% menedzeréw dokonuje tych pomiaréw spora-
dycznie lub w zawezonym zakresie operacyjnym. Wyjasniajac powyzsza hipoteze z zastoso-
waniem jezyka teorii sieci Petriego, mozna powiedzie¢, iz tranzycje w procesie wlasciwym
beda mozliwe jedynie wtedy, kiedy we wszystkich stanach zasilajacych znajda si¢ aktywne
znaczniki sieci [Peterson, 1981, s. 7-30]. Hipoteze racjonalnej zmiany stanu mozna zapisa¢
Wg ponizszego wzoru:

(P, B }:s(P)=5(P)—In(P,,T)—In(P,, T)+Out(T, P, @)

gdzie:

P, - stan wyjsciowy rezultatu procesu T,

In(PS, T) - zasilenie procesu T czynnikami P,

Out(T, P,) - nastgpstwa realizacji procesu T w postaci jego rezultatow P,.

Oznacza to, ze rezultat wlasciwego procesu ujawniony w wyjsciowym stanie tranzycji (Pj)
zostanie osiaggniety w sposob efektywny pod dwoma bezwzglednymi warunkami. Pierwszym
z nich jest konieczno$¢ odpowiedniego zasilenia procesu zdefiniowanymi oczekiwanymi
neoinstytucjonalnymi determinantami proceséw biznesowych (In(P,, T)) oraz czynnikami
zasilajgcymi tenze proces (In(P;, T)). Te grupy determinantéw, w momencie gotowosci do
dziatania wlasciwego procesu, winny znajdowac si¢ w miejscu poprzedzajacym tranzycje,
co jest oznaczone poprzez wlasciwy stan zasilajacy (P). Drugim warunkiem koniecznym
dla osiagnigcia spodziewanego rezultatu procesu jest koniecznos¢ istnienia efektywnej rela-
cji jego nastepstw (Out(T, P,)) do stanu wyjsciowego. Warunek ten dotyczy tego momentu,
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w ktorym to skutki wlasciwego procesu uzyskuja status rezultatu tego procesu. Owe dwa
kluczowe warunki, ktére wynikajg bezposrednio z hipotezy racjonalnej zmiany stanu, maja
istotne znaczenia dla koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych.
Dzigki nim tworzg si¢ trzy przestrzenie, w ktérych mozna, a nawet nalezy, dokonywac¢ kon-
trolnych pomiaréw. Bedg to zatem, co zostanie rozwiniete w dalszej czesci artykutu, pomiary
stanu zasilajacego, pomiary samej tranzycji oraz pomiary nastepstw proceséw biznesowych.

Rysunek 1. Uklad determinantéw dla hipotezy racjonalnej zmiany stanu
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2.3. Oczekiwane a rzeczywiste determinanty proceséw biznesowych

W powyzszych rozwazaniach nt. koncepcji NMPB dos¢ czgsto pojawiato sie, w kontekscie
determinantéw proceséw biznesowych, okreslenie ,oczekiwane”. W tym miejscu zostanie
wyjasnione jego znaczenie, tak wazne dla dalszych rozwazan oraz dla prezentowanej tu kon-
cepcji. Wykorzystanie stwierdzenia oczekiwane neoinstytucjonalne determinanty procesow
biznesowych sugeruje, iz istniejg takze takie czynniki w otoczeniu biznesu, ktére beda nie-
oczekiwanymi przez menedzeréw zarzadzajacych firma. Na podstawie chociazby obserwacji
sposobu funkcjonowania przedsiebiorstw, co znalazlo takze potwierdzenie w poglebionym
wywiadzie, mozna stwierdzi¢, ze istnieje olbrzymia ilo§¢ determinantéw, ktére w rézny
sposdb wplywaja na efektywno$¢ osigganych rezultatéw proceséw biznesowych. Problem
sprowadza si¢ jednak do tego, iz nie wszystkie te czynniki brane s3 pod uwage w procesie
zarzadzania. Powodow tego stanu faktycznego jest z pewnosciag wiele. Wystarczy wymie¢
chociazby brak pelnej informacji, niepetna wiedza czy nawet funkcjonalna fiksacja mene-
dzerdéw, ktdra polega na uporczywym wykonywaniu ciggle tych samych dzialan, mimo iz
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nie przynoszg one poprawy efektywnosci funkcjonowania firmy. Dodatkowo osoby odpo-
wiedzialne za organizacje nie potrafig przelamac¢ pewnych barier w procesie zarzadzania,
a swoja uwage koncentrujg na skostnialych, co gorsza niedostosowanych do dynamiki otocze-
nia biznesowego, metodach rozwigzywania probleméw w granicach firmy [McCaffrey, 2011,
s. 215-218]. W tym kontekscie do koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biz-
nesowych wprowadza sie zjawisko bledu okreslania determinantéw proceséw biznesowych.

Otoczenie biznesu jest zbiorem olbrzymich ilosci czynnikéw, ktére w rézny sposob deter-
minuja procesy zachodzace w granicach firmy. Wykorzystujac w tym miejscu teorie zbioréw
mozna tg sytuacje przedstawic¢ wg ponizszego wzoru:

AJ{B}: B =P,UB, (5a)

gdzie:
P, - obiektywne determinanty,
P, - oczekiwane determinanty;,
P, - nieoczekiwane determinanty.

Oznacza to, ze kazda firma jest osadzona w przestrzeni, w ktorej istniejg rzeczywiste
i obiektywne determinanty, ktére moga wptywac na przedsiebiorstwo i zachodzace w nim
procesy (P,). Ten zbiér czynnikéw neoinstytucjonalnych stanowi z kolei sume determinan-
tow, ktore zostaly ujete w definiowaniu proceséw biznesowych (P,) oraz czynniki, ktére nie
zostaly wziete pod uwage przez menedzeréw w procesie zarzadzania (P,). Obserwacja rze-
czywisto$ci gospodarczej podpowiada jednak pewna ceche drugiego podzbioru czynnikéw
otoczenia biznesowego. Mozna jg przedstawi¢ w ponizszym wzorze:

3P, eP,:P,NP, =T (5b)

gdzie:
P, - nieoczekiwane determinanty wplywajace na proces T.

Z powyzszego wynika, ze w otoczeniu biznesu posrdd czynnikéw nieujetych w definio-
waniu proceséw biznesowych (P,) znajduja sie lub moga znajdowac¢ sie takie determinanty,
ktére majg jednak jaki§ wplyw na sposéb realizacji proceséw zachodzacych w granicach
firmy (P,). Sytuacje te przedstawiono na rysunku 2.

W tym momencie ujawnia si¢ zjawisko bledu okreslania determinantéw proceséw biz-
nesowych (¢). Blad ten polega na niepetnej identyfikacji wszystkich neoinstytucjonalnych
determinantéw, ktére wplywaja na realizacje proceséow biznesowych. Sytuacje t¢ mozna
przedstawi¢ wg ponizszego wzoru:

VP, {P,>D—3e:Vt:e,, —0} (5¢)
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e=P-P, (5d)

gdzie:
¢ - blad okreslania determinantéw procesu T.

Rysunek 2. Zbiory NDPB
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Wynika z powyzszego, iz blad okreslania zbioru determinantéw proceséw biznesowych
pojawia si¢ w momencie ujawnienia tych czynnikéw, ktore w sposdb realny wptywaja na zacho-
dzace w granicach firmy procesy biznesowe, ktdre to nie zostaly ujete w procesie zarzadzania.
Ponadto ze wzoru 5¢ wynika, iz po ujawnieniu si¢ bledu w czasie t menedzerowie podejmuja
okreslone dzialania naprawcze, ktore prowadzg do eliminacji stanu niekompletnosci ocze-
kiwanych determinantéw proceséw biznesowych. To z kolei prowadzi do redukcji poziomu
—0).
W $wietle hipotezy racjonalnej zmiany stanu ujawnienie si¢ btedu okreslania determi-

bledu, ktéry w scenariuszu najbardziej pozytywnym przybiera warto$¢ zerowa (€,,,
nantéw proceséw biznesowych posiada istotne znaczenie dla efektywnosci osigganych rezul-
tatow tych procesow. Mozna to przedstawi¢ w postaci ponizszego wzoru:

3P, € P, :s(P)=s(P,)—In(P,,T)—In(P,,T)+O0ut(T,P,) (5e)

Zalezno$¢ te nalezy interpretowaé w taki sposob, iz oprocz oczekiwanych determinan-
tow procesow biznesowych na ostateczny wynik tranzycji maja réwniez wptyw czynniki,
ktérych pojawienie si¢ wygenerowalo btad okreslania determinantéw tego procesu. Warto
w tym miejscu zaznaczy¢, iz determinanty ze zbioru P, na skutki proceséw biznesowych
moga mie¢ wplyw zaréwno pozytywny, jak i negatywny. Pomijamy tu zaleznos¢ neutralna,
gdyz taka, cho¢ bedzie generowala przyrost wartosci bledu ¢, to jednak pozostaje obojetna
dla efektywnosci procesu w czasie t. Jednak koniecznos$¢ identyfikacji tego rodzaju neutral-
nych determinantéw wynika chociazby z faktu ciaggtej dynamiki otoczenia biznesowego i jej
warto$¢ w czasie t + 1 moze ulec zmianie. Pozytywny i negatywny wplyw nieoczekiwanych
determinantéw proceséw biznesowych moze mie¢ realne znaczenie dla zmiany poziomu efek-
tywnosci proceséw zachodzacych w granicach firmy. Dowod6éw na powyzsze twierdzenie
mozna takze szuka¢ w odpowiedziach udzielanych przez menedzeréw w czasie poglebionego
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wywiadu. Przedstawiony im zbiér réznych czynnikéw i elementéw sfery instytucjonalnej
zostal oceniony pod wzgledem sposobu wptywu tych determinantéw na efektywnos¢ pro-
cesow biznesowych. Opinie menedzeréw zostaly przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. Opinie menedzeréw nt. rodzaju wplywu czynnikow na efektywno$é procesow
biznesowych
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Nalezy wiec w tym miejscu stwierdzi¢, iz determinanty skorelowane negatywnie beda
obnizaly efektywnos¢ proceséw, natomiast determinanty pozytywne poprzez ich nieziden-
tyfikowanie wygenerujg stan nieosiggnietych potencjalnych korzysci, przez co posrednio
obnizg efektywnos¢ funkcjonowania firmy chociazby w stosunku do przedsiebiorstw kon-
kurencyjnych. Na potrzeby niniejszego artykutu nieoczekiwane determinanty proceséw
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biznesowych beda traktowane facznie. Kluczowym wnioskiem z powyzszego akapitu jest
stwierdzenie, iz pojawienie si¢ bledu okreslania determinantéw proceséw biznesowych pro-
wadzi do nieefektywnosci proceséw zachodzacych w granicach firmy.

2.4, Hipoteza racjonalnych determinantéw

Hipoteza racjonalnej zmiany stanu dotyczyla szerokiego wachlarza determinantéw, ktore
wplywaja w rézny sposob na funkcjonowanie firmy, oraz proceséw w niej zachodzacych.
W tym miejscu rozwazania nad koncepcja neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biz-
nesowych ukazuja drugg hipoteze, ktéra dotyczy w gldwnej mierze neoinstytucjonalnych
determinantéw proceséw biznesowych oraz ich stanéw zasilajacych. Jest nig hipoteza racjo-
nalnych determinantéw (rysunek 4).

Rysunek 4. Uklad stanéw zasilajacych dla hipotezy racjonalnych determinantéw
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Hipoteza ta méwi, iz kazdy z oczekiwanych neoinstytucjonalnych determinantéw proce-
sow biznesowych okresla stan zasilajacy proces wtasciwy (s(P,)) w taki sposéb, ze odwzoro-
wuje on dokladnie wielkos¢ zasilen tego procesu, wplywajac na ostateczny rezultat. Méwiac
inaczej, ilos¢ oczekiwanych NDP determinujgcych dziatania procesu musi by¢ zgodna w prze-
plywie zasilen procesu. Tre$¢ hipotezy mozna takze zapisa¢ wg ponizszego wzoru:

V(P,UP,UP,)eP,:s(P,)=1In(P,,T) (6a)

Oznacza to, ze wszystkie podzbiory nalezace do grupy oczekiwanych neoinstytucjonal-
nych determinantéw proceséw biznesowych winny tworzy¢ kumulatywny stan zasilajacy
proces wlasciwy. Przekladajac to na jezyk sieci Periego, mozna by powiedzie¢, iz zasile-
nie wlasciwej tranzycji jest mozliwe jedynie w sytuacji, gdy ilo$¢ aktywnych znacznikéw
w stanie zasilajgcym (In(P,, T)) jest zgodna z ilo$cig oczekiwanych neoinstytucjonalnych
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determinantéw proceséw biznesowych. Niepozadane wiec bedzie uruchomienie wlasciwego
procesu w sytuacji, gdy nieaktywny bedzie chociaz jeden znacznik danego czynnika, ktory
zostal zdefiniowany w wymaganiach wejsciowych tego procesu. Jest rzeczg oczywista, iz
otoczenie biznesowe sklada si¢ z olbrzymiej ilosci czynnikéw. Wezesniej takze poruszono
kwesti¢ dotyczaca bledu okreslania determinantéw proceséw biznesowych oraz ich réznego
wplywu na jakos¢ tranzycji. W kontekscie hipotezy racjonalnych determinantéw sytuacje ta
mozna zapisa¢ w ponizszym wzorze:

Y(P; UPyUP,)eP,:s(Py UP,))=In(P,,T) (6b)

gdzie:
P}, Py, P, - oczekiwane determinanty procesu T, odpowiednio: pozytywne, neutralne, nega-
tywne.

Zapis ten nalezy interpretowad w taki sposdb, ze zbidr oczekiwanych neoinstytucjonal-
nych determinantéw bedzie sktadat sie z czynnikéw, ktérych wptyw na funkcjonowanie pro-
ceséw whasciwych bedzie pozytywny (P ), neutralny (PJ) lub negatywny (P; ). Wazne w tym
miejscu jest stwierdzenie, iz zasilajacy stan wejsciowy do tranzycji powinien zawierac jedynie
te determinanty, ktérych wplyw pozostanie nieobojetny dla efektywnosci proceséw bizne-
sowych, zachodzacych w granicach firmy. Utrzymanie jednak w §wiadomos$ci menedzeréw
determinantéw neutralnych w danym czasie ¢ jest istotne, gdyz ich warto$¢ i wptyw na pro-
cesy gospodarcze moze ulec zmianie w czasie f + 1. W tym $wietle analiza determinantéw
ukazana jako tranzycja na rysunku 4, noszac znamiona przejscia wspotbieznego AND-join,
bedzie polegata na przetworzeniu wszystkich oczekiwanych NDPB z perspektywy rodzaju
ich wplywu na wlasciwy proces biznesowy.

Pamigtajac, ze wlasciwy proces biznesowy (T') nosi znamiona przejscia wspotbieznego
AND-join, nalezy dodac, iz zbior jego zasilen zawiera takze zbidr czynnikéw zasilajacych
(P,). Mozna to ukazac¢ na ponizszym wzorze:

VP, :s(P)2In(P,T) (6¢0)

Ten zbior zasilen, pozostajac komplementarny ze zbiorem determinantéw procesu, bedzie
sie jednak charakteryzowal tym, iz jego stan na wejsciu do procesu powinien by¢ nie mniej-
szy niz wymagana ilo$¢ czynnikéw zasilajgcych (In(P,T)). Oznacza to, ze w miejscu stanu
zasilajacego moze znajdowac si¢ wieksza ilos¢ aktywnych znacznikéw (stad przykladowa
liczba 10 znacznikéw widoczna na rysunku 4) oznaczajacych okreslony czynnik zasilajacy
proces, co bedzie dotyczylo chociazby zarzadzania zapasami w procesie produkc;ji.
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2.5. Hipoteza intensywnosci oddziatywania determinantow

Pierwsze dwie hipotezy ukazywaly w réznych konfiguracjach istniejace w otoczeniu
biznesowym rézne determinanty, ktdre sg istotne dla efektywnosci proceséw zachodza-
cych w granicach firmy. W tym momencie przyszed! czas na analize sily ich oddzialywania
na poszczegélne tranzycje. Wydaje si¢ do$¢ oczywiste, ze poszczegélne czynniki wplywaja
na sposob funkcjonowania w rézny sposob. Taki kierunek rozwazan autoréw wynika z osa-
dzenia procesu zarzadzania w nurcie nowej ekonomii instytucjonalnej. Przedsigbiorstwo,
ktore nalezy traktowac jako podmiot kontraktujacy, jest osadzone w instytucjonalnej sferze,
ktdra z jednej strony ogranicza, a z drugiej umozliwia podejmowanie okreslonych dzialan
[Brousseau, Glachant, 2008, s. 38]. Owe instytucje majg jednak rézng site oddzialywania
na czlowieka kontraktujacego. Na potrzeby prezentacji koncepcji neoinstytucjonalnych mier-
nikéw proceséw biznesowych zostanie wykorzystana typologia tych determinantéw, ktéra
w sposob bezposredni ukazuje réznice w sile ich oddziatywania na zjawiska spoteczno-go-
spodarcze. W tym $wietle neoinstytucjonalne determinanty proceséw biznesowych mozna
podzieli¢ na esencjonalne i substrakcjonalne. Pierwsze z nich bedg fundamentalnymi deter-
minantami dla dzialania czlowieka, ktére ksztaltuja istote tejze aktywnosci. Instytucje sub-
strakcjonalne z kolei determinujg dzialanie czlowieka w taki sposob, ze wplywajac na jego
aktywno$¢, nie zmieniaja jednak jej fundamentu. Instytucje substrakcjonalne dopetniaja
pelnej charakterystyki dzialan, sa wazne i kluczowe dla tej aktywnosci. Jednak ich brak, nie
wplynie na mozliwos¢ tejze dzialalnosci. Stanowia one otoczenie instytucjonalne dziatalno-
$ci gospodarczej, ktore oddziatuje stabiej niz instytucje esencjonalne. Instytucje te w sposéb
wspdlny tworzg przestrzen instytucjonalng determinujacg charakter dziatania czlowieka, esen-
cjonalne w zakresie istotowym, substrakcjonalne za$ na peryferiach sfery instytucjonalne;j.
Podzial czynnikéw wptywajacych na procesy biznesowy zostal przedstawiony na rysunku 5.

Rysunek 5. Uklad determinantéw wg sily oddzialywania na procesy
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Hipoteza intensywnosci oddzialywania determinantéw w $wietle powyzszych stwier-
dzen moze brzmie¢ jak nizej. W zbiorze neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw
(P,) wspolistnieja podzbiory esencjonalnych i substrakcjonalnych determinantéw procesu,
ktére z r6zng intensywnoscia ksztaltuja ostateczny rezultat dziatania procesu. Determinanty
bedace esencjonalnymi dla procesu bedg sie charakteryzowaly tym, ze ich stan w zbiorze
NDPB powinien zosta¢ wykorzystany w calosci w przeptywie zasilen procesu wlasciwego.
Z kolei determinanty substrakcjonalne moga zosta¢ pominiete w przeplywie zasilen pro-
cesu, co bedzie jednak zwiazane z decyzja podmiotéw zarzadzajacych. Wyrazem tego jest
zastosowanie rozgalezienia typu XOR-join, ksztaltujacego ostateczny dla procesu wtasciwego
zbidr determinant6éw substrakcjonalnych. Nie zmienia to jednak faktu, iz ten rodzaj deter-
minantéw procesu stanowi dopelnienie komplementarnych warunkéw wytwarzania rezul-
tatu procesu. Brak zasilen procesu determinantami substrakcjonalnymi nie bedzie jednak
wplywal na mozliwos¢ osiaggniecia rezultatu. Moze jednak powodowa¢ nieoptymalng reali-
zacje owego rezultatu. Bezwzglednie konieczne dla odpalenia wlasciwego procesu sg nato-
miast determinanty esencjonalne, ktére sktadaja si¢ ze zbioréw esencjonalnych NDPB oraz
czynnikow zasilajacych proces. Hipoteze te mozna zapisa¢ wg ponizszych wzoréw:

P}UPy=P, oraz P, NP} =0 (7a)

gdzie:

PP, P} - oczekiwane determinanty procesu T odpowiednio: esencjonalne i substrakcjonalne.
Oznacza to, ze zbior oczekiwanych neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biz-

nesowych sklada sie z dwoch podzbioréw determinantéw esencjonalnych (P5) i substrak-

cjonalnych (PS). Ponadto owe dwa podzbiory nie posiadajg czesci wspolnej, a dopelniaja sie

wzajemnie, tworzac kumulatywny stan NDPB.

Vp, €P,:3P) :s(PY)=In(P),T) (7b)
Vp, €P,:3PS :s(PS)=In(P;,T) (7¢)

Powyzsze dwa wzory (7b i 7c) ukazuja zasadniczg zalezno$¢ pomigdzy determinantami
esencjonalnymi i substrakcjonalnymi a wymaganym stanem zasilen wlasciwego procesu bizne-
sowego. Rdznica sprowadza si¢ do wymagalnosci determinantéw dla mozliwosci (nie koniecz-
nie optymalnej) uruchomienia okreslonego procesu w granicach firmy. Hipoteza ta zawarta
w wzorach 7b i 7c méwi, ze do uruchomienia tranzycji jest w sposob bezwzgledny wymagany
stan réwnosci pomiedzy zdefiniowanymi w procesie czynnikami wejsciowymi a poziomem
zasilajacego stanu wejsciowego. Innymi sfowy proces nie moze si¢ uruchomi¢ w sytuacji,
gdy zabraknie chociazby jednego z oczekiwanych esencjonalnych determinantéw procesow
biznesowych. Sytuacja odmienna jest w podzbiorze substrakcjonalnych determinantéw pro-
ces6w biznesowych, gdzie dopuszcza si¢ brak ktérego$ z nich w momencie uruchamiania
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proceséw. Moze to jednak skutkowa¢ nieoptymalnym funkcjonowaniem samej tranzycji
lub osiggnieciem nieoptymalnych rezultatéw tego procesu, zachodzacego wewnatrz firmy.

Hipoteze t3 nalezy takze odnies¢ do czynnikéw zasilajacych proces ze zbioru P. Zalez-
no$¢ te ukazuje ponizszy wzor:

Vp,€P,:3P] :s(P)=s(P,) ®)
oraz

P =P =P

gdzie:
P;, P! - zbi6r czynnikoéw zasilajacych proces T odpowiednio: esencjonalnych i substrakcjo-
nalnych.

Oznacza to, ze w zbiorze czynnikéw zasilajacych proces biznesowy znajduja si¢ badz
powinny znajdowac sie tylko i wylgcznie takie elementy, ktére majg charakter esencjonalny
dla wlasciwej tranzycji (T). Zbioér zatem substrakcjonalnych czynnikéw zasilajacych proces
biznesowy jest zbiorem pustym. Gdy odniesie si¢ to stwierdzenie do hipotezy racjonalne;j
zmiany stanu wida¢ wyraznie, co znajduje potwierdzenie w obserwacji proceséw bizneso-
wych w gospodarce, iz niemozliwe jest uruchomienie wlasciwego procesu, takze nieoptymalne
w kontekscie jego efektywnosci, przy braku ktérego$ ze zdefiniowanych czynnikéw zasilaja-
cych ten proces. Trudno sobie wyobrazi¢ chociazby proces produkcji kompletnych okularéow
bez soczewek i zausznikéw czy proces ksztalcenia studentéw bez dydaktykéw akademickich.

2.6. Neoinstytucjonalne mierniki proceséw biznesowych

Powyzsze rozwazania ukazaly trzy kluczowe hipotezy, ktore stanowia fundament dla
istnienia neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych. W tym miejscu przed-
stawiona zostanie ogélna koncepcja procesu pomiaru i analizy czynnikéw zasilajgcych (P,)
oraz neoinstytucjonalnych determinantéw (P,) wptywajacych na funkcjonowanie proceséw
zachodzacych w granicach firmy. Przy wykorzystaniu logiki proceséw biznesowych oraz
notacji BMPN 2.0, proces analizy czynnikdw tranzycji zostal ukazany na ponizszej mapie
procesow (rysunek 6).

Mapa procesu ukazujaca koncepcje neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw bizneso-
wych przedstawia w sposéb rozbudowany ogélny zarys dzialan dotyczacych analizy i pomiaru
zasilen wlasciwego procesu. Dla pewnej poprawnosci metodologicznej nalezy zaznaczy¢, iz
skuteczny mechanizm pomiaru powinien zawiera¢ takze dzialania zwigzane z pomiarami
i analizg samego procesu (T) oraz rezultatéw tego procesu (P,). Zagadnienia poruszane
w niniejszym artykule determinuja jednak autoréw do skupienia uwagi tylko i wylacznie
na pomiarach czynnikéw zasilajacych, ktoérych dotyczy koncepcja neoinstytucjonalnych
miernikéw proceséw biznesowych.
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Rysunek 6. Proces pomiaru NDPB

{IJ ~<:> ol F |
e B .WT':': |

s Pomiar Pomiar Pomiar
1 zasilef tranzyciji rezultatu

=T

e e AE . v V V
.::-1 | — i L T — e
- Lusked 1
e .{:1 e l .{t;. - e i 35 L3 = O
g = L |
. . [T
O— o — e
= . =, D o
p— . 1 T -
L eidal T

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Dzialania zwigzane z pomiarem i analizg czynnikoéw zasilajacych dotycza wiec zbioréw
czynnikéw zasilajacych proces (P,) oraz oczekiwanych neoinstytucjonalnych determinan-
tow proceséw biznesowych (P,). W pierwszej kolejnosci realizowana jest kontrola faktycz-
nych wartos$ci czynnikéw zasilajacych w stosunku do wartosci zdefiniowanych w procesie
projektowania wlasciwego procesu (T'). Kluczowym pytaniem na tym etapie jest: Czy fak-
tyczne wartosci czynnikow sg zgodne z warto$ciami oczekiwanymi? Pozytywna odpowiedz
na to pytanie powoduje, iz czynniki zasilajace proces wchodza do zrédlowego stanu zasila-
jacego tranzycje, ktora zostaje uruchomiona zgodnie z zaprojektowang logika. Odpowiedz
jednak negatywna prowadzi do analizy niezgodno$ci warto$ci determinantéw odbiegajacych
od wartosci oczekiwanych. Bezposrednim celem tego dzialania jest uzyskanie odpowiedzi
na pytanie: Czy istnieje mozliwo$¢ dokonania korekty czynnikéw odbiegajacych od zdefinio-
wanych norm wlasciwego procesu? Odpowiedz pozytywna na to pytanie bedzie prowadzita
dziatania do procedury naprawczej, ktorej skutkiem bedzie korekta niewlasciwych wartosci
analizowanych determinantdéw tranzycji. Po czym procedura powrdci ponownie do etapu
kontroli wartosci czynnikéw zasilajacych.

Odpowiedz negatywna na to pytanie bedzie natomiast skutkowata przejsciem procedury
kontrolnej do kolejnego etapu. Polega¢ on powinien na analizie majacej na celu stwierdze-
nie, czy mozliwe s3 dostosowania wlasciwego procesu (jego procedur i dziatan elementar-
nych) do odmiennych wartosci czynnikéw zasilajacych odbiegajacych od zaprojektowanych
wartosci. Jezeli istnieje taka mozliwo$¢, bez uszczerbku na efektywnosci funkcjonowania
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procesu wlasciwego oraz jego wynikoéw, procedura kontrolna prowadzi do nastepnego etapu,
ktérym jest dostosowanie. Bedzie ono polegalo na dokonaniu odpowiednich zmian, statych
badz czasowych, w strukturze samego procesu (7). Jednoczesnie w odpowiednim czasie
analizowane determinanty zostana procesowo przetransferowane do zbioru zasilen procesu
(P). Gdy takie oto dostosowanie nie bedzie jednak mozliwe, a niezgodno$¢ wartoéci czynni-
kow zasilajacych nie pozwoli na wlasciwe funkcjonowanie procesu biznesowego, konieczne
bedzie uruchomienie dziatan naprawczych. Taka sytuacja moze wymagac¢ redefiniowania
procesu wilasciwego i/lub zmiany struktury czynnikéw zasilajacych proces biznesowy oraz
neoinstytucjonalnych determinantéw wpltywajacych na efektywnos¢ tej tranzycji. Dziatania
te z calg pewnoscig sg procesami zlozonymi, lecz co do ich istoty nie stanowig przedmiotu
niniejszych rozwazan. Wazne jest jednak, iz skutkiem dziatan naprawczych bedzie ponow-
nie uruchomienie catego procesu, poczawszy od kontroli wartosci czynnikéw zasilajacych
juz na podstawie nowych definicji oczekiwanych wartosci. W taki sposéb przeprowadzona
analiza wszystkich zbioréw determinantéw i czynnikéw zasilajacych proces wlasciwy, sta-
nowigc istote koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych, ma szanse
na zagwarantowanie optymalnego dziatania tego procesu, co finalnie bedzie skutkowato
uzyskaniem optymalnego poziomu efektywnosci osiaggnietych rezultatow proceséw zacho-
dzacych w granicach firmy.

2.7. Efektywnos¢ proceséw biznesowych

Pracy autoréw nad koncepcja neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych
nieustannie towarzyszylo nast¢pujace pytanie problemowe: W jaki sposéb zoptymalizowa¢
efektywno$¢ proceséw gospodarczych? W swietle powyzszej przedstawionych rozwazan,
w szczegblnosci dotyczgcych postawionych hipotez, nalezatoby ukazaé zaleznos$¢ neoinsty-
tucjonalnych determinantéw procesow biznesowych i ich efektywnosci. Analizujac naukowsa
literature tematu mozna z calg pewnoscig stwierdzi¢, iz efektywnos¢ proceséw operacyj-
nych, zachodzacych w granicach firmy, jest uzalezniona réwniez od wielu czynnikéw maja-
cych swoje zrodta poza organizacja. Mozna znalez¢ wszak wiele przyktadéw ukazujacych,
iz zewnetrzne czynniki, ktére w niniejszej pracy zostaly okreslone jako neoinstytucjonalne
determinanty proceséw biznesowych, stanowig istotny element dla efektywnosci dziatan
operacyjnych podejmowanych przez przedsigbiorstwa. Potwierdzenie powyzszego znalazto
sie takze w poglebionych wywiadach, przeprowadzonych z menedzerami i wlascicielami
przedsigbiorstw.

Zagadnienie efektywno$ci proceséw zachodzacych wewnatrz firmy dla koncepcji neoin-
stytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych jest dos¢ istotne, dlatego w tym miejscu
nalezy przedstawi¢ ogdlna jego interpretacje. Nie jest przedmiotem niniejszego artykulu oma-
wianie problematyki samej metodologii kalkulowania efektywno$ci proceséw biznesowych,
ktdra jest bogato opisana w literaturze przedmiotu [Buklaha, 2016, s. 143-158]. Wykorzystana
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zostanie wiec ogdlna zaleznos$¢ pomiedzy wynikiem proceséw (tutaj P,) a kosztami poniesio-
nymi na osiggniecie zaktadanego rezultatu (KT). W $wietle powyzszych rozwazan mozna by
probowac postawic teze, iz efektywnos¢ proceséw biznesowych zachodzacych w granicach
firmy jest uzalezniona od jakosci zasilen tych proceséw zawartych w zbiorach czynnikéw
zasilajacych oraz neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biznesowych. Istotnym
elementem dla tak sformulowanego twierdzenia jest zalezno$¢ efektu rezultatu procesu od
bledu &, szerzej oméwionego juz w niniejszym artykule. Zaleznos$¢ t¢ mozna przedstawic¢
Wg ponizszego wzoru:

0:%xl><w )
£
oraz
PR
£=P,—PD0'T:?p:—><w
gdzie:

P, - rezultat procesu T,

K - koszty osiggnigcia rezultatu P,

w — wspdlczynnik wrazliwosci poziomu efektywnosci na blad e,
O - efektywnos¢ proceséw biznesowych.

Powyzszy zapis nalezy interpretowaé w taki sposob, iz calkowita efektywno$¢ procesow
biznesowych (0) bedzie uzalezniona od efektywnosci dziatan operacyjnych tranzycji (0,) oraz
od poziomu bledu okreslania neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biznesowych.
Blad ten stanowi réznice pomiedzy zdefiniowanym zasilajacym stanem wejsciowym procesu
T a oczekiwanymi neoinstytucjonalnymi determinantami tego procesu. Efektywnos¢ tranzy-
cji ukazuje stosunek rezultatu procesu wlasciwego, ktéry zostal osiggniety z wykorzystaniem
wszystkich zbioréw czynnikéw zawartych w zasilajgcym stanie wejéciowym (P) w stosunku
do poniesionych kosztéw. Z kolei wielko$¢ p bedzie stanowita mnoznik efektywnosci neo-
instytucjonalnej dla efektywnosci tranzycji. Jego wartos¢ bedzie odwrotnie proporcjonalna
do btedu € i wprost proporcjonalna do wspolczynnika wrazliwosci poziomu efektywnosci
na blad okreslania neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biznesowych (w). W wietle
powyzszego mozna powiedzied, iz efektywnos¢ proceséw zachodzacych w granicach firmy
bedzie uzalezniona od szerokiego strumienia czynnikow zasilajacych tranzycje oraz od btedu
okreslania neoinstytucjonalnych determinantéw proceséw biznesowych.

3. Podsumowanie
Gléwnym zadaniem powyzszego artykulu bylto przedstawienie autorskiej koncepcji neo-

instytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych. Przyczynkiem natomiast do powsta-
nia owej koncepcji wpisujacej si¢ w zarzadzanie procesami biznesowymi stala si¢ obserwacja
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rzeczywistosci gospodarczej przedsiebiorstw oraz przeprowadzone poglebione wywiady
z menedzerami i wlascicielami firm. Z powyzszego mozna bylo wysnu¢ wniosek, iz efek-
tywnos¢ procesdw biznesowych jest w duzej mierze uzalezniona od szerokiego wachlarza
determinantéw, ktére w powyzszej pracy zostaly okreslone mianem instytucji, w zgodzie
z nurtem nowej ekonomii instytucjonalnej. Szeroki strumien instytucji pochodzacych ze
sfery instytucjonalnej ksztaltuje zatem w r6zny sposéb dzialanie cztowieka kontraktujacego,
ktory wedlug mapy proceséw realizuje okreslone zadania operacyjne. Dzialanie to za$ jest
z jednej strony ograniczane, z drugiej natomiast umozliwiane przez wspomniane determi-
nanty. Tak postrzegany proces wytworczy uzasadnia i ttumaczy sensownos$¢ proponowanej
koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych.

Koncepcja neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych zostata zbudowana
na fundamencie trzech hipotez, poprzez uzasadnienie ktérych autorzy doszli do wniosku, iz
optymalnie efektywne osiggniecie celéw proceséw biznesowych uzaleznione jest od dosto-
sowania si¢ i wykorzystania szerokiego strumienia instytucjonalnych determinantéw, ktdre
stanowig holistyczne otoczenie zachodzacych w firmie zjawisk spoteczno-gospodarczych.
Omoéwione hipotezy koncepcji neoinstytucjonalnych miernikéw proceséw biznesowych
staly sie podstawg do prezentacji koncepcji procesu pomiaréw i analiz czynnikéw zasilaja-
cych procesy biznesowe oraz neoinstytucjonalnych determinantéw wptywajacych na funk-
cjonowanie proceséw zachodzacych w granicach firmy. Powyzsze rozwazania doprowadzity
do uzasadnienia postawionej tezy w zakresie wplywu neoinstytucjonalnych determinantéow
proceséw biznesowych na poziom ich efektywnosci.

Powyzszej przedstawione rozwazania, cho¢ ugruntowane poglebionymi wywiadami
z menedzerami i wlascicielami kilkunastu duzych przedsigbiorstw polskich i zagranicz-
nych, dziatajacych na réznych rynkach i w réznych sektorach, nosza znamiona pracy czysto
koncepcyjnej. Zaproponowany problem badawczy wydaje si¢ by¢ do$¢ atrakcyjny, zaréwno
z punktu widzenia praktyki zarzadzania, jak i z perspektywy naukowej w zakresie ekono-
mii. Dlatego mozna si¢ spodziewac, iz przedstawiona tutaj koncepcja neoinstytucjonalnych
miernikéw procesoéw biznesowych bedzie przedmiotem dalszych badan, co moze zaowoco-
waé powstaniem ogolnej koncepcji determinantéw proceséw biznesowych wplywajacych
na poziom efektywnosci zarzadzania procesowego.
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Neo-institutional Concept of Business Process Measures

Summary

Authors have made an attempt to examine the possibilities of finding an optimal operational path
in a company. The main goal is to discuss an original idea of neo-institutional business process meas-
ures, which provide the foundations for effective management of business processes within an en-
terprise. The above delineated path intended to improve the efficiency of economic processes is seen
through the lenses of a wide array of determinants, mainly neo-institutional determinants of business
processes. Considerations have led the authors to the conclusion that neo-institutional determinants
of business processes are vital for the efficiency of operating activities of enterprises.

Keywords: enterprise, efficiency of economic processes, business processes



