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STRESZCZENIE

Celem poznawczym pracy bylto zbadanie 1 ocena wptywu wykorzystania zasad
lean management na proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym w centrach ustug
wspolnych zlokalizowanych w Polsce.

Prowadzenie badan empirycznych, a takze uzyskiwanie obiektywnych wynikow,
ktére sg przedstawione w niniejszej pracy, oparte jest na doglgbnej analizie literatury
naukowej 1 zasobow wtornych. Metodyka badan obejmuje m.in. analize literaturowa,
opis, wyjasnianie, analize¢ dokumentow, sondaz diagnostyczny, wywiady eksperckie oraz
wybrane metody statystyczne, w tym analiz¢ czynnikow3.

Majac na uwadze cel pracy postawiono hipotezy badawcze. Gtowna hipoteza
badawcza postawiona w rozprawie brzmi: Zastosowanie zasad lean management
zwigksza skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspélnych
w Polsce (Ho). Rozwazania w ramach podje¢tej tematyki stanowity o sformulowaniu
hipotez szczegdlowych o istnieniu statystycznie istotnej zalezno$ci pomiedzy
wprowadzeniem lean management a odpowiednio zmniejszeniem liczby kontroli (Hi),
redukcja liczby bledow (H») (ryzyko operacyjne w obszarze procedur wewnetrznych),
redukcjg strat wynikajaca z defraudacji (H3) (ryzyko operacyjne w obszarze czynnika
ludzkiego), redukcja strat w wyniku dziatania niesprawnych systemow (Hs) (ryzyko
operacyjne w obszarze systemow).

W wyniku przeprowadzonych badan ankietowych 1 wywiadow eksperckich,
z wykorzystaniem statystyk opisowych, stwierdzono, ze wszystkie testowane hipotezy
uzyskaly potwierdzenie, ukazujac pozytywny wpltyw lean management na poprawe
efektywnosci operacyjnej. Wskazane zostaty korzysci, takie jak zmniejszenie liczby
kontroli wewnetrznych, redukcja ilosci bteddéw, zmniejszenie strat wynikajacych
z defraudacji oraz obnizenie strat spowodowanych przez niesprawne systemy. Analiza
z wykorzystaniem statystyk indukcyjnych wskazuje, ze samo wprowadzenie metodologii
lean jest kluczowe dla osiagnigcia poprawy efektywnosci operacyjnej, a korzysci sa
szybko zauwazalne 1 utrzymywane w czasie. Analiza czynnikowa pozwolila na
identyfikacje 1 nazwanie czterech kluczowych czynnikéw wptywu lean management na
organizacje, ktore odzwierciedlajg zarowno bezposrednie korzysci z wdrozenia lean
management, jak 1 wyzwania adaptacyjne z nim zwigzane. Zaproponowano roéwniez
wstepny model efektow wdrozenia lean management, ktory zostat pozyskany za pomocg
analizy czynnikowej 1 dodatkowo zweryfikowany za pomoca pogtebionych wywiadow

jakosciowych, aby zapewni¢ jego wiarygodno$¢ i doktadnos¢.



SUMMARY

The cognitive objective of the work was to examine and assess the impact of using
lean management principles on the operational risk management process in shared service
centers in Poland.

Conducting empirical research and obtaining objective results, which are
presented in this work, is based on an in-depth analysis of scientific literature and
secondary resources. The research methodology includes, among other things, literature
analysis, description, explanation, document analysis, diagnostic survey, expert
interviews, and selected statistical methods, including factor analysis.

Considering the aim of the work, research hypotheses were put forward. The main
research hypothesis in the dissertation is: Using lean management principles increases the
effectiveness of operational risk management in shared service centers in Poland (Ho).
The considerations within the undertaken topic constituted the formulation of detailed
hypotheses on the existence of a statistically significant relationship between the
introduction of lean management and, respectively, a reduction in the number of controls
(H1), a reduction in the number of errors (H2) (operational risk in the area of internal
procedures), a reduction in losses resulting from fraud (H3) (operational risk in the area
of the human factor), a reduction in losses resulting from the operation of inefficient
systems (Has) (operational risk in the area of systems). As a result of the surveys and expert
interviews conducted using descriptive statistics, it was found that all tested hypotheses
were confirmed, showing the positive impact of lean management on the improvement of
operational efficiency. Benefits such as a reduction in the number of internal controls,
a reduction in the number of errors, a reduction in losses resulting from fraud, and
a reduction in losses caused by inefficient systems were indicated. Analysis using
inductive statistics indicates that the introduction of lean methodology itself is crucial for
improving operational efficiency, and the benefits are quickly noticeable and maintained
over time. Factor analysis allowed for the identification and naming of four key factors
of the impact of lean management on the organization, which reflect both the direct
benefits of implementing lean management and its adaptation challenges.
A preliminary model of the effects of implementing lean management was also proposed,
which was obtained using factor analysis and additionally verified using in-depth

qualitative interviews to ensure its credibility and accuracy.



WSTEP

Przestanka wyboru tematu dysertacji byta luka badawcza zidentyfikowana
w piSmiennictwie z zakresu nauk o zarzadzaniu jakoSci, przejawiajagca si¢
w dychotomicznym ujmowaniu koncepcji lean management 1 zarzadzania ryzykiem,
przy jednoczesnej absencji odniesienia do nowoczesnych form organizacyjnych, jakimi
sa centra ustug wspdlnych (z ang. Shared Service Centers — SSC).

Inspiracja do podjecia tej tematyki byta rowniez luka praktyczna dostrzezona
przez autorke w wyniku jej doswiadczen zawodowych w centrach ustug wspolnych.
Autorka posiada wieloletnie doswiadczenie w audytach finansowych, zarzadzaniu
ryzykiem 1 kontroli wewnetrznej w  migdzynarodowych korporacjach. Jest
Certyfikowanym Audytorem Wewnetrznym (CIA) 1 czlonkiem The Institute of Internal
Auditors North America 1 Instytutu Audytoréw Wewnetrznych w Polsce.

Niedostatek badan empirycznych implikuje marginalizacj¢ potencjalnych
mozliwo$ci budowania synergii pomi¢dzy lean management a zarzadzaniem ryzykiem.
Brak synergii miedzy nimi tworzy sprzeczno$¢ z efektywnym zarzadzaniem. Predykcja
przysztych zdarzen, cho¢ obarczona nieodigczng niepewnos$cig, moze by¢ realizowana
poprzez analizg alternatywnych scenariuszy (Jajuga, 2019; Szczepanski, 2016). Ocena
ryzyka iimplementacja stosownych dziatan sa niezbedne. Jednym z powodow, dla
ktorych organizacje podejmujg dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem jest migdzy
innymi poszukiwanie skutecznych i1 wydajnych procesow podstawowych (Thompson
i Hopkin, 2022). Obiecujaca opcja jest wdrozenie kontroli taczacych zarzadzanie
ryzykiem z lean management. Cho¢ kontrole bywaja postrzegane jako marnotrawstwo,
zaktadajac, ze idealny proces eliminuje btedy, to sg one jednak kluczowe dla zarzadzania
ryzykiem. Odpowiednio zaprojektowane, zintegrowane z lean management, moga
skutecznie identyfikowac 1 mitygowac ryzyko, bez nadmiernego obcigzenia procesow.
Wymaga to jednak rownowagi miedzy optymalizacja a adekwatng kontrola, efektywnie
redukujaca ryzyko. Uzasadnieniem uznania Polski za odrgbny przypadek wymagajacy
kompleksowego zbadania jest fakt, ze sektor ustug biznesowych w Polsce rozwijat si¢
przez ostatnie dwie dekady 1 byt jednym z najwazniejszych czynnikéw wzrostu polskiej
gospodarki. Polska jest regionalnym liderem europejskich ustug biznesowych, zar6wno
pod wzgledem ogolnej liczby centréw, jak i catkowitego zatrudnienia w branzy. Ustalenia
moga dotyczy¢ takze innych krajéw, gdyz w miar¢ dojrzewania rynku, polskie osrodki

coraz bardziej angazuja si¢ w cate procesy od poczatku do konca (ABSL, 2023a).



Na potrzeby dysertacji przyjeto nastgpujaca konotacje kluczowych pojec
wykorzystanych w tytule pracy — s3 one tozsame z gldéwnymi zatozeniami badawczymi.
Lean management pojmowany jest jako metodyka, to jest standaryzowane podejscie do
zarzadzania przedsigbiorstwem. Przedsigbiorstwa funkcjonujagce wedtug regul lean
management ogniskuja si¢ na tworzeniu maksymalnej wartosci dla klienta przy
wykorzystaniu  minimalnych zasobow. Jest to mozliwe dzigki optymalnie
zorganizowanym procesom, ktore sg z kolei efektem wykorzystania talentow ludzi na
kazdym poziomie organizacji oraz minimalizowaniu marnotrawstwa. Lean Six Sigma
(LSS) wywodzi si¢ bezposrednio z potaczenia metodyki Lean oraz Six Sigma, dajac
synergiczne, a wigc wigksze korzys$ci, niz w wypadku implementowania ich osobno. Lean
Six Sigma to oparta na faktach oraz danych filozofia doskonalenia, ktoéra zapobiega
powstawaniu defektow produktu poprzez wykrywanie ich i1 ciggle doskonalenie
procesow. Zapewnia satysfakcje klientow 1 skupia sie na efekcie koncowym (produkcie
finalnym) zmniejszajac zmiennos$¢ procesu, marnotrawstwo i czas cyklu, jednocze$nie
promujac korzystanie ze standaryzacji i przeptywu pracy, tworzac w ten sposob przewage
konkurencyjng. Ryzyko operacyjne zostalo przeanalizowane przez pryzmat aspektu
ludzkiego, proceséw i systemoéw. Zdarzenia zewnetrzne nie byly przedmiotem badan.
W modelu Shared Services Center (SSC) dostrzegamy wyraznie odrgbny strukturalnie
wobec organizacji podmiot odpowiedzialny jednoczes$nie za §wiadczenie ustug innym jej
jednostkom. Model Global Business Services (GBS) polega na stworzeniu globalnej,
zintegrowanej i centralnie zarzadzanej organizacji, ktora $wiadczy ustugi kompleksowo,
w wymiarze end-to-end. Dla celow tej pracy GBS jest definiowane jako ostatni,
najbardziej zaawansowany stopien na skali dojrzatosci organizacji SSC.

Dysertacja koncentruje si¢ na obszarze problemowym z zakresu dyscypliny nauk
o zarzadzaniu i jakosci, ukierunkowanym na zarzadzanie ryzykiem operacyjnym'.

Zakres podmiotowy: Obiektem badan byly centra ustug wspdlnych (z ang.
Shared Services Centers, SSC) zlokalizowane w Polsce, posiadajace jednostke
organizacyjng zarzadzajaca ryzykiem, z wdrozonym lean management na poziomie
organizacyjnym. Centra ustug wspolnych zostaty zakwalifikowane do badan w sposéb
celowy, tak aby wybra¢ podmioty, ktére $wiadczg ustugi finansowe, poniewaz tylko takie

podmioty moga mie¢ w obszarze finanséw stworzone dywizje zarzadzajace ryzykiem.

! Por. réwniez Matejun, M., Feng, M. (2024). Sub-disciplines in management sciences: criteria of
sub-division in theory and research practice. Engineering Management in Production and Services, 16(1),
1-18.



Centra uslug wspoélnych sa realng alternatywa dla outsourcingu, reengineeringu,
restrukturyzacji organizacyjnej i innych powigzanych rozwigzan w zakresie kalkulacji
kosztow 1 budowania wydajnos$ci organizacyjnej. Coraz bardziej ztozone i kosztowne
ustugi wsparcia wewnatrz organizacji sg gtownymi kandydatami do redukcji kosztow
1 budowania efektywnosci. Nowoczesny rynek i rozw0j branzy outsourcingu sprawily, ze
lean management stato si¢ popularne nie tylko w produkc;ji, ale réwniez w obszarze SSC
tworzonych w celu outsourcingu funkcji takich jak IT, ksiegowos¢ czy HR.

Badanie przeprowadzone na skal¢ globalng przez The Boston Consulting Group
wykazalo, ze wiodace firmy przemyslowe dostrzegaja istotne znaczenie lean
management w swoim diugoterminowym planowaniu. W ankiecie przeprowadzonej
wsrod ponad 750 kierownikow produkceji, 97% respondentdw z branzy motoryzacyjnej
stwierdzilo, ze lean management bedzie mialo duze znaczenie w 2030 roku,
w poréwnaniu z 70%, ktorzy powiedzieli, ze jest to wazne dzisiaj (Kiipper et al., 2017).
Co wigcej — autorzy przeprowadzonych badan zaznaczaja, ze nowe technologie cyfrowe
sg niezbgdne do osiggnigcia wyzszego poziomu oddzialywania rozwigzan lean (Kiipper
et al., 2017). Z kolei gldwnymi usprawnieniami, ktére menedzerowie odpowiadajacy za
zarzadzanie produkcja w 185 polskich przedsigbiorstwach chcieliby poczyni¢ w firmie,
to usprawnienia organizacyjne i procesowe, ktore stanowily 41% wskazan w badaniu
w ramach VII edycji Panelu Polskich Menedzerow Logistyki (PPML, 2017).

Zakres przedmiotowy badan koncentruje si¢ na wplywie lean management na
zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w konkretnym typie organizacji (SSC)
1w okreslonym obszarze geograficznym (Polska). Jednoczes$nie zakres ten obejmuje
istotne aspekty zarzadzania ryzykiem operacyjnym (ludzie, procesy, systemy)
1 uwzglednia specyfike branzy ustug wspolnych, ktora jest waznym sektorem gospodarki
1 mimo, ze rozpatrywana jest Polska, to juz obstugiwane przed SSC jednostki majg zasieg
europejski, a nawet globalny.

Zakres czasowy badan obejmuje lata 2021 — 2024.

Zakres przestrzenny badan to obszar calej Polski. W obszarze badawczym
znajduje si¢ szeroko rozumiany sektor ustugowy, ktory $wiadczy nastgpujace ustugi
(zgodnie z kodami PKD):

- 6920Z — Dziatalno$¢ rachunkowo-ksiggowa; doradztwo podatkowe;
- 6619Z — Pozostata dziatalno§¢ wspomagajaca ustugi finansowe, z wylaczeniem

ubezpieczen i funduszéw emerytalnych;



- 7022Z — Pozostate doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej

1 zarzadzania w zakresie $wiadczenia ustug finansowych.

Nadrzednym celem poznawczym dysertacji bylo zbadanie i ocena wplywu
wykorzystania zasad lean management na proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w centrach uslug wspélnych zlokalizowanych w Polsce. Cel aplikacyjny z kolei
stanowito wypracowanie modelu oceny efektow wdrozenia lean management.

Osiagniecie gtownego celu pracy nastapi poprzez realizacj¢ nastepujacych zadan
badawczych:

1. ZBI: Usystematyzowanie terminologii zarzadzania ryzykiem jako procesu, ktory
moze podlega¢ zasadom lean management;

2. ZB2: Identytfikacja barier w wyborze procesoOw podlegajacych lean management;

3. ZB3: Analiza pomiaru korzys$ci z zastosowania zasad lean management;

4. ZB4: Ocena relewantno$ci wybranych elementow zarzadzania ryzykiem

w strukturach, w ktoérych wdrozono zasady lean management,

5. ZBS: Ocena jakosci raportowania ryzyka w centrach ustug wspdlnych.

Reasumujac, niniejsza praca stanowi potencjalny wktad w teori¢ optymalizacji
funkcjonowania duzych przedsigbiorstw poprzez wygenerowanie — w ograniczonym
zakresie — nowej wiedzy w zakresie efektywnego zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w centrach ustlug wspolnych z wykorzystaniem metodyki lean management, jak rowniez
wktad w opracowanie modelu oceny efektow wdrozenia lean management tejze
koncepcji spetniajacy funkcje aplikacyjna.

Przedstawiona luka badawcza pozwolita na precyzyjne sformutowanie gléwnego
problemu badawczego rozprawy doktorskiej, ktorym jest poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie: Jak wykorzystanie zasad lean management wplywa na proces zarzgdzania
ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspolnych, posiadajgcych jednostke
organizacyjng zarzqdzajqcq ryzykiem, zlokalizowanych w Polsce?

Problem ten wynika z identyfikacji luki badawczej w literaturze przedmiotu,
zwigzane] z rozdzielnym traktowaniem koncepcji lean management 1 zarzadzania
ryzykiem oraz brakiem odniesienia do wspotczesnych struktur organizacyjnych, takich
jak centra uslug wspdlnych. Brak wystarczajacych badan empirycznych w tym obszarze
wskazuje na marginalizacj¢ potencjalnych mozliwosci budowania synergii pomigdzy
lean management, a zarzadzaniem ryzykiem, co tworzy sprzeczno$¢ z postulatem

efektywnego zarzadzania.



Glowna hipoteza badawcza postawiona w rozprawie brzmi: Zastosowanie zasad

lean management zwigksza skutecznosc¢ zarzqdzania ryzykiem operacyjnym w centrach

ustug wspolnych w Polsce (Ho).

Rozwazania w ramach podjetej tematyki stanowity o sformulowaniu

nastepujacych hipotez szczegotowych, ktére beda weryfikowane w toku prowadzonych

prac:

Hi: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem zasad lean
management a zmniejszeniem liczby kontroli,

Ha: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem zasad lean
management a redukcjq liczby bledow (ryzyko operacyjne w obszarze procedur
wewnetrznych),

Has: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem zasad lean
management a redukcjqg strat wynikajgcq z defraudacji (ryzyko operacyjne
w obszarze czynnika ludzkiego),

Ha4: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem lean
management a redukcjq strat w wyniku dziatania niesprawnych systemow (ryzyko
operacyjne w obszarze systemow).

Zastosowane w hipotezach stwierdzenie o ,,wprowadzeniu” lean management

bedzie analizowane nie tylko przez pryzmat samego faktu wdrozenia, ale takze

deklaratywnej liczby lat, od kiedy organizacja stosuje to podejscie w zarzadzaniu.

W pracy postawiono nast¢pujace pytania badawcze:

Jaka jest zalezno$¢ pomiedzy wprowadzeniem zasad lean management
a zmniejszeniem liczby kontroli w centrach ustug wspdlnych w Polsce?

Czy istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomigdzy wprowadzeniem zasad lean
management, a redukcja liczby btedéw (ryzyko operacyjne w obszarze procedur
wewnetrznych) w centrach ustug wspdlnych w Polsce?

Czy mozna zaobserwowal statystycznie istotng zalezno$¢ pomiedzy
wprowadzeniem zasad lean management a redukcjg strat wynikajacych
z defraudacji (ryzyko operacyjne w obszarze czynnika ludzkiego) w centrach
ustug wspolnych w Polsce?

Jaki jest wpltyw wprowadzenia zasad lean management na redukcje strat
powstalych w wyniku dziatania niesprawnych systeméw (ryzyko operacyjne

W obszarze systemOow) w centrach ustug wspolnych w Polsce?
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5. Jakie sg bariery w wyborze procesOw podlegajacych lean management w centrach
ustug wspolnych w Polsce?
6. Jaka jest relewantno$s¢ wybranych elementow zarzadzania ryzykiem

w strukturach centrow ustug wspolnych w Polsce, w ktorych wdrozono /lean

management?

7. Jak ksztattuje si¢ jako§¢ raportowania ryzyka w centrach ustug wspolnych

w Polsce?

8. W jaki sposob mierzone sa korzysci z wdrozenia lean management w centrach
ustug wspolnych w Polsce?

9. Jak opracowac model oceny efektow wprowadzenia lean management w centrach
ustug wspolnych w Polsce?

Powyzsze pytania badawcze koncentrujg si¢ na kluczowych aspektach
poruszonych w przedstawionym teks$cie, takich jak wptyw lean management na rézne
obszary ryzyka operacyjnego, bariery we wdrazaniu lean management, jako$¢
raportowania ryzyka oraz sposoby pomiaru korzys$ci z implementacji lean management
w specyficznym konteks$cie centréw ustug wspolnych zlokalizowanych w Polsce.

Metoda realizacji celu pracy: identyfikacja oraz rozwigzanie problemu
badawczego przebiegato w dwdch etapach. W pierwszej kolejnosci, w celu identyfikacji
luki badawczej, przeprowadzono pogitebiong analize literatury przedmiotu. Nastepnie
podjeto badania empiryczne w celu rozwigzania problemu badawczego, stosujac
triangulacj¢ metodologiczna.

W studium literatury przedmiotu (systematyczny przeglad literatury, SLR) na
potrzeby niniejszej przyjeto proceduralne podejScie zaproponowane przez Lenart-
Gansiniec (Lenart-Gansiniec, 2021) obejmujace planowanie (formutowanie celu badania,
pytan badawczych, wybor stéw kluczowych oraz elektronicznej bazy publikacii),
przeprowadzenie (gromadzenie, selekcjg, oceng jakosci literatury, analiz¢ danych) oraz
raportowanie (opracowanie i rozpowszechnienie wynikéw) zgodnie z (Czakon, 2011a).

Na etapie planowania przeprowadzono wstgpne badanie w celu zidentyfikowania
luk w literaturze oraz kluczowych stow dotyczacych zastosowania lean management
w zarzadzaniu ryzykiem w centrach ustug wspdlnych. Badanie miato charakter
nieustrukturyzowany, polegajacy na przeszukiwaniu i analizie kilku publikacji na
powigzane tematy, bez predefiniowanych stow kluczowych ani kryteriow wyboru
artykutow. W wyniku tego badania zidentyfikowano powszechnie cytowane terminy:

risk, lean, shared services, outsourcing. Do wyszukiwania artykutow wybrano baze Web
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of Science, uznawang za jedna z najbardziej prestizowych platform literatury
akademickiej (Wang i Waltman, 2016). Poczatkowe wyszukiwanie nie przyniosto
pozadanych efektow, wiec rozszerzono zakres przegladu literaturowego, koncentrujac si¢
na stowach kluczowych: risk i lean.

Aby zapewni¢ mozliwo$¢ replikacji badania, proces przegladu zostat opisany
szczegbtowo (Tranfield et al., 2003). Wykorzystujac terminy zidentyfikowane
w pierwszym etapie, przeprowadzono wyszukiwania w bazie Web of Science, co
zaowocowalo identyfikacjg 158 artykutow. Przyjeto nastepujace kryteria selekcji: jezyk
angielski, artykuly naukowe i1 przegladowe oraz materiaty konferencyjne (Article,
Proceeding Paper, Review Article). Artykuty miaty pochodzi¢ z nastepujacych obszarow
badawczych: zarzadzanie, badania operacyjne, biznes, sztuczna inteligencja, ekonomia,
finanse przedsigbiorstw (Management, Operations Research Management Science,
Business, Computer Science Artificial Intelligence, Economics, Business Finance).

Po wstepnym przeszukiwaniu wyselekcjonowano 45 artykutow, bez restrykcji
czasowych, z danymi zakonczonymi w sierpniu 2023 roku. Nastepnie przeanalizowano
tytuty i abstrakty, co doprowadzito do wykluczenia artykutow niezwigzanych z tematyka
1 zakresem badan, pozostawiajac 9 artykutéw. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze artykuly te
dotyczyty synergii migdzy zarzadzaniem ryzykiem, a lean management w innych
organizacjach niz centra ustug wspolnych. Ponadto, 6 istotnych artykutéw z badania
wstepnego, niecobecnych w pierwotnych wynikach wyszukiwania, zostato dodanych do
zbioru, tworzac wstepne portfolio 15 artykuléw. Po szczegdlowej analizie tresci,
wykluczono 5 artykutow ze wzgledu na brak adekwatno$ci do tematu niniejszej pracy.

Nastepnie artykuty poddano analizie w celu uzyskania syntezy danych. Artykut
(Andersson 1 Pardillo-Baez, 2020), mimo ze koncentrowat si¢ na analizie ryzyka tancucha
dostaw, zaprezentowal wyniki, ktore majg przetozenie na temat niniejszej pracy.
Przedstawiono w nim argumenty za zastosowaniem filozofii zarzadzania jakoscig
w zarzadzaniu ryzykiem, ktore sg nastgpujace (Andersson i Pardillo-Baez, 2020) za
(Bergman 1 Klefsjo, 2010; Foster 1 Gardner, 2022; Williams et al., 2006):

1. Zarzadzanie poprzez procesy moze wyjasni¢ i zmniejszy¢ ryzyko operacyjne,
ktore jest najpowszechniejsza i czesto uwazang za najbardziej niebezpieczng
forma ryzyka w wielu organizacjach. Do radzenia sobie z tym rodzajem ryzyka,
doswiadczenie 1 wiedza specjalistyczna w zakresie zarzadzania jakoscig sg

najlepiej przygotowane.
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2. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem moze wymaga¢ znacznych zmian
organizacyjnych i kulturowych, co jest obszarem, w ktérym zarzadzanie jakoS$cia
opracowato narzedzia ktadace nacisk na lepsza komunikacje 1 zrozumienie
ztozonych zagadnien. Przyczyny zmian w nowych okoliczno$ciach lezg bardziej
w ludziach niz w procesach, a przynajmniej w takim samym stopniu.

Niezwykle wazne jest jednak, ze w swoich badaniach uczeni jednoglos$nie
stwierdzili krytyczng konieczno$¢ (obowigzkowy charakter) integracji analizy ryzyka
podczas przeprojektowywania procesu lean management (Bollinger, 2010; Crema
1 Verbano, 2015; Huma i Siddiqui, 2019; Komleva et al., 2020; Konecka, 2021; Maslari¢
et al., 2013; Paksoy et al., 2019; Silnes i Skovdahl, 2017; Thun, 2014; Widiasih et al.,
2015), ale jak dotad zwigzek pomiedzy lean management, a zarzadzaniem ryzykiem nie
byl analizowany bardziej szczegdtowo.

Badania obejmuja zagadnienia zwigzane z naukami o zarzadzaniu i jako$ci,
adresujac réwniez aspekt ekonomiczny i finansowy. Spojrzenie na problem badawczy
w szerokim kontek$cie pozwoli na jego zrozumienie w mozliwie najszerszym aspekcie.

W czesci empirycznej zastosowano triangulacje metodologiczng polegajaca na
wykorzystaniu wigzki réznych metod badawczych, co pozwolilo na uzyskanie
komplementarnego, pehniejszego 1 bardziej wiarygodnego obrazu badanego zjawiska
(Denzin, 2017). Triangulacja jest szczegdlnie istotna w badaniach eksploracyjnych, gdzie
celem jest dogtebne poznanie ztozonego 1 wieloaspektowego fenomenu (Flick, 2018),
jakim jest wplyw lean management na proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w centrach ustug wspolnych w Polsce. Zastosowanie triangulacji metodologicznej
wynika z przekonania, ze uzycie zr6znicowanych metod badan empirycznych, zarowno
ilosciowych, jak 1 jakosciowych, umozliwia zebranie komplementarnych danych, co
przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia badanego problemu oraz zwigkszenia trafhosci
1 rzetelnosci uzyskanych wynikow (Creswell 1 Creswell, 2017). Jak zauwaza Silverman
(Silverman, 2020), kombinacja metod ilosciowych i jakosciowych pozwala na wzajemna
weryfikacje 1 wzbogacenie wnioskow, co jest szczegodlnie cenne w przypadku badania
zjawisk dotychczas stabo opisanych w literaturze.

W niniejszej pracy wykorzystano nast¢pujace metody badawcze:

1. Badania ilosciowe w postaci sondazu kierowanego do oséb zajmujacych si¢
zarzadzaniem ryzykiem w SSC, a w ramach badan pilotazowych do osob
zajmujacych si¢ lean management — w celu zebrania danych na temat wptywu

lean management na rézne obszary ryzyka operacyjnego. Sondaz jest efektywna
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metoda pozyskiwania informacji od relatywnie duzej proby respondentéw

(Fowler, 2014).

2. Wywiady eksperckie — w celu poglebienia rozumienia badanego zjawiska oraz
interpretacji wynikow badan ilosciowych. Wywiady z ekspertami pozwalajg na
uzyskanie specjalistycznej wiedzy i opinii, istotnych dla lepszego poznania
kontekstu badan (Meuser i Nagel, 2009).

3. Studium przypadku —w celu ilustracji 1 lepszego zrozumienia badanego fenomenu
w realnym kontekscie organizacyjnym. Metoda ta umozliwia catosciowg analize
ztozonych zjawisk z uwzglednieniem specyfiki danego przypadku (Yin, 2017).
Zastosowanie powyzszych metod badawczych w ramach triangulacji

metodologicznej pozwolito na wszechstronne 1 rzetelne zbadanie wplywu lean
management na proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspoélnych,
co jest istotne z punktu widzenia celu badawczego niniejszej rozprawy oraz jej
eksploracyjnego charakteru. Taka sama triangulacja metod badawczych zostala
przeprowadzona dla badan pilotazowych w obszarze lean management, co
zaprezentowano na Rysunku 1.

W ramach niniejszej rozprawy doktorskiej przeprowadzono poglebiong analize
danych empirycznych, opierajac si¢ na starannej selekcji zestawu metod statystycznych,
ktorych wybor podyktowany byl zaréwno celami badawczymi, jak 1 specytfika
zgromadzonego materialu badawczego. Punktem wyjscia dla prowadzonych analiz byty
statystyki opisowe, obejmujace tabele brzegowe jedno- i dwuzmiennowe, miary tendencji
centralnej ($rednia, mediana, moda) oraz miary dyspersji (odchylenie standardowe).
Zastosowanie tych fundamentalnych narzedzi pozwolito na precyzyjng charakterystyke
rozktadu poszczegdlnych zmiennych oraz dostarczyto szczegotowego obrazu badanych
zjawisk, stanowigc jednoczesnie niezbedny fundament dla dalszych, pogiebionych analiz.

W obszarze statystyk indukcyjnych, dobor metod analitycznych determinowany
byt poziomem pomiaru zmiennych. Dla zmiennych nominalnych zastosowano test Chi-
kwadrat Pearsona wraz z uzupekniajagcym wspotczynnikiem V Craméra, umozliwiajagcym
ocen¢ sily zalezno$ci migedzy zmiennymi. Z kolei dla zmiennych mierzonych na
wyzszych poziomach pomiaru wykorzystano wspotczynniki korelacji R Pearsona, rho
Spearmana oraz eta, pozwalajace na identyfikacje zwigzkéw liniowych, monotonicznie
malejacych lub rosngcych oraz zalezno$ci migdzy zmiennymi ilo$ciowymi

a jakosciowymi.
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Etap 1
Badania
pilotazowe

Etap II
Badanie
iloSciowe

Etap 111
Badania
weryfikujace

Badanie literaturowe i konceptualizacja hipotez

Badania empiryczne

Statystyczna i ekonometryczna analiza danych (analiza czynnikowa)

Wnhioskowanie i kierunek dalszych badan

Rysunek 1. Etapy studium literatury przedmiotu i badan empirycznych

Zrodto: opracowanie wlasne
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Kluczows rolg w procesie modelowania odegrata analiza czynnikowa, nalezaca
do metod analizy wielowymiarowej. Wybor tej techniki podyktowany byt nie tylko jej
odpornoscig na odstepstwa od rozktadu normalnego (Costello i Osborne, 2005), ale
przede wszystkim mozliwos$cig ujecia w ramy modelowania stosunkowo niewielkiej
proby badawczej, co stanowito istotne wyzwanie w kontek$cie ograniczen zwigzanych
z poufnoscia danych w badanym sektorze. Analiza czynnikowa pozwolila na
identyfikacj¢ ukrytych wymiarow badanego zjawiska oraz zrozumienie struktury
zalezno$ci miedzy zmiennymi (Tabachnick i1 Fidell, 2013), co z kolei umozliwito
konstrukcje empirycznie weryfikowalnego modelu wptywu zastosowania zasad lean
management na rozne aspekty ryzyka operacyjnego. Zastosowanie tej metody otworzyto
nowe perspektywy interpretacyjne, pozwalajac na holistyczne ujecie badanego problemu
oraz identyfikacje kluczowych obszaréw, na ktéorych powinna koncentrowac si¢
optymalizacja procesow zarzadczych.

Zastosowana wigzka metod statystycznych, obejmujaca zaréwno statystyki
opisowe, jak 1 indukcyjne, ze szczegdlnym uwzglednieniem analizy czynnikowej,
umozliwita wielowymiarowa i poglebiong analize¢ zgromadzonych danych. Uzyskane
wyniki dostarczyly solidnych podstaw dla wnioskowania, umozliwiajac konstrukcje
modelu badawczego, wnoszacego istotny wktad w zrozumienie mechanizméw wptywu
lean management na rozne aspekty ryzyka operacyjnego. Zastosowane podejscie
analityczne, dostosowane do specyfiki problemu badawczego oraz ograniczen
zwigzanych z dostepnoscia danych dostarcza praktycznych rekomendacji dla
optymalizacji procesow zarzadczych.

Wynikiem podjetych dziatah poznawczych opartych na zrédtach wtornych oraz
pierwotnych badaniach empirycznych byto opracowanie modelu efektéw wprowadzenia
zasad lean management. Model ten, budowany wielowymiarowo 1 weryfikowany na
rézne sposoby, stanowi syntez¢ przeprowadzonych analiz 1 dostarcza kompleksowego
obrazu wptywu lean management na ryzyko operacyjne w badanym kontekscie. Jego
konstrukcja opierata si¢ na podstawach metodologicznych, obejmujacych zaro6wno
analize literatury przedmiotu, jak 1 rzetelne wykorzystanie metod statystycznych
w procesie analizy danych empirycznych.

Struktura dysertacji uksztattowata si¢ w oparciu o realizacj¢ celéw szczegétowych
oraz nakreslony plan pracy. Rozprawa sktada si¢ z czterech rozdzialdéw poprzedzonych
wstepem. Pierwsze dwa rozdziaty stanowig opracowanie teoretyczne, natomiast rozdziat

trzeci 1 czwarty tworza czg$¢ empiryczng. Sekwencja rozdzialdow zostata
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usystematyzowana zgodnie z progresja od elementow pojeciowych, teoretycznych,
koncepcyjnych do przeprowadzonych badan i analiz uzyskanych wynikéw. Calo$¢ pracy
wienczy podsumowanie. Teoretyczna czg$¢ rozprawy obejmuje dwa kluczowe
z perspektywy pracy zagadnienia, wymagajace poglebionej analizy, a mianowicie:
rozwazania nad koncepcja lean management oraz zarzadzaniem ryzykiem operacyjnym,
rozpatrywane przez pryzmat uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju sektora centrow
ustlug wspolnych. Ta czgs¢ wprowadza w problematyke relacji pomigdzy kluczowymi
zagadnieniami, stanowigcymi obszar badawczy rozprawy.

Nadrzednym celem pierwszego rozdziatu byta eksploracja teoretycznych podstaw
lean management w kontekS$cie jego ewolucji, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
transformacji od aplikacji w procesach stricte produkcyjnych, az po implementacje
w ustugach w ramach centrow ustug wspolnych. Rozdzial pierwszy sktada si¢ z dwoch
czesci. Pierwsza obejmuje podrozdzialy od 1.1. do 1.3. W tej czgSci uwaga
skoncentrowana jest na fundamentach i zakresie stosowania lean management, jego
gtownych zasadach, a takze odniesieniu do innych koncepcji zarzadzania
przedsigbiorstwem w kontek$cie budowania efektywnosci. Przedstawiono w nim ide¢
1 zasady, stanowigce podwaliny lean management, a takze zaprezentowano wielo$¢
definicji wystepujacych w literaturze przedmiotu. Pomimo szerokiego spektrum definicji
omawianego pojecia, wyloniono gtowne cechy wspolne okreslajace dane zagadnienie.
Nastepnie przedstawiono narzedzia lean management ze szczegdlnym wskazaniem na
mozliwo$¢ ich zastosowania w produkcji 1 ustugach, jak réwniez poréwnano lean
management z innymi koncepcjami zarzadzania, takimi jak Six Sigma, Theory of
Constraints 1 Agile, a takze dokonano analizy rozwigzan hybrydowych, bedacych
rezultatem taczenia powyzszych koncepcji. W drugiej czesci pierwszego rozdziatu,
obejmujacej podrozdziat 1.4., podjeto zadanie diagnozy kluczowych czynnikow
warunkujacych stosowanie lean management w obszarze centrow ushug wspolnych.

Rozdziat drugi dotyczy problematyki zarzadzania ryzykiem operacyjnym.
Poczatkowo we wskazanym rozdziale przedstawiono pojecie 1 istote ryzyka, aby
nastepnie ptynnie przej$¢ do koncepcji zarzadzania ryzykiem w naukach o zarzadzaniu.
Przeanalizowano gtéwne modele zarzadzania ryzykiem, aby w efekcie zidentyfikowac
zrodla ryzyka operacyjnego w obszarze lean management. W ostatnim podrozdziale
omowiono zakres dziatalnosci centrow ustug wspdlnych oraz implikacje dla zarzadzania

ryzykiem.
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Dalsza cz¢$¢ rozprawy stanowi tzw. czgs¢ empiryczna, w ktorej ujeto badania
przeprowadzone w SSC, jak rowniez opracowano autorski model efektow wprowadzenia
lean management przez pryzmat korzyS$ci z obszaru zarzadzania ryzykiem. Trzeci
rozdzial rozprawy prezentuje przyjeta metodologie badawcza w  sposob
usystematyzowany, zgodnie z zasada dedukcji. W podrozdziale 3.2. szczegotowo
omowiono procedure doboru proby, uzasadniajac jej adekwatno$¢ wzgledem celow
1 zadan badawczych. Podrozdziaty 3.3. i 3.4. charakteryzuja zastosowane metody
badawcze, uwzgledniajac ich teoretyczne podstawy, zalety, ograniczenia oraz przestanki
wyboru w kontek$cie specyfiki problemu badawczego. Obszerny podrozdziat
zamykajacy zawiera prezentacj¢ wykorzystanych miar statystycznych i podejscia do
modelowania relacji migdzy zmiennymi. Dokonano tam krytycznej analizy wybranych
metod, wskazujgc na ich potencjal w weryfikacji hipotez, jednocze$nie identyfikujac
obszary wymagajace ostroznos$ci interpretacyjnej z uwagi na ograniczenia
zastosowanych narzedzi statystycznych.

W  rozdziale czwartym zawarto wyniki opracowane na podstawie
przeprowadzonych badan empirycznych. Aby w sposob klarowny oddzieli¢ wyniki
kluczowego dla niniejszej pracy ilo§ciowego badania wilasciwego w postaci sondazu
skierowanego do 0sob odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem od pozostatych badan,
w rozdziale czwartym zdecydowano si¢ zaprezentowa¢ odpowiednio: w podrozdziale
4.1. wyniki badania pilotazowego; w podrozdziale 4.2. wyniki analizy dwoch studiow
przypadku w odniesieniu do zakresu dziatalnosci SSC i modelu zarzadzania ryzykiem
oraz sprawozdan finansowych SSC o raportowanych ryzykach. Z kolei podrozdzial
4.3. objal wyniki badania wlasciwego ilosciowego wraz z weryfikacja hipotez, za$
podrozdziat 4.4. postuzyt prezentacji modelu postrzeganych benefitow z implementacji
lean management. Podsumowanie pracy zawiera rekapitulacj¢ dotychczasowych
rozwazan, odpowiedZ na postawione pytania badawcze, wyniki weryfikacji hipotez
badawczych, jak rowniez wskazanie dalszych kierunkow prac badawczych w zakresie

lean management 1 zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

18



ROZDZIAL 1.
KONCEPTUALIZACJA POJECIA LEAN MANAGEMENT

Gléwnym celem rozdzialu pierwszego jest zbadanie podstaw teoretycznych lean
management w zakresie jego ewolucji, ze szczegdlnym uwzglednieniem transformacji od
stosowania do procesOw czysto produkcyjnych, az do wykorzystania lean management
w uslugach w ramach centréw ustug wspdlnych.

Rozdzial pierwszy sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza obejmuje punkty od 1.1.
do 1.3. W tej czes$ci uwaga skupiona jest na podwalinach i1 zakresie stosowania lean
management, gtdbwnych zasadach, ale takze odniesieniu do innych koncepcji zarzagdzania
przedsigbiorstwem w kontek$cie budowania efektywnosci. Przedstawiono w nim idee
1 zasady, ktore sa podstawa lean management, a takze przedstawiono wielos¢ definicji
pojawiajacych si¢ w literaturze naukowej. Mimo szerokiego wachlarza definicji
omawianego pojecia, wyloniono cechy konstytutywne 1 wspolne okreslajace dane
zagadnienie. Kolejny etap, to analiza kontekstowa: przedstawiono narzedzia lean
management ze szczegdlnym wskazaniem na mozliwo$¢ ich zastosowania w produkcji
1w ustugach, jak rowniez poréwnano lean management z innymi koncepcjami
zarzadzania, takimi jak Six Sigma (6X), Theory of Constraints 1 Agile, a takze analiza
rozwigzan hybrydowych, bedacych wynikiem taczenia powyzszych koncepcji. Ponadto,
w drugiej czg$ci pierwszego rozdzialu, obejmujacej punkt 1.4. podjeto zadanie diagnozy
najwazniejszych czynnikéw warunkujacych stosowanie lean management w zakresie

centrow ustug wspolnych.

1.1. Pojecie lean management w literaturze przedmiotu

Lean management to koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem, ktora jest
rOwniez nazywana systemem, sposobem, strategia, metodologia, metodyka, metoda, jak
1 filozofia. Wybor odpowiedniego okreslenia powinien by¢ podyktowany jednak
zakresem prowadzonych rozwazan i analiz (Fertsch et al., 2011). Wielo§¢ okreslen

prowokuje pytanie o istot¢ lean management, ktorg starano si¢ uchwyci¢ w Tabeli 1.1.
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Tabela 1.1. Popularne definicje opisujace wspotczesne podejscie do lean management

Stownik Jezyka Polskiego

strat.

Popularne? definicje lean management Zrédlo: PWN?
Lean management to Koncepcja zarzadzania https://www.lugam.co Koncepcja: pomyst,
przedsi¢cbiorstwem, polegajaca na m/najwazniejsze- projekt
maksymalizacji wartosci dla klienta przy zasady-lean-
jednoczesnej minimalizacji ewentualnych manufacturing/

Lean management (,,szczupte” zarzadzanie) to
system zarzadzania przedsi¢biorstwem
opierajacy si¢ na zasadach pozwalajacych na
minimalizowanie marnotrawstwa (...), ktore
nie dodaje produktowi zadnej warto$ci.

https://smartlean.pl/lea
n-management/

System: uporzadkowany
zbidr twierdzen, pogladow,
tworzacych jakas teori¢

Lean management jest sposobem zarzadzania
przedsiebiorstwem, wykorzystywanym
szczegblnie w procesie restrukturyzacji. Jego
istota jest ,,wysmuklanie” przedsigbiorstwa
poprzez racjonalizacje zadan dotyczacych
zarzadzania majatkiem firmy, zarzadzania
personelem, jak tez skupienie si¢ na
ksztattowaniu pozytywnych kontaktow

z otoczeniem.

https://mfiles.pl/pl/inde
x.php/Lean_manageme
nt

Sposob: okreslony tryb
postepowania, forma
wykonania czego$

Lean management to strategia i system
zarzadzania przedsigbiorstwem dowolnego
typu umozliwiajacy osiaganie coraz wyzszych
zyskow dzigki doskonaleniu nakierowanemu
na potrzeby klientéw. Firma dziatajace wg
zasad lean management to firma skupiona na
tworzeniu maksymalnej wartosci dla klienta
przy wykorzystaniu minimalnych zasobow, co
jest mozliwe dzieki doskonale
zorganizowanym procesom, ktore sg z kolei
efektem wykorzystania talentow ludzi na
kazdym poziomie organizacji.

https://lean.org.pl/co-
to-jest-lean/

Strategia: przemyslany
plan dziatan w jakiej$
dziedzinie

Metodologia /ean to zestaw zasad
biznesowych, ktore stawiaja na pierwszym
miejscu ciggte doskonalenie, eliminacjg
marnotrawstwa i szacunek dla ludzi. (z ang.
Lean methodology is a set of business
principles that prioritizes continuous
improvement, eliminating waste, and respect

for people.)

https://www.masterclas
s.com/articles/lean-
methodology

Metodologia: nauka

o metodach badan
naukowych stosowanych
w danej dziedzinie wiedzy

Lean management to metoda zarzadzania

1 organizacji pracy zainspirowana systemem
produkcyjnym Toyoty. Ma na celu poprawg
wynikow firmy, a doktadniej jakosci

i rentownosci jej produkcji.

https://www.manutan.p
1/blog/definicja-
narzedzia-i-zalety-lean-
management

Metoda: $wiadomie
stosowany sposob
postepowania majacy
prowadzi¢ do osiaggnigcia
zamierzonego celu

Koncepcja Lean management rozumiana jako
identyfikacja i eliminacja marnotrawstwa to
filozofia opierajaca si¢ na Toyota Production
System.

https://leanpartner.pl/m
etodyka-lean/

Filozofia:

czyjes poglady,
przemyslenia i system
warto$ci tworzace spdjna
catos¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie podanych w tabeli zrodet

2 Poprzez popularne rozumie si¢ te, ktore pojawiajg sic w wyszukiwarce Google po wpisaniu hasta “lean
management”. Szczegolowa lista analizowanych zrédet znajduje si¢ w Aneksie 5.
3 Wybrano definicje adekwatne do terminu zarzadzania organizacja.
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Na podstawie przedstawionych definicji lean management mozna zauwazyc¢, ze
lean management okreslany jest jako koncepcja, system, sposob, strategia, metodologia,
metoda czy filozofia zarzadzania. Pomimo réznorodnos$ci terminologicznej, wszystkie
definicje odwotuja si¢ do podobnych zalozen i1 celéw. Cechy konstytutywne lean
management, ktore pojawiaja si¢ w wigkszo$ci definicji, to: koncentracja na tworzeniu
warto$ci dla klienta, dazenie do minimalizacji marnotrawstwa 1 strat, nieustanne
doskonalenie procesoOw, optymalizacja wykorzystania zasobow.

Dodatkowo, niektore definicje wskazuja na inne istotne aspekty lean
management, takie jak: zaangazowanie i szacunek dla pracownikow na wszystkich
poziomach organizacji, zastosowanie 1 istotng rol¢ w procesie restrukturyzacji
przedsigbiorstwa, wptyw na poprawe jakosci 1 rentownos$ci produkc;ji.

Cechy konsekutywne (cechy konsekutywne, a wiec niekonieczne, ktore nie
stanowig istoty pojecia) lean management, wynikajace z przedstawionych definicji, to:
poprawa wynikow finansowych przedsiebiorstwa, zwickszenie konkurencyjnosci na
rynku, usprawnienie procesOw i eliminacja zbednych dziatan, lepsza alokacja zasobow,
wzrost satysfakcji klientow, poprawa jakosci produktéw lub ustug, rozwoj kompetencji
1 zaangazowania pracownikow.

Definiujac lean management jako koncepcj¢ zarzadzania przedsiebiorstwem
(Lobos, 2021), jego sktadowe formulowane na wysokim poziomie ogdlnosci sa
zestawiane z konkretnymi narzedziami typu 5S czy 6%, co tworzy pewnego rodzaju
mariaz filozofii z narzedziami i technika, ktéry stuzy osigganiu wymiernych celow
w postaci podnoszenia produktywnosci zasobow, efektywnos$ci dziatan, czy wydajnosci.

Strategia to okreslenie dtugofalowych celow firmy i przyjecie takich dziatan oraz
taka alokacja zasobow, ktére sa konieczne dla zrealizowania tych celéw. Lean
management moze by¢ traktowany jako strategia zarzadzania, o ile cele strategiczne
firmy sa zbiezne z istota lean management, czyli eliminacja marnotrawstwa, aby
zwigksza¢ warto$¢ dla klienta. Skupienie si¢ tylko na tym specyficznym aspekcie
w ujeciu dlugofalowym wymagaloby odejscia od maksymalizowania zyskow lub
zwigkszania udzialu w rynku w zakresie komunikacji z interesariuszami, co moze
stanowi¢ ogromne wyzwanie.

Pojecia, ktore sg czgsto mylone z uwagi na podobienstwo to metodyka, metoda
1 metodologia. Metodyka oscyluje wokotl definiowania konkretnych $ciezek celem
zrealizowania tychze problemdéw czy zadan, stawiajgc pytania o sposob wykonania,

metodologia za$ z definicji jest nauka o czynnosciach (procedurach) poznawczych
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(Apanowicz, 2002) i pomaga znalez¢ odpowiedZ na pytanie o podmiot badan — jakie
obszary nalezy zbada¢, jakie problemy rozwigza¢. Na sposob wykonania z kolei sktada
si¢ okreslony zbior dziatan, ktorym jest metodyka wilasnie, a dziatania sg metodami.
Obrazujac zalezno$¢ miedzy tymi pokrewnymi sobie definicjami, mozna przedstawic
zawieranie si¢ zakresOw znaczeniowych kazdego z nich, zaczynajac od najbardziej
szczegotowego po ten znaczeniowo najbardziej szeroki: sposob (metoda) — zbidr zasad
okreslajagcych metody (metodyka) — zbidr okreslajacy dziedziny badan, na ktoérych
opierajg si¢ metody badan (metodologia) (Wréblewski et al., 2015). Co wazne, kazda
z subdyscyplin nauk o zarzadzaniu obejmuje okreslone metody. Wystepuja zatem metody
zarzadzania strategicznego, zarzadzania operacyjnego, zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarzadzania finansami oraz zarzadzania informacjg (Czakon, 2011Db).

Na zakonczenie niniejszych rozwazan nalezy zaznaczy¢, ze lean management nie
stanowi jednorodnej koncepcji, lecz raczej zbidr zasad, narzgdzi i praktyk, ktéore moga
by¢ adaptowane do specyficznych uwarunkowan danej organizacji. Kluczowe znaczenie
ma zrozumienie fundamentalnych zatozen lean management oraz konsekwentna ich
implementacja w celu osiggnigcia trwatych korzysci.

Reasumujac, lean management to wielowymiarowe podejécie do zarzadzania,
ukierunkowane na optymalizacje procesow, kreowanie wartosci dla klienta i eliminacj¢
marnotrawstwa, co prowadzi do poprawy wynikow przedsiebiorstwa i wzmocnienia jego
pozycji konkurencyjnej na rynku.

Lean management mozna zatem uzna¢ za koncepcj¢ parasolowa (umbrella
concept), ktora obejmuje réznorodne elementy 1 narzedzia, podporzadkowane
nadrzednym zasadom i celom. Termin ,,umbrella concept” zostat wprowadzony przez
Hirsch'aiLevin'a (Hirsch i Levin, 1999) w odniesieniu do koncepcji, ktore integrujg wiele
pomystow, teorii 1 praktyk w spojng cato$¢. Autorzy ci postuzyli si¢ pojeciem koncepcji
parasolowej w kontekscie zarzadzania jakoscia, wskazujac, ze koncepcje takie jak Total
Quality Management (TQM) czy Just-in-Time (JIT) rbwniez maja charakter parasolowy,
gdyz sktadajg si¢ z wielu elementow 1 narzedzi, podporzadkowanych nadrzgdnej idei.

Postrzeganie lean management jako koncepcji parasolowej pozwala na lepsze
zrozumienie jej istoty i adaptacyjnego charakteru. Takie uj¢cie podkres$la tez znaczenie
holistycznego podej$cia do wdrazania lean management, uwzgledniajacego réznorodne

aspekty funkcjonowania organizacji.
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1.2. Ewolucja koncepcji lean management i jej zastosowanie w ustugach

Pojecie lean management jest znane od ponad 30 lat (Krafcik, 1988). Dzieki
programowi badawczemu prowadzonemu przez grupe naukowcow z Massachusetts
Institute of Technology (Stany Zjednoczone) w zakresie przysztosci sektora
motoryzacyjnego zostalo ono spopularyzowane na przetomie lat 80. 1 90. Wyniki badania
potwierdzity ponadprzecietng efektywnos¢ systemu zarzadzania koncernu Toyota przez
zuzycie znacznie mniejszych zasobow niz jej konkurenci (Womack et al., 2007). To
kierownik fabryki Toyota, Taiichi Ohno, skoncentrowat si¢ na produkcji matymi partiami
1 eliminacji marnotrawstwa oraz sprecyzowal trzy gtowne zasady, na ktérych opart nowy
system produkcyjny (Wincel, 2003):

1. Produkcja tylko tego, co jest niezbedne;
2. Eliminacja wszystkiego, co nie dodaje wartos$ci;
3. Zatrzymanie produkcji, jezeli wykryto btad.

Te trzy zasady staty si¢ fundamentem lean management obejmujagcym swym
zasi¢giem zarzadzanie kompleksowe organizacjag. Ohno zauwazyt rowniez niezwykty
potencjal w pracownikach organizacji, co zaowocowato rozwojem pracy zespotowej,
decentralizacja podejmowania decyzji, jak réwniez podnoszeniem odpowiedzialnosci
osobistej. W Tabeli 1.2. zaprezentowano wybrane definicje lean management?, ktore

zebrane razem ukazuja zmienno$¢ w czasie tego pojecia.

Tabela 1.2. Ewolucja pojecia lean management w ujeciu chronologicznym

Rok Definicja Zrédlo
Lean management koncentruje si¢ na uwidacznianiu nieefektywnosci
(marnotrawstwa) i przeksztatcaniu ich w dziatania przynoszace wartosc.
1990 | Gléwnym celem filozofii lean management jest tworzenie warto$ci dla (Ohno, 2019)
klienta przez optymalizacj¢ zasobow i stworzenie stabilnego przeptywu
pracy na podstawie rzeczywistych wymagan klientow.

Podstawowymi  koncepcjami lean management sa przeptyw,

1997 | synchronizacja i niwelowanie, czyli FSL (flow, synchronization, (Imai, 2006)
levelling).
Lean management to metoda zarzadzania kreujaca taka kulture pracy (Luciejewski,
w organizacji, ktéra powoduje, ze wszyscy uczestnicy organizacji sa 2010;
2002 zainteresowani ustawiczng obnizkg kosztoéw, podnoszeniem poziomu Trzcielinski,

jakosci, skracaniem czasu reakcji na potrzeby klientdw, by spetnia¢ ich | Wlodarkiewicz-
oczekiwania w warunkach zmiennego otoczenia, kladac nacisk na Klimek, et al.,
eliminacje wszelkiego marnotrawstwa. 2013)
Systematyczne podej$cie do identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa
przez ciagte doskonalenie, zapewnienie ciagtosci przeptywu w wyniku
zasysania produktow przez klientow, przy nieustannym dazeniu do
perfekciji.

2003 (Kilpatrick, 2003)

4 Inne wybrane definicje tego pojecia zostaly przedstawione w: Nogalski, B. (2010). Lean Management
[w:] Koncepcje zarzadzania. Czerska, M., Szpitter, A. A. (red.). Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.
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Robienie wigcej za mniej. Lean management polega na zblizaniu si¢
coraz bardziej do nieprzerwanego przeptywu w sekwencji operacji,
ktore zapewniaja doskonatg jakosc. ,,Przeptyw” to nie tylko fizyczne
2010 | produkty i ustugi, ale takze informacje niezbgdne do prowadzenia
dziatalnosci. To wymaga ciaglego doskonalenie w trzech wymiarach:
zmniejszenia iloSci marnotrawstwa, zwigkszenia wartosci oraz
zaangazowania ludzi.

W celu uczynienia przedsigbiorstwa bardziej efektywnym lean
2013 | management to wiedza umozliwiajaca systematyczna eliminacje¢
marnotrawstwa.

Lean management ma na celu wyeliminowanie wszelkich strat czasu,
wysitku lub pienigdzy przez identyfikacje kazdego kroku w procesie (Bertagnolli,
biznesowym, a nastgpnie rewizje lub wycinanie krokéw, ktore nie 2018)
tworzg wartosci.

Lean management utatwia wspolne przywddztwo i odpowiedzialno$é.
Ciagle doskonalenie zapewnia, ze kazdy pracownik ma swdj udzial
2019 | wjego procesie. Ta metoda zarzadzania wskazuje sposdb do budowania | (Helmold, 2020)
skutecznej i solidnej organizacji, ktora stale si¢ rozwija, identyfikuje
rzeczywiste problemy i je rozwiazuje.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie podanych w tabeli zrodet

(Bicheno
i Holweg, 2000)

(Hadas i Cyplik,
2013)

2018

Wraz z rozwojem technologii i1 procesOw zarzadzania lean management
zaczynalo nabiera¢ innego ksztaltu. Na podstawie wybranych definicji wyraznie wida¢
coraz szersze postrzeganie tego pojecia, co do jego zakresu i tresci. Od kluczowego
poszukiwania wartoéci dla klienta i eliminacji marnotrawstwa nastepuje przej$cie do
wspotczesnych interpretacji lean management na gruncie systemowego 1 holistycznego
podejscia do zarzadzania opartego na przywodztwie, odpowiedzialnosci oraz
rozwigzywaniu rzeczywistych problemow.

Analizujac rozwdj pojgcia lean management na przestrzeni lat, mozna zauwazy¢,
ze koncepcja ta przeszla pewna ewolucje, cho¢ nie w pelni zgodng z klasycznym
rozumieniem tego terminu. Poczatkowo, w 1990 roku, lean management koncentrowat
si¢ gtownie na identyfikacji 1 eliminacji marnotrawstwa oraz optymalizacji zasobow
w celu tworzenia wartos$ci dla klienta. Z czasem, w 1997 roku, zaczgto podkreslac
znaczenie Przeptywu, Synchronizacji i Poziomowania (FSL) jako kluczowych
elementdw lean management. W 2002 roku definicja poszerzyta si¢ o aspekt kulturowy,
wskazujac na zaangazowanie wszystkich uczestnikow organizacji w ciaggte doskonalenie
1 reagowanie na potrzeby klientow. W kolejnych latach (2003-2010) nacisk potozono na
systematyczne podejscie do identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa, zapewnienie
ciaglosci przeptywu oraz ciagle doskonalenie w trzech wymiarach: redukcji
marnotrawstwa, zwigkszaniu wartosci 1 zaangazowaniu ludzi. Nowsze definicje
(2018-2019) podkreslaja role lean management w budowaniu skutecznej 1 stale
rozwijajacej si¢ organizacji, gdzie kazdy pracownik ma swdj udzial w procesie ciggtego

doskonalenia.
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Cho¢ mozna zaobserwowac stopniowe zmiany i poszerzanie zakresu pojecia lean
management, trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ze jest to ewolucja w §cistym znaczeniu
tego stowa. Ewolucja zaktada bowiem powstawanie coraz bardziej ztozonych i lepiej
przystosowanych form, podczas gdy zmiany w definicji lean management wydaja si¢
raczej odzwierciedla¢ zmieniajace si¢ postrzeganie i rozumienie tej koncepcji, a nie jej
fundamentalng transformacj¢. Niemniej jednak, rozwoj pojecia lean management na
przestrzeni lat wskazuje na dazenie do holistycznego ujecia, obejmujacego nie tylko
aspekty techniczne 1 operacyjne, ale takze kultur¢ organizacyjng i zaangazowanie
pracownikow w proces ciaglego doskonalenia.

W kontekscie analizowanych definicji, pojecie ,,rozw06j” wydaje si¢ by¢ bardziej
adekwatne do opisania zmian, jakie zaszty w rozumieniu lean management na przestrzeni
lat. Rozwo6j sugeruje stopniowe poszerzanie zakresu i poglebianie rozumienia danej
koncepcji, co jest blizsze zaobserwowanym zmianom w definicjach lean management.

Niektorzy autorzy uwazaja, ze lean management jest zupeknie innym, szerszym
pojeciem niz lean manufacturing, inni natomiast uzywaja tych terminéw zamiennie
(Walentynowicz, 2013). Poza wyze] wspomnianymi poj¢ciami mozna jeszcze wyrdznic¢
dwa dodatkowe: Toyota Production System oraz lean enterprise, ktdére mozna
usystematyzowaé w nastepujacy sposob (Pawtowski et al., 2010):

— Toyota Production System to pojgcie odnoszace si¢ do systemu produkcyjnego,
prowadzace do uzyskania wyrobu zaspokajajacego oczekiwania nabywcy
1 uzytkownika,

— lean manufacturing dodatkowo obejmuje cze$¢ procesOw informacyjno-
decyzyjnych, ktére zwigzane sg z technologicznym przygotowaniem produkcji,
zaopatrzeniem oraz z pomocniczymi procesami produkcyjnymi i ich systemami
informacyjnymi,

— lean management nie zawe¢za zakresu stosowania koncepcji do jakiejkolwiek
strefy procesOw podstawowych, koncentrujac si¢ na procesach informacyjno-
decyzyjnych organizacji,

— lean enterprise jest najbardziej kompleksowym podejsciem eksponujagcym caly
dziatajgcy podmiot.

W pracy zastosowano pojecie lean management, poniewaz jak wyzej

wspomniano, nie jest ograniczone zakresem stosowania.
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Kluczowe znaczenia dla definicji lean management maja systematyczno$¢
icigglo§¢, ktére powinny sta¢ si¢ DNA organizacji na poziomie wszystkich
pracownikow. Lean management to podejscie do zarzadzania organizacjg wspierajace
koncepcje cigglego doskonalenia, systematycznego dazenia do osiggni¢cia matych zmian
w procesach w celu poprawy wydajnosci i jakoS$ci.

Lean management moze mie¢ pozytywny wptyw na wydajno$¢ organizacji pod
wzgledem kosztéw jakosci, dostaw 1 innych ulepszen. Konieczne jest jednak stworzenie
kultury organizacyjnej wymagane] do skutecznego wdrozenia i kontynuacji lean
management. Sie¢ kulturowa (cultural web), opracowana przez Gerry’ego Johnsona
1 Kevana Scholesa w 1992 roku prowokuje do spojrzenia na kultur¢ organizacji i jej
zmiany (Helmold, 2020). Najwigkszym wyzwaniem zwigzanym 2z wdrozeniem
1 utrzymaniem lean management jest potrzeba zidentyfikowania zasad i wartosci kultury
organizacyjnej, ktora pozwoli temu systemowi dobrze dziata¢ w innych obszarach
organizacyjnych.

Poprawa w matych krokach jest gtownym celem Kaizen, czyli japonskiej
koncepcji zarzadzania, ktora jest nieodlagczng czescig lean management. Od catego
personelu oczekiwanym zachowaniem jest zaprzestanie pracy, gdy napotka si¢
jakakolwiek nieprawidlowos$¢ 1 wraz ze swoim przetozonym sugeruje poprawe w celu
usuni¢cia nieprawidtowosci. Kaizen moze by¢ stosowany w zyciu codziennym, nie tylko
w godzinach pracy, a poprawa powinna by¢ stopniowa i nieskonczona, poniewaz
wszystko powinno dazy¢ do doskonatosci (Helmold, 2020). Sam termin Kaizen mozna
przettumaczy¢ z japonskiego jako ,,zmiang¢ na lepsze”. Kwestionowanie status quo, cheé
naprawy, nieakceptowanie wymowek, odejscie od utartych schematow, ciagte
ulepszanie, oszczedno$¢, wspdlpraca w rozwigzywaniu problemoéw, poszukiwanie
pierwotnej przyczyny problemu, uzyskiwanie informacji i opinii od wielu osob oraz fakt,
ze doskonalenie nie ma granic, stworzyly list¢ dziesigciu zasad Kaizen (Helmold, 2020).
Bardzo wazng role we wdrozeniu filozofii ciagglego doskonalenia ma kadra kierownicza.
To dzigki jej nastawieniu i1 podejsciu do dziatan usprawniajacych moze zacheca¢ innych
pracownikow do tego, aby te pomysty zglaszali. Koncepcje mozna uznac takze za swoista
filozofi¢ ciaglego dazenia do osiggnigcia optymalnej organizacji przy pelnym
wykorzystaniu potencjatu, ktoéry zawiera w sobie najcenniejszy zasob, czyli
pracownikow, a gldéwnym celem Kaizen jest stworzenie trwatego nawyku doskonalenia
organizacji (Hadas 1 Cyplik, 2013). Podczas tworzenia fundamentéw Kaizen dazy si¢ do

zbudowania uczacego si¢ przedsigbiorstwa, angazujacego zar6wno kierownictwo, jak
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1 pracownikéw, 1 tym samym do osiggania wspolnych celéw i budowania warto$ci. Jesli
takie srodowisko zostaje stworzone, powodem do satysfakcji moze by¢ podnoszenie
swoich umiejetnosci i upowaznienie do rozwigzywania problemow (Imai, 2006).

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do osiggania wysokiego poziomu efektywnosci
w krotkim okresie jest zdeterminowana przede wszystkim sposobem, w jaki
przedsigbiorstwo funkcjonuje w ramach szerszego ekosystemu kooperantow
1 interesariuszy. Przedsiebiorstwa zarzadzane zgodnie z zasadami lean management dazg
do ustanowienia klarownej organizacji, cechujacej si¢ stabilnoscig przebiegdw, procesow
1 rozwigzan. Ktora staje si¢ nastgpnie bazg, punktem odniesienia, a jednoczesnie punktem
wyjs$cia dziatan doskonalacych. Wprowadzanie zmian w sytuacji stabilnosci pozostatych
rozwigzan umozliwia ocen¢ udoskonalen na kazdym poziomie organizacji — od
strategicznego do poziomu szczegdtow operacyjnych. Stabilnos$¢ 1 znajomos¢ aktualnego
stanu rozwigzan pozwalaja na identyfikacje¢ waskich gardet dzialania, wizualizacje,
analizg, a w konsekwencji znajdowanie lepszych rozwigzan. Ten proces odnowy na bazie
znanych 1 $cisle ustalonych w pewnych przedziatach czasu rozwigzan sktada si¢ z kolei
na ptynnos¢, ktorg stymulujg informacje, dostepno$¢ zasoboOw iuczenie si¢ (Lobos,
2021).

Dodatkowo usprawnienia proceséw zgodnie z podejsciem lean management
wymaga zastosowania wszystkich dostepnych narzedzi: technik, metod oraz koncepcji,
jakie oferuje nauka o zarzadzaniu, a ich wybdr powinien by¢ podyktowany warunkami
lokalnymi oraz stanem wiedzy i do$wiadczeniem pracownikoéw danej organizacji.
Problem wtlasciwego przebiegu procesu zmian skupia si¢ na odpowiednim
pogrupowaniu, ustaleniu wzajemnych relacji i zastosowaniu narzedzi (Fertsch et al.,
2011).

Podsumowujac: zasadniczo wszystkie koncepcje szczuptego zarzadzania
powszechnie stosowane w branzy produkcyjnej maja rowniez zastosowanie do
organizacji ushugowych. Wyzwaniem jest by¢ wystarczajaco kreatywnym, jak
najefektywniej je wykorzystac i dostosowac branzowe strumienie wartosci do oczekiwan

klientow (Keyte i Locher, 2017).
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1.3. Wybrane koncepcje zarzadzania przedsi¢cbiorstwem w kontekscie ich

efektywnosci

Dazenie do optymalizacji i szukania najbardziej efektywnych rozwigzan sprawito,
ze poza lean management popularno$¢ zyskaty rowniez inne koncepcje, w tym te, ktére
zostaly zdefiniowane i1 nazwane znacznie wczesniej, a ktore zyskaty popularnosé
stosunkowo niedawno. Dla celow tej pracy zdecydowano si¢ wybra¢ koncepcje bliskie
podejsciu lean management, nie tylko w zakresie idei, ale rowniez pod katem struktur
1 ztozonos$ci, odchodzac jednocze$nie od poszukiwania roznic, lecz skupiajac si¢ na
elementach wspolnych. Efektem tej selekcji jest wybor nastepujacych koncepcji: modele
doskonatosci organizacyjnej, Six Sigma, Theory of Constraints (ToC), Agile oraz
zarzadzanie procesowe. Koncepcje te zdajg si¢ rowniez by¢ istotne z punktu widzenia
zarzadzania ryzykiem i dalszej analizy jego efektywnosci.

Pojecie doskonatos$ci organizacyjnej ma swoje zrédto w publikacji Thomasa
Petersa oraz Roberta Watermana z 1982 roku pt. ,,In search of excellence — Lesson from
America’s best-run companies” (Mi Dahlgaard-Park, 2009). Model doskonatosci dla
Europy kontynentalnej nosi nazwe¢ EFQOM Excellence Model. W modelach doskonato$ci
organizacyjnej, wyniki §wiadczace o sukcesie przedsigbiorstwa to nie tylko wyniki
finansowe, ale takze osiaggnig¢cia jakosciowe, takie jak: zadowolenie pracownikow,
zadowolenie klientow czy wplyw na spoteczenstwo. Modele doskonatosci sg zbudowane
na podstawie przekonania, ze takze ,,migkkie”, jako$ciowe zmienne funkcjonowania
organizacji stanowig istotng determinante jej sukcesu. Jest to w pelni zgodne ze
wspotczesnym postrzeganiem problemu czynnikdéw sukcesu przedsigbiorstw w naukach
o zarzadzaniu, a takze zbiezne np. z ideg zrbwnowazonego rozwoju (Lobos, 2021).

Modele doskonato$ci przedsigbiorstw znajduja zastosowanie jako modele
kompleksowej oceny przedsigbiorstw oraz sg prostym wyliczeniem wymogéw, jakie
mozna postawi¢ pod wzgledem jako$ci zarzagdzania wspdiczesnym przedsigbiorstwom
Do sktadowych doskonatosci organizacyjnej w ramach modelu EFQM zaliczono (EFQM,
2017):

— warto$¢ dodang dla klientow — doskonate organizacje konsekwentnie tworza
warto$¢ dodang dla klientow, rozumiejac, przewidujac i spetniajac potrzeby,
oczekiwania 1 mozliwosci;

— tworzenie zroOwnowazonej przysztosci — doskonale organizacje maja

pozytywny wplyw na otaczajacy je S$wiat, poprawiajagc swoje wyniki,
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jednoczes$nie poprawiaja warunki gospodarcze, srodowiskowe i1 spoleczne
w spotecznos$ciach, z ktorymi si¢ stykaja;

rozwijanie zdolnos$ci organizacyjnych — doskonale organizacje zwigkszaja
swoje mozliwosci, skutecznie zarzadzajac zmianami w granicach organizacji
1 poza nimi;

wykorzystanie kreatywnosci 1 innowacji — doskonate organizacje generuja
zwiekszong warto$¢ 1 poziomy wydajnosci dzieki cigglemu doskonaleniu
1 systematycznym innowacjom, wykorzystujac kreatywno$¢ swoich
interesariuszy;

przewodzenie z wizj3, inspiracjg i uczciwoscig — doskonale organizacje maja
lideréw, ktorzy ksztattuja przysztos¢ i ja realizuja, dzialajac jako wzor do
nasladowania dla jej wartos$ci 1 etyki;

zarzadzanie ze zwinno$cig — doskonate organizacje sa powszechnie uznawane
za ich zdolno$¢ do identyfikowania 1 skutecznego reagowania na szanse
1 zagrozenia;

sukces dzigki talentowi ludzi — doskonate organizacje cenia swoich ludzi
1tworzg kultur¢ upodmiotowienia w celu osiggni¢cia celow zaréwno
organizacyjnych, jak i osobistych;

utrzymywanie znakomitych wynikow — doskonate organizacje osiagaja
trwale, znakomite wyniki, ktore zaspokajaja zarowno krotko- jak
1 dlugoterminowe potrzeby wszystkich interesariuszy, w kontekscie ich

srodowiska operacyjnego.

W kazdym z wymienionych wyzej obszaréw nalezy formulowaé zadania

szczegdtowe oraz mierniki ich realizacji, ocenia¢ i planowaé poziomy realizacji oraz

wyznacza¢ osoby odpowiedzialne, terminy, budzety (Lobos, 2021).

Modele doskonatosci uzmystawiaja wysoki stopien ztozonosci wspodiczesnego

zarzadzania jak réwniez potrzebe aktywno$ci w wielu obszarach, sa nie tylko

drogowskazem w procesie ciaglego doskonalenia, lecz moga by¢ takze uzywane jako

modele kompleksowej oceny przedsiebiorstwa. Orientacja na potrzeby klienta oraz

wbudowana ciggle ulepszenie to zdecydowanie wspdlny mianownik z lean management.

Od czasu wprowadzenia poczatkowego szescioetapowego procesu przez program

szkoleniowy Motorola University Design for Manufacturing w 1988 roku (Watson

i DeYong, 2010), Six Sigma ewoluowalo, stajac si¢ rozszerzeniem Total Quality
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Management (TQM) (Green, 2006). Jako podejscie do zarzadzania opartego na
projektach, zakres aplikacji Six Sigma rowniez ro$nie od redukcji defektow w procesach,
produktach i1 ustugach organizacji do strategii biznesowej, ktora koncentruje si¢ na
lepszym zrozumieniu wymagan klientow, produktywno$ci biznesowej 1 wynikach
finansowych (Kwak 1 Anbari, 2006). Six Sigma to metoda cigglego doskonalenia procesu
oparta na koncepcjach statystycznych, ktora zaklada zwigkszenie rentownosci firmy
przez podporzadkowanie procesOw jednej, kluczowej motywacji: zero defektow w cyklu
zycia produktu (Montgomery 1 Woodall, 2008).

Rozszerzanie zakresu i tre§ci pierwotnego znaczenia jest naturalng metoda
doskonalenia. Kazda koncepcje mozna udoskonali¢ i rozszerzy¢ do aktualnych potrzeb.
Rysunek 1.1. pokazuje, jak rozne koncepcje ewoluowaty, aby stworzy¢ Lean Six Sigma,

obecnie najbardziej dojrzalg koncepcje szczuptego myslenia.

Rysunek 1.1. Ewolucja Lean Six Sigma

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Voehl et al., 2013)

Pojecie kontroli jako$ci (Quality Control) mozna traktowaé jako podstawe
dalszych definicji, ewoluujagcych w kierunku zapewniania jakosci. Perfekcja byta
gtownym motorem definiujacym koncepcje TQM, ktora jest silnie ukierunkowana na
ciagle doskonalenie. Pytanie brzmi, w jaki sposob TQM przeksztatcit si¢ w Six Sigma.
Wiodacym wskaznikiem Six Sigma jest ustanowienie nowego standardu wydajnos$ci za
pomoca narzedzi wchodzacych w sktad koncepcji kompleksowego zarzadzania jakos$cia
(Voehl et al., 2013). Obecnie powszechnie uzywanym terminem jest Lean Six Sigma

(LSS). To potaczone podejscie lean management i Six Sigma jest dla wielu ekspertow
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najbardziej dojrzata metodologia napedzajaca doskonato$¢ proceséw. Lean management
koncentruje si¢ na redukcji marnotrawstwa, podczas gdy Six Sigma stale poprawia jakos$¢.
Mniejszy nacisk na wymagania analizy statystycznej zawarte w metodologii Six Sigma,
a wiekszy nacisk na podej$cia odchudzone, to najtatwiejszy sposob na zdefiniowanie,
czym w rzeczywistosci jest metodologia LSS. W konsekwencji metodologia LSS skupia
si¢ na redukcji marnotrawstwa, z mniejszym naciskiem na redukcj¢ zmienno$ci (Voehl
etal.,2013).

Ciagle doskonalenie napedza obie koncepcje, jak pokazano na Rysunku 1.2.
W przesztosci firmy rozpoczynaly swoja podroz od lean management lub Six Sigma,
w zaleznosci od swoich celow i strategii. Poniewaz ostatecznym punktem koncowym obu
koncepcji jest ciaggte doskonalenie, LSS byto oczekiwanym krokiem w ewolucji

1 ostateczng koncepcja budowy wydajnej organizacji (Earley, 2016).

Metody Six

Metody lean Sz

Wydajnos$¢
procesu

Niezawodnos$¢

procesu Ciagle
doskonalenie

lean/Six Sigma

Rysunek 1.2. Punkty startowe lean vs. Six Sigma

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Earley, 2016; Voehl ef al., 2013)

Lean Six Sigma mozna opisa¢ jako ,.szybka jako$¢”, co poczatkowo moze
wydawac si¢ sprzeczne z intuicja (Womack i Jones, 1997), poniewaz podpowiada ona,
ze im szybciej przebiega proces, tym wigksze jest prawdopodobienstwo wystgpienia
btedow. W jezyku angielskim — w kontek$cie Lean Six Sigma powszechnie uzywanym
okresleniem jest ,,quick response quality” lub po prostu ,,quick response” (szybka
reakcja). Warto zauwazyc¢, ze ,,quick response” jest rowniez terminem wykorzystywanym
w wielu porzadkach - uzywa si¢ go w kontekscie zarzadzania tancuchem dostaw, gdzie

odnosi si¢ do strategii majacej na celu skrocenie czasu realizacji zamowien i poprawe
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elastyczno$ci w reagowaniu na zmieniajace si¢ wymagania klientow. Lean Six Sigma
dziata nie poprzez przyspieszanie pracy pracownikoéw lub maszyn, ale poprzez skracanie
niepotrzebnego czasu oczekiwania miedzy kolejnymi krokami przynoszacych wartos¢
dodang (George, 2002).

Kolejng analizowang koncepcja jest teoria ograniczen (TOC), ktora koncentruje
si¢ na najstabszym ogniwie w lancuchu. TOC postrzega procesy jako elementy tego
samego tancucha, zamiast mysle¢, ze sg od siebie niezalezne. Jednoczesnie teoria skupia
si¢ na najstabszych punktach, ktore sg waskimi gardtami dla calej firmy i probuje okresli¢
relacje tych waskich gardet. Dlatego ta zintegrowana koncepcja zarzadzania zmienia
sposob myslenia menedzerdéw i staje si¢ waznym narz¢dziem rozwigzywania problemow
zrédtowych.

TOC opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy system ma przynajmniej jedno waskie
gardlo, ktoére mozna zdefiniowaé jako dowolna sytuacja, ktora utrudnia systemowi
osiggnigcie wysokiego poziomu wydajnosci zgodnie z jego celami (Goldratt, 1990).
W literaturze istnieje kilka opracowan pozwalajacych szczegdétowo zrozumiec t¢ filozofie
zarzadzania. Aby lepiej zrozumie¢ historyczng oceng¢ TOC, przydatne moze by¢
podzielenie jej oceny na pie¢ epok (Watson et al., 2007):

1) Era technologii zoptymalizowanego produktu (z ang. The Optimized

Production Technology Era);

2) Eracelu (z ang. The Goal Era);

3) Erasyndromu stogu siana (z ang. The Haystack Syndrome Era);

4) Era braku szcze$cia (z ang. The It's Not Luck Era);

5) Eratancucha krytycznego (z ang. The Critical Chain Era).

Ta klasyfikacja uswiadamia jak ta filozofia ewoluuje w czasie i jakiej zmiennosci
podlega gtoéwny punkt badan TOC. W literaturze poczatkowe badania koncentrowaly si¢
glownie na zoptymalizowanej technologii produkcji, ktérag Goldratt udoskonalit
w latach 80. Jego przetomowa ksiazka ,,The Goal” po raz pierwszy wydana w 1984 roku
(Goldratt 1 Cox, 2016) przyczynita si¢ do gwattownego wzrostu zainteresowania Teorig
Ograniczen (TOC) wsrod badaczy i1 praktykow zarzadzania. Jednym z kluczowych
elementow TOC, na ktérym skupito si¢ wielu autoréw, jest architektura bebna-bufora-
liny (drum-buffer-rope, DBR). Schragenheim i Dettmer opisali, jak DBR mozna
zastosowa¢ w zarzadzaniu produkcja, aby zsynchronizowaé przeptyw materiatow
1 informacji, koncentrujac si¢ na waskich gardtach systemu (Schragenheim i Dettmer,

2000). Inni badacze, tacy jak Cox i Spencer, analizowali TOC w kontekscie ciaglego
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doskonalenia procesow biznesowych (Cox i Spencer, 1997). Podkreslali oni znaczenie
identyfikacji i eliminacji ograniczen jako kluczowego czynnika w poprawie wynikow
operacyjnych i1 finansowych organizacji. Mabin 1 Balderstone dokonali obszernego
przegladu literatury dotyczacej TOC, podsumowujac dotychczasowe badania i wskazujac
na szeroki zakres zastosowan tej teorii w réznych obszarach, takich jak produkcja,
zarzadzanie projektami, tancuch dostaw czy rachunkowos$¢ (Mabin i Balderstone, 2003).
Kolejni autorzy, np. Watson, Blackstone i Gardiner, kontynuowali badania nad rozwojem
1 ewolucjg TOC, analizujac jej wptyw na roézne aspekty zarzadzania organizacjami
(Watson et al., 2007). Podkreslali oni, ze TOC stala si¢ nie tylko narzedziem
optymalizacji procesoéw, ale takze filozofig zarzadzania, ktéra promuje holistyczne
podejscie do identyfikacji i eliminacji ograniczen systemowych. Podsumowujac, po
publikacji ,,The Goal” Goldrata, badania nad Teorig Ograniczen zyskaty na popularnosci,
a wielu autoréw analizowato i rozwijato rézne aspekty TOC, takie jak DBR, ciagle
doskonalenie, zastosowania w rdznych obszarach zarzadzania oraz ewolucj¢ tej teorii
w kierunku holistycznej filozofii zarzadzania.

Zastosowanie lean management co do zasady powinno mie¢ miejsce wtedy, gdy
organizacja osiagnie najwigcej korzysci z tego systemu. I tutaj jest miejsce dla TOC,
poniewaz pomaga wyeliminowaé problemy tak zwane ,,waskie gardta” w firmie
1 zwigksza ich przepustowos¢. Istota teorii ograniczen jest metodologia identyfikacji
najwazniejszego czynnika ograniczajgcego (tj. ograniczenia), ktéry stoi na drodze do
osiggnigcia celu, a nastgpnie systematyczne ulepszanie tego ograniczenia, az przestanie
by¢ czynnikiem ograniczajacym. Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie zasad teorii
ograniczen w praktyce wymaga kompleksowego spojrzenia na caly system, a najwigce;j
uwagi nalezy poswieci¢ zadaniom, ktore sg kluczowe dla systemu jako catosci
(Marcinkowski et al., 2021).

Zwolennicy TOC podobnie jak lean management uznaja, ze poprawa musi by¢
ciggta i powinna obejmowac calg firme, a poprawa musi przede wszystkim przetozy¢ si¢
na cen¢ 1 warto$¢ produktu, ktéra bedzie atrakcyjna dla klienta.

Kolejng adekwatng koncepcja jest Agile Manufacturing, ktorg po raz pierwszy
wspomniano w roku 1991 w raporcie pt. ,,21st Century Manufacturing Enterprise
Strategy” (Nagel i Dove, 1998). Gléwnym celem tego podejscia bylo zachowanie
atrakcyjnosci 1 konkurencyjno$ci rynkowej poprzez dostarczenie konsumentom wysokiej
jakosci produktow, ktore w catosci zaspokajajg ich wymagania i1 potrzeby. Agile

Manufacturing jest rdbwniez koncepcja organizacji, ktéra integruje organizacje, ludzi
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i technologi¢ w pelnowarto$ciowa jednostke za pomoca wdrozenia zaawansowanych
technologii informacyjnych, a takze kreuje zwinne i elastyczne struktury organizacyjne
w celu wsparcia wysoko wykwalifikowanych, kompetentnych i zmotywowanych ludzi
(Gupta i1 Mittal, 1996). Agile jednak stawe zyskat wraz z pojawieniem si¢ w 2001 roku
Manifestu Agile (Fowler i Highsmith, 2001) — krétkiego dokumentu, ktéry na zawsze
zmienit sposob tworzenia oprogramowania poprzez stworzenie 4 wartosci 1 12 zasad dla
zespotow. Wartosci wskazywaty nastepujace priorytety:

— Ludzi i interakcje od proceséw i1 narzedzi;

— Dzialajace oprogramowanie od szczegdtowej dokumentacji;

—  Wspolprace z klientem od negocjacji umow;

— Reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.

Zamiast pojedynczej metody programistycznej, ,,agile” oznacza kompendium
pomystow, ktore wiele petlnoprawnych metod — w szczeg6lnosci programowanie
ekstremalne (XP), Scrum, Lean Software 1 Crystal — stosuje si¢ w roznych podzbiorach
1 kombinacjach (Meyer, 2014).

W publikacji Strategic Focus on Agility (Trzcielinski, 2014) zaprezentowano
paradygmaty strategii organizacyjnych przedsigbiorstw - przedsigbiorstwa szczupte
1 przedsiebiorstwa zwinne. Wedtlug autora, przedsigbiorstwo szczupte to takie, ktore
eliminuje lub ogranicza marnotrawstwo, a mozna je kategoryzowa¢ wedlug tego, jak
fatwo lub trudno mozna je ograniczy¢. Druga strategia jest przedsigbiorstwo zwinne,
gdzie zwinno$¢ rozumiana jest jako umiejetnos¢ wykorzystywania szans, ktore pojawiaja
si¢ w zmiennym otoczeniu. Potagczenie zdarzen i sytuacji, ktore istnieja w otoczeniu,
stwarza szanse, czyli sytuacje korzystne dla przedsigbiorstwa.

Ostatnig analizowang koncepcja zarzadzania jest zarzadzanie procesowe’
powstale w odpowiedzi na obserwowane przez jej autorow dysfunkcje zarzadzania
funkcjonalnego, ktére dzieli organizacj¢ na wzglednie autonomiczne sfery i powoduje to
stabo$¢ wspotpracy poziomej (Hammer 1 Champy, 1993).

Business Process Reengineering (BPR) moze by¢ utozsamiany z zarzadzaniem
procesowym, poniewaz w centrum tej idei zarzadzania mieszczg si¢ procesy biznesowe,

ktore sa logicznie uporzadkowane w ciggi czynnosci prowadzace do powstania

> Wigcej na temat zarzadzania procesowego w zarzadzaniu organizacja i jego implikacji dla innych
koncepcji zarzadzania mozna znalez¢ w: Matuszak-Flejszman, A. (2018). Selected aspects of managing
organizations [w:] Product & Process Management: Process Management in Companies. Matuszak-
Flejszman, A. (red.). Poznan University of Economics and Business, Faculty of Commodity Science,
Poznan.
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okreslonego wyniku uwzgledniajacego ocen¢ dziatania organizacji przez jej klientow
(Lobos, 2021).

Reengineering jest definiowany jako systematyczne rozpoczynanie od nowa
1 odkrywanie na nowo sposobu, w jaki firma lub proces biznesowy zapewnia wykonanie
pracy, aby lepiej wspiera¢ misj¢ organizacji i redukowac koszty operacyjne. To jest
fundamentalne przemys$lenie od nowa i1 radykalne przeprojektowanie procesu
biznesowego w celu osiaggnigcia dramatycznej poprawy krytycznych wskaznikow
wydajnosci, takich jak koszt, obstuga 1 szybkos¢ (Hammer i Champy, 1993). Juz sama
gra stow zastosowana w tej definicji wskazuje na zmiany o charakterze spektakularnym,
a nie drobne korekty. Reengineering procesow biznesowych mozna uznaé za pioniera
koncepcji zarzadzania procesami, ktora zostata przeksztatcona w dojrzalszg 1 bogatsza
forme na podstawie osiggni¢¢ BPR 1 otrzymanej krytyki (Matuszak-Flejszman, 2018).

Procesy sa przedmiotem optymalizacji, dlatego wypracowano narzedzia do
mapowania procesOw, czyli ich odzwierciedlania w postaci mapy. Takie mapy procesow
moga by¢ optymalizowane np. pod katem pozbywania si¢ czynno$ci niedodajacych
warto$ci (przemieszczanie, magazynowanie, zmiana formatu danych etc.), dublowania
realizacji zadan, pozbywania si¢ tzw. waskich gardet, jak rowniez czasu realizacji zadan.

Z zatozenia w tej koncepcji liczba proceséw realizowanych w organizacji nie
powinna by¢ zbyt duza, poniewaz moze to spowodowac rozproszenie aktywnosci i utrate
koncentracji na tym, co istotne dla organizacji. Z tego wzgledu méwi si¢ o procesach
kluczowych, ktorych liczba waha si¢ od kilku do kilkunastu. O ile nie mozna tutaj mowic¢
wprost o elementach wspdlnych z lean management, to jednak aspekt praktyczny prac
w obszarze ,,0odchudzania” procesow bezposrednio przywotluje zalozenia tej koncepcji,
poniewaz lean management poprzez mapy strumieni wartosci dla kluczowych proceséw
identyfikuje czynnosci bedace marnotrawstwem. Ryzyko stanowi nieodlaczny
komponent prowadzenia dziatalno$ci, a w warunkach zmiennego otoczenia oraz
postepujacej integracji, zlozonos$ci i dynamiki wspolczesnego biznesu, zwraca si¢ raczej
uwage na konieczno$¢ rozwoju organizacyjnej sklonnosci do ryzyka, opartej na
metodycznym i zintegrowanym podejsciu procesowym (Matejun et al., 2016).

Ta organiczna prezentacja wybranych koncepcji zarzadzania skupia uwage na
obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktory zostat przeanalizowany w kolejnych
rozdzialach niniejszej pracy, mianowicie zarzadzaniem ryzykiem. Dla efektywnego
zarzadzania ryzykiem ogromne znaczenie ma sposob zarzadzania przedsigbiorstwem, nie

tylko ze wzgledu na kompleksowos$¢ struktur, ale rowniez sposob organizacji procesow.
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Nie mozna twierdzi¢, ze jedna koncepcja jest lepsza od innej. Kazda z nich jest koncepcja
wlasciwg w okreslonym czasie, okreslonych warunkach i kazda ma swoich zwolennikow
oraz przeciwnikéw. Na uwage zastuguje w tym obszarze podejscie do integrowania
systemOw zarzadzania, ktorego glownym celem jest usprawnienie i optymalizacja
proceséw realizowanych poza organizacja, a takze zapewnienie wspOlpracy pomigdzy
odrebnymi systemami zarzadzania. Integracja systemoéw zarzadzania wymaga
zastosowania wlasciwego podejscia do dziatan realizowanych w poszczegolnych

procesach we wspolpracy pomigdzy tymi systemami (Matuszak-Flejszman, 2010).

1.4. Wspolczesna interpretacja i zastosowanie lean management w centrach uslhug

wspolnych

W globalnym s$rodowisku gospodarczym, ktore charakteryzuje si¢ istotng
niepewnoscia, menedzerowie szukajg sposobdw na poprawe wynikow finansowych przy
jednoczesnym zwigkszaniu konkurencyjnosci. Wiele firm z dojrzatymi liniami
produktéw przeszto na model outsourcingu, zaktadajac, ze zewnetrzny dostawca moze
dostarczac¢ produkty i1 ustugi szybciej i taniej — przynajmniej w krotkim okresie. Podobnie,
aby wydoby¢ jak najwiecej zyskéw z tancucha wartos$ci, niektore firmy centralizujg
funkcje i ushugi, stosujac strategie, w ktorej wspolne funkcje taczy sie w centralny dziat
lub dzial majacy monopol na jedng lub wigcej ustug, inne za$ opieraja si¢ na
zdecentralizowanym modelu biznesowym, ktéry zapewnia poszczegdlnym oddzialom
1 dziatom niezbe¢dng elastycznos¢.

Oczywiste jest, ze nie ma jednego uniwersalnego i wolnego od ryzyka modelu
biznesowego, a najbardziej odpowiedni model dla konkretnej organizacji jest wypadkowa
prowadzonej dziatalnos$ci, tego, co konkurujace firmy robig na rynku oraz ich sukcesu
lub porazki, a takze tego, jak radza sobie finansowo podmioty z dowolnej branzy,
stosujace inny model biznesowy (Bergeron, 2002). Model ustug wspolnych, bedacy
hybrydyzacjg tradycyjnych modeli biznesowych, moze zapewni¢ warto$¢ korporacji,
jednoczes$nie rozwigzujac wiele ograniczen i ograniczen zwigzanych ze stosowaniem
bardziej tradycyjnych modeli biznesowych w dzisiejszym $rodowisku biznesowym
zorientowanym na wartos$¢ klienta.

Ustugi wspolne stajg si¢ coraz bardziej popularne zaréwno w organizacjach
sektora publicznego, jak 1 prywatnego (Bergeron, 2002; Borman, 2008; Grant et al., 2007,

Janssen 1 Joha, 2006), a potencjalne korzysci ustlug wspolnych, takie jak promowanie
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efektywnosci, generowanie wartosci, oszczgdnos$¢ kosztow i lepsza obstuga klientow
wewnetrznych sg niepodwazalne (Bergeron, 2002). Zarys historyczny powstawania
centrow ustug wspolnych nie byt szeroko opisywany w literaturze przedmiotu. Pierwsze
centrum ustug wspolnych pojawito si¢ we wczesnych latach 80. XX wieku w USA
1 zostato stworzone przez firm¢ Ford, na poczatku lat 90. XX wieku koncepcje ta przyjety
w Europie takie firmy jak Intel i Whirlpool, a nastgpnie zostata ona rozszerzona na
Ameryke Poludniowa i Azj¢ (Deloitte, 2011). Termin ,,ustugi wspétdzielone”, pierwotnie
zdefiniowany przez Grega Hacketta, jest obecnie uzywany w odniesieniu do szerokiej
gamy rozwigzan, od malych scentralizowanych obiektow po duze, globalne,
wielofunkcyjne centra ustug, a dzisiaj nie ma firmy o zasiggu globalnym, ktdéra nie
korzystataby w jakie$ mierze z ustug wspolnych (Bangemann, 2017).

Na poczatku lat 90. ,,ustugi wspdlne” byty unikatowym modelem operacyjnym,
w ktorym utworzono wewnetrzng organizacj¢ $wiadczacg ustugi wspdlne i skupiajacg si¢
przede wszystkim na obnizeniu kosztéw. Jej zasady, praktyki i decyzje dotyczace
przyjecia zostaly okreslone na poziomie jednostki biznesowej lub regionu, a zakres
procesOw zostat podzielony na procesy podstawowe 1 pozostate. Model ten nie posiadat
standardowych procesow obejmujacych cale przedsigbiorstwo, a dziatat jedynie
w oparciu o fragmentaryczne technologie i izolowane ustugi, lecz juz pod koniec lat 90.
firmy zaczgly poziomo integrowa¢ swoje funkcje back-office, laczac dziatania
funkcjonalne. W rezultacie wytonity si¢ centra regionalne z mi¢dzynarodowymi
procesami potozonymi poza granicami kraju, co miato na celu redukcje kosztow
i wykorzystanie nowej grupy wykwalifikowanych specjalistow. Koncepcja centrow
regionalnych w ramach modelu ustug wspolnych zostata opisana przez wielu autoréw,
takich jak Bergeron (Bergeron, 2002) i Bangemann (Bangemann, 2017), jako naturalny
etap ewolucji tego modelu, umozliwiajacy dalsza optymalizacje procesow, redukcje
kosztow oraz lepsze wykorzystanie zasobow w skali migdzynarodowej. Autorzy zwracaja
uwage na korzysci ptynace z tworzenia centrow regionalnych, takie jak standaryzacja
procesOw, wymiana wiedzy i najlepszych praktyk, ale réwniez na wyzwania zwigzane
z réznicami kulturowymi, jezykowymi i prawnymi mi¢dzy krajami oraz koniecznoscig
harmonizacji procesow i systemow.

Analizujac dostgpne publikacje trudno rowniez znalez¢ jednoznaczng definicje

czym jest centrum ustug wspolnych. Definicje zaprezentowano ponizej w Tabeli 1.3.
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Tabela 1.3. Ujecie definicyjne centrow ushug wspolnych

Definicja Autor

Centrum ustug wspélnych (SSC) to niezalezna jednostka organizacyjna, ktora
$wiadczy zdefiniowane ushugi dla wigcej niz jednej jednostki (ktérg moze by¢
oddzial lub jednostka biznesowa) w organizacji. SSC odpowiada za
zarzadzanie kosztami oraz jakoscig i terminowos$cia ushug $wiadczonych
klientom wewnetrznym. Posiada wlasne, dedykowane zasoby i zazwyczaj
zawiera nieformalne lub formalne ustalenia umowne (...) ze swoimi
klientami.

(Moller, 1997) za
(Ulbrich, 2006)

W $rodowisku ustug wspolnych firma wyciaga dziatania wspierajace
podstawowe procesy biznesowe z kazdej jednostki biznesowej i konsoliduje
je w oddzielna jednostke operacyjng, ktora realizuje te procesy wspierajace
jako podstawowy proces biznesowy.

(Schulman ef al., 1999)

Ustugi wspolne to strategia wspolpracy, w ktorej podzbior istniejacych
funkcji biznesowych jest skoncentrowany w nowej, poétautonomicznej
jednostce biznesowej, ktorej struktura zarzadzania ma na celu promowanie (Bergeron, 2002)
wydajnosci, generowania wartosci, oszczednosci kosztow 1 lepszej obstugi
klientdéw wewnetrznych.

Ustugi wspolne odnosza si¢ do praktyki jednostek biznesowych, firm
operacyjnych i organizacji, ktére decyduja si¢ na dzielenie wspdlnego (Quinn et al., 2000)
zestawu ustug zamiast powiela¢ szereg funkcji personelu.

Organizacja ushug wspdlnych to zasadniczo jednostka biznesowa lub
jednostka  organizacyjna w  przedsigbiorstwie, ktoéra  dostarcza (Blake, 2005)
wyspecjalizowane ushugi o wartosci dodanej w calej organizacji.

Centrum ustug wspolnych to standaryzacja i konsolidacja wspolnych funkcji
wystepujacych w organizacjach, realizowana w celu usprawnienia przeptywu | (Wang i Wang, 2007)
informacji i dzielenia si¢ wiedza.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie podanych w tabeli zrodet

Analiza przytoczonych definicji wskazuje, ze centrum ustug wspdlnych to
wyodrebniona jednostka organizacyjna, cechujgca si¢ pewnym stopniem autonomii,
dedykowanymi zasobami oraz formalnymi badz nieformalnymi umowami z klientami
wewnetrznymi. Jej glownym celem jest poprawa efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa poprzez konsolidacj¢ 1 optymalizacj¢ funkcji wspierajacych
podstawowe procesy biznesowe.

Autorzy podkreslaja, ze wdrozenie modelu ustug wspolnych ma na celu
generowanie wartosci, redukcje kosztow, poprawe jakosci obstugi klientow
wewngetrznych oraz usprawnienie przeptywu informacji i dzielenia si¢ wiedza
w organizacji. SSC odgrywajg istotng rolg w promowaniu najlepszych praktyk
1 zapewnianiu spojnosci dziatan w ramach przedsigbiorstwa.

W zaleznosci od przyjetego kontekstu organizacyjnego, charakteru oraz sposobu
tworzenia centréw ustug wspolnych w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac
kilka typologii modeli, chociaz w tym obszarze dominujg opracowania dotyczace sektora
publicznego. Walsh, McGregor-Lowndes 1 Newton wyodrebnili pie¢ nastepujacych

modeli centrow ustug wspolnych:
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1. Klasyczny model biznesowy ustug wspdlnych — organizacja ustanawia
oddzielnego dostawce ustug wspolnych, ktéry skupia funkcje biznesowe
wykonywane wczesniej przez oddzielne jednostki biznesowe w organizacji;

2. Utworzenie dedykowanego centrum ustug wspdlnych charakteryzuje si¢ odrgbng
organizacja lub podmiotem, ktoremu zleca si¢ realizacj¢ okreslonych funkcji
biznesowych;

3. Model wsparcia, w ktérym wybrany podmiot w okreslonym sektorze lub branzy
zapewnia swoim cztonkom szereg ustug w zamian za optatg cztonkowska, optate
abonamentowa lub kombinacje¢ obu;

4. Model kolokacji, w ktorym wiele organizacji uzytkuje wspolnie pomieszczenia,
zasoby 1 ustugi takie jak ksiegowos$¢, ustugi kopiowania, wspdlne ubezpieczenie;

5. Model fuzji lub fuzji, w ktorym organizacje dziatajace w podobnym obszarze
ustug lacza si¢ ze soba, tworzac jedna wigksza organizacje konsolidujac
1 usprawniajac swoje funkcje administracyjne (Walsh et al., 2008).

Plugge, Janssen i Joha w swoim opracowaniu zaproponowali typologi¢ wskazujac

na istnienie czterech typoéw centrow ustug wspolnych (Plugge et al., 2013):

Tabela 1.4. Typy centréw ustug wspolnych

Scentralizowane ustlugi wspoélne Zewnetrzne ushugi wspolne

Model, w ktérym podobne ustugi sa Model, gdzie $wiadczenie ustug wspolnych Iub

standaryzowane i konsolidowane. ich czgéci jest przekazane zewngtrznemu
ushugodawcy.

Wspolne ustugi Zdecentralizowane uslugi wspélne

Scentralizowana organizacja ustug wspolnych Model, w ktéorym ustugi, réznigce si¢ w

$wiadczonych zaréwno dzialom wewngtrznym, zalezno$ci od danego dziatu sg tylko cze$ciowo

jak i innym firmom. standaryzowane, model jest przeciwny do
scentralizowanych ustlug wspolnych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Plugge et al., 2013)

W przesztosci ocena procesoéw ,,podstawowych” w pordwnaniu z procesami ,,nie
podstawowymi” decydowata o tym, czy dziatania powinny zosta¢ przeniesione do modeli
operacyjnych ustug wspolnych, a obecnie proces decyzyjny ulegt zmianie i ocena dotyczy
tego, ktore dziatania sg ,,powszechne”, a ktore ,,wyjatkowe” we wszystkich funkcjach.
Jest to konsekwencja ewolucji, poniewaz w miar¢ jak firmy posiadajace dojrzate
organizacje $swiadczgce ustugi wspodlne analizujg kolejny etap ewolucji, zmieniajg
sposob, w jaki oceniajg zakres wielofunkcyjnych modeli ustug wspolnych, co prowadzi

w efekcie do dostrzezenia nowych mozliwosci konsolidacji dziatan transakcyjnych
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1 wspolnych w modelu GBS. Wedtug tego podejscia zaprezentowana zostata nastepujaca

typologia centréw ustug wspolnych (IBM, 2011):

1.

Jednostka biznesowa lub regionalny SSC — w zakresie struktury jest to jednostka
biznesowa lub region, ktory kontroluje dzialania transakcyjne, liczbg
pracownikow i budzet, a zarzadzany jest lokalnie, przy czym kazda funkcja jest
obstugiwana oddzielnie przez jednostk¢ biznesowa lub region. Od tego podmiotu
wymagane jest wykazanie wartosci dodanej 1 sprzedazy ustug jednostkom
obstugiwanym, a dyrektor generalny (CEO) zache¢ca do korzystania z ustug
podmiotu. Jako glownie wyzwania wskazuje si¢ tutaj fragmentaryczno$¢ obstugi
procesu oraz nieefektywnos$¢, poniewaz gldéwnym celem jest redukcja kosztow.
Co najwazniejsze taki podmiot jest rozliczany na podstawie redukcji kosztow oraz
kosztow obstugi;

Globalny funkcjonalny SSC — w zakresie struktury to globalny lider funkcjonalny
kontroluje dziatania transakcyjne, zatrudnienie i budzet i zarzadza regionalnie
z wieloma organizacjami spos$rod ktorych kazda globalna funkcja dziata
oddzielnie. Obowigzkowym jest korzystanie z globalnych funkcjonalnych ustug
wspolnych, a gldbwnym wyzwaniem jest biurokracja rzadzaca kazda odizolowang
funkcja. Celem tego podmiotu jest redukcja kosztéw, ale rowniez dazenie do
standaryzacji ustugi. W przypadku lokalizacji to jest ono globalne z centrami
regionalnymi wedtug funkcji, a rozliczane jest na podstawie wskaznikow kosztow
i produktywnosci;

Globalne zintegrowane ustugi biznesowe (Global Integrated Business Services —
GIBS) — pojedynczy lider GIBS jest wiascicielem wielofunkcyjnych transakeji,
wspolnych dziatan, zatrudnienia 1 budzetu. Wystepuje tutaj globalne zarzadzanie
z jedng samodzielng organizacja, poprzez wszystkie funkcje back-office, ktore sa
obstugiwane globalnie i kompleksowo, a korzystanie z GIBS wymagane przez
dyrektora generalnego (CEO) i jest obowigzkowe. Najwiekszym wyzwaniem jest
wymagane odgoérne sponsorowanie przez kierownictwo (wihasciwy glos z gory
i pelne wsparcie). Celem tej jednostki poza redukcja kosztow, jest réwniez
optymalizacja proceséw oraz zrownowazone tworzenie wartosci, a rozliczane jest
pod katem kompleksowej optymalizacji proceséw oraz doskonato$ci ushug.

Wedlug podsumowujacego raportu Zarzadu IBM za rok 2011, zatytulowanego

,Czy zintegrowane ustugi biznesowe sg stanem koncowym? Spotkanie wielofunkcyjnych

liderow ustug wspdlnych” (IBM, 2011) dyrektorzy z wielu roéznych duzych
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przedsiebiorstw i branz stwierdzili, ze ich §ciezka uslug wspolnych byta poczatkowo
motywowana poszukiwaniem oszczgdno$ci, ale 75% firm jako gtowny czynnik
napedzajacy wielofunkcyjng integracje wymienito wigksza elastyczno$¢ w reagowaniu
na zmiany biznesowe i rozw0j, a ponad 63% jako istotne czynniki wymienito takze
zwigkszong standaryzacje i integracj¢ proceséw oraz lepsza jako$¢ 1 spojnos¢ ushug.

Mimo istniejacych typologii wydaje si¢ zasadnie jednak stwierdzenie, ze rynek
centréow ushug wspolnych jest w ciaglej ewolucji, powstaje coraz wigcej podmiotow
o charakterze hybrydowym, ktore skutecznie opierajg si¢ klasyfikacjom. Kierunek ten
jest konsekwencja dazenia do doskonalo$ci, do szukania ciggle nowych rozwigzan,
sprawdzania dostgpnych opcji. Ogromny wplyw ma na to rowniez ewolucja
technologiczna napgdzana przez automatyzacj¢ oraz sztuczng inteligencje.

Transformacja organizacji w kierunku modelu ustug wspolnych wymaga
fundamentalnej zmiany kulturowej. Konieczna jest kompleksowa modyfikacja kontekstu
biznesowego, polegajaca na odejsciu od skrajnie zdecentralizowanego zarzadzania
funkcjami wspomagajagcymi w poszczegdlnych jednostkach biznesowych lub
scentralizowanego zarzadzania tymi funkcjami na szczeblu korporacyjnym na rzecz
modelu opartego na partnerstwie mi¢dzy jednostkami biznesowymi a skonsolidowana,
wspolng jednostka ustlugowa. Takie podejscie umozliwia wyksztatcenie mentalno$ci
,jednej firmy” wsrod czesto zroznicowanych jednostek biznesowych.

Kluczowe znaczenie ma precyzyjne rozgraniczenie miedzy centrum ustug
wspolnych a outsourcingiem procesow biznesowych (BPO - Business Process
Outsourcing). BPO polega na przekazaniu wybranych proceséw biznesowych, uprzednio
realizowanych przy uzyciu wtasnych zasobow, do podmiotu zewngtrznego. Przedmiotem
outsourcingu sg najczesciej procesy niekluczowe dla przedsigbiorstwa i nienalezace do
jego podstawowych kompetencji. Fundamentalng r6znicg miedzy BPO, a centrum ustug
wspodlnych jest brak ustanowienia odregbnej jednostki organizacyjnej, funkcjonujacej na
rzecz organizacji macierzystej jak w przypadku BPO.

Wspotczesny model ustug wspolnych nowej generacji taczy czynnosci
transakcyjne 1 wspolne w ramach réznych funkcji w samodzielng jednostke globalnie
zintegrowanych ustug biznesowych (zwane GIBS lub GBS), co w praktyce oznacza
utworzenie catkowicie nowej wspodlnej organizacji ,.hybrydowej” (obejmujacej zakres
ustlug wspdlnych dostawcow wewnetrznych 1 zewnetrznych). Model ten obejmuje
innowacje, kompleksowg integracje 1 prawdziwie globalng perspektywe 1 przygotowuje

grunt pod optymalizacje procesOw biznesowych i lepsze wykorzystanie wiedzy
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biznesowej, ktora umozliwia lepsze podejmowanie decyzji, poniewaz GBS jest to
scentralizowana organizacja zbudowana w oparciu o zasady globalnej wtasnos$ci
procesow, wysoko wyszkolonych zasoboéw globalnych, skonsolidowanych technologii,
kompleksowej optymalizacji proceséw, wbudowanych analiz i globalnej integracji (IBM,
2011). Dodatkowo model Centrum Doskonatosci (Center of Excellence) jest
wykorzystywany przez organizacje juz na wczesnym etapie i konsekwentnie podczas
catej ewolucji prowadzacej do powstania GBS (Deloitte, 2023).

Wspotczesny rynek 1 rozwoj branzy outsourcingu spowodowal, ze lean
management stalo si¢ popularne nie tylko w obszarze produkcji, ale rowniez ustug
w obszarze centréw ustug wspoélnych, ktore powstaly w celu outsourcingu funkcji takich

jak IT, ksiegowos¢, HR 1 wiele innych zaprezentowanych w Tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Tradycyjne obszary przenoszone do centrow ustug wspolnych

Finanse HR IT
- ksigga gtowna - procesowanie wynagrodzen - standardy
- zobowigzania - administracja wynagrodzen - technologia/rozwoj
- naleznosci - administracja benefitow - rozwoj aplikacji
- podatki - szkolenia i doksztatcanie - utrzymanie aplikacji
- zakupy - ustugi relokacyjne - telekomunikacja
- obsluga klienta - zakup hardware i software
- zarzadzanie gotowka
- audyt wewngtrzny
- ubezpieczenia
- wymiana kursowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (IMA, 2000), (Deloitte, 2019) oraz (ScottMadden, 2020)

Termin outsourcing pochodzi od angielskich stow outside resource using
1oznacza wykorzystanie zasobow zewne¢trznych. Mozna go zdefiniowa¢ jako
przedsigwzigcie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
macierzystego realizowanych przez nie funkcji 1 przekazaniu ich do wykonania innym
podmiotom gospodarczym (Trocki, 2001). Juz Henry Ford sugerowal, ze jesli jest cos,
czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej 1 lepiej niz konkurenci, nie ma sensu,
zeby$my to robili, powinni§my zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogo$, kto zrobi to
lepiej niz my (Ciesielska i Radlo, 2011). Za pioniera nowoczesnego outsourcingu uznana
jest firma EDS Rossa Perota, ktora w 1963 roku jako pierwsza zaoferowata koncernowi
Frito-Lay ustugi polegajace na odptatnej realizacji jego funkcji informatycznych (Trocki,
2001).

Istota centréw ustlug wspolnych jest fakt, ze sa one tworzone jako osobne

podmioty, jednak dotychczasowe jednostki nie sg likwidowane. Przenoszone
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i konsolidowane w centrach sg jedynie pewne czynnosci i procesy wyodrebnione z tych
jednostek. Wewngtrzne centrum ustug wspélnych rozni si¢ od outsourcingu przede
wszystkim tym, ze zadania nie sg zlecane na zewnatrz, lecz sg realizowane przez
specjalnie powotang do zycia jednostke, ktoéra pozostaje w strukturach i pod kontrola
firmy macierzystej. Do glownych cech centrow uslug wspolnych naleza przede
wszystkim (IMA, 2000):

— niezaleznos$¢ organizacyjna — dzialajg jako osobno powotane do tego celu spoiki
lub inne jednostki gospodarcze,

— prowadzenie dziatalnosci gospodarczej,

— $wiadczenie jasno okreslonych ustug opartych na procesach lub wiedzy na rzecz
jednej lub wickszej liczby jednostek w ramach grupy (np. oddziatéow, spoétek,
jednostek gospodarczych),

— dysponowanie wlasnymi zasobami,

— dziatanie na podstawie uméw z gwarantowanym poziomem $§wiadczenia ustug
(service-level agreements, SLA) zawieranych z klientami wewng¢trznymi w celu
okreslenia typu, zakresu, ceny oraz jakosci $wiadczonych ustug,

— odpowiedzialno§¢ za zarzadzanie wlasnymi kosztami, jako$cig oraz
terminowos$cig $wiadczenia ustug.

Poniewaz ciaggle doskonalenie jest niezbednym elementem kazdej skutecznej
strategii biznesowej, lean management jako metoda zarzadzania jest bardzo dobrym
przewodnikiem w budowaniu skutecznej i solidnej organizacji, ktora stale si¢ rozwija,
identyfikuje rzeczywiste problemy i je rozwigzuje. Niezaleznie od skali ulepszen cel
pozostaje niezmienny — lepsze wykorzystanie zasobOw organizacji do tworzenia
optymalnej warto$ci dla klientow i innych kluczowych interesariuszy. Innowacyjne
struktury, strategie i rozwigzania zlozonych problemow biznesowych sg efektem
szybkiego postepu technologicznego i dazenia do osiggnigcia Swiatowych standardow
wydajnosci. W rzeczywisto$ci coraz bardziej zlozone i kosztowne ustugi wsparcia
w ramach organizacji s3 gtéwnymi kandydatami do obnizenia kosztow i budowania
efektywnosci. Organizacje takie jak Johnson & Johnson, General Electric, IBM i Hewlett
Packard zwracajg si¢ ku centrom ustug wspdlnych jako realnej alternatywie dla
outsourcingu, reengineeringu, restrukturyzacji organizacyjnej lub innych powigzanych

»rozwigzan” w zakresie kosztéw i budowania wydajnosci ustug (IMA, 2000).
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Zaktadajac, ze lean management dazy do eliminacji bledow i1 tym samym
marnotrawstwa, mozna zasugerowac podejscie oparte na problemie do zidentyfikowania.
Taki problem musi by¢ wazny, widoczny i1 zrozumialy dla pracownikow, inaczej
pracownicy nie zaobserwujg koniecznosci zmiany. Problem nie moze by¢ zbyt obszerny,
poniewaz obszerny problem do pokonania na pierwszych etapach jest obarczony duzym
ryzykiem niepowodzenia, co moze spowodowac zniechecenie pracownikow do dalszych
dziatan w scenariuszu, gdy problemu nie udaje si¢ rozwigza¢. W takim przypadku warto
podzieli¢ problem na mniejsze elementy i rozpocza¢ doskonalenie (Pawtyszyn, 2014).
Wybdr obszaru podlegajacego lean management wymaga doboru odpowiedniego
narzgdzia, ktore powinno wyeliminowaé lub istotnie zmniejszy¢ istniejagce w nim
marnotrawstwo. Jego wybdr moze nie by¢ prosty ze wzgledu na mnogos¢ narzedzi.
W Tabeli 1.6. zaprezentowano zestawienie narzedzi lean management w obszarze

doskonalenia i mapowania procesow.

Tabela 1.6. Narzedzia lean management w obszarze doskonalenia

- takt (takt time)

Analiza - dynamika systemow (system dynamics)
systemu - analiza udzialu produktu (product contribution analysis)
i mapowanie - mapowanie marnotrawstwa (muda map)

- mapowanie strumienia warto$ci (value stream mapping)

- analiza systemoéw migkkich (soft systems analysis)

- ciggte/systematyczne doskonalenie (continuous improvement)

- 58 (sort, straighten, shine, systematize, sustain; wersja Shingo), inaczej
CANDO (cleanup, arranging, neatness, discipline, ongoing improvement),

- Kaikaku

- standaryzacja (standards)

- inzynieria wartos$ci (value engineering) i analiza wartos$ci (value analysis)

- Kaizen

- TPM: kompleksowe utrzymanie ruchu (fotal productive maintenance)

- OEE (overall equipment effectiveness)

- 5Sdlaczego (5 whys)

- re-inzynieria procesOw (business process reengineering)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Pawtowski et al., 2010) oraz (LEI, 2021)

Doskonalenie

Nie ulega watpliwosci, ze wybor narzedzi 1 metod lean management jest bardzo
szeroki. Jednak nie tylko narz¢dzia i metody powinny zosta¢ zdefiniowane, ale rowniez
to, dla ktorych procesow zostang one zastosowane. Nie ma jasno$ci odnosnie do
kolejnosci wdrazania narzgdzi lean. Niektorzy autorzy sygnalizuja, ze implementacje
nalezy rozpocza¢ od 5S (Hirano et al., 2008; Wisniewski, 2010), poniewaz pozwoli ona
uporzadkowac procesy. Wedtug innych autoréw wdrozenie nalezy zacza¢ od mapowania
strumieni warto$ci — VSM (value stream mapping) (Keyte 1 Locher, 2017), ktére moze

wskaza¢ na zbednos¢ istnienia niektorych procesow. Zarzadzanie strumieniem wartosci
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obejmuje proces pomiaru, zrozumienia i ulepszania oraz zarzadzania przeptywem oraz
interakcjami  wszystkich powigzanych zadan, aby utrzymaé¢ jak najbardziej
konkurencyjne koszty, obstuge, jakos$¢ produktéow i ustug firmy. Co wazniejsze,
zarzadzanie strumieniem warto$ci wyznacza etap wdrazania transformacji lean
management w calym przedsigbiorstwie. Podstawowym narz¢dziem zarzadzania
strumieniem wartos$ci jest jego mapowanie — VSM (Keyte i Locher, 2017). Podstawa tego
podejscia jest przejscie do ,,gemba” (miejsca pracy) i zdefiniowanie aktualnego stanu
W postaci mapy procesu ,,tak jak jest”. Na drugim etapie okresla si¢ przyszty stan lub
proces, jaki ,,powinien by¢”. Luka miedzy tymi dwoma mapami staje si¢ wyznacznikiem
dziatan, jakie nalezy podja¢, aby przejs¢ ze stanu obecnego do stanu przysziego. Po
wprowadzeniu ulepszen i ustabilizowaniu procesu generowane sa nowe mapy stanu
obecnego 1 przysziego, a cykl rozpoczyna si¢ od nowa, jednak nigdy nie osiggnie si¢
poczatkowo zdefiniowanego stanu przysztego, tylko stopniowo przez kolejne cykle dazy
si¢ do idealnej wizji szczuptego procesu (Bicheno i Holweg, 2000).

Innym z mozliwych kompleksowych podejs¢ do transformacji procesu
z zastosowaniem koncepcji lean management 1 VSM moze by¢ hierarchiczna
transformacja (hierarchical transformation framework), ktora zaktada juz na pierwszym
etapie krok wstecz i spojrzenie z szerokiej perspektywy (gain the big picture) na
zastosowanie lean management (Bicheno 1 Holweg, 2000).

W obszarze dziatlalnosci centréw ustug wspolnych kluczowe moze si¢ okazac
procesowe spojrzenie na dziatania organizacji. Procesy przenoszone do centréw ustug
wspolnych, mimo Zze w obszarze samego centrum mozna nazwac¢ pelnym procesem (end-
to-end — E2F), to w rzeczywisto$ci te procesy czgsto sg elementem duzo wiekszego
procesu angazujagcego w procesie transformacji rowniez wiascicieli ze spotek
obstugiwanych przez centra.

Nalezy podja¢ dzialania doskonalace procesy, jezeli ich ocena nie jest
zadowalajaca. Pierwsza metodg jest wybdr procesOw do doskonalenia na podstawie
analizy, w jakim stopniu generuja one warto$¢ dla klienta. Tylko te procesy tworzace
duzg warto$¢ powinny by¢ doskonalone w sposob ciagly (Rampersad, 2004; Trzcielinski,
Adamczyk, et al., 2013).

Nieco innym podej$ciem moze by¢ identyfikacja i wyodrebnienie tych procesow,
ktore sg najwazniejsze nie tylko w opinii klientow 1 udziatowcoéw, ale rowniez z punktu
widzenia kluczowych czynnikow sukcesu firmy. Za pomocg analizy warto$ci procesow

polegajacej na sprawdzeniu funkcji badanego przedmiotu w aspekcie efektow i naktadow
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poniesionych w zwigzku z tymi funkcjami mozna dokona¢ wyboru proceséw (Betz, 2003;
Trzcielinski, Adamczyk, et al., 2013). Analiza Pareto moze by¢ przydatna w okreslaniu
procesow majacych podlega¢ lean management. Funkcjonuje przekonanie, ze 20%
procesow angazuje 80% zasobow 1 jednoczesnie, ze okoto 20% operacji wykonywanych
w procesie generuje ok. 80% rezultatow procesu (Trzcielinski, Adamczyk, et al., 2013).
Warto jednak pamigtac, ze zasada Pareto jest obserwacja empiryczng i nie zawsze musi
idealnie odzwierciedla¢ rzeczywistos¢. Proporcje 80:20 nalezy traktowac¢ jako
przyblizenie, a nie $cistg regute matematyczng (Koch, 2011).

Brak strategicznego podejscia do wyboru procesow podlegajacych lean
management moze spowodowac brak efektow i odejscie od tej koncepcji. Zjawisko to
moze by¢ szczegdlnie widoczne w sektorze ustug, gdzie rezultaty implementacji lean
management mogg nie by¢ tak imponujace, jak w $rodowisku produkcyjnym, w
przedsigbiorstwach przemystowych podsiadajacych okreslone cechy i kompetencje
(Nowak i Panteleeva, 2021; Nowak i Wojtkowiak, 2016). Ograniczona perspektywa
czasowa, polegajaca na koncentracji na biezacych dziataniach kosztem niepewne;
przysztosci, okreslana jest mianem krotkowzrocznosci. Poniewaz organizacje s3
tworzone przez jednostki, krotkowzroczno$¢ na poziomie indywidualnym moze
przektada¢ si¢ na krotkowzroczno$¢ catej organizacji (Czakon, 2020). Rowniez
niewlasciwa implementacja koncepcji [lean moze doprowadzi¢ do efektow
niepozadanych, takich jak: prosta racjonalizacja, spadek jakosci, stres pracownikow,
spadek motywacji, powierzchowna redukcja personelu oraz wzrost zapotrzebowania na
sity fachowe, przy rownoczesnym zaniedbaniu probleméw pracownikow o nizszych
kwalifikacjach (Zimniewicz, 2009). Nie ulega jednak watpliwosci, ze ciagte doskonalenie
powinno stuzy¢ urzeczywistnianiu strategii przedsigbiorstwa, a nie tylko

krétkookresowym benefitom.
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ROZDZIAL 2.

ZARZADZANIE RYZYKIEM OPERACYJNYM - UJECIE
TEORETYCZNE

Rozdziat drugi dotyczy tematyki zarzadzania ryzkiem operacyjnym. W pierwszej
kolejnosci przeanalizowano pojecie i istot¢ ryzyka, aby na tej podstawie nakresli¢
koncepcje zarzadzania ryzykiem w naukach o zarzadzaniu. Zogniskowano si¢ na
gtownych modelach zarzadzania ryzykiem, aby w efekcie zidentyfikowa¢ zrodta ryzyka
operacyjnego w obszarze lean management. W ostatnim podrozdziale za§ omowiono

zakres dziatalnosci centrow ustug wspolnych i implikacje dla zarzadzania ryzykiem.
2.1. Pojecie i istota ryzyka

W naukach o zarzadzaniu ryzyko stanowito przedmiot licznych opracowan
1 analiz, zyskujac status jednego z kluczowych zagadnien w tej dyscyplinie. Niniejsza
praca skupia si¢ na analizie ryzyka w kontekscie specyficznych organizacji, jakimi sa
centra ushug wspolnych, nie stawiajgc sobie za cel przedstawienia wyczerpujacego
wywodu o charakterze historycznym lub etymologicznym.

Bernstein w swojej publikacji ,,Against the Gods: The Remarkable Story of Risk”
prezentuje fascynujaca ewolucje myslenia o ryzyku, siggajac do starozytnych korzeni tej
koncepcji 1 prowadzac czytelnika przez kolejne etapy rozwoju teorii ryzyka (Bernstein,
1996). Z kolei Kaczmarek przedstawit histogram najistotniejszych wydarzen
ksztaltujacych teori¢ ryzyka, co pozwala na syntetyczne ujecie kluczowych momentow
w historii tej koncepcji (Kaczmarek, 2010).

Zawila-Niedzwiecki dokonal szczegdotowego opracowania ujecia definicyjnego
pojecia ryzyka, wskazujac na jego wieloaspektowos$¢ 1 ztozonos$¢. Autor podkresla, ze
ryzyko jest pojeciem niezunifikowanym i wielowymiarowym, co znajduje
odzwierciedlenie w roznorodnosci definicji i podej$¢ do tego zagadnienia (Zawita-
Niedzwiecki, 2013).

Stowo ,,ryzyko” ma wieloptaszczyznowe znaczenie, a jego pochodzenie nie
zostalo jednoznacznie wyjasnione. Podjecie ryzyka jest wyborem, a nie nieuchronnym
przeznaczeniem (Bernstein, 1996) i przez pryzmat dziatalno$ci gospodarczej, celow

organizacji oraz podejmowanych krokéw jako swiadomych decyzji bedzie analizowane.
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W teorii zarzadzania ryzyko jest definiowane jako sytuacja, w ktorej przynajmniej jeden
z elementoéw sktadajacych si¢ na nig nie jest znany, ale znane jest prawdopodobienstwo
jego wystapienia. Owo prawdopodobienstwo moze mie¢ charakter wymierny, badz by¢
odczuwalne tylko przez podejmujacego decyzje, a wedtug tej definicji warunki ryzyka
wystepuja tylko wtedy, gdy istniejace doswiadczenia z przesztosci dotyczace podobnych
zdarzen moga by¢ odniesione do obecnej sytuacji (Encyklopedia organizacji
i zarzgdzania, 1982). Ryzyko stwarza szanse jednocze$nie zagrazajac realizacji
przedsigwzietych zadan. Jest wigc narzedziem 1 Srodkiem do uzyskania okreslonych
korzy$ci weryfikowanym przez potencjalne straty, ktéore moga towarzyszy¢
wykonywanej dzialalno$ci. Kazda organizacja podejmuje czgsto decyzje na podstawie
niepelnych danych. Teoria prawdopodobienstwa jest waznym narzedziem
prognozowania przysztosci, do ktérego potrzebne sg informacje stanowigce podstawe
oszacowania prawdopodobienstwa (Kaczmarek, 2010).

Jako zagrozenie traktuje ryzyko negatywna jego koncepcja implikujac istnienie
pewnej straty, szkody lub niezrealizowanego celu dzialania. W neutralnej koncepcji
ryzyka mowi si¢ z jednej strony jako o szansie, a z drugiej jako zagrozeniu. Oznacza to,
ze zrealizowany wynik moze by¢ lepszy lub gorszy od spodziewanego. Nalezy przyjac,
ze istnieje nastepujaca zalezno$¢ migdzy ryzykiem a oczekiwanym efektem: im wyzsze
ryzyko, tym wyzszy oczekiwany efekt, i odwrotnie: wyzszy oczekiwany efekt wymaga
poniesienia wyzszego ryzyka (Jajuga, 2019).

Zwiazek ryzyka z warto$cig polega na tym, ze ryzyko jest nieodigcznym
elementem procesu tworzenia warto$ci. Zrozumienie tego zwigzku pomaga lepiej
zarzadza¢ decyzjami 1 oceng potencjalnych rezultatow w roznych dziedzinach zycia.
Wyzsze ryzyko zazwyczaj wigze si¢ z potencjalnie wyzszg wartoscig (np. wigkszym
zyskiem), ale takze z wigkszym prawdopodobienstwem straty. Im wyzsze zatem ryzyko,
tym wigksza oczekiwana warto$¢ (np. stopa zwrotu w inwestycjach). Konceptualnie,
ryzyko wptywa na warto$¢ poprzez oczekiwane rezultaty (Damodaran, 2011; Knight,
1921; Markowitz, 1971; Rappaport, 1999; Sharpe, 1977).

W praktyce dos$¢ czesto utozsamia si¢ pojecie ryzyko i niepewno$¢. Roznice
migdzy tymi okresleniami jako pierwszy zidentyfikowala A. Willet w pracy pt. ,,The
Economic Theory of Risk and Insurance” z 1901 roku okre$lajac ryzyko jako obiektywnie
wspotzalezne od subiektywnej niepewnosci. Niespetna 20 lat pdzniej temat ten zostat
poglebiony przez F. Knight, ktory rozdzielit ryzyko od tzw. zdarzen niepewnych. Wedtug

niego ryzyko to mozliwo$¢ zaistnienia odchylen od stanu planowanego, mozliwych do
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obliczenia przy wykorzystaniu rachunku prawdopodobienstwa lub innych metod
statystycznych lub szacunkowych. Niepewnos¢ za$ wystgpuje wtedy, gdy nie ma
mozliwosci oszacowania prawdopodobienstwa wystapienia takiego odchylenia (Watkins,
1922).

Niepewno$¢ w odréznieniu od ryzyka dotyczy zmian, ktore sa trudne do
oszacowania, lub nie ma mozliwosci oszacowania prawdopodobienstwa wystapienia
okreslonego zdarzenia. Nie wszyscy autorzy zgadzaja si¢ z rozgraniczeniem pojec ryzyka
1 niepewnosci. Sinkey Jr podaje nastepujaca definicj¢ ryzyka: ,,ryzyko to niepewnosc
zwigzana z wydarzeniami przysztymi i konsekwencjami podejmowania decyzji” (Sinkey,
2002), natomiast Doerig uwaza, ze ryzyko to ,,niepewno$¢ co do uzyskania przyszltych
wynikow” (Doerig, 2003). Wspotczesnie jednak dominuje podejscie, aby te dwa pojecia
rozroznia¢. Niepewno$¢ definiowana jest w nich jako stan dla ktérych przyszte
mozliwo$ci 1 szanse ich wystagpienia nie sg znane, a ryzyko znajduje zastosowanie
w sytuacjach, gdy rezultat zdarzenia nie jest znany, ale znane lub mozliwe do
oszacowania jest prawdopodobienstwo zrealizowania si¢ poszczegdlnych mozliwosci
w przysztosci (Tyszka 1 Zaleskiewicz, 2001).

Formutowane sa rowniez definicje ryzyka w kontekscie celow, ktdre miaty zosta¢
osiggnigte. Istotnym wydaje si¢ by¢ przytoczenie nastepujacej definicji, mianowicie
ryzyka jako niebezpieczenstwa niezrealizowania celow zatozonych w momencie
podejmowania decyzji, w przypadku niektorych dziatah mogace byc
niebezpieczenstwem poniesienia straty (Sierpinska i Jachna, 2007).

W  kontekscie wieloptaszczyznowos$ci  przytoczonych definicji, rdwniez
klasyfikacje ryzyka sg réznorodne, co wynika gtownie z faktu, ze poczatkowo badania
nad ryzykiem byly prowadzone tylko w poszczegdlnych segmentach rynku finansowego,
tj. w ubezpieczeniach, bankowosci, rynku kapitatowym (Zawita-Niedzwiecki, 2013). Na
potrzeby niniejszej pracy wybrano subiektywnie tylko te klasyfikacje, ktore beda mialy
warto$¢ utylitarng dla dalszej analizy ryzyka w podmiotach o charakterze centréw ustug
wspolnych.

Najszersza klasyfikacja ryzyka na finansowe 1 niefinansowe nie zostata
przypisana do jednego konkretnego autora i jest wynikiem ogolnej ewolucji teorii
zarzadzania ryzykiem, ktdra rozwingla si¢ na przestrzeni lat wraz z rozwojem ekonomii,
finanséw oraz zarzadzania, niemniej jednak podzial ten jest szeroko akceptowany
1 stosowany w praktykach zarzadzania ryzykiem przez rdzne organizacje oraz w ramach

regulacji finansowych (BIS, 2004; COSO, 2020). Ryzyko finansowe dotyczy kwestii
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zwigzanych z przeptywami pieni¢znymi, dlugami, inwestycjami czy zmianami kursow
walutowych, a ryzyko niefinansowe to ryzyko, ktore nie jest bezposrednio zwigzane
z finansami firmy, ale moze mie¢ istotny wptyw na jej funkcjonowanie.

Niebudzace wigkszych sporow klasyfikacje ryzyka ograniczajg si¢ do ryzyka
finansowego, w podziale na segmenty rynku i dziatajace tam podmioty: bankowos¢,
ubezpieczenia, podmioty niefinansowe. Klasyfikacja wprowadzona przez $wiatowe
rekomendacje Basel II na rynku bankoéw dzieli ryzyko na nastepujace grupy rodzajowe
(BIS, 2004, 2011):

— ryzyko kredytowe,
— ryzyko rynkowe,
— ryzyko operacyjne.

W ubezpieczeniach w Unii Europejskiej obowigzuje Dyrektywa Solvency II
(Solvency, 2009), ktora ustala podziat ryzyka ubezpieczyciela wiaczajac dodatkowo
ryzyko ubezpieczenia. Na rynku kapitatowym Unii Europejskiej ryzyko jest dzielone tak
samo jak przepisy bankowe uwzgledniajac dodatkowo ryzyko spekulacji instrumentami
pochodnymi (Jajuga, 2019).

W przypadku podmiotéw niefinansowych ryzyko i jego klasyfikowanie nie jest
w zaden sposob usankcjonowane. Pewne wytyczne mozna odnalez¢ w ustawie Sarbanes-
Oxley, znanym pod nazwa SOX, jednak duzo wigcej informacji na temat ryzyka i jego
zarzgdzania mozna znalez¢ w standardach tworzonych przez r6znego rodzaju organizacje
czy tez instytucje takie jak miedzy innymi®:

— migdzynarodowy standard ISO w zakresie zintegrowanego systemu zarzadzania

ryzykiem: ISO 31000:2018 - Risk management - Guidelines (ISO, 2018),

— amerykanski standard zarzadzania ryzykiem opracowany przez COSO (The

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) (COSO,

2020).

Tematyka ryzyka operacyjnego jest dziedzing wiedzy, ktora zaczeto interesowac
si¢ dopiero 30 lat temu, po publikacji standardu dotyczacego kontroli wewngtrznych
COSO w 1992 (COSO, 1992). Samo pojecie ryzyka operacyjnego zostato zdefiniowane
przez Komitet Bazylejski w ramach prac nad kompleksem rekomendacji dobrych praktyk

zarzadzania ryzykiem w bankowosci zwanych Basel I (BIS, 1988).

® Modele zarzadzania ryzykiem i organizacje je promujace bedg szerzej omoéwione w podrozdziale 2.3.
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Istnieje wiele definicji ryzyka operacyjnego, formutowanych w roéznych
dyscyplinach naukowych (takich jak ekonomia i finanse, nauki o zarzadzaniu i jakosci).
Najogolniej ryzyko operacyjne obejmuje wszystkie rodzaje ryzyka wystepujace
w przedsigbiorstwie, ktore nie sg klasyfikowane jako ryzyko finansowe. Ryzyko
operacyjne mozna zdefiniowa¢ jako ,strat¢ wynikajaca z nieodpowiednich lub
zawodnych proceséw wewngtrznych, ludzi i systemow lub ze zdarzen zewngtrznych
(np. lub kleski zywiotowej)” (BIS, 2011; Crouhy et al., 2014).

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego traktuje ryzyko operacyjne jako
mozliwo$¢ poniesienia strat z powodu niedostatecznych lub wadliwych systemow,
btednych procedur i metod dziatania, btedow ludzkich, awarii technicznych oraz zdarzen
zewngetrznych. Zgodnie z ta koncepcjga mozna wyrdznic nastgpujace kategorie czynnikow
ryzyka:

— procesy — kategoria strat poniesionych w wyniku bledow w przyjetych
procedurach, niedostatecznej liczby istniejacych procedur lub ich braku, straty
w tej kategorii nie sg wynikiem celowych dziatan, moga by¢ wynikiem bledoéw
ludzkich lub przestrzeganie obowigzujacych procedur,

— ludzie — zrodlem tego typu ryzyka sg celowe lub niezamierzone dziatania bytych
lub obecnych pracownikow na szkode pracodawcy,

— systemy — dotyczy strat poniesionych w wyniku awarii systemow
telekomunikacyjnych lub informatycznych, w tym oprogramowania, straty z tej
kategorii nie s3 wynikiem dziatan celowych,

— zdarzenia zewngtrzne — dotyczy strat, ktore powstalty w wyniku oddziatywania
czynnikow zewnegtrznych na podmioty, moga to by¢ zardwno straty
spowodowane kleskami zywiotowymi, jak i dzialaniami osob trzecich.

Jak stusznie jednak zauwazono, ryzyko operacyjne przedstawia si¢ jako
komplementarne wobec ryzyka bankowego. Dla banku moze one by¢ uogolnione jako
ryzyko gospodarcze, wiec takie, z jakim spotka si¢ kazdy podmiot, co jednoczesnie
prowokuje wniosek, ze ryzyko operacyjne jest zagadnieniem zwigzanym ze sprawnoscia
dzialania organizacji (Zawita-Niedzwiecki, 2013) i polega na mozliwo$ci niespelnienia
oczekiwan technicznych, efektywnosci lub kwalifikacji, a takze umys$lnego popetnienia
szkody. Z perspektywy centrow ustug wspolnych i niniejszej pracy jest o tyle istotne, ze
stanowi o tym, na ile wewngtrzne procesy organizacyjne sa odporne na zaktocenia, aby

organizacja mogta realizowac swoje cele gospodarcze (Zawita-Niedzwiecki, 2010). W tej
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samej publikacji ryzyko operacyjne zostato zdefiniowane jako ryzyko strat materialnych
1 reputacyjnych oraz odpowiedzialnosci prawnej, wynikajacych z niedostosowania lub
zawodnosci procesOw 1 niezbednych dla nich zasoboéw (osobowych, materialnych,
informacyjnych 1 finansowych), a powstajacych w rezultacie zakldcen bedacych
nastgpstwem oddzialywania zagrozen wewngetrznych i zewnetrznych. Ta definicja jest
kluczowa dla tej pracy gtéwnie z tego wzgledu, ze w bezposredni sposdb nawigzuje do
realizacji procesoOw oraz ich ekspozycji na ryzyko poprzez okreSlone zdarzenia

wewnetrzne 1 zewnetrzne zaktocajgce w okreslonym stopniu przebieg tych procesow.

2.2. Zarzadzanie ryzykiem w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie ryzykiem jest systemem obejmujagcym metody 1 dziatania
zmierzajace do optymalizacji ryzyka w funkcjonowaniu podmiotu gospodarczego i do
podejmowania w tym celu racjonalnych decyzji (Bizon-Goérecka, 2001). Ze wzgledu na
umiejscowienie praktycznych dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w réznych
dziatach, powstato kilka subdyscyplin, takich jak tradycyjne zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzanie ryzykiem finansowym i projektowym, jak rowniez zarzadzania ryzykiem
korporacyjnym i strategicznym (Andersen ef al., 2014).

Tradycyjne zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do tworzenia wartosci, ktdra jest
naczelng zasadg finansOw przedsigbiorstw, poprzez minimalizowanie ryzyka pogorszenia
sytuacji 1 obejmuje procesy znane jako zarzadzanie kryzysowe, prognozowanie ryzyka
1 cigglo$¢ dziatania, a ogdlnym jego celem jest radzenie sobie z czystym ryzykiem, ktore
moze pojawic si¢ w trakcie funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem finansowym podejmowane jest glownie w celu
rozwigzania wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem finansowym wynikajacym ze
zmiennych warunkéw rynkowych takich jak stopy procentowe, kursy walutowe i ceny
towaro6w oraz zacigganiem dlugéw. Jest ono najbardziej rozwinig¢te w bankach
1 instytucjach finansowych, ale ro$nie réwniez wsréd podmiotow niefinansowych ze
wzgledu na szerokie wykorzystanie instrumentéw finansowych.

Zarzadzanie ryzykiem projektowym jest zwykle stosowane w ramach realizacji
duzych projektow, w ktorych analizowane i zarzadzane sg tylko zidentyfikowane ryzyka
generowane podczas realizacji projektu.

Zarzadzanie ryzykiem przedsi¢biorstwa (z ang. Enterprise Risk Management)

zapewnia bardziej kompleksowe i holistyczne podej$cia do zarzadzania ryzykiem,
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unikajac w ten sposob pulapki podejscia ,silosowego”, w ktorym rozne ryzyka sa
traktowane oddzielnie, bez uwzglgdnienia interakcji migdzy nimi.

Zatozenie, ze czlowiek jest istota racjonalng, a postepowanie zgodnie
z odpowiednim algorytmem doprowadzi go do znalezienia rozwigzania najlepszego
w kontekscie przyjetego wczesniej kryterium stanowi podstawe dla normatywnych
modeli podejmowania decyzji (Noga i Noga, 2019). Decyzja to akt wyboru konczacy caty
proces decyzyjny, a decydent musi mie¢ $wiadomos$¢, ze nie posiadat wszystkich
informacji w momencie podejmowania decyzji, stad tez nalezy zwroci¢ uwage na
konieczno$¢ poszukiwania regut, zasad, procedur w procesie podejmowania decyzji,
ktére pozwalatyby na podjecie racjonalnej decyzji.

Myslenie o strategicznym zarzadzaniu ryzykiem jest rozszerzeniem koncepcji
zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa 1 sposobem na podkreslenie znaczenia
zarzadzania operacyjnymi 1 strategicznymi czynnikami ryzyka dla osiagnigcia
dlugoterminowych celéw korporacyjnych, ktére obejmuje identyfikacje, pomiar
1 obstuge zarowno czystego, jak 1 finansowego ryzyka, ale takze szczegdlne
zainteresowanie  spekulacyjnymi  ryzykami strategicznymi, ze szczegOlnym
uwzglednieniem proaktywnych inicjatyw podejmowania ryzyka.

Tradycyjne zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie ryzykiem finansowym skupiaja
si¢ na ograniczonej liczbie czystych i zwigzanych z rynkiem rodzajéw ryzyka i dlatego
stanowig podzbior technik prezentowanych pod nazwag zarzadzania ryzykiem
przedsigbiorstwa, ktore maja szersze znaczenie dla skutkow ryzyka. Zarzadzanie ryzkiem
projektowym ma bardziej ograniczony i skoncentrowany zakres dziatan zwigzanych
z konkretnymi dziataniami projektowymi, ktore jednak moga by¢ powiazane z realizacjg
strategii firmy. W zwiazku z tym strategiczne zarzadzanie ryzykiem mozna postrzegac
jako najwyzszy poziom zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem ma prowadzi¢ do sytuacji, ze kierownictwo organizacji jest
swiadome ryzyka i jego rozmiaroéw, a w dziatalno$ci biezacej nie wykracza poza granice
ryzyka, $wiadomie przyjeta jako dopuszczalna (Zawita-Niedzwiecki, 2010). Wptywanie
na ryzyko musi uwzglednia¢ wystepowanie szans i zagrozen, jak rowniez mozliwosci
pokrycia ewentualnych strat. Uwarunkowaniem skutecznego zarzadzania jest
szczegbtowe analizowanie 1 poznawanie charakteru oraz zakresu potencjalnego ryzyka.
Takie podejscie umozliwia wybor w odpowiednim czasie czynnos$ci moderujgcych
negatywne skutki lub im zapobiegajacych (Zawila-Niedzwiecki, 2010). Strategia

zarzadzania ryzykiem jest planem dziatania, w istotnym dla organizacji obszarze,
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polegajacym na sformutowaniu celow w zalezno$ci od przewidywanych zmian
czynnikdw poziomow prawdopodobienstwa straty (Bizon-Gorecka, 2001).

Kazde przedsigbiorstwo stara si¢ tak budowa¢ swojg dziatalno$¢, aby zapewnic
najlepszy wynik przy minimalnym ryzyku. Zarzadzanie ryzykiem zawsze oznacza dla
nich stosunek ryzyka do korzysci. Jednoczes$nie wazne jest zrozumienie, na jakie ryzyka
organizacja moze si¢ zgodzi¢, realizujac swoje cele strategiczne. Sformulowana na
podstawie wiedzy o zrodiach i sposobach jego materializacji w postaci szkdéd oraz na
podstawie znajomos$ci sposobow zapobiegania oraz metod pomiaru ryzyka i wyceny
szkod jako jego skutkow, strategia ta powinna stanowi¢ zaplanowang reakcj¢ na ryzyko
(Zawita-Niedzwiecki, 2010).

Kazda osoba zainteresowana prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej ma swoj
wiasny stosunek do ryzyka, ktory moze r6zni¢ si¢ od innych. Z reguty apetyt na ryzyko
moze przejawiac si¢ w postaci limitow i roznego rodzaju restrykcji oraz ograniczen.
Ponadto ocena konkretnego mozliwego do zidentyfikowania ryzyka nie daje odpowiedzi
na pytanie, czy ryzyko to jest akceptowalne dla organizacji. Wymaga to od kierownictwa
przedsigbiorstwa ztozenia pewnych o$wiadczen, ktore okresla poziom akceptowalnosci
tego ryzyka, za§ mozliwo$¢ realizacji niekorzystnego scenariusza przebiegu zdarzen ma
miejsce, gdy przekroczone zostaja wartosci progowe zdefiniowanych wskaznikow
istotnych z punktu widzenia dziatalnos$ci. Przed kazdym przedsigbiorstwem zatem stoi
kluczowe zadanie identyfikacji i oceny ryzyka, ale takze okreslenia jego dopuszczalnych
limitéw, aby odpowiednio reagowa¢ na ryzyko. Przestrzeganie tych limitdéw moze
zagwarantowac osiagnigcie pozadanych rezultatdow dzialan. Ponadto uzasadnienie
wplywania na ryzyko jest rowniez bardzo $cisle zwigzane z apetytem na ryzyko, ktory
powinien zosta¢ przekazany przez kierownictwo wyzszego szczebla kazdemu
pracownikowi zaangazowanemu w dane dziatanie. Kultura ryzyka zapewnia
funkcjonowanie w warunkach zagrozenia, ale tez umiej¢tno$¢ radzenia sobie z nimi
(Urbanowska-Sojkin, 2013).

Podsumowujac, wspodtczesne zarzadzanie ryzykiem odwotuje si¢ do podzialu na
nastepujace podstawowe grupy ryzyka: zagrozenia materialne, finansowe, strategiczne
ioperacyjne, a w niniejszej pracy szczegdtowo zostanie przeanalizowany proces
zarzadzania ryzykiem operacyjnym, bo to wlasnie zarzadzanie ryzykiem operacyjnym
jest bezposrednio zwigzane z funkcjonowaniem organizacji i z procesami sktadajacymi
si¢ na jej dziatalno$¢. W przypadku ustabilizowanych proceséw dziatania organizacji

stwierdzono, ze radzenie sobie z ryzykiem operacyjnym polega w duzej mierze na
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zajmowaniu si¢ wyjatkami/odstgpstwami od zaplanowanego dziatania lub incydentami
(Zawita-Niedzwiecki, 2010). W przypadku centrow ustlug wspolnych taki charakter
zarzadzania wydaje si¢ szczegoOlnie zasadny, gltownie ze wzgledu na dazenie do
budowania standardowych procesow 1 eliminacji wszelkich odstepstw. Proces
zarzadzania ryzykiem operacyjnym w tego typu organizacji nalezy zatem wiacza¢ do
zarzadzania og6lnego i w jego ramach rozwigzywac kwestie i problemy bedace skutkami
spetniania si¢ ryzyka poprzez dziatania intuicyjne i sytuacyjne.

Ryzyko operacyjne czesto uwaza si¢ za prawdopodobnie najpowazniejszy rodzaj
ryzyka (Williams ef al., 2006), poniewaz ma w wielu sytuacjach charakter specyficzny
1 znacznie si¢ r6zni w zalezno$ci od przedsigbiorstwa a takze jego sytuacji rynkowej, wigc
nie moze wigc by¢ mowy o standardowych procedurach. Rézne ryzyka operacyjne sg ze
sobg powigzane w skomplikowany sposob, co sprawia, ze zarzadzanie nimi jest wysoce
wymagajace. W niepewnym otoczeniu dziatania podejmowane w celu ograniczenia
jednego ryzyka operacyjnego moga nieoczekiwanie zwickszaé ryzyko w innych
obszarach. Ponadto ryzyka operacyjne moga znaczaco wptywac na inne kategorie ryzyka.

Ryzyka te, majac swoje zrodlo wewnatrz organizacji, czesto wynikajg
z niewlasciwego zarzadzania kluczowymi procesami przez organizacje 1 jej
pracownikow. W zwiazku z tym zarzadzanie jakos$cia, w tym podejscia takie jak lean

management, moze odegra¢ kluczowa role w efektywnym zarzadzaniu tymi ryzykami.

Analizujac  dostepng literature przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze jednostki
organizacyjne w zakresie zarzadzania ryzykiem operacyjnym powinny przede wszystkich
by¢ $wiadome zagrozen, potencjalnych skutkow oraz konsekwencji jakie wystepuja
w dziatalno$ci. Niemniej wazne jest posiadanie zdefiniowanych miernikow (Key Risk
Indicator — KR1, Key Performance Indicator — KPI), ktére umozliwig kontrole wynikow
kluczowych dziatan gospodarczych i finansowych oraz postepéw w realizacji zatozonych
celow, a takze identyfikacje problemow, ktore wymagajg interwencji w sposob ciagtly.
W tym obszarze przydatne moze okazac¢ si¢ rOwniez dysponowanie systemami, ktore
sygnalizuja odchylenia od zdefiniowanych zatozen na tyle czesto, by mozliwe bylto podjecie
odpowiednich dziatan. Nie ulega watpliwosci, ze systematycznie i1 niezwlocznie
informowanie kierownictwa o wszelkich nowych zagrozeniach lub niesprawdzeniu si¢
stosowanych $rodkow sankcjonuje efektywny proces komunikacji (Blim et al., 2005;
Matkowski, 2006).
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Dodatkowo, centra ustug wspolnych dzialaja w oparciu o przeniesione procesy,
wigc warunkiem skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem w takich organizacjach jest
zastosowanie podej$cia procesowego 1 jego pelne zintegrowanie ze wszystkimi procesami
zarzadzania oraz oparcie si¢ w analizach ryzyka na interdyscyplinarnej wiedzy o jego
przyczynach, mechanizmach i skutkach (Conrow i Pohlmann, 2004; Tarczynski
1 Mojsiewicz, 2001).

Rewolucja technologiczna znaczaco zmienia postrzeganie przez konsumentow
mozliwos$ci zaspokajania ich potrzeb, wprowadzajac nowe zasady prowadzenia biznesu.
Przedsigbiorstwa muszg systematycznie si¢ dostosowywaé, aby utrzymaé przewage
konkurencyjng i skutecznie konkurowa¢ na rynku. Rewolucja naukowo-techniczna, ktora
rozpoczeta si¢ na przetomie XIX 1 XX wieku, trwa do dzis$, przyjmujac coraz bardziej
radykalne formy i znacznie przyspieszajac tempo wdrazania innowacji we wszystkich

aspektach zycia czlowieka.

W kontekscie teorii determinizmu technologicznego, rozwo¢j technologii
bezposrednio wptywa na struktury spoteczne i1 kulturowe (Winner, 2010). Wspotczesne
technologie, takie jak zaawansowane smartfony, wydajne laptopy, systemy inteligentnych
domow, osobisci asystenci cyfrowi oraz autonomiczne pojazdy, ilustruja, jak gleboko te
innowacje przeniknety do codziennego Zzycia, rewolucjonizujac sposob, w jaki ludzie

funkcjonujg 1 prowadza biznes (Brynjolfsson i McAfee, 2014; Tegmark, 2018).

Rozwo6j sztucznej inteligencji (SI) stawia nowe wyzwania w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, zwlaszcza w obszarze zarzadzania ryzykiem. SI, poprzez
zastosowanie zaawansowanych algorytméw uczenia maszynowego, ma potencjat
przeksztatcenia procesow decyzyjnych, zwigkszajac precyzje analiz 1 umozliwiajac
szybsza identyfikacje oraz reakcje na zagrozenia. Brynjolfsson i McAfee wskazujg, ze SI
moze wspiera¢ menedzeréw w przewidywaniu i zarzadzaniu ryzykiem w sposob bardziej
efektywny 1 dynamiczny, co stanowi kluczowe wyzwanie dla wspotczesnych organizacji
w erze cyfrowej (Brynjolfsson i McAfee, 2014). Tegmark podkresla réwniez, ze rozwoj
SI wymaga nowego podejscia do zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajagcego dynamiczne
1 ztozone interakcje pomiedzy réznymi typami ryzyka (Tegmark, 2018).

Réwniez w wyniku wzrostu $wiadomosci zagrozen zwigzanych z lean

management pojawito si¢ nowe pojecie w obszarze zarzadzania ryzykiem, mianowicie
Lean Risk Management (Bollinger, 2010). Przejawia si¢ ono w rygorystycznym

monitorowaniu ryzyka, wypracowaniu sposoboéw szybkiego reagowania na zdarzenia
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losowe oraz synergicznej integracji zarzadzania ryzykiem z planowaniem i realizacja
projektu (harmonogram, budzet) z wykorzystaniem narze¢dzi lean, a jego nadrzgdnym
celem jest uelastycznienie procesu zarzadzania ryzykiem, co ma przetozy¢ si¢ na poprawe
efektywnosci, bardziej racjonalne zarzadzanie zasobami oraz wigkszy nacisk na

tworzenie wartosci dla klientow.

2.3. Modele zarzadzania ryzykiem

W latach 90. odnotowano znaczacy wzrost zainteresowania doskonaleniem
umiej¢tnosci radzenia sobie z niepewnos$cia i1 jej negatywnymi konsekwencjami na
poziomie organizacyjnym. Wzrost ten mozna przypisa¢ kilku kluczowym badaniom
1teoriom rozwijanym w tym okresie. Douglas Hubbard w 1999 roku wprowadzit
koncepcje Applied Information Economics (AIE) (Hubbard, 2021), podkreslajaca
znaczenie kwantyfikacji ryzyka i niepewnos$ci w procesie podejmowania decyzji. Jego
prace zwrocily uwage na potrzebe precyzyjniejszych narzedzi do analizy ryzyka, co
znalazto szerokie zastosowanie w zarzadzaniu organizacyjnym. Z kolei Peter Drucker,
w swoich badaniach opublikowanych w 1993 roku, akcentowat znaczenie elastycznosci
organizacyjnej i adaptacyjnego zarzadzania w kontekscie rosngcej niepewnosci rynkowej
(Drucker, 1993). Drucker wskazywat na konieczno$¢ ciggtego doskonalenia proceséw
1 innowacyjnosci jako kluczowych elementow przetrwania i rozwoju organizacji
w zmiennym srodowisku.

Nassim Nicholas Taleb przedstawit swoja koncepcje czarnych tabedzi (Black
Swan Theory) w 2007 roku (Taleb, 2010). Jego teorie dotyczace nieprzewidywalnych,
rzadkich zdarzen o ogromnym wptywie staty si¢ istotnym elementem dyskusji na temat
zarzadzania ryzykiem i niepewnoscig w kolejnych latach.

Doprowadzito to do rozwoju i1 zastosowania narzg¢dzi, technik, proceséw
1 metodologii, ktore sa zwykle klasyfikowane jako ,,zarzadzanie ryzykiem”. Bylo to
spowodowane gtownie rosngcym znaczeniem pracy wymagajacej wiedzy, holistycznym
spojrzeniem na organizacje¢ i jej dziatania oraz rosngcym znaczeniem pracy projektowej
1 zarzadzania procesowego. Réwniez wzrost znaczenia roli technologii i zwigzanej z nig
niepewnos$ci, stale rosngca presja konkurencji z coraz wigkszymi turbulencjami
w otoczeniu biznesowym, wzrost kompleksowosci dzialalnosci gospodarczej poprzez
powstawanie zaawansowanym struktur z wyspecjalizowanymi jednostkami do

zarzadzania procesami, utrzymujaca si¢ tendencja do globalizacji oraz rosnacy cigzar
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regulacji (Raz i Hillson, 2005) nie pozostal obojetnym dla zarzadzania ryzykiem.
Objawito si¢ to zapotrzebowaniem na gotowe metody i techniki zarzadzania ryzykiem,
ktore po pewnym czasie ustandaryzowano, zunifikowano i zamkni¢to w ramy standardow
1 dobrych praktyk.

Zarzadzanie ryzykiem powinno odnosi¢ si¢ nie tylko do dziatalno$ci biznesowej
podmiotu, ale takze stanowié cze$¢ szerszego procesu, jakim jest zarzadzanie cala
jednostka. Warto zaznaczy¢, ze wszystkie modele stworzone na potrzeby zarzadzania
ryzykiem projektowym powinny by¢ zgodne z ramami zarzadzania ryzykiem
korporacyjnym. Zasady zarzadzania ryzykiem sa centralng cz¢scig procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem. System zarzadzania ryzykiem na wstepnym etapie ksztattuje sig
w formie koncepcji, a nastepnie opracowuje si¢ procedury zarzadzania ryzykiem wraz
z ich po6zniejszym wdrozeniem.

Proces zarzadzania ryzykiem powinien rozpoczyna¢ si¢ od zdefiniowania przez
organizacj¢ celow strategicznych. Kluczowym elementem tego procesu jest ocena
ryzyka, ktora obejmuje analiz¢ 1 oceng zagrozen, zaczynajac od ich identyfikacji (ISO,
2018). Na poziomie operacyjnym zarzadzanie ryzykiem koncentruje si¢ na codziennych
wyzwaniach, ktore organizacja napotyka w dazeniu do realizacji swoich strategicznych
celow. Opis ryzyka polega na przedstawieniu zidentyfikowanych zagrozen
w ustrukturyzowanym formacie, co jest niezbg¢dne do zapewnienia kompleksowego
procesu identyfikacji, opisu i oceny ryzyka (Aven, 2015). Szacowanie ryzyka moze by¢
ilosciowe, potilosciowe lub jakosciowe, uwzgledniajac prawdopodobienstwo
wystapienia 1 mozliwe konsekwencje (Hopkin, 2018). Wynikiem analizy ryzyka jest
stworzenie profilu ryzyka, ktéry ocenia istotno$¢ poszczegdlnych zagrozen i dostarcza
narzedzi do priorytetyzacji dziatan majacych na celu ich mitygowanie. Profil ten pozwala
na mapowanie ryzyka w kontek$cie konkretnych obszaréw biznesowych, opisuje
obowigzujace podstawowe procedury kontrolne i wskazuje obszary, gdzie poziom
inwestycji w kontrole ryzyka moze zosta¢ zwigkszony, zmniejszony lub ponownie
przydzielony (Hillson i Simon, 2020). Przydzielenie odpowiedzialnosci jest kluczowe dla
zapewnienia ,,wtasnosci” ryzyka i alokacji odpowiednich zasoboéw zarzadczych (Kaplan
i Mikes, 2012). Po zakonczeniu analizy ryzyka konieczne jest poréwnanie oszacowanego
ryzyka z kryteriami ryzyka ustalonymi przez organizacj¢. Ocena ryzyka jest
wykorzystywana do podejmowania decyzji o znaczeniu zagrozen dla organizacji oraz do
okreslenia, czy kazde konkretne ryzyko powinno by¢ akceptowane, czy tez wymagane sg

dziatania mitygujace (IRM, 2018).
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Pierwszym opublikowanym standardem dotyczacym ryzyka byt Norsk Standard
NS5814:1991: Krav til risikoanalyser (Standardiseringsforbund, 1991), ale dotyczy on
jedynie analizy ryzyka. Analogicznie standard CEI/IEC 300-3-9:1995: Dependability
Management, Cze$¢ 3: Application Guide - Sekcja 9: Risk Analysis of Technological
Systems (IEC, 1995). Standard BSI PD 6668:2000: Zarzadzanie ryzykiem w tadzie
korporacyjnym (Robbins et al., 2001) uwzglednita wszystkie elementy ryzyka
w wymogach tadu korporacyjnego.

Na siedem wybranych norm’ sktada sie cztery normy, ktore zostaly opracowane
lub przyjete przez organy normalizacyjne oraz trzy normy opracowane przez organizacje
zawodowe zainteresowane zarzadzaniem ryzykiem?®:

Normy krajowe 1 mi¢dzynarodowe:

1. Standard Zarzadzania Ryzykiem FERMA;

2. COSO II Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym — Zintegrowane Ramy;

3. AS/NZS:4360 Australijski i nowozelandzki standard dotyczacy zarzadzania

ryzykiem;

4. ISO 31000 Zarzadzanie ryzykiem.

Profesjonalne standardy:

5. Analiza 1 zarzadzanie ryzykiem projektu (Project Risk Analysis

& Management — PRAM);
6. Przewodnik po zasobie wiedzy o zarzadzaniu projektami (PMBOK, Chapter
11, Project Risk Management);

7. Management of Risk (M_o_R).

Niniejsze opracowanie podstawowych modeli zarzagdzania ryzkiem ma na celu
zbudowanie podwalin do analizy, ktora begdzie zaprezentowana w rozdziale czwartym,
gdzie sprawdzana begdzie mozliwo$¢ zastosowania danego modelu w wybranym centrum
ustug wspdlnych. Stad tez ukierunkowano si¢ na organizacj¢ procesu zarzadzania
ryzykiem wraz z jego etapami ze wskazaniem na ryzyko operacyjne.

Standard Zarzadzania Ryzykiem stworzony przez Federation Of European Risk

Management Associations (FERMA) jest wynikiem pracy zespotu ztozonego z gtéwnych

7 Selekcja ta jest wynikiem rozmoéw z osobami zarzadzajacymi ryzykiem oraz zaangazowane w lean
management, ktore wskazywaty na znajomo$¢ zaprezentowanych standardow.

8 Szerokg analize i porownanie standardow zaprezentowano rowniez w: Raz, T., Hillson, D. (2005).
A comparative review of risk management standards. Risk Management, 7, 53-66 oraz Jedynak, P., Bak,
S. (2021). Risk management in crisis: Winners and losers during the COVID-19 pandemic. Taylor &
Francis, New York.
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organizacji zarzadzania ryzykiem w Wielkiej Brytanii — The Institute of Risk
Management (IRM), The Association of Insurance and Risk Managers (AIRMIC) oraz
ALARM The National Forum for Risk Management w sektorze publicznym (FERMA,
2002).

Celem tego standardu byto uzgodnienie:

1. Terminologii zwigzanej z zarzadzaniem ryzykiem;

2. Procesu, za pomocg ktérego mozna przeprowadzi¢ zarzadzanie ryzykiem;

3. Struktury organizacyjnej zarzadzania ryzykiem;

4. Celu zarzadzania ryzykiem.

l

Cele strategiczne organizacji

Ocena ryzyka

Analiza ryzyka
Identyfikacja ryzyka
Opis ryzyka
Oszacowanie ryzyka

Ewaluacja ryzyka

Modyfikacja

Raportowanie ryzyka
Zagrozenia 1 szanse

Formalny audyt

l

Decyzja

Odpowiedz na ryzyko

mmmmg Raportowanie ryzyka rezydualnego

Monitorowanie

I

Rysunek 2.1. Proces zarzadzania ryzykiem wedlug FERMA

Zrédto: (FERMA, 2002)

Zarzadzanie ryzykiem, wedhug tego standardu, jest centralng cze¢$cia zarzadzania
strategicznego kazdej organizacji, w ramach ktdrego organizacje metodycznie odnosza
si¢ do ryzyka zwigzanego z ich dziatalnos$cig, majac na celu osiggniecie trwatych korzysci
w ramach kazdego dziatania. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ cigglym i rozwijajagcym
si¢ procesem, ktory przebiega przez calg strategi¢ organizacji, a jego celem jest
identyfikacja i postepowanie z zagrozeniami. Co wazne musi by¢ zintegrowany z kultura

organizacji oraz musi przetozy¢ strategi¢ na cele taktyczne i operacyjne, przypisujac
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odpowiedzialno§¢ w calej organizacji kazdemu kierownikowi 1 pracownikowi
odpowiedzialnemu za zarzadzanie ryzykiem w ramach opisu ich stanowiska. Standard
ten jasno przedstawia miejsce ryzyka operacyjnego w przedsigbiorstwie, ktore
umiejscawia tuz obok ryzyka finansowego, strategicznego i zagrozen (z ang. hazard),
jednak nie zamyka tego katalogu. Ryzyko to wraz z przyktadami zaprezentowano przez
pryzmat wptywajacych na nie czynnikdw zewnetrznych, jak i wewngtrznych. Do
czynnikow wpltywajacych wewnetrznie zaliczono tutaj kontrole ksiggowe i systemy
informacyjne, do czynnikéw zewnetrznych regulacje, kulture oraz skiad zarzadu. Te,
ktore sie naktadaja, to proces rekrutacji i fancuch dostaw.

Wedlug tego standardu, proces zarzadzania ryzykiem rozpoczyna si¢ w momencie
zdefiniowania przez organizacj¢ celow strategicznych. Ocena ryzyka jako ogdlnym
procesem analizy i1 oceny ryzyka, ktéra rozpocznie si¢ od identyfikacji ryzyka. Poziom
operacyjny dotyczy przede wszystkim codziennych problemoéow, przed ktéorymi staje
organizacja, dazac do realizacji swoich celow strategicznych.

Opis ryzyka polega na przedstawieniu zidentyfikowanych ryzyk
w ustrukturyzowanym formacie. Zastosowanie dobrze zaprojektowanej struktury jest
niezbedne do zapewnienia kompleksowego procesu identyfikacji, opisu i oceny ryzyka.
Szacowanie ryzyka moze by¢ iloSciowe, polilosciowe lub jakosciowe pod wzgledem
prawdopodobienstwa wystgpienia 1 mozliwych konsekwencji. Wynik procesu analizy
ryzyka mozna wykorzysta¢ do stworzenia profilu ryzyka, ktory daje oceng istotnosci
kazdemu ryzyku i zapewnia narz¢dzie do ustalania priorytetéw dziatan zwigzanych
z mitygowaniem ryzyka. Proces ten pozwala na mapowanie ryzyka na dany obszar
biznesowy, opisuje obowigzujgce podstawowe procedury kontrolne i wskazuje obszary,
w ktérych poziom inwestycji w kontrolg ryzyka moze zosta¢ zwigkszony, zmniejszony
lub ponownie przydzielony. Odpowiedzialno$¢ pomaga zapewni¢ uznanie ,,wiasnosci”
ryzyka i przydzielenie odpowiednich zasobow zarzadczych.

Po zakonczeniu procesu analizy ryzyka konieczne jest porownanie oszacowanego
ryzyka z kryteriami ryzyka ustalonymi przez organizacj¢. Ocena ryzyka jest zatem
wykorzystywana do podejmowania decyzji o znaczeniu ryzyka dla organizacji oraz
o tym, czy kazde konkretne ryzyko powinno by¢ akceptowane lub mitygowane.

Postgpowanie z ryzykiem to proces wyboru i wdrazania §rodkéw modyfikujacych
ryzyko, a kazdy system postgpowania z ryzykiem powinien zapewnia¢ co najmniej

skuteczne 1 wydajne dziatanie organizacji, skuteczng kontrole wewnetrzng, zgodnos¢
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z przepisami prawa i regulacjami. Model jako ostatnie dwa kroki definiuje raportowanie
ryzyka rezydualnego® i komunikacje ryzyka oraz jego monitowanie.

Dobry tad korporacyjny wymaga, aby spotki przyjety metodyczne podejscie do
zarzadzania ryzykiem. Polityka zarzadzania ryzykiem organizacji powinna okreslac jej
podejscie do ryzyka i apetyt na nie oraz podejscie do zarzadzania ryzykiem. Polityka
powinna rowniez okre§la¢ obowigzki w zakresie zarzadzania ryzykiem w calej
organizacji. Do procesu zarzadzania ryzykiem dotaczony jest zintegrowany zestaw
narzedzi 1 technik do wykorzystania na réznych etapach procesu biznesowego.

COSO pierwotnie stworzyt model zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa (ERM)
w 1992 roku, ktory miat ksztalt piramidy i skupial si¢ na ocenie istniejacych kontroli.
Zostal on zaktualizowany w 2013 roku i wtedy tez przyjat posta¢ kostki COSO, ktora
koncentrowata si¢ na projektowaniu i wdrazaniu ram zarzadzania ryzykiem. Kostka
COSO stala si¢ modelem, ktéry moze by¢ uzywany w réznych srodowiskach na calym

Swiecie.

Srodowisko wewnetrzne
Wyznaczanie celéw
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Ocena ryzyka
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Informowanie i komunikacja
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Rysunek 2.2. Kostka COSO

Zrédto: (COSO, 2020)

9 Jako ryzyko rezydualne rozumiane jest ryzyko, ktore pozostaje po zastosowaniu dziatah zaradczych lub
kontroli majacych na celu jego ograniczenie, a ktére organizacja jest sklonna zaakceptowac na okreslonym
poziomie.
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COSO stworzyla szeScian, aby zilustrowaé powigzania migdzy celami
pokazanymi (strategiczne, operacyjne, raportowanie 1 zgodno$¢), os$mioma
komponentami, ktdre reprezentujg to, co jest potrzebne do osiggnigcia celow jednostkom
organizacji (jednostka zalezna, jednostka biznesowa, oddzial, poziom podmiotu), co
odzwierciedla zdolno$¢ modelu do skupienia si¢ zardbwno na czgsciach organizacji, jak
1 na calosci.

W duzym uproszczeniu, $rodowisko wewngtrzne organizacji nadaje ton jej
funkcjonowaniu, wplywajac na apetyt na ryzyko, postawy wobec zarzadzania ryzykiem
oraz warto$ci etyczne. Rada powinna wyznacza¢ cele wspierajgce misj¢ organizacji,
zgodne z apetytem organizacji na ryzyko. Organizacja, za posrednictwem
odpowiedzialnych osob, musi zidentyfikowa¢ wewnetrzne 1 zewngtrzne zdarzenia, ktore
moga wplywaé na osiggniecie tych celow. Prawdopodobienstwo i wptyw ryzyka sg
oceniane jako podstawa do okreslenia sposobu zarzadzania nimi. Kierownictwo wybiera
odpowiednie dziatania, aby dostosowa¢ ryzyko do poziomu tolerancji i apetytu na
ryzyko.

Zasady 1 procedury powinny by¢ tak zaprojektowane, aby zapewni¢ skutecznos¢
reakcji na ryzyko. Systemy informacyjne musza umozliwia¢ identyfikacj¢, gromadzenie
1 przekazywanie danych w odpowiednim formacie i czasie, co pozwala kierownikom
i personelowi na skuteczne wykonywanie ich obowigzkéw. System zarzadzania
ryzykiem powinien by¢ regularnie monitorowany 1 w razie potrzeby modyfikowany, aby
zapewni¢ jego ciagla skutecznosc.

Ramy COSO 2013 zostaty ponownie zaktualizowane w 2017 roku, a ich nazwa
zostala zmieniona na ,,Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — integracja ze strategia
1 wynikami”. Aktualizacja koncentrowata si¢ na zarzadzaniu ryzykiem w procesach
1 wynikach. Szes$cian zostat rowniez zaktualizowany do struktury helisy. Jednak kostka
COSO nadal jest uzyteczna, poniewaz nadal zapewnia ramy dla poprawy zarzadzania
ryzykiem 1 kontroli wewnetrznej. Aktualizacja byla wymuszona globalnymi zmianami
w ksztaltowaniu ryzyka biznesowego 1 wynikajagcymi z nich nowymi wyzwaniami dla
przedsigbiorstw. Nowa wersja standardu wskazuje na potrzebe zintegrowania
zarzadzania ryzykiem korporacyjnym ze strategia i wynikami, podkres$lajac uznanie
odpowiedniego podejscia do ryzyka za cel strategiczny, a takze kluczowy czynnik

determinujacy osigganie rezultatow.
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Rysunek 2.3. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug COSO

Zrédto: (COSO, 2020)

Australijski 1 nowozelandzki standard dotyczacy zarzadzania ryzykiem AS/NZS

4360 (JTC, 2004) stanowi, ze zarzadzanie ryzykiem jest integralng czescia dobrego

zarzadzania. Jest to iteracyjny proces ciaglego doskonalenia, najlepiej osadzony

w istniejacych praktykach lub procesach biznesowych.
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Rysunek 2.4. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug AS/NZS 4360

Zrédto: (JTC, 2004)
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W mysl zaprezentowanego modelu nalezy bezwzglednie komunikowad sig
1 konsultowac odpowiednio z wewnetrznymi i zewng¢trznymi interesariuszami na kazdym
etapie procesu zarzadzania ryzykiem i w odniesieniu do catego procesu. Poprzez ustalenie
kontekstu zewnetrznego, wewnetrznego 1 zarzadzania ryzykiem, nalezy ustali¢ kryteria,
wedlug ktorych bedzie oceniane ryzyko, oraz okresli¢ strukture¢ analizy. Kolejnym
krokiem jest identyfikacja ryzyka, czyli okreslenie, gdzie, kiedy, dlaczego i jak
wydarzenia mogg uniemozliwié, pogorszy¢, opozni¢ lub poprawi¢ osiggnigcie celow.
Nastepnie ocenie powinny podlegac istniejgce kontrole. Nalezy okresli¢ konsekwencje
1 prawdopodobienstwo, a tym samym poziom ryzyka. Analiza ta powinna uwzgl¢dniaé
zakres potencjalnych konsekwencji i sposob, w jaki moga one wystgpi¢. Sama ocena
ryzyka nastgpuje poprzez poroOwnanie szacowanych poziomow ryzyka z wczesniej
ustalonymi kryteriami i1 rozwazenie réwnowagi miedzy potencjalnymi korzysciami
a niepozadanymi skutkami. Postgpowanie z ryzykiem jest efektem opracowania
1 wdrozenia konkretnych, efektywnych kosztowo strategii i planow dzialania w celu
zwiekszenia potencjalnych korzysci 1 obnizenia potencjalnych kosztéw. Ostatnim etapem
zarzadzania ryzykiem w mys$l modelu jest monitorowanie 1 przeglad wszystkich etapow
procesu zarzadzania ryzykiem jako element ciaglego doskonalenia, jak rowniez
monitorowanie ryzyka i skutecznos$ci srodkow przedsiewzietych w jego zakresie, aby
mie¢ pewnos$¢, ze zmieniajgce si¢ okolicznos$ci nie zmieniajg priorytetow.

Standard ten moze by¢ stosowany do konkretnych projektow, aby pomodc
w podejmowaniu okre§lonych decyzji lub w zarzadzaniu okreslonymi obszarami ryzyka,
jednoczesnie podkresla jak wazne jest przechowywanie dokumentacji zwigzanej z tym
procesem, aby umozliwi¢ zrozumienie decyzji jako czgSci procesu ciagtego
doskonalenia.

W roku 2005 Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International
Organization for Standardization — 1SO) utworzyla zespot roboczy, aby stworzy¢
pierwszy migdzynarodowy standard zarzadzania ryzkiem uzywajac standardu AS/NZS
4360:2004 jako wtasnie wersji roboczej. Proces tworzenia standardu byt poprzedzony
szerokimi konsultacjami w Australii i Nowej Zelandii i doprowadzit do stworzenia normy
ISO 31000:2009.

ISO 31000 Zarzadzanie ryzykiem (31000:2018) powstat z myslg o osobach, ktore
tworzg 1 chronig warto§¢ w organizacjach poprzez zarzadzanie ryzykiem, podejmowanie

decyzji, wyznaczanie 1 osigganie celow oraz poprawe wydajnosci, poniewaz zarzadzanie
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ryzykiem pomaga organizacjom w ustalaniu strategii, osigganiu celow i podejmowaniu
swiadomych decyzji oraz przyczynia si¢ do doskonalenia systemow zarzadzania.

Proces zarzadzania ryzykiem zostat wsparty poprzez definicj¢ zasad
(zintegrowany, ustrukturyzowany 1 kompleksowy, dostosowany, wiaczajacy,
dynamiczny, bazujacy na najlepszych dostepnych informacjach, bioragcy pod uwage
czynniki ludzkie i kulturowe oraz podlegajacy ciagle doskonaleniu) oraz praktyk
zarzadzania ryzykiem (przywddztwo 1 zaangazowanie, integracja, projektowanie,
wdrazanie, ocena, doskonalenie), ale na potrzeby niniejszej pracy skupiono si¢ na

czystym procesie:
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Rysunek 2.5. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug ISO

Zrodto: (ISO, 2018)

Wedhug normy ISO31000:2018 proces zarzadzania ryzykiem powinien stanowic
integralng cz¢$¢ zarzadzania 1 podejmowania decyzji oraz by¢ zintegrowany ze strukturg,
operacjami 1 procesami organizacji, mogac by¢ stosowany na poziomie strategicznym,
operacyjnym, programowym lub projektowym.

Komunikacja ma na celu promowanie $§wiadomos$ci i zrozumienia ryzyka,
podczas gdy konsultacje obejmujg uzyskiwanie informacji zwrotnych i1 informacji
wspierajacych podejmowanie decyzji, jednak nadrzednym celem komunikacji
1 konsultacji jest pomoc zainteresowanym stronom w zrozumieniu ryzyka, podstaw

podejmowania decyzji oraz powoddéw, dla ktérych wymagane sg okreslone dziatania.
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Ustalenie zakresu, kontekstu i kryteriow ma na celu dostosowanie procesu
zarzadzania ryzykiem, umozliwiajac skuteczng ocen¢ ryzyka 1 odpowiednie
postepowanie z ryzykiem.

Ocene ryzyka nalezy przeprowadzal systematycznie, iteracyjnie 1 wspoOlnie,
korzystajac z wiedzy 1 opinii zainteresowanych stron poprzez identyfikacje, analizg
1 ocen¢ ryzyka, korzystajac z najlepszych dostepnych informacje uzupetnionych w razie
potrzeby o dodatkowe zapytania.

Celem postepowania z ryzykiem jest wybor 1 wdrozenie opcji postgpowania
z ryzykiem, aby nast¢pnie poprzez monitorowanie i przeglad zapewni¢ i ewentualnie
poprawi¢ jako$¢ i skuteczno$¢ w obszarze projektowania, wdrazania oraz wynikow
dziatania proceséw. Monitorowanie 1 przeglad powinny odbywac¢ si¢ na wszystkich
etapach procesu.

Proces zarzadzania ryzykiem i jego wyniki powinny by¢ dokumentowane
i raportowane za pomocg odpowiednich mechanizméw, aby zapewni¢ informowanie
o dzialaniach i wynikach zarzadzania ryzykiem w catej organizacji, dostarcza¢ informacji
do podejmowania decyzji, usprawni¢ dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem oraz
wspomaga¢ interakcje z zainteresowanymi stronami, w tym z podmiotami
odpowiedzialnymi za dzialania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem.

Project Risk Analysis & Management (PRAM, 2018) obejmuje procesy, techniki

1 metody, ktore umozliwiajg analize i zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z projektem.
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Rysunek 2.6. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug PRAM
Zrédto: (PRAM, 2018)
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Ryzyko wedtug tego modelu ma dwa aspekty:

— ryzyko pogorszenia i zagrozenia, ktorych wystapienie wplynetoby niekorzystnie
na cele projektu,

— ryzyko polepszenia lub szanse, ktorych realizacja pozytywnie wptyng¢taby na cele
projektu.

Ryzyka, dla ktérych istnieje wystarczajgca ilos¢ danych, mozna oszacowac
statystycznie. Radzenie sobie z ryzykiem w projektach r6zni si¢ zatem od sytuacji,
w ktorych istnieje wystarczajaca ilo§¢ danych, aby przyjac¢ podejsécie aktuarialne. Sama
ocena ryzyka jest to etap procesu dwa podetapy:

1. Analiza jakosciowa — koncentrujaca si¢ na identyfikacji 1 subiektywnej ocenie
ryzyka, ktoéra pozwala zidentytikowac gtowne zrédta lub czynniki ryzyka. Zwykle
zwigzana jest z jaka$ forma oceny, ktéra moze by¢ opis kazdego ryzyka i jego
skutkow lub subiektywne okres$lenie kazdego ryzyka (np. wysokie/niskie)
zarowno pod wzgledem jego wpltywu, jak i prawdopodobienstwa wystapienia.
Wstepna analiza jako$ciowa jest niezbedna, poniewaz przynosi wymierne
korzys$ci w zakresie zrozumienia projektu i jego problemdw, niezaleznie od tego,
czy nastepczo przeprowadzana jest analiza ilo§ciowa. Moze rowniez postuzy¢ do
podkreslenia mozliwosci ,,zamknigcia” ryzyka, tj. opracowania konkretnego
planu radzenia sobie z konkretnym problemem;

2. Analiza ilo$ciowa, ktora koncentruje si¢ na obiektywnej ocenie ryzyka i obejmuje
bardziej wyrafinowane techniki, zwykle wymagajace oprogramowania
komputerowego (pomiar niepewno$ci oszacowan kosztow 1  czasu,
probabilistyczna kombinacja poszczegolnych niepewnosci).

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje sformulowanie odpowiedzi kierownictwa na
glowne ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem moze rozpocza¢ si¢ na etapie analizy jakosciowe;,
poniewaz potrzeba reagowania na ryzyko moze by¢ pilna, a rozwigzanie dos¢ oczywiste.
Zarzadzanie ryzykiem moze obejmowac:

— wdrazanie $rodkéw majacych na celu uniknigcie ryzyka, zmniejszenie
jego skutkow lub zmniejszenie prawdopodobienstwa jego wystapienia,

— ustanowienie planéw awaryjnych w celu radzenia sobie z ryzykiem
w przypadku jego wystapienia,

— inicjowanie dalszych dzialan w celu zmniejszenia niepewnosci dzigki

lepszym informacjom,
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— rozwazenie przeniesienia ryzyka na ubezpieczycieli,
— rozwazenie alokacji ryzyka w kontraktach,
— ustalanie nieprzewidzianych okolicznosci.
Wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem projektowym zostaty wydane przez
Project Management Institute i opublikowane w ksiagzce ,,Project Management Body of

Knowledge (PMBOK)”, w rozdziale 11: ,,Project Risk Management” (PMI, 2017).

Przeglad zarzadzania ryzykiem

projektu

3. Przeprowadzenie 4. Przeprowadzenie
jakosciowej analizy ryzyka iloSciowej analizy ryzyka

1. Planowanie zarzadzania 2. 1d fikacia rvzvk
ryzykiem . Identyfikacja ryzyka
5. Planowanie reakcji na 6. Implementacja reakcji 7. Monitotowanie ryzyka
ryzyko na ryzyko )

Rysunek 2.7. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug PMBOK

Zrédto: (PMI, 2017)

Zarzadzanie ryzykiem projektu obejmuje procesy planowania zarzadzania
ryzykiem, identyfikacji, analizy, planowania odpowiedzi, wdrazania odpowiedzi
i monitorowania. Celem zarzadzania ryzykiem projektowym jest zwickszenie
prawdopodobienstwa i/lub wplywu ryzyka pozytywnego oraz zmniejszenie
prawdopodobienstwa i/lub wplywu ryzyka negatywnego, aby zoptymalizowaé szanse
powodzenia projektu. Zarzadzania ryzykiem projektu obejmuje:

1. Planowanie, czyli proces definiowania sposobu prowadzenia dzialan zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem w projekcie;

2. Identyfikacje ryzyka, w szczegolnosci poszczegolnych rodzajow ryzyka projektu,
a takze zrédet ogodlnego ryzyka projektu oraz dokumentowania ich
charakterystyki;

3. Analiz¢ jakosciowa ryzyka, za ktorg kryje si¢ proces ustalania priorytetow
poszczegbdlnych rodzajéow ryzyka projektu do dalszej analizy lub dziatania
poprzez ocen¢ prawdopodobienstwa ich wystapienia i wplywu, a takze innych
cech;

4. Analize iloSciowa ryzyka, czyli proces analizy tacznego wplywu
zidentyfikowanych poszczegolnych rodzajow ryzyka projektu i innych zrodet

niepewnosci na ogolne cele projektu;
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5. Planowanie reakcji na ryzyko, poprzez proces opracowywania opcji, wybierania
strategii 1 uzgadniania dziatah w celu uwzglednienia ogdélnego narazenia na
ryzyko projektu, a takze traktowania poszczegolnych rodzajow ryzyka projektu;

6. Wdrozenie reakcji na ryzyko, czyli proces wdrazania uzgodnionych planow
reakcji na ryzyko;

7. Monitorowanie ryzyka nie tylko pod katem wdrazania uzgodnionych planoéw
reakcji na ryzyko, ale takze §ledzenia zidentyfikowanych ryzyk, identyfikowania
1 analizowania nowych ryzyk oraz oceny skutecznosci procesu ryzyka przez caly
czas projektu.

Management of Risk (M_o_R) jest metodyka zarzadzania ryzykiem, nalezaca do
grupy brytyjskich standardow Best Management Practice. Zarzadzanie ryzykiem zgodnie
zM_o R pozwala na podejmowanie lepszych decyzji, poprawg efektywnos$ci organizacji
oraz jej projektow i programdéw, zmniejszenie liczby nieprzewidzianych negatywnych
zdarzen, poprawg jako$ci dostarczanych ustug i produktéw oraz lepsza alokacj¢ zasobow.
M o R jest standardem uniwersalnym, dajagcym si¢ zastosowa¢ w organizacjach réznej

wielkos$ci oraz w kazdej branzy, zarowno w sektorze publicznym jak 1 prywatnym.

Zasady M o R

A

Identyfikacja
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Rysunek 2.8. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug M o R

Zrédto: (Williams, 2011)
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M o R definiuje ryzyko jako ,niepewne zdarzenie lub zestaw zdarzen, ktore
w przypadku wystapienia beda mialy wptyw na osiagnigcie celow. Ryzyko jest mierzone
jako ,,polaczenie prawdopodobienstwa wystgpienia postrzeganego zagrozenia lub szansy
oraz wielkosci jego wptywu na cele” (Williams, 2011).

Zasady M o R s3 niezbedne do rozwoju i utrzymania dobrych praktyk
zarzadzania ryzykiem. Kieruja si¢ zasadami ‘tadu korporacyjnego oraz
miedzynarodowym standardem zarzadzania ryzykiem ISO 31000:2009. Zasady te nalezy
dostosowa¢ 1 przyja¢ w ramach polityki zarzadzania ryzykiem 1 strategii, aby
odpowiadaty potrzebom kazdej indywidualnej organizacji. Proces zarzadzania ryzkiem
dzieli si¢ na cztery glowne etapy: identyfikacja, ocena, planowanie i wdrazanie. Po
wprowadzeniu podej$cia 1 procesu, ktore s3 zgodne z tymi zasadami, organizacja
powinna zapewni¢, ze sa one konsekwentnie stosowane w calej organizacji oraz ze ich
stosowanie podlega cigglemu doskonaleniu, aby mogly pozosta¢ skuteczne.

Diagram procesu M_o R przedstawia cato§ciowy proces zarzadzania ryzykiem,
sktadajacy si¢ z czterech gtownych krokow, ktore sg reprezentowane przez krag strzatek,
poniewaz czesto caly proces jest wykonywany kilka razy w cyklu zycia dzialalnosci
organizacyjnej. Czynno$¢ ,.komunikowaé” celowo jest samodzielna, poniewaz wyniki
kazdego pojedynczego etapu moga zosta¢ przekazane kierownictwu w celu podjgcia
dziatan przed zakonczeniem catego procesu. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢
zintegrowane z kulturg organizacji. Sposob, w jaki organizacja zarzadza ryzykiem, jest
wyrazem jej podstawowych warto$ci i komunikuje interesariuszom swdj apetyt na
podejmowanie ryzyka i stosunek do niego. Odtaczone lub niezarzadzane podejscie do
zarzadzania ryzykiem z wigkszym prawdopodobienstwem doprowadzi do zarzadzania
reaktywnego niz proaktywnego, gdy nieprzewidziane problemy sa powszechne. Taka
sytuacja moze sprawi¢, ze interesariusze poczuja si¢ mniej pewni co do zdolnosci
organizacji do odpowiedniego zarzadzania swoimi sprawami.

Dlatego wazne jest, aby osadzi¢ zarzadzanie ryzykiem w kulturze organizacyjnej
1 wprowadzi¢ mechanizmy przegladu i potwierdzenia, ze podejScie do zarzadzania
ryzykiem pozostaje wlasciwe, biorac pod uwage cele i kontekst organizacji.

Kontrole stanu i modele dojrzatosci to metody wspierajace wysitki organizacji
w celu uzyskania maksymalnej wartosci z inwestycji w zarzadzanie ryzykiem

Realizacja ryzyka operacyjnego zawsze polega na utracie kluczowych zasobow
lub utracie kontroli nad tymi zasobami, ale generalnie zarzadzanie ryzykiem obejmuje

(BIS, 2011) nastgpujace kroki dostosowane do ogolnej dziatalnos$ci biznesowe;:
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1. Proces identyfikacji ryzyk;
Pomiar narazenia na te ryzyka (tam, gdzie to mozliwe);
Zapewnienie istnienia skutecznego programu monitorowania;

Monitorowanie ekspozycji na ryzyko;

wok wD

Podejmowanie dziatan w celu kontrolowania lub ograniczania ekspozycji na
ryzyko;

6. Raportowanie do kadry kierowniczej wyzszego szczebla i zarzadu w zakresie

ekspozycji na ryzyko.

Kontrole wewngtrzne sa zwykle wbudowane w codzienng dzialalno$¢ firmy
imaja na celu zapewnienie, w mozliwym zakresie, ze istotne dzialania s wydajne
1 skuteczne, a informacje sg wiarygodne, aktualne i1 kompletne. Co wazne, poniewaz
zarzadzanie ryzykiem operacyjnym ewoluuje, a otoczenie biznesowe stale si¢ zmienia,
kierownictwo powinno zapewni¢, ze ramy, procesy i systemy pozostaja wystarczajaco
solidne. Zarzadzanie ryzykiem jako proces, ktory moze podlega¢ zasadom lean
management bgdzie zasadne, dopoki poprawa zarzadzania ryzykiem operacyjnym bedzie
zalezata od stopnia uwzglednienia obaw 0séb zarzadzajacych ryzykiem operacyjnym
oraz gotowosci kierownictwa wyzszego szczebla do szybkiego i odpowiedniego dziatania
w odpowiedzi na otrzymane ostrzezenia (realizacja zadania badawczego ZBI:
Usystematyzowanie terminologii zarzadzania ryzykiem jako procesu, ktdory moze

podlega¢ zasadom lean management).

2.4. Zrodla ryzyka operacyjnego w lean management

Zrodlem ryzyka mozna okre$li¢ zdarzenia, informacje lub decyzje, ktore
determinujg wystepowanie czynnikow ryzyka. Decyzja o wdrozeniu lean management
niewatpliwie jest zrédlem potencjalnego ryzyka, gldwnie ze wzgledu na fakt, ze procesy
w organizacji beda podlegaty istotnej transformacji.

Zarzadzanie ryzykiem zalezy od przyjetej koncepcji dziatalnosci i to ono powinno
by¢ do niej dostosowane. Réwnoczesnie konieczne staje si¢ uwzglednienie w strategii
dzialalnoséci organizacji rozwigzan z dotychczasowej dziatalno$ci operacyjnej. Aby
mozliwe bylo zachowanie ciaglosci dziatan i wyeliminowanie zbednych przestojow
spowodowanych nieodpowiednim przygotowaniem si¢ do zmian 1 wystepujacych
w zwiazku z tym zaktocen (Stasiuk-Piekarska ez al., 2020). Biorac pod uwagg organizacje

typu SSC, ktére majg wdrozony lean management i1 aktywnie zarzadzaja ryzykiem,
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stwierdzenie to uzasadnia nie tylko ogromng dynamike¢ proceséw (moment przeniesienia
do SSC, standaryzacja, a nastgpnie stabilizacja), ale rowniez perspektywe jak procesy
dziataty przed migracjg do SSC.

Zasadne wydaje si¢ porownanie dwoéch wybranych 1 majacych kluczowe
znaczenie dla tej pracy koncepcji i metod zarzadzania w kontekscie roznych podejsé
warunkujacych dziatalno$¢ organizacji oraz nastawienie na ryzyko (Stasiuk-Piekarska,
2014):

1. Lean management przez pryzmat podejscia do:
— zaklocen — odrzucanie bledow u zrddla,
— wykorzystania zasoboéw — minimalizacja wykorzystywanych zasobow
1 zapasOw; standaryzacja,

— komunikowania si¢ — zglaszanie pomystow, debaty dotyczace ciaglego

doskonalenia i sprawna komunikacja majg utatwia¢ dziatalno$¢ organizacji,

— ryzyka — proba eliminacji zidentyfikowanych w procesie zagrozen lub

zaktocen skutkujacych marnotrawstwem.
2. Qutsourcing przez pryzmat podejscia do:

— zaklécen — minimalizowanie przez dobor specjalistycznych wykonawcow,

— wykorzystania zasobow — tylko te niezbedne w podstawowej dziatalnosci,

— komunikowania si¢ — budowanie formalnych relacji, w ktérych

najistotniejsza jest komunikacja miedzy wykonawcami,

— ryzyka — $wiadome podejmowanie ryzyka zwigzanego z utrata informacji;

delegowanie zadan i ryzyka zwigzanego z procesami ,,na zewnatrz”.

Podejscie do ryzyka w organizacjach majacych wdrozone obie koncepcje nasuwa
wniosek, ze poprzez pewnego rodzaju outsourcing jakim jest tworzenie struktur SSC,
wihasno$¢ ryzyka moze by¢ zaburzona, dlatego tak waznym jest przeniesienie
odpowiednios$ci za poszczegdlne ryzyka do struktur SSC.

Ryzyko operacyjne dotyczy biezacego funkcjonowania organizacji 1 jest
zwigzane z realizacja celow biezacych i wykonywanych dzialan. W sklad ryzyka
operacyjnego zalicza si¢ ryzyko organizacyjne, decyzji, dokumentacji, nadzoru i kontroli,
informacji (innych niz sprawozdawczo$¢ finansowa) i1 komunikacji, zasobéw ludzkich,
regulacji wewnetrznych i umow, relacji z otoczeniem, systemow informatycznych
1 infrastruktury wewnetrznej (Jajuga, 2019). Takie spojrzenie na ryzyko operacyjne

prowokuje pytanie, ktore z tych kategorii moga mie¢ powiazanie z lean management.
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W Tabeli 2.1. zaprezentowano tylko wybrane ryzyka operacyjne oraz ich zrédta patrzac
przez pryzmat prawdopodobienstwa wystapienia przy wdrazaniu i stabilizowaniu /ean
management w organizacji. Tabela ta zostata zaprezentowana jako efekt analizy wielu
zrédet migdzy innymi rejestrow ryzyka wybranych jednostek sektora publicznego

(Wojtaszek-Terech, 2019).

Tabela 2.1. Rodzaje ryzyka operacyjnego 1 ich zrodta w obszarze lean management

Rodzaj ryzyka

Zrédlo ryzyka

Ryzyko organizacyjne

Btednie zdefiniowana struktura organizacyjna

Czeste zmiany w strukturze organizacyjnej

Brak procesu zarzadzania ryzykiem lub proces nieadekwatny do
ponoszonego ryzyka

Btedne zdefiniowanie celow operacyjnych, zadan oraz miernikow
ich realizacji

Niewla$ciwa organizacja stanowisk pracy

Ryzyko dokumentacji

Nieprawidlowa archiwizacja dokumentow
Btedy w dokumentacji

Braki w dokumentacji

Nieprawidlowy obieg dokumentow

Ryzyko nadzoru i kontroli

Niewtlasciwy nadzoér nad obiegiem dokumentow
Brak kontroli finansowej
Brak kontroli innej niz finansowa

Ryzyko informacji
i komunikacji

Niewlasciwy obieg informacji
Brak procedur archiwizacji danych
Odmienna interpretacja informacji

Ryzyko zasobow ludzkich

Oszustwa wewnetrzne: nieuprawnione dziatania, celowo popetniane
bledy

Niewlasciwa polityka kadrowa i niezachowanie bezpieczenstwa
pracy: wysoka rotacja pracownikow, zbyt maty zespot ludzi do
realizacji zadan, niekompetencja pracownikow wynikajaca z braku
szkolen, niewlasciwie zdefiniowane i/lub przyporzadkowane
obowiazki, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia na poszczego6lnych
stanowiskach, nieskuteczny system motywacyjny, zmiany kadrowe
wynikajgce ze zmian w strukturze organizacyjnej

Brak kandydatéw na okres§lone stanowiska

Nieprzestrzeganie przez pracownikow procedur i przepisow
Niezamierzone btedy popehiane przez pracownikow
Nieterminowe i nierzetelne wykonywanie zadan

Zagrozenie zdrowia w zwigzku z warunkami pracy
Niepodejmowanie czynnosci

Ryzyko regulacji
wewngtrznych i umow

Brak instrukcji, regulacji lub ich aktualizacji

Wystepowanie zdarzen nieprzewidzianych w instrukcjach

i regulacjach

Bledy natury prawnej przy sporzadzaniu umow — ryzyko zwigzane

z brakiem realizacji ushug, dostarczeniem ustug lub produktéw przez
dostawcow niezgodnych z zaméwieniem, niewykonaniem umowy ze
wzgledu na bledy natury prawnej

Ryzyko relacji
z otoczeniem

Brak wspotpracy/konflikty pomigdzy poszczegdlnymi dziatami
Zte relacje z dostawcami ustug
Zte relacje z beneficjentami ushug

Ryzyko systemow
informatycznych

Niedopasowanie systemu informatycznego do potrzeb jednostki
Awarie systemow
Niewlasciwa ochrona systemow i sieci teleinformatycznych
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— Niedostosowanie technologiczne

—  Brak narzedzi do przeptywu informacji

Ryzyko infrastruktury —  Brak sprzg¢tu komputerowego i oprogramowania

—  Brak wyposazenia stanowisk pracy i srodkow tacznosci
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Wojtaszek-Terech, 2019)

Inne podejscie w kwestii ryzyka w dziataniach lean management stworzyt zespot
reprezentujacy Uniwersytet Federalny w Paraiba w Brazylii (Machado Fagundes da Silva
etal.,2022). W cytowanym artykule opisano badanie eksploracyjne, oparte na obszernym
przegladzie wczesniej opublikowanych badan dotyczacych zagrozen i1 czynnikow
wplywajacych na powodzenie wdrozenia /lean production, niezaleznie od jej
zastosowania w dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej. Gtownym celem tego badania
byta identyfikacja i1 kategoryzacja ryzyka we wdrazaniu lean i w rezultacie zdefiniowano
liste 61 czynnikéw ryzyka, ktora, biorac pod uwage zrodta zidentyfikowanych czynnikow
ryzyka, podzielono na sze$¢ kategorii: ryzyka zwigzane z najwyzszym kierownictwem,
ryzyka zwigzane z zasobami ludzkimi, ryzyka zwigzane z wiedza o lean management,
ryzyka techniczne, ryzyka tancucha dostaw oraz ryzyka kulturowe.

Dla celéw niniejszej dysertacji, kategorie te zweryfikowano pod katem definicji
ryzyka operacyjnego, a nastgpnie zrodta ryzyka w lean management z perspektywy
czasu. Podzielono je na dwie grupy:

1. Ryzyka zwigzane z faza wdrozenia lean management (FW);

2. Ryzyka zwigzane z faza stabilizacji i dojrzatosci (FS).

Tabela 2.2. Zrodta ryzyka w lean management

Kategoria Faza
Kategoria ryzyka Podkategoria Czynniki ryzyka FW/FS
operacyjnego? ( )
Kultura lean Br’ak kultury lean w calym FW, FS
fancuchu dostaw
Brak wsp6lnych audytow F
4 A\
z dostawcami
2 Brak certyfikatow jakosci
Tak, ryzyko Jakos¢ dostawcow FW
poniesienia straty Niska jako$¢ produktow FW. FS
FLancuch wynikajacej dostawcow ’
dostaw z nieadekwatnych Brak wspotpracy z dostawcami FW
lub wadliwych B
wewngtrz‘r)gc W Relacje Brak wplywu na dostawcow FwW
. Brak zarzadzania relacjami
proceséw . . FwW
z klientami
Nieodpowiedni czas dostaw FW
Elastyczno$é dostawcow
Zawodno$¢ dostawcow FwW
Szkolenie Brak szkolenia dostawcow FwW
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Podejscie

Fragmentaryczne podejscie do

. FwW
systemowe wdrozenia lean
Lean jako Brak zrozumienia filozofii lean FwW
filozofia
Sceptycyzm ze wzgledu na
Zaufanie niepowodzenie poprzednich FW
Tak " projektow lean
ak, ryzyko . -
poniesienia straty Narze;dzm Brak W1efizy na temat metod FW, FS
. e i metody inarze¢dzi lean
Wiedza o lean | wynikajacej
z bledéow Wirozen; Brak wiedzy na temat wdrozenia | FW, FS
. rozenie
ludzkich. Brak planu wdrozenia typu lean FW
Trudnosci w adaptacji do
Kontekst lokalnych warunkow FwW
Wyniki Trudno$¢ w zmierzeniu korzysci FS
finansowe finansowych wynikajacych z lean
Dhugoterminow | Krétkoterminowa wizja FS
a wizja wdrozenia lean
Komunikacja Brak kompmkaql poziomej FW, FS
i pionowej
Brak kredytowania FwW
Budzetowy Brak finansowania FwW
Brak zasobow finansowych FW
Brak strategicznego dostosowania
) do celow i zadan firmy FW, FS
RYZ}’kQ ) Strategia Brak strategicznego skupienia FwW
\P;/(;rrlllfl:;?;é:j straty Brak innowacyjnych mozliwosci | FW
EaJ wyzsze z nieadekwatnych | Syruktura Brak dobrze okreslonej struktury FW
IErOWRICIWO | by wadliwych organizacyjnej
wewnetrznych Zaangazowanie | Brak zaangazowania najwyzszego FW. FS
procesow 1 wsparcie kierownictwa ’
Planowanic Zty proces decyzymy . FW, FS
i kontrola Brak C{qglego monitorowania FW. FS
wynikow i
Brak wykwalifikowanych
D FW, FS
Kompetencie menadzeréw
i podejscie Op6r menedzerdw wobec zmian FW
Stabe przywodztwo FW, FS
Niekompatybilno$¢ uznania z
Korzysci nagrodami FW, F3
i nagrody Brak gwarancji bezpieczenstwa FW
pracy
. Brak wsparcia ze strony
Ryzy kf) . Ordynacyjny ekspertow zewngtrznych FW
poniesienia straty Brak zaangazowania
eaio o ) rak z \%
Zasoby wynikajacej Rozwdj pracownikow FW, FS
ludzkie z nieadekwatnych | . jowiaka ~ —
u lub wadliwych Brak autonomii pracownikow FW, FS
wewngtrznych Szczupty zespdt | Brak zespotu wdrozeniowego FwW
procesow .
Zarzadzanie
zasobami Brak polityki kadrowej FW, FS
ludzkimi
Kompetencje Brak wykwalifikowanej sity FW. FS

i podejscie

roboczej
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Op6r pracownikow wobec zmian | FW, FS
Wysoki wskaznik rotacji FW, FS
Szkolenie Brak formalnego szkolenia FwW
Wiedza Brak wiedzy technicznej FW, FS
Trudno$¢ w dostosowaniu si¢ do
Popyt zmieniajacych si¢ wymagan FW, FS
klientow
Brak odpowiedniej technologii FwW
Metody, Brak narzgdzi kompleksowej
parze;dzia ' kontroli jakosci FW, FS
i technologia Brak integracji systemu FW
Ryzyko (MRP/JIT)
N Brak : : -
Problemy \P;/OIzllleks;ené:straty W;dag;r?ggﬁazowanla W pomiar FW’ FS
techniczne ynikajace) -
Z systemow Brak elastycznosci
i bledow w rozmieszczeniu zaktadow FW
Proces produkcyjnych i ich organizacji
Brak zarzadzania procesami FwW
Brak rotacji stanowisk pracy FwW
Brak standaryzacji FW
Brak mozliwosci dostosowania
sie do czestych zmian w FW
Produkt projektowaniu produktu
ZYozono$¢ produktu FW
Roznice kulturowe pomiedzy
Ryzyko krajami FW
iesienia strat P
\P;/ (;I:llfks;?;:js raty G : Staba komunikacja ze wzgledu na FW
eograficzna Somi
Kultura z nieadekwatnych g réznice kulturowe
lub wadliwych Restrykcyjna polityka rzadu Fw
wewne;’trznych Brak wsparcia rzadu FW
procesow Organizacyjna Brak ugruntowane;j kultury lean FW, FS

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Machado Fagundes da Silva et al., 2022)

Powyzsze, tak kompleksowe spojrzenie na zrédlta ryzyka operacyjnego oraz

moment ich powstawania, przyczynia si¢ do teoretycznego, strategicznego
1 organizacyjnego myslenia o lean management. Warto zaznaczy¢, ze zgodnie z analizg
bazujaca na przegladzie literatury (Machado Fagundes da Silva et al., 2022), ryzyka moga
wptywac na siebie nawzajem, co nie zostalo w tym badaniu odzwierciedlone, a otwiera
zupelnie nowg perspektywe na zrodia ryzyka zwiazane z lean management. Zdaniem
autoréw badanie, ktére ryzyka moga generowac lub wyzwala¢ inne ryzyka, byloby
przydatne przy podejmowaniu przez wyzsza kadr¢ kierownicza decyzji dotyczacych
skutecznego programu wdrozenia lean. Wymagania stosowania mys$lenia opartego na
ryzyku w organizacjach pojawily si¢ wraz z tzw. strukturg wysokiego poziomu (z ang.
high-level structure, HLS), ktora postuzyla do opracowania mig¢dzynarodowych

standardow (Matuszak-Flejszman i Paliwoda, 2021). Myslenie oparte na ryzyku moze
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by¢ stosowane na rozne sposoby, a ztozono$¢ metod i zastosowan zalezy od kontekstu

organizacyjnego.

2.5. Zakres dzialalnoSci centrow uslug wspolnych i implikacje dla zarzadzania

ryzykiem

Jak wynika z nowego badania przeprowadzonego przez Grand View Research
Inc., wielko$¢ globalnego rynku outsourcingu procesow biznesowych (BPO — Business
Process Outsourcing) osiagnie do 2030 roku 525,2 miliarda dolarow i bedzie rosta
w tempie CAGR wynoszacym 9,4% w latach 2023-2030 (GVE, 2023). Warto pokresli¢,
ze BPO odnosi si¢ do procesu outsourcingu operacji i obowigzkéw wielu funkcji
biznesowych tylko zewnetrznym ustugodawcom.

Patrzac nieco wstecz, wedtug ABSL!?, rok 2022 okazat sie znakomity dla sektora
nowoczesnych ustug biznesowych zaréwno w Polsce generujac eksport o wartosci okoto
30 mld USD (ABSL, 2023b). Istnieje 1803 centrow ustug biznesowych prowadzonych
przez 1106 firm. Polska jest jednym z wiodacych rynkow ustug biznesowych opartych
na wiedzy zarowno w regionie EMEA, jak i na $wiecie, szybko zblizajac si¢ do
swiatowych liderow (ABSL, 2023b).

Jak podaje raport, branza rozwija si¢ i przeksztatca. Czgsciowe rozwigzanie
problemu rosnacych kosztow pracy i potencjalnych niedoboréw na rynku pracownikéw
wykonujacych procesy o niskiej ztozono$ci oraz wysokiej pracochtonnosci, rutynowych
1 skalowanych bedzie rozwigzywala inteligentna automatyzacja procesow (IPA,

rownocze$nie jednak wprowadzenie inteligentnej automatyzacji proceséw jeszcze

10 Zwiazek Lideréow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) jest wiodgca organizacjg reprezentujaca sektor
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. ABSL reprezentuje centra ustug wspolnych (Shared Service
Centers, SSC), outsourcingu proceséw biznesowych (Business Process Outsourcing, BPO), outsourcingu
IT (Information Technology Outsourcing, 1TO) oraz centra badawczo-rozwojowe (Research &
Development, R&D). Wsrod czlonkow znajduja si¢ takie firmy, jak Accenture, Amazon, Arvato,
Capgemini, Carlsberg, Goldman Sachs, Google, Hewlett Packard Enterprise, IBM, Infosys, Kimberly
Clark, Luxoft, MAN, Procter&Gamble, PwC, Shell, Toyota, czy UBS. Co roku ABSL wydaje raport na
temat sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Raport ten jest objety patronatem Polskiej
Agencji Inwestycji i Handlu a powstaje we wspotpracy z Collier, Mercer, Randstad oraz Randstad
Sourceright. Ostatni raport ukazat si¢ w pierwszym kwartale 2023 roku: ,,Sektor Nowoczesnych Ustug
Biznesowych w Polsce 2022” a ma on na celu dostarczenie kompleksowego wgladu w dziatalno$¢ centrow
ustug BPO/SSC, GBS oraz IT/ITO R&D w Polsce oraz nakreslenie kierunkdéw rozwoju sektora. W raporcie
przyjeto szeroka definicje sektora, obejmujaca dziatalno$é centréw outsourcingu proceséw biznesowych
(BPO), ustug wspolnych (SSC), globalnych ustug biznesowych (GBS), IT oraz centrow badan i rozwoju
(R&D), a jego opracowanie opierato si¢ na nalezacej do ABSL bazie danych centréw ushug biznesowych
w Polsce (obecnie baza zawiera informacje o ponad 1 700 centrach zlokalizowanych w Polsce i jest
regularnie aktualizowana przez zespo6t ABSL BI) oraz na wynikach corocznego badania kadry
zarzadzajace;j.
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bardziej zwigkszy zapotrzebowanie na wykwalifikowang sil¢ robocza, potegujac
konkurencj¢ w zakresie kompetencji z dziedziny analizy danych/informatyki. Szybkos¢
transformacji uleglta wzmozeniu na skutek pandemii, ztozono$¢ oferowanych procesow
stale ros$nie a wraz z rosngcg ztozonoscig zadan i1 procesow, wystepowac bedzie coraz
wigcej punktow styku na linii Al/cztowiek.

Centrum ustug wspdlnych dziata w oparciu o umowe, najczes$ciej mowi si¢ o tak
zwanej umowie poziomu ustug (Service Level Agreement, SLA), to ona sankcjonuje
zakres dziatalnosci, ale rowniez moze definiowaé ramy wspotpracy, oczekiwany termin
realizacji dla poszczegdlnych zadan, ktére zostaly przeniesione do centrum. Podmiot
obslugiwany przez centrum ustug wspolnych precyzuje swoje oczekiwania w formie
umowy, jednak mozna definiowa¢ kilka podstawowych punktow, ktore bez wzgledu na
zakres dziatania centrum beda w kwestii zainteresowana kazdego wewnetrznego klienta
— podmiotu obstugiwanego (Bergeron, 2002). Przede wszystkim oczekuje si¢
zwigkszonej wydajnosci, ktoéra mozna uzyskaé poprzez standaryzacj¢ procesow
1 zastosowanie technologii tam, gdzie to konieczne. Niemniej wazne sg zmniejszone
wymagania kadrowe, z mozliwo$cig koncentracji 1 skupienia zasobow na okreslonych
celach, do uzyskania ktorych, na ogoét potrzeba mniej pracownikéw po transformacji.
Oczekuje si¢ rowniez od centrum ustug wspdlnych wigkszych korzysci skali, poniewaz
ustugi wspdlne koncentrujg procesy wczesniej rozproszone, co skutkuje wigksza
koncentracja wyspecjalizowanych zasobow.

Zakres dziatalno$ci to nie tylko jednak oczekiwania jednostek obstlugiwanych, to
takze mozliwo$ci obstugi danych proceséw, dostepnos¢ wykwalifikowanej i efektywne;j
kosztowo dostgpnej kadry, struktura grupy, apetyt na ryzyko, czas na utworzenie
centrum. Utworzenie centrum ustug wspdlnych wymaga ogromnych inwestycji
ekonomicznych i czasowych. Doskonale odzwierciedla te trudnosci przypadek grupy
Reuters (Lacity 1 Fox, 2008). W przypadku Reuters tworzenie wspdlnych ustug
finansowych obejmowato dwie nakladajace si¢ fazy. Faza I trwata od 2001 do 2004 roku
1 obejmowata przeprojektowanie procesow biznesowych, przeprojektowanie organizacji
1 technologii wspomagajacych, co doprowadzito do utworzenia szesciu regionalnych
organizacji ushug wspdlnych. W fazie Il menedzerowie finansowi Reuters skupili si¢ na
przeprojektowaniu organizacji, procesOw i zaopatrzenia, poprzez utworzenie nowego
centrum wewngtrznego w Bangalurze w Indiach i zlecenie mu specjalistycznych ustug
finansowych dostawcom zewnetrznym. W ciggu pigciu lat dwie fazy transformacji

spowodowaty redukcje personelu finansowego o 47%, przy jednoczesnym wzroscie
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zarowno zadowolenia z ustug (mierzonego ankietami uzytkownikéw), jak i kontroli, za
co agencja Reuters zdobyta nagrody dla najlepszej nowej organizacji ustug wspolnych,
najlepszego wykorzystania technologii w ustugach wspolnych i najlepszego lidera ustug
wspolnych. To badanie przeprowadzone dla agencji Reuters pokazato, ze takie
organizacje korzystaja z uméw o poziomie ustug w celu dostosowania oczekiwan
1 zdefiniowania obowigzkéw pomiedzy klientami wewnetrznymi a dostawcami ushug
back-office, a tworzenie ustlug wspolnych wymaga radykalnej transformacji, ktora
wymaga ogromnego zarzgdzania zmianami, aby o0siggna¢ sukces.

Dostgpnos¢ wykwalifikowanej i efektywnej kosztowo dostgpnej kadry, to takze
jeden z aspektéw ryzyka operacyjnego. Krajobraz ryzyka zwigzanego z ludzmi poszerza
si¢, obejmujac nowe obawy, ktore w przesztosci mogly nie by¢ postrzegane jako
zwigzane z pracownikami. W raporcie People Risk 2024: Investing in your people,
protecting your business (MercierMarsh, 2024) powotano si¢ na inny raport, mianowicie
Global Risks Report 2024, opracowany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (WEF) we
wspotpracy z Marsh McLennan 1 innymi, ktory zidentyfikowal dezinformacje 1 btgdng
informacj¢ jako najwigksze globalne ryzyko w ciggu najblizszych dwoch lat.
Jednocze$nie wptyw na zdrowie pracownikow zdarzen klimatycznych — takich jak fale
upatow, powodzie i pozary lasow — ktoére tradycyjnie byly postrzegane jako ryzyko
majatkowe, jest coraz bardziej widoczny. Starzenie si¢ sily roboczej niesie ze sobg dwie
istotne konsekwencje. Po pierwsze, prowadzi do dlugoterminowych probleméow
zdrowotnych, a po drugie, moze potencjalnie poglebia¢ jej niedobory. Jednoczesnie
obserwuje si¢ wzrost oczekiwan interesariuszy dotyczacych zarzadzania ryzykiem
zwigzanym z czynnikiem ludzkim. Nie jest juz wystarczajgce posiadanie strategii
1dowodéw na ograniczenie ryzyka w ramach kontroli organizacji. Wspotczesne
zarzadzanie ryzykiem wymaga szerszego spojrzenia na ekosystem, w ktorym funkcjonuje
przedsigbiorstwo. Podej$cie to zaktada identyfikacje¢ i rozwigzywanie problemow, takich
jak te wystepujace w tancuchach dostaw, oraz uwzglednienie szerszych spotecznosci,
w ktorych dziata firma.

Zakres dzialalnosci w przekroju globalnym ilustruje ostatnie badanie
przeprowadzone przez firme¢ Deloitte w 2023 (Deloitte, 2023). Jak pokazuja wyniki
ostatniego globalnego realizowanego corocznie badania Deloitte w obszarze globalnych
centrow ustlug wspolnych oraz outsourcingu, tradycyjne — finanse, HR 1 IT nadal
dominujg we wszystkich badanych branzach. Wdrazanie funkcji wymagajacych duzej

interakcji, takich jak inzynieria oraz badania i rozwdj, nadal cieszy si¢ duzym
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zainteresowaniem, co wskazuje, ze GBS przeksztalca si¢ w partnera strategicznego
1 centralng organizacje¢ biznesowa. Organizacje korzystajace z SSC zlecaja rOwniez prace
na zewnatrz w celu realizacji czesci procesu. Rozrachunki z dostawcami, naleznosci
1 ksiegowos$¢ s$rodkéw trwatych pozostaja w czotdwce proceséw finansowych
realizowanych w ramach SSC. W obszarze procesdow HR jest to obstuga plac oraz
rekrutacja i administracja kadrowa, a w przypadku IT najwazniejszym procesem jest
Service Desk, nastepnie wsparcie aplikacyjne 1 utrzymanie aplikacji oraz procesy
zapewniajace bezpieczenstwo i kontrole systemu.

Badanie dotyczace rynku polskiego wykazato na koniec I kwartatu 2023 roku, ze
w sektorze dziatato ponad 1803 centrow ustug biznesowych reprezentujacych 1106 firm,
w tym podmioty z branzy BPO (15,5%), SSC/GBS (24,1%), IT (45,3%) oraz R&D
(12,8%) (ABSL, 2023b). W grupie SSC/GBS =znaczaca wigkszos¢ stanowig
wielofunkcyjne (59,5%) oraz jednofunkcyjne (33,6%) centra uslug wspolnych, co
prezentuje Rysunek 2.9.

1.5%

33.6%

Inne

Jednofunkcyjny (tzn. tylko jedna
funkcja)

u GBS (moze by¢ jedno- lub
wielofunkcyjny)

® Wielofunkcyjny (tzn. wiecej, niz
jedna funkcja)

5.3%

Rysunek 2.9. Modele operacyjne centrow SSC/GBS

Zrédto: (ABSL, 2023b)

Geograficzny profil dostarczanych ustug wspolnych wykazuje, ze w 55% maja
one zasigg globalny. Kategorie proceséw obslugiwanych przez centra ustug
biznesowych, réwniez istotnie si¢ nie r6znig od trendéw globalnych zaprezentowanych
w raporcie Deloitte, i1 tak obszar Finanse i Ksiggowos¢, HR 1 IT stanowig istotny udziat

obstugiwanych procesow. Szczegdtowe dane zaprezentowano na Rysunku 2.10.
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F&eA: Accounts Payable . | 3%
F&A: General Ledger & Period Reporting _ 59,
F&A: Travel & Expenses | 557
Faa: Involce to Cash |1 5%
Master Data Management _ 51%
Fa:A: Order to Tnvolce | 517
F&A: Statutory & Tax Services _ 50%
F&A: Business Controlling _ 48%
F&A: Financial Planning & Analysis e
Faea: Treasury . | 36"
QM: Internal Audit & Compliance I 2
BFSI: Risk & Compliance I o
BFSI: Corporate Payments I
BFSI: Cash Management I 2
BFSI: Asset Management I
BFSI: Other BFSIe Specific Services I 2
BFSI: Fund Accounting I 2
BFSL: Insurance Services | 8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rysunek 2.10. Wybrane kategorie proceséOw finansowych obstugiwane przez SSC/GBS
w Polsce!!

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (ABSL, 2022)

Wykres przedstawia wybrane kategorie procesow finansowych obstugiwanych
przez SSC/GBS w Polsce, wedtug danych ABSL z 2022 roku. W kontekscie risk &
compliance (R&C), ktore obejmuje 27% procesow, widac, ze jest to istotna kategoria,
wskazujaca na duza wagg, jaka centra uslug wspdlnych przywiazuja do zarzadzania
ryzykiem 1 zgodnoscig z regulacjami. Skuteczne zarzadzanie R&C jest kluczowe dla
stabilnos$ci operacyjnej oraz utrzymania zgodnosci z przepisami, co jest niezbedne dla
dlugoterminowego sukcesu organizacji.

Polska jest jednym z niekwestionowanych, S$wiatowych liderow sektora
nowoczesnych ustug biznesowych (ABSL, 2022). Zachety inwestycyjne sg jednym

z kluczowych czynnikow w procesie wyboru lokalizacji. Jest to przede wszystkim

' Nazw poszczegolnych procesow nie zdecydowano sig przetlumaczyé, poniewaz w takiej formie
funkcjonuja w centrach ustug wspolnych. Dla zachowania przejrzystoSci wykresu skroty zostaly
wyjasnione tutaj:

- F&A: Finance & Accounting,

- BSFI: Banking, Financial Services and Insurance,

- QM: Quality Management.
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fundusz dotacyjny realizowany w ramach Programu wspierania inwestycji o istotnym
znaczeniu dla gospodarki polskiej na lata 2011-2030, ktéry obok zwolnienia z podatku
CIT w ramach Polskiej Strefy Inwestycji, stanowi istotng finansowo zachete
inwestycyjng w ramach regionalnej pomocy publiczne;.

Unikatowe aspekty struktury zarzadzania uslugami wspdélnymi sa powigzane
z linig raportowania. Podobnie jak niezalezne przedsiebiorstwo, centrum ustug
wspolnych posiada budzet, personel administracyjny i inne osoby zarzadzajace zwigzane
z biznesem, lecz jego dyrektor lub dyrektor generalny jest obdarzony pewng autonomig
w stosunku do dyrektora generalnego korporacji i innych menedzeréw wyzszego
szczebla. Stopien tej autonomii zalezy oczywiscie od konkretnej firmy, przy czym
kompromisem jest kontrola w poréwnaniu z presjg na optymalizacj¢ towarow i ustug, ale
co do zasady im wigksza autonomia jednostki biznesowej, tym wieksza presja na nig, aby
zapewniala wysokiej jakos$ci ustugi po konkurencyjnych cenach. Presja ta odzwierciedla
zadowolenie uzytkownikow z towarow i ustug wytwarzanych przez jednostke biznesowa
(Bergeron, 2002). Niemniej jednak, za najwazniejsze mozna uznaé przejscie do nowego
modelu biznesowego, ktore wigze si¢ ze znacznym ryzykiem dla spotki tworzace;.
Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw i wyzwania z nich wynikajace sg szczegdlnym
przestaniem do faktycznej zmiany podejScia do przedsigbiorstwa, ktore jest
konsekwencja myslenia systemowego, odwotujgcego si¢ do postrzegania catosci w jej
ztozonosci 1 dynamicznie ksztattowanych strukturach (Urbanowska-Sojkin, 2014).

Gloéwne ryzyko dla korporacji przechodzacej na model ustug wspdlnych moze
mie¢ charakter zarzadczy, ekonomiczny, prawny, techniczny lub marketingowy.
Powazne ryzyko dla korporacji moze rowniez wynikaé z zewngtrznych sit
ekonomicznych. Ryzyko wynika ze zlego wyczucia czasu, to znaczy stabej gospodarki,
pogorszenia koniunktury gospodarczej lub nowej konkurencji, wystepujacych wtasnie
wtedy, gdy firma rozszerzyta swoja dziatalno$¢ (Bergeron, 2002). Stad tez ryzyko jest
nieuniknionym elementem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a zarzadzanie
ryzykiem jest waznym aspektem odpowiedzialnosci kazdego dyrektora generalnego.
Warunkiem skutecznego zarzadzania ryzykiem jest rozpoznawanie oznak problemdw,
zanim wymkna si¢ one spod kontroli. Gldwne czynniki narazajace przedsigbiorstwa
zaangazowane we wdrazanie ustug wspolnych na ryzyko korporacyjne sa nastepujace
(Bergeron, 2002):

1. Czynniki zarzadcze:

— nierozpoznanie kluczowych kompetencji;
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zbyt destrukcyjne przejscie;

niemoznos$¢ wspotpracy;

niewlasciwy model biznesowy;
nieskuteczne przywdodztwo;

brak egzekwowania umowy dotyczacej poziomu ustug;
brak zrozumienia biznesu;

wadliwa struktura organizacyjna;
nieprawidlowy fokus i skupienie;

zla strategia wdrazania;

niepowodzenie w zarzadzaniu relacjami;
nieskuteczne/niedoktadne raportowanie;

niekompletne planowanie.

2. Czynniki ekonomiczne:

nieprawidlowa cena;

brak masy krytycznej produktéw i ushug;
niesprzyjajace otoczenie gospodarcze;
niewystarczajace inwestycje infrastrukturalne;
duze utracone koszty alternatywne;

brak strategicznych partnerstw;

nadmierna presja czasu;

nieoczekiwane koszty;

nieoczekiwane zmniejszenie budzetu.

3. Czynniki prawne:

Zle napisane umowy.

4. Cgzynniki techniczne:

wprowadzono przelomowe technologie;
zbyt skomplikowana implementacja;
staba uzytecznos¢ technologii;

szybko rozwijajace si¢ standardy.

5. Czynniki marketingowe:

brak marketingu wewnetrznego;

zwigkszone oczekiwania klientow;
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— opdr wobec zmian kulturowych;

— zmieniajgce si¢ 1 rosngce oczekiwania klientow.

Zaprezentowana przez Bergerona lista potencjalnych czynnikow ryzyka
zwigzanych z implementacja modelu ustug wspolnych w organizacjach stanowi
kompleksowa egzemplifikacj¢ zlozonosci 1 wielowymiarowosci tego procesu
transformacyjnego. Obejmuje ona szerokie spektrum zagadnien, poczawszy od
strategicznych decyzji na poziomie zarzadczym, poprzez aspekty natury ekonomicznej
1 technologicznej, az po kwestie prawne oraz uwarunkowania marketingowe 1 kulturowe.

Tak holistyczna perspektywa akcentuje, iz przej$cie do modelu ustug wspolnych
wykracza poza prosta modyfikacje modelu operacyjnego, implikujac gleboka zmiang
obejmujacag cale przedsiebiorstwo oraz jego otoczenie zewnetrzne. Powodzenie tego
procesu wymaga integracji wielu perspektyw oraz balansowania pomigdzy
réznorodnymi, nierzadko antagonistycznymi sitami.

Jednocze$nie prezentowana lista uwypukla kluczowa rolg czynnika ludzkiego.
Wiele ze zidentyfikowanych ryzyk - jak chocby opor wobec zmian, niezrozumienie
specyfiki biznesowej czy konflikty na plaszczyznie kulturowej - ma swoje zrodto
w postawach, emocjach i zachowaniach.

Analiza ryzyka 1 zarzadzania nim w $wietle szeroko rozumianych ushug
wspolnych zostata przedstawiona w wyzej juz cytowanej ksigzce (Bergeron, 2002), gdzie
zarzadzanie ryzykiem obejmuje zdobywanie $wiadomos$ci czynnikéw ryzyka. Do
czynnikow tych zaliczono:

1. Brak rozpoznania kluczowych kompetencji korporacji - ryzyko przeniesienia
kluczowych kompetencji firmy do wspolnej jednostki biznesowej 1 ostatecznie
utraty kontroli nad kompetencja strategiczng w momencie braku petnej wiedzy
0 procesach;

2. Zastosowanie blednego modelu biznesowego w celu skorygowania
mankamentow przedsigbiorstwa — wyraznie wskazano na nieodpowiedni wybor
modelu ustug wspolnych dla danej korporacji ze wzgledu na sztywna kulture,
wrodzony opor przed zmianami lub tez bardziej atrakcyjne modele
krétkoterminowe, takie jak outsourcing.

Poniewaz wprowadzenie SSC otwiera mozliwosci zatarcia  granic
organizacyjnych, wymaga szerszej koncepcji kontroli zarzadczej, ktora uwzglednia
zarowno mechanizmy hierarchiczne, jak i rynkowe (Minnaar, 2014). SSC jest raczej

samodzielng jednostka organizacyjng, ktora §wiadczy ustugi na rzecz ré6znych innych
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jednostek organizacyjnych. Koncepcja ta rozwigzuje problem polegajacy na tym, ze
kazda jednostka biznesowa jest zaangazowana w zadania, ktore nie naleza do jej
podstawowej dziatalnos$ci, takie jak HR, IT czy Ksiggowos¢ i Finanse. Mozliwe jest
obecnie skoncentrowanie tego rodzaju zadan w oddzielnej jednostce ustugowe;j
1 osiggnigcie korzysci skali.

Probujac analizowaé kierunek rozwoju centrow ustug wspolnych, nie mozna
zapomnie¢ rowniez o mozliwosciach, ktére zostalty wdrozone lub sg planowane do
wdrozenia w organizacjach. I tak wedtug raportu Deloitte (Deloitte, 2023) inteligentna
automatyzacja, raportowanie i analityka, doskonato$¢ procesow, kompleksowa wtasnosé¢
procesu, zarzadzanie zmianami i planowanie ciaglosci dzialania sa obecnie czgécig co
najmniej 50% analizowanych organizacji, za$§ doskonato$§¢ procesoOw 1 ciagle
doskonalenie wspiglty si¢ na najwazniejsze obszary zainteresowania organizacji
$wiadczacych globalne ustugi wspolne w 2023 roku, czgsciowo przypisane skupieniu si¢
organizacji na rozwijaniu mozliwosci RPA, automatyzacji i raportowania od 2021 roku.

Zmienno$¢ jest istotnym aspektem funkcjonowania organizacji, szczegélnie
biznesowych. Koncepcja zmiennosci uwzglednia szeroki zakres mozliwych
transformacji, jakim podlegaja wspotczesne przedsigbiorstwa (Kozminski, 2004).
Turbulentne otoczenie biznesowe wymusza na organizacjach ciggte dostosowywanie si¢
do nowych warunkow, co moze prowadzi¢ zarowno do pozytywnych, jak i negatywnych
rezultatow (Krupski, 2005). Wdrazanie ustug wspdlnych to dynamiczny proces
przechodzenia od stanu, w ktérym zasoby sa rozproszone do stanu, w ktorym istnieje
cigglta presja na doskonalenie, aby sprosta¢ wymaganiom klientéw wewngtrznych,
w oparciu o wspOtprace i1 udziat kierownictwa 1 pracownikéw. Najwigksze firmy na
swiecie dokonuja transformacji, aby wykorzysta¢ globalne, wielofunkcyjne i hybrydowe
modele pracy w obliczu coraz bardziej nieprzewidywalnych warunkoéw gospodarczych.
Oproécz poszerzania tradycyjnego zakresu funkcjonalnosci, przyspieszaja rozwoj funkcji
cyfrowych, takich jak automatyzacja, analityka i raportowanie, aby staty si¢ bardziej
skoncentrowane na kliencie (Deloitte, 2023). Przeksztalcenie procesu wewngtrznego we
wspotdzielong jednostke biznesowa réwniez nie nastepuje z dnia na dzien, bo im wigksza
1 bardziej zr6znicowana korporacja, tym dtuzej i drozej trwa wdrozenie ustug wspolnych.

Fundamentalne zmiany w sposobie interakcji ludzi, komunikowania sig,
wydawania polecen 1 wykonywania zadan sg najbardziej widocznym efektem wdrozenia
modelu biznesowego ustug wspolnych. Rowniez kierunki raportowania, obowigzki

1 wytyczne dotyczace zarzadzania zmieniajg si¢, aby sprosta¢ wymaganiom nowego
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modelu (Bergeron, 2002). Celem GBS jest wykorzystanie procesow, modeli i praktyk
informatycznych i biznesowych, aby §wiadczy¢ ustugi wydajniej i efektywniej, co czesto
odbywa si¢ to na skal¢ globalng, z wykorzystaniem r6znych modeli $wiadczenia ustug —
czgsto obejmujacych ustugi wspoldzielone, chmure, outsourcing 1 coraz czgsciej
inteligentng automatyzacje, a podejscie GBS obejmuje wydajne, kompleksowe procesy,
ktére plynnie integruja zasoby i mozliwosci. Wedtug Hubera i Danino GBS stanowi
»zintegrowang kompilacje ofert ustug dla dowolnych (wielu) funkcji wsparcia w firmie
[...] o charakterze globalnym 1 w odniesieniu zarowno do centréw dostaw, jak i klientow”
(Huber i1 Danino, 2012) za (Wirtz et al., 2015)). Oznacza to, ze modele GBS nalezy
postrzega¢ jako zasadniczo odmienny sposdb myslenia o ustugach wsparcia.

Wedtug raportu Deloitte wzrasta wykorzystanie SSC offshore i nearshore'?,
podczas gdy w przypadku SSC onshore obserwuje si¢ spadek w miar¢ dojrzewania
organizacji na drodze do GBS (Deloitte, 2023). Inteligentna automatyzacja, raportowanie
i analityka, doskonalenie procesow, kompleksowa wlasno§¢ procesu, zarzadzanie
zmianami 1 planowanie ciaglo$ci dzialania sa obecnie cze$cig co najmniej 50%
organizacji GBS.

Chociaz przyszio$¢ jest trudna do przewidzenia, warto zwroci¢ uwage na niektore
opinie obecne na rynku na temat przysztego rozwoju w tej dziedzinie (Bangemann, 2017).
Lacity 1 Willcocks (Lacity et al., 2015) sugeruja, ze w przysztosci firmy beda podzielone
na te, ktore zlecajg ushugi na zewnatrz, i te, ktére sa dostawcami outsourcingu. Autorzy
podkreslaja strategiczne znaczenie outsourcingu w dobie cyfrowej transformacji,
jednocze$nie  zwracajac  uwage na  konieczno$¢  holistycznego  podejscia,
uwzgledniajacego potencjalne ryzyka.

Brynjolfsson i McAfee (Brynjolfsson i McAfee, 2014) oraz Ford (Ford, 2015)
przedstawiajg teze, ze postepujaca automatyzacja doprowadzi do fundamentalnych zmian
na rynku pracy, potencjalnie prowadzac do wzrostu nierdwnosci spotecznych
1 bezrobocia technologicznego. Autorzy podkreslaja potrzebg proaktywnych dziatan

adaptacyjnych na poziomie polityki publicznej i strategii biznesowych.

12 Onshore — wybor opcji lokalizacji, ktora jest najblizej siedziby firmy. Zwykle oznacza to wspoltprace ze
specjalistami zlokalizowanymi w tym samym kraju, dzigki czemu brak jest istotnych roéznic kulturowych,
brak bariery jezykowej i mozliwos$¢ kontaktu face-to-face. Jest to jednak rozwigzanie najdrozsze.
Nearshore — wybor opcji lokalizacji na tym samym kontynencie i w tych samych lub podobnych strefach
czasowych i jest to wybor posredni miedzy onshoringiem a offshoringiem.

Offshore — zatrudnienie zespotu z zagranicy do wykonywania pracy zdalnie, a najwicksze korzysci ptynace
Z tego rozwigzania to jako$¢, koszt i oszczednos¢ czasu.
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Rysunek 2.11 wskazuje, jak potencjalnie moze wygladac przyszto§¢ w zakresie

elementow transakcyjnych oraz funkcji zarzadzania ryzykiem.

/\ Nadzoruje funkcje finansowsy i

7 1. S¢ statut
Sprawozgawczose statutowa Nadzoruje funkcje finansows i

sprawozdawczos¢ statutowa

‘Wspiera relacje inwestorskie,

komunikacje i monitorowanie
wartosci Wspiera relacje inwestorskie,
. komunikacje i monitorowanie
Wspiera definiowanie nowych \\ wartoSci
modeli biznesowych \\
\
8 \
S N\
E‘ \ Wspiera definiowanie nowych
e AX modeli biznesowych
2 v
. \
= \
‘g Transakcyjne procesy Y
=T biznesowe
X
Transakcyjne procesy
biznesowe
-~
’f
[ Zarzadzanie ryzykiem
Zarzadzanie ryzykiem

Dzisiaj Przyszlo§é >

Rysunek 2.11. Przyszta rola Dyrektora Finansowego

Zrédto: (Bangemann, 2017)

Ponownie nawigzujac do raportu Deloitte, ktory jest najswiezszym dostepnym
badaniem o charakterze globalnym, praca zdalna i hybrydowa pozostanie na stale,
poniewaz 17% organizacji o charakterze globalnych ustug wspdélnych w dalszym ciagu
inwestuje w tworzenie wirtualnego srodowiska pracy (dla poréwnania 14% w 2021 roku).
Az 60% organizacji zwigkszyto zakres swoich istniejagcych SSC, a mniej organizacji (4%)
planuje wycofanie swoich ustug. Indie, Polska i Meksyk to pierwsza trojka lokalizacji,
aza nimi plasujg si¢ Stany Zjednoczone z najwiekszymi centrami ustug wspdlnych.
Malezja jest nowym uczestnikiem pierwszej piatki, tuz za nig plasujg si¢ Chiny. Bulgaria,
Irlandia, Meksyk, Malezja i Polska odnotowaly najwigkszy procentowy wzrost od

2021 roku.
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Analizujac cele realizowane przez korporacje za posrednictwem organizacji
globalnych ustlug wspdlnych, nalezy przede wszystkim wymieni¢ redukcj¢ kosztow
(83%) oraz standaryzacje 1 zwigkszanie efektywnosci procesow (82%). Istotnym faktem,
majacym znaczenie dla niniejszej pracy, jest rowniez to, ze 58% badanych podmiotow
zadeklarowato, iz daza do redukcji ryzyka. Organizacje wykorzystuja globalne ustugi
wspolne jako narzedzie do ograniczania ryzyka operacyjnego poprzez wdrazanie planow
BCP i dywersytfikacje modeli §wiadczenia ustug.

W opinii jednej z wiodacych firm doradczych: KPMG, faktem jest, ze w centrach
ustug wspdlnych sa nie tylko ustugi przejmowane z jednostek lokalnych, ale takze
nowotworzone, ktore wcze$niej nie wystgpowaly w organizacji. Ciagla ewolucja
procesow 1 ich digitalizacja, dostep do nowych technologii, czy presja ze strony otoczenia
biznesowego (na przyktad w obszarze ESG), umiejetnos¢ szybkiego budowania nowych
kompetencji jak rowniez fakt, iz to wtasnie w centrach znajduje si¢ ogromna ilo$¢ danych,
ktére zapewniaja ,,wsad” do tychze procesow sprawia, ze centra doskonale nadaja si¢ do
tego. Nie ulega watpliwosci roéwniez, ze wraz z dalszg ewolucjg organizacji
scentralizowanych w modelu globalnych centrow ustug wspdlnych bedzie mozna
obserwowa¢ rosnaca role Globalnych Wtascicieli Proceséw (ang. Global Process
Owners) odpowiedzialnych za kompleksowe zarzadzanie procesami, ich standaryzacje
w roznych lokalizacjach geograficznych, a takze wdrazanie wiodacych praktyk,
kluczowych wskaznikami efektywnosci (Key Performance Indicators, KPIs)
1 automatyzacji proceséw. W kontek$cie rozwoju centréw ustug wspdlnych warto
zwréci¢ uwage na dwie istotne tendencje. Po pierwsze, organizacje nieustannie dgza do
poprawy efektywnosci i1 redukeji kosztow, co sktania je do przekazywania coraz bardziej
zaawansowanych procesow do centrow ustug wspolnych. Ponadto, zmiany zachodzace
w globalnym otoczeniu biznesowym, takie jak globalizacja, nasilajgca si¢ konkurencja
1 niepewno$¢ rynkowa, wymuszaja na firmach adaptacj¢ iposzukiwanie nowych
mozliwo$ci. Czynniki te moga przyczyni¢ si¢ do dalszego rozwoju centrow ustug
wspolnych, ktore beda musialy sprosta¢é rosngcym wymaganiom i oczekiwaniom
organizacji macierzystych (Trocki, 2001). Dojrzate centra coraz cze¢s$ciej §wiadczg nie
tylko powtarzalne ustugi, ale s3 motorem napgdowym transformacji biznesowych (na
przyktad automatyzacja i digitalizacja procesoéw, i to nie tylko tych umiejscowionych
w centrach, post merger integration w obszarze systeméw ERP, czy projekty lean)

(Jankie, 2023).
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ROZDZIAL 3.

NARZEDZIA POMIARU EFEKTOW LEAN MANAGEMENT
W ZARZADZANIU RYZYKIEM OPERACYJNYM W CENTRACH
USLUG WSPOLNYCH W POLSCE - METODYKA BADAN

Rozdziat trzeci prezentuje metodologie badawcza zastosowang w niniejsze]
pracy, ze szczegolnym uwzglednieniem poszczegolnych etapow procesu badawczego.
Struktura rozdzialu opiera si¢ na zasadzie dedukcji, polegajacej na przechodzeniu od
zagadnien og6lnych do bardziej szczegdétowych (Apanowicz, 2002).

Podrozdziat 3.2. przedstawia procedur¢ doboru proby badawczej, opisujac
szczegdlowo kryteria selekcji respondentdow, zastosowane techniki doboru proby oraz jej
ostateczng strukture, a w podrozdziatach 3.3. 1 3.4. szczegblowo omdwiono zastosowane
metody badawcze, w tym techniki zbierania danych, narz¢dzia badawcze oraz procedury
analizy 1 interpretacji wynikow. Opis metodologii badan zostat przedstawiony w sposéb
wyczerpujacy 1 precyzyjny, umozliwiajgc replikacje badania przez innych naukowcow.

Ostatni, najbardziej obszerny podrozdzial, koncentruje si¢ na zastosowanych
miarach statystycznych oraz podejsciu do modelowania zjawisk bedacych przedmiotem
badania. W tej czgsci szczegdtowo opisano wybrane metody analizy statystycznej,
uzasadniajgc ich adekwatnos$¢ do postawionych problemoéw badawczych oraz charakteru
zgromadzonych danych. Ponadto, przedstawiono proces budowy modeli statystycznych,

opisujac zalozenia, etapy i kryteria oceny dopasowania modeli do danych empirycznych.

3.1. Etapy procesu badawczego

Podejscie do procesu badawczego zostato szczegdtowo zaprezentowane w Tabeli
3.1. celem systematyzacji oraz zapewnienia jednoznacznosci i celowosci poszczegolnych

etapOw procesu.

Tabela 3.1. Przebieg postepowania

Analiza literatury przedmiotu
Wytonienie luki badawczej

1. Badania pilotazowe
Stworzenie modelu badawczego 2. Badanie wlasciwe iloSciowe
3. Badania weryfikujace

Sformutowanie hipotez badawczych

Gromadzenie danych — Metoda badawcza: sondaz
przeprowadzenie badan wlasciwych | Technika badawcza: ankieta CATI (ang. Computer-Assisted
ilosciowych Telephone Interviews)
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Analiza statystyczna z wykorzystaniem podstawowych statystyk
Analiza danych i wspotczynnikow  korelacji, . zakqﬁczona wnioskowgnierp

statystycznym oraz zbudowaniem 1 statystyczna walidacja
modelu badawczego
Whioski z badan — przyjecie lub odrzucenie hipotez, stworzenie modelu i jego walidacja przez

ekspertow
Wzbogacenie teorii o wyniki badan (wktad w dorobek dyscypliny)
Wskazanie ograniczen przeprowadzonych badan
Przestanki do dalszych badan

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie (Dyduch, 2011)

Ze wzgledu na zlozono$¢ tematu, badania postanowiono przeprowadzié
w zaprezentowanej na Rysunku 3.1. sekwencji obejmujacej nie tylko badania wiasciwe:
ilosciowe 1 jakosciowe, ale rOwniez zaawansowany pilotaz zarbwno w obszarze badan

jako$ciowych, jak i ilosciowych.

Analiza literatury przedmiotu

Badanie wlasciwe: sondaz kierowany do osob odpowiadajacych za zarzadzanie ryzykiem

Badanie weryfikujace: studium przypadku w odniesieniu do zakresu dzialalnosci SSC
i modelu zarzadzania ryzykiem

h

Badanie weryfikujjce: studium przypadku na bazie sprawozdan finansowych SSC
o raportowanych ryzykach

b o

Badanie weryfikujace: wywiad z ekspertami w zarzadzaniu ryzykiem

Rysunek 3.1. Przebieg ogo6lny zastosowanej sekwencji badan

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zastosowanie triangulacji metodologicznej umozliwilo efektywne pozyskanie
danych z réznorodnych zZrédel, a nastgpnie przeprowadzenie analizy poréwnawczej
uzyskanych wynikéw. Analiza ta miata dwa zasadnicze cele: po pierwsze, potwierdzenie
wystepowania luki badawczej, po drugie, weryfikacj¢ postawionych hipotez badawczych
(Denzin, 2017). Pomimo faktu, iz badaniem wtasciwym w niniejszej pracy jest badanie
ilosciowe, podjeto rowniez probe wykorzystania innych metod gromadzenia danych.
Zabieg ten mial na celu rozwdj kompetencji badacza w zakresie stosowania podejscia
jakosciowego 1 mieszanego, co jest istotne z punktu widzenia specyfiki nauk

o zarzadzaniu i jakos$ci jako dyscypliny naukowej (Samul i Matejun, 2023).

3.2. Dobor proby

W niniejszym podrozdziale przedstawiono syntetyczny opis doboru proby
badawczej dla poszczegodlnych etapéw procesu badawczego. Nalezy zaznaczy¢, ze
szczegdtowa charakterystyka procedury doboru proby zostata zaprezentowana przy
omawianiu kazdego z elementow badan. Zabieg ten mial na celu zwigkszenie
przejrzystosci 1 klarowno$ci wywodu, umozliwiajac czytelnikowi tatwiejsze zrozumienie
procesu badawczego.
Jak wskazano powyzej, badania wlasciwe zostaty poprzedzone zaawansowanym
badaniem pilotazowym, ktére przebiegato w trzech etapach:
I. Wywiad majacy miejsce w kwietniu 2021 roku z trzema ekspertami
z dziedziny lean management postugujacymi si¢ certyfikacja Six Sigma na
poziomie minimum Green Belt. Istniejg cztery rodzaje certyfikacji: White,
Yellow, Green i Black Belt. Ekspert z Green Belt posiada bogate
do$wiadczenie biznesowe i1 wszechstronng wiedze¢ o procesach. Z kolei
ekspert z Black Belt biegle postuguje si¢ metodyka cyklu doskonalenia
DMAIC (definiuj, mierz, analizuj, ulepszaj, kontroluj), opanowujac szeroki
wachlarz narze¢dzi i1 unikatowy sposob pracy. Eksperci zostali wytypowani
przez autorke bazujac na jej relacjach biznesowych i w oparciu o ich
doswiadczenie zawodowe pracy w strukturach centrow ustug wspdlnych,
w ktorych dziataty zespoty zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem;

2. Sondaz pilotazowy w postaci ankiety online przeprowadzono w aplikacji MS
Forms, a sama ankieta byta dostepna od 17 pazdziernika do 31 pazdziernika

2021 roku. Populacja generalna sktadata si¢ z firm dziatajacych w Polsce,
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posiadajacych SSC, ktore powstaly w ramach mig¢dzynarodowych grup
kapitatowych. W znacznym stopniu bazujagc na corocznych badaniach
prowadzonych przez ABSL na temat Sektora Uslug Biznesowych w Polsce
(ABSL, 2021), zdefiniowano 128 przedsi¢biorstw jako populacje speiniajaca
kryteria badawcze (dobor celowy). Dodatkowe poszukiwania w Internecie
(medium spoteczno$ciowe LinkedIn) pozwolity na zebranie listy
przedstawicieli do badania. Zostaly one wybrane na podstawie pozycji
zwigzanej z jednym ze stow kluczowych ,,lean management”, ,,doskonato$¢
proceséw” lub ,cigglte doskonalenie”. Ankieta byla w pelni anonimowa
i udostgpniona wybranym osobom w wiadomos$ci prywatnej na LinkedIn.
W sumie pomys$lnie rozestano 90 kwestionariuszy 1 zebrano
23 z odpowiedziami (25%).

Ostatnim etapem badania pilotazowego byto przeprowadzenie studium przypadku
w czerwcu 2021 roku jako badania terenowego w celu zebrania danych, a podczas pobytu
w siedzibie firmy uzyskano dostgp do dwoch kart projektow zrealizowanych w 2020
roku. Wybrane SSC powstato w 2011 roku i1 zostalo wytypowane przez autorke ze
wzgledu na relacje biznesowe i mozliwo$¢ anonimowego dostepu do danych.

W odniesieniu do doboru proby dla gldéwnego badania ilo§ciowego, zastosowano
dobor celowy (purposive sampling), biorgc pod uwage specyfike badanej populacji oraz
cele badawcze. Dobdr celowy umozliwit selekcje jednostek badawczych, ktore
w najwyzszym stopniu odpowiadaty kryteriom istotnym z punktu widzenia problemu
badawczego. Populacja generalna okreslona dla gtownego badania ilo$ciowego skladata
si¢ z przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce, posiadajacych SSC, ktére powstaty
w ramach miedzynarodowych grup kapitatowych. Poniewaz podmiotow o takim
charakterze nie da si¢ wyloni¢ jednoznacznie, gtownie ze wzgledu na brak
charakterystycznego i pojedynczego kodu Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)
przypisanego do tego typu dziatalnosci zdecydowano si¢ w znacznym stopniu bazowaé
na corocznych badaniach prowadzonych przez ABSL na temat Sektora Ustug
Biznesowych w Polsce (ABSL, 2021, 2022), ktore maja na celu dostarczenie
kompleksowego wgladu w dziatalno$¢ centrow ustug BPO/SSC, GBS oraz IT/ITO R&D
w Polsce. W raportach przyjeto szeroka definicje sektora, obejmujaca dzialalnosé
centrow outsourcingu procesow biznesowych (BPO), ustlug wspdlnych (SSC),
globalnych ustug biznesowych (GBS), IT oraz centréw badan i rozwoju (R&D), a ich

opracowanie opierato si¢ na nalezacej do ABSL bazie danych centrow ushug biznesowych
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w Polsce. Z podmiotow tam wskazanych z nazwy tworzono liste, ktoérg nastgpnie
rozszerzono o dodatkowe podmioty, nieujete w zestawieniu ABSL, bazujac na
do$wiadczeniu, networkingu 1 wiedzy autorki z zakresu ustlug wspolnych w Polsce.
W tym przypadku, do badania zakwalifikowano 146 przedsiebiorstw. Bazg do stworzenia
tej listy zaczerpnigto zarowno z raportu ABSL (ABSL, 2022), jak i z bazy danych
wykorzystanej wczesniej do realizacji badania pilotazowego. W ramach realizacji
badania, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie wywiadow z przedstawicielami
70 z wytypowanych 146 przedsiebiorstw. Pozostate firmy, mimo wcze$niejszego
zidentyfikowania jako potencjalne jednostki do badania, odmowity udziatu w projekcie
lub nie udato si¢ nawigza¢ kontaktu z osobami decyzyjnymi w wymaganym terminie.
W ramach badania wlasciwego przeprowadzono rowniez krotki pilotaz we wrzesniu 2023
roku (na grupie 6 podmiotow) aby upewni¢ si¢ do co jasnosci pytan i zweryfikowac tres¢
kwestionariusz. Nastgpnie w okresie wrzesien — pazdziernik 2023 roku przeprowadzono
badania wlasciwe.

Z informacji uzyskanych od firmy ABSL, w 2023 roku razem ilo$ciowo istnialy
1 803 centra z czego 435 to centra typu SSC/GBS (ABSL, 2023b). Centra typu SSC/GBS
wskazaty obstuge w zakresie risk & compliance na poziomie 26,8% (dla N=179 firm).
Daje wigc to orientacyjng liczb¢ podmiotéw spelniajacych kryteria badania na poziomie
117. W ramach realizacji badania, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie wywiadow
z przedstawicielami 70 z wytypowanych 146 przedsigbiorstw (do 112 udato si¢ wystac
zapytanie do wywiadu). Podmioty te miaty wdrozony zaréwno lean management, jak
1 zarzadzanie ryzykiem. Gdyby zatozy¢ dobdér losowy dane przedstawiatyby sie
nastepujaco:

1. Szacunkowa wielkos$¢ populacji N=117;

2. Poziom ufnosci: 95%;

3. Maksymalny standardowy btad oszacowania: 7%.

Otrzymana proba, zaktadajac dobor losowy, wyniostaby woéwczas 73 podmioty,
co daje zblizong wielkos¢ do populacji wytypowanej w sposob celowy, niemniej jednak
nie uprawnia do wnioskowania na catg populacjg.

Ostatni etap badan obejmowat badania weryfikujace, ktorych najwazniejszym
etapem byta walidacja modelu uzyskanego w badaniach ilo§ciowych przez ekspertow.
Zaproszono specjalistow z zakresu zarzadzania ryzykiem, ktorzy znaja specyfike centrow
ustlug wspolnych 1 posiadaja kompetencje 1 wiedz¢ w obszarze lean management.

Eksperci zostali wybrani z grona osob, z ktorymi autorka nawigzata kontakty zawodowe
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(networking). Zatozeniem tego etapu bylo prowadzenie wywiadéw do momentu
osiggnigcia stanu tak zwanego nasycenia teoretycznego, czyli takiego, gdzie juz kazdy
kolejny wywiad nie wnosi nowych informacji. Nasycenie teoretyczne (theoretical
saturation) to kluczowa koncepcja w badaniach jakosciowych, szczegolnie
w metodologii teorii ugruntowanej (grounded theory). Pojecie to odnosi si¢ do momentu
W procesie zbierania i analizy danych, w ktérym dalsze gromadzenie danych nie dostarcza
juz nowych informacji ani nie przyczynia si¢ do dalszego rozwoju lub modyfikacji
wytaniajacej si¢ teorii (Glaser et al., 1968). Koncepcja nasycenia teoretycznego jest
waznym kryterium okreslajagcym moment zakonczenia procesu zbierania danych
w badaniach jakos$ciowych. Stuzy réwniez jako wskaznik kompletnosci i adekwatnos$ci
wygenerowanej teorii. W efekcie przeprowadzono 8 wywiadéw na przetomie maja
1 czerwca 2024 roku.

Dwa pozostate badania weryfikujace byly zbiezne z zadaniami badawczymi,

a dobor proby przebiegat nastgpujaco:

1. Studium przypadku w celu oceny najskuteczniejszego modelu zarzadzania
ryzykiem, jaki mozna zastosowa¢ w SSC. Wybrane SSC powstato w 2011
roku. Obecnie zespot liczy ponad 200 osob. Swiadcza ustugi biznesowe
w obszarach finans6w, ksiggowosci, zakupow, podatkow, kontroli
wewnetrznej, prawa i zasobow ludzkich oraz wspierajg firmy zlokalizowane
w Europie, Indiach, Afryce 1 na Bliskim Wschodzie. Lean management jest
stosowane w grupie kapitatowej od kilkudziesigciu lat, a w obszarze SSC od
ponad pieciu lat. W celu zebrania danych w siedzibie firmy przeprowadzono
badanie terenowe;

2. Studium przypadku majagce na celu poglgbione zbadanie sposobu
prezentowania ryzyk zidentyfikowanych przez SSC w ich sprawozdaniach
finansowych. Zastosowano podejscie celowego doboru przypadkow
i bazowano na tej samej probie, ktdra zostala zdefiniowana dla badania
wlasciwego ilosciowego. Sposrod 146 spotek okreslonych jako populacja
wyjsciowa spetniajgca kryteria badania, zidentyfikowano sprawozdania
finansowe 60 podmiotow. Nie wszystkie te sprawozdania finansowe mogly
zosta¢ wykorzystane w badaniach, gdyz w wielu przypadkach SSC tworzono
w formie komorki organizacyjnej (bez odrebnej sprawozdawczosci). Analize

zgtaszanych ryzyk oparto na publicznie dostgpnych zestawieniach.
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3.3. Przeprowadzenie badania pilotazowego

Nieodtagcznym elementem procesu badawczego jest pilotaz badania, ktory
stanowi obszerng kategori¢ pojeciowa. Zasadniczo postgpowanie pilotazowe polega na
wielowymiarowej walidacji narzedzia badawczego. Czynnosci te obejmuja dwa rodzaje
postepowan wyznaczajace skrajne punkty kontinuum: pilotaz ograniczony i pilotaz
kompleksowy. Pilotaz ograniczony polega na walidacji (sprawdzeniu poprawnosci
narzedzia badawczego). Dla celow niniejszej pracy zastosowano pilotaz kompleksowy
zarowno w obszarze badan jako$ciowych, jak i ilosciowych, poniewaz poszukiwana byta
wilasciwa formuta badania w zakresie budowy narz¢dzia badawczego, organizacji
badania, a nawet doboru proby (Gruszczynski, 2002). W zakresie badan ilosciowych
zostal on przeprowadzony na podmiotach, ktore faktycznie w dalszej kolejnosci autorka
zamierzata zbada¢ w ramach badania gtéwnego.

W ramach pilotazu kompleksowego dla badan jakosciowych przeprowadzono
wywiad z trzema ekspertami z dziedziny lean management postugujacymi si¢
certyfikacja Six Sigma na poziomie minimum Green Belt.

W celu zglebienia kontekstu czynnikdw i barier zwigzanych z wyborem proceséw
poddawanych lean management, przeprowadzono poglebione wywiady indywidualne
(Individual In-depth Interviews, IDI) z ekspertami (Kvale, 2011). Dobor ekspertow
opieral si¢ na ich doswiadczeniu zawodowym w centrach uslug wspdlnych (SSC)
funkcjonujacych w ramach mi¢dzynarodowych grup kapitatowych. Istotnym kryterium
selekcji byto rowniez posiadanie przez ekspertoéw kwalifikacji zawodowych na poziomie
co najmniej Green Belt.

Ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z pandemii COVID-19, wywiady
przeprowadzono w formie wideokonferencji. Kazdy wywiad trwat okoto 60 minut i miat
cze$ciowo ustrukturyzowany charakter. Trzech rozmoéwcow nie znato wczesniej pytan.
Poprzez stosowanie technik ukierunkowania 1 poglebiania pytan, uzyskano informacje
niezbedne do zrozumienia kontekstu badanego zjawiska. Rozmowcy, odwotujac si¢ do
przyktadow z wtlasnej praktyki zawodowej, dostarczyli wnikliwych spostrzezen, co
umozliwilo zidentyfikowanie nieopisanych wcze$niej w literaturze zasad selekcji
procesOw poddawanych lean management.

Sformutowano cztery pytania badawcze:

1. Jakie kryteria musi spetlnia¢ proces, aby zastosowa¢ koncepcje lean

management?
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2. Ktoére z procesOw najczesciej nie sg brane pod uwage przy stosowaniu
koncepcji lean management ze wzgledu na duze prawdopodobienstwo
niepowodzenia?

3. Czy analiza ryzyka procesowego i reakcja na ryzyko sg analizowane przed
zastosowaniem narze¢dzi lean management?

4. Czy proces zarzadzania ryzykiem moglby podlega¢ przebudowie
z zastosowaniem lean management?

Analize jako$ciowa wywiadow przeprowadzono za pomocag programu QDA

Miner Lite. W wyniku procesu kodowania wyrdzniono cztery gtoéwne kategorie i nadano
im okreslone kody. Nastepnie oprogramowanie wykorzystano do analizy czgsto$ci
wystepowania kodow w zestawieniu i po zsumowaniu danych dla kodéw uzyskano
wyniki dla kategorii. Analiza czestotliwosci wystgpowania kodow pozwolita ustalic,
ktore kategorie byly najczes$ciej omawiane przez ekspertow. Dalsze analizy po§wigcono
glownie ,,wyborowi proces6w”, poniewaz byly one najécislej zwigzane z pytaniami
badawczymi. Pozostate kategorie uznano za mniej istotne w kontekscie postawionych
pytan badawczych. Wyrdzniona zostata rowniez kategoria ,,analiza ryzyka”, poniewaz
zdaniem autorki niesie ze soba wazne pytania badawcze, ktore bgda przedmiotem
dalszych analiz.

Kolejnym krokiem w ramach pilotazu kompleksowego w obszarze badan
ilosciowych, byto zaprojektowanie ankiety (Czakon, 2011b), ktdra powstata na podstawie
wywiadéw z ekspertami (Aneks 1). Zostal opracowany z uwzglgdnieniem dwoch
zestawOw: przedsigbiorstw, ktore wdrozyty lean management oraz tych, ktére tego nie
zrobity. W odniesieniu do firm, ktore wdrozyty lean, intencjg byto zrozumienie:

1. Pomiary efektéw stosowania lean management.

2. Priorytety sg brane pod uwage przy wyborze procesu.

3. Zwiazek pomiedzy lean management a automatyzacja procesow.

4. Podejscie przyjete w zarzadzaniu ryzykiem podczas prac nad modelowaniem

procesOw po zastosowaniu metodologii lean management.

5. Efekty zastosowania lean management w SSC jako elementu strategii
biznesowe;j.

W drugiej grupie firm ankiete zakonczono po potwierdzeniu, ze firma nie wdraza

lean management. Ankieta online przeprowadzona w aplikacji MS Forms byta dost¢pna
online od 17 pazdziernika do 31 pazdziernika 2021 roku. Wybrano t¢ metod¢ badawcza,

poniewaz kwestionariusze online maja wiele zalet pod wzgledem kosztow, czasu
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realizacji, tatwos$ci administrowania, organizacji danych i analizy (Czakon, 2011b). Plik
danych z uzyskanymi odpowiedziami zostat pobrany w formacie MS Excel. Pierwsza
cze$¢ kwestionariusza skierowana byta do respondentow, ktorych firmy wdrozyty juz
narzedzia lean management. Druga czg$¢ kwestionariusza sktadata si¢ z pytan og6élnych,
majacych na celu scharakteryzowanie respondentéw oraz firm.

Pytania zawarte w kwestionariuszu zostaly przeksztalcone w zmienne jakosciowe
(nominalne 1 porzadkowe) oraz zmienne (warunkowo) ilo§ciowe, wsrod ktorych znalazty
si¢ pytania oparte na 5-stopniowej skali Likerta. Ponadto, dokonano pomiaru stopnia
wdrozenia lean management. Przedsigbiorstwa objete badaniem pogrupowano wedlug
nastepujacych kryteriow: rola petniona przez respondenta, wielko$¢ firmy (mierzona
liczba podmiotow wewnetrznych 1 liczbg pracownikéw), okres wdrazania lean
management, faza zaawansowania wdrozenia lean oraz zakres $wiadczonych ustug.
Grupowanie to postuzyto jako podstawa do przeprowadzenia analizy majacej na celu
zidentyfikowanie obszaro6w podobienstw lub zréznicowania w badanej populacji.

Ilo$ciowa analiz¢ danych przeprowadzono z wykorzystaniem statystyki opisowe;j
w celu podsumowania zebranych informacji, a nastgpnie wnioskowanych technik
statystycznych opartych na graficznej prezentacji danych (Czakon, 2011b). Analize
statystyczng przeprowadzono za pomocg programu Microsoft Excel.

Populacja tego badania sktadata si¢ z firm dziatajacych w Polsce, posiadajacych
SSC, ktore powstaty w ramach miedzynarodowych grup kapitalowych. Po pierwsze,
w znacznym stopniu bazujac na corocznych badaniach prowadzonych przez ABSL na
temat Sektora Ustug Biznesowych w Polsce (ABSL, 2021), zdefiniowano 128 firm jako
populacje spelniajagcg kryteria badawcze. Dodatkowe poszukiwania w Internecie
(medium spotecznosciowe LinkedIn) pozwolily na zebranie listy przedstawicieli firm do
badania. Zostaly one wybrane na podstawie pozycji zwigzanej z jednym ze stow
kluczowych ,,lean management”, ,doskonatos¢ procesow” lub ,,ciagle doskonalenie”.
Ankieta byla w pelni anonimowa i udostgpniona wybranym osobom w wiadomosci
prywatnej na LinkedIn. Biorgc pod uwage wielko$¢ populacji: 128 firm objetych
badaniem, poziom ufno$ci: 90% 1 maksymalny btad: 5%, wielkos¢ proby zdefiniowano
jako 87. W sumie pomyslnie rozestano 90 kwestionariuszy i zebrano 23 z odpowiedziami
(25%).

W toku calego pilotazu kompleksowego rozpatrzone zostaly nastepujace

zagadnienia:
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— weryfikacja problemu badawczego (czy podjety problem badawczy sprawdza si¢

w danej zbiorowosci),

— weryfikacja narzedzia badawczego (jak kwestionariusz powinien by¢
sformutowany na poziomie metodologicznym, merytorycznym, interakcyjnym

1 technicznym),

— weryfikacja praktycznych elementow realizacji badania (czas trwania, wtasciwy
dobdr operatu losowania),

— weryfikacja potencjatu analitycznego narzedzia badawczego (ocena mozliwosci
wykonania analiz, faktycznej przydatno$ci wskaznikow).

Ostatnim etapem badania pilotazowego byto przygotowanie studium przypadku
(Czakon, 2011b; Glinka 1 Czakon, 2021) dla wybranego SSC. Studium przypadku
stanowi dogtebne badanie procesow w ich rzeczywistym $rodowisku. Wybor
przypadkéw podporzadkowany jest prezentacji przedmiotu badan. Ma ona przyczyni¢ si¢
do lepszego zrozumienia rzeczywistosci bedacej przedmiotem opracowania. Kluczowsg
kwestiag byto zbadanie w praktyce pomiaru skuteczno$ci testowania szczuptego
zarzadzania. Wybrane SSC powstalo w 2011 roku, zatrudnialo ponad 200 oséb
1 $wiadczyto ustugi biznesowe w zakresie finansow, ksiegowosci, zakupow, podatkow,
kontroli wewngtrznej, prawa 1 zasoboéw ludzkich oraz wspierajg firmy z Europy, Indii,
Afryki 1 Bliskiego Wschodu. Lean management w grupie kapitatowej byl stosowany od
dziesigcioleci, a w obszarze SSC od ponad pigciu lat. Przeprowadzono badanie terenowe
w celu zebrania danych, a podczas pobytu w siedzibie przedsiebiorstwa uzyskano dostep
do dwoch kart projektéw zrealizowanych w 2020 roku.

Dla tego elementu badan nie zostat zachowany peten rezim metodologiczny,
a poszczegdlne kroki zostaly uproszczone. W ramach studium przypadku, pewne
odstepstwa od rygorystycznych procedur metodologicznych oraz uproszczenia procesu
badawczego moga by¢ dopuszczalne, pod warunkiem zachowania odpowiednich
standardow naukowych oraz transparentnosci w opisie zastosowanych metod (Yin,
2017). Podstawa akceptacji takich modyfikacji jest specyfika metody studium przypadku,
ktora z zalozenia ma charakter elastyczny i eksploracyjny, umozliwiajac dogtebne
zrozumienie badanego zjawiska w jego naturalnym kontekscie (Stake, 1995).

Biorgc pod uwage procedure prowadzenia teoriotworczego studium przypadku

(Czakon, 2011b) zastosowane uproszczenia byty nastepujace:
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1. Sformutowanie pytania badawczego: ,Jakie korzy$ci sa raportowane
z zastosowania lean management?”;

2. Dobor przypadkéw — uproszczenie tego etapu polegato na celowym wyborze
jednego podmiotu, ktéry anonimowo zdecydowat si¢ udostepni¢ dane do badania.

3. Opracowanie narz¢dzi gromadzenia danych — elementem kluczowym dla tego;
etapu byta selekcja wlasciwych wskaznikéw warunkujacych udang transformacje
wybranego procesu z zastosowaniem lean management,

4. Prowadzenie badan terenowych — podczas wizyty terenowej uzyskano dane do
dokumentacji projektowej dwdch transformacji procesow;

5. Formutowanie uogélnien — ze wzgledu na prostote¢ analizy nie byto wymagane
formutowanie uogolnien;

6. Konfrontacja z literaturg — ze wzgledu na zidentyfikowang luke badawczg i1 fakt,
ze studium przypadku byto elementem badania pilotazowego wykonanym w celu
potwierdzenia luki badawczej, nie konfrontowano wynikoéw z literatura;

7. Zamknigcie badania — uogoélnienie: wyniki zaprezentowano w kolejnym

rozdziale.

3.4. Przeprowadzenie badanie wlasciwego

Poniewaz badanie w postaci ankiety prowadzonej metodg CATI byto gtownym
elementem procesu badawczego 1 kluczowym dla weryfikacji hipotez, autorka
szczegbtowo przestawia zakres badania, metod¢ oraz narzedzia wraz z odpowiednig
argumentacja w tym podrozdziale.

Dobor przedsigbiorstw stanowigcych populacje badawczg miat charakter celowy.
Kryteriami tego doboru byty przynalezno$¢ do globalne;j struktury, dziatalno$¢ w branzy
SSC oraz prowadzenie dziatalnosci na terenie Polski. Populacja generalna niniejszego
badania sktadata si¢ z podmiotoéw dziatajacych w Polsce, posiadajacych SSC, ktére
powstaly w ramach miedzynarodowych grup kapitalowych, majacych wdrozony zaréwno
lean management jak 1 posiadajacych struktury zarzadzania ryzykiem. Poniewaz
podmiotdéw o takim charakterze nie da si¢ wytoni¢ jednoznacznie, gtownie ze wzgledu na
brak charakterystycznego i pojedynczego kodu Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)
przypisanego do tego typu dziatalno$ci zdecydowano si¢ w znacznym stopniu bazowac
na corocznych badaniach prowadzonych przez ABSL na temat Sektora Ustug

Biznesowych w Polsce (ABSL, 2021, 2022). Badania te maja na celu dostarczenie
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kompleksowego wgladu w dziatalno$¢ centrow ustug BPO/SSC, GBS oraz IT/ITO R&D
w Polsce oraz nakre$laja kierunki rozwoju sektora. W raportach przyjeto szeroka
definicje sektora, obejmujaca dziatalno$¢ centrow outsourcingu procesow biznesowych
(BPO), ustug wspolnych (SSC), globalnych ustug biznesowych (GBS), IT oraz centrow
badan i rozwoju (R&D), a ich opracowanie opierato si¢ na nalezacej do ABSL bazie
danych centrow uslug biznesowych w Polsce. Nastgpnie populacje rozszerzono
o dodatkowe podmioty, nieujete w zestawieniu ABSL, bazujac na doswiadczeniu,
networkingu 1 wiedzy autorki z zakresu ustug wspolnych w Polsce.

Glowne badania ilosciowe wsrod przedstawicieli przedsigbiorstw, w oparciu
o przygotowany wczesniej kwestionariusz ankiety (Aneks 2), przeprowadzono
wykorzystujagc  technike badawcza CATI (wywiady telefoniczne wspomagane
komputerowo). Wywiady telefoniczne wspomagane komputerowo (CATI) odegraly
kluczowa rol¢ w badaniu, umozliwiajac analiz¢ istotnych elementow dla tej pracy.
Metoda ta wykorzystuje standaryzowany kwestionariusz, skladajacy si¢ z pytan
o ustalonej kolejnosci 1 brzmieniu, zazwyczaj zamkni¢tych, co zapewnia jednolitos¢
pomiaru. Interakcja miedzy ankieterem, a respondentem jest $ciSle regulowana,
ograniczajac swobode zadawania pytan otwartych, aby zapewni¢ poroéwnywalno$¢
danych. Badania telefoniczne ze wspomaganiem komputerowym doczekaty si¢ licznych,
dopracowanych programow wspomagajacych prace badaczy. Umozliwiajg one
zaprogramowanie  funkcjonalnego kwestionariusza zamienionego na  skrypt
przeznaczonego do wspomagania pracy ankietera, tworzenie oraz zarzadzanie
telefoniczng baza danych, wykonywanie i oznaczanie potaczen telefonicznych,
gromadzenie 1 kategoryzowanie danych zbieranych przez ankieterow oraz biezaca
1 nastepcza kontrole pracy ankieteréw (podstuch, podglad, analiz¢ prowadzonych
rozmow), nadzor 1 analize¢ zbieranych danych, funkcjonalng implementacje standardow
etycznych (na przyktad procedur¢ anonimizowania danych osobowych respondentow),
a nawet ich przetwarzanie z wykorzystaniem metod statystyki opisowej i indukcyjne;j. Te
cze$¢ badania zlecono firmie badawczej Indicator Sp. z o.0.

W  poréwnaniu do klasycznych wywiadow standaryzowanych, wywiady
telefoniczne wspomagane komputerowo oferuja szereg przewag w wymiarach
metodologicznym, psychologiczno-interakcyjnym oraz organizacyjno-technicznym, co
czyni je szczegdlnie uzytecznymi w kontekscie realizowanego projektu badawczego.
W konteks$cie metodologicznym, badania telefoniczne cechuje wyzsza dostgpnosé

respondentow niz w metodach tradycyjnych, jak na przyktad badania kwestionariuszowe
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twarzg w twarz. Ich istotng zaleta jest mozliwo$¢ uzyskania bardziej reprezentatywne;j
proby dla populacji og6lnej, co zostato podkreslone w analizie selekcji przypadkow
1doboru proby. Metoda ta minimalizuje réwniez ryzyko badania respondentow
w okreslonych geograficznych skupiskach, znane jako clustering, co moze wptywac na
losowo$¢ doboru proby. Dzigki wykorzystaniu telefonu, badania te unikajg ograniczen
przestrzennych charakterystycznych dla badan bezposrednich, ograniczajac problem
clusteringu. W wymiarze psychologicznym 1 interakcyjnym, badania telefoniczne oferujg
wyraznie wigkszy komfort interakcji migdzy ankieterem, a respondentem. Rozmowa
telefoniczna, nie wymagajac bezposredniego kontaktu wzrokowego, pozwala obu
stronom na przeprowadzenie wywiadu w preferowanym miejscu i czasie, co moze
zmniejsza¢ poczucie presji. Taka forma komunikacji zwigksza poczucie anonimowosci
urespondenta, co moze prowadzi¢ do wigkszej otwartosci 1 bardziej szczerych
odpowiedzi, zwlaszcza przy poruszaniu tematéw intymnych lub kontrowersyjnych.
Jednoczesnie, rola ankietera jako obserwatora i kontrolera procesu badawczego zapewnia
dyscypling w trakcie rozmowy, umozliwiajgc reagowanie 1 korygowanie niescistosci czy
niedoktadnosci w odpowiedziach, co dodatkowo wptywa na jakos$¢ 1 wiarygodnosé
zbieranych danych.

W kontekscie techniczno-organizacyjnym badania telefoniczne charakteryzuja
si¢ wysokim stopniem kontroli nad calym procesem badawczym, obejmujagcym zaréwno
czynnik ludzki — ankieteréw i respondentow, jak i gromadzone dane. Nadzor nad
ankieterami jest realizowany zaré6wno bezposrednio, jak i1 posrednio, przez stala,
standaryzowang obserwacj¢ ich pracy, co obejmuje monitoring 1 analize
przeprowadzanych przez nich rozméw zgodnie z lokalnymi regulacjami 1 Programem
Kontroli Jakosci Pracy Ankieterow. Ocena pracy ankieteréw jest wielowymiarowa,
uwzgledniajac aspekty psychotechniczne (np. umiejetno$¢ angazowania rozmowcy),
merytoryczne (znajomos¢ tematu badania), metodologiczne (przestrzeganie standardow
wywiadu) oraz organizacyjno-techniczne (poprawno$¢ wprowadzania danych).

Dodatkowo, oprogramowanie do badan telefonicznych umozliwia cigglte
monitorowanie realizacji proby i jej struktury, zapewniajac nieustanny wglad w postepy
badania 1 umozliwiajac szybkie reagowanie na wszelkie nieprawidtowosci. Kontrola ta
obejmuje nie tylko ilo$¢, ale takze jako§¢ danych zbieranych przez ankieterow,
zapewniajac tym samym kompleksowe zarzadzanie jako$cig procesu badawczego.

Komputerowe wspomaganie badan telefonicznych umozliwia stosowanie

skomplikowanych kwestionariuszy, charakteryzujacych si¢ duza ilosciag pytan
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selekcyjnych i filtrujacych, ktore opieraja si¢ na logice warunkowej. Dzigki temu, decyzje
dotyczace $ciezki badawczej sa automatycznie sterowane przez skrypt, co zwalnia
ankietera z konieczno$ci manualnego zarzadzania procesem. To pozwala na
konstruowanie bardziej ztozonych 1 wielowymiarowych narzedzi badawczych.
Oprogramowanie wspierajace te badania przyspiesza zbieranie oraz przetwarzanie
danych, co efektywnie skraca czas realizacji projektu badawczego, jednoczes$nie
redukujac koszty finansowe i logistyczne.

Korzysci plynace z zastosowania tej metody, takie jak wyzsza zgoda
respondentéw na udzial w badaniu w poréwnaniu do innych technik (wiekszy response
rate), przyczyniaja si¢ do uzyskania danych o wyzszej jakosci. Zwigkszona precyzja,
doktadnos$¢, nizszy poziom bledow, a takze wiarygodnos$¢ i trafno$¢ danych, podkreslajg
warto$¢ metod telefonicznych wspomaganych komputerowo. Istotnym atutem tych badan
jest rowniez mozliwos¢ efektywniejszego uogdlniania wynikdéw na szersza populacje, co
wyroznia je na tle innych dostgpnych metodologii badawczych.

Badania telefoniczne wspomagane komputerowo, mimo swoich zalet, napotykaja
na pewne ograniczenia i wyzwania. Jednym z gtownych ograniczen jest dtugos¢ trwania
wywiadu, ktora bezposrednio wptywa na ilo$¢ pytan, ktoére mozna zada¢ w ramach jedne;j
rozmowy. Z uwagi na charakterystyke telefonu jako medium komunikacji, rozmowy te
muszg by¢ znatury krotsze niz tradycyjne wywiady przeprowadzane bezposrednio.
W literaturze specjalistycznej zaleca si¢, aby czas trwania wywiadu telefonicznego nie
przekraczal kwadransa, niezaleznie od tego, czy korzysta si¢ z telefonow stacjonarnych,
czy komoérkowych (Vicente et al., 2009). Podstawowym motywem dla skracania czasu
wywiadow telefonicznych jest troska o jako$¢ danych, a niekoniecznie wzrost liczby
rozmow przerwanych w miar¢ przedtuzania si¢ wywiadu. Skrocenie wywiadow ma na
celu zapewnienie, ze uzyskane informacje sg wiarygodne, poprzez utrzymanie wysokiego
poziomu zaangazowania i skupienia respondentow (Cape i Phillips, 2015). Rygorystyczni
badacze uznaja, ze optymalny czas wywiadu telefonicznego nie powinien przekraczacd
10 minut. Uwazaja oni, ze wywiady trwajace dluzej niz 12 minut mogg stanowic
zagrozenie dla jako$ci zgromadzonych danych. Argumentuja, ze przedtuzajacy si¢ czas
rozmowy negatywnie wplywa na poziom zaangazowania respondentdow, co z kolei moze
znieksztatci¢ wiarygodno$¢ ich odpowiedzi (Lester i Wilson, 1995).

W Polsce, badania pokazuja, ze preferowany czas trwania wywiadu
telefonicznego to gléwnie od 1 do 5 minut, z najwigkszym udziatem (44%) wskazan dla

przedzialu 4-5 minut. Okoto 25% respondentéw jest sktonnych poswieci¢ do 10 minut,
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a17% preferuje wywiady trwajace od 1 do 3 minut. Pomimo tych preferencji,
rzeczywisty $redni czas trwania wywiadu telefonicznego wynosi okoto 17 minut, co
wskazuje na wyzwanie w dostosowaniu dtugosci wywiadu do oczekiwan respondentow
(IMAS, 2009).

Faktem jest, ze wywiady telefoniczne, mimo swoich zalet, cz¢sto pozwalaja na
zebranie mniejszej ilosci danych w poréwnaniu do wywiadéw bezposrednich, gdzie
interakcja twarzg w twarz umozliwia doktadniejsze obserwacje 1 bardziej szczegotowe
odpowiedzi. Zdajac sobie sprawe z licznych zalet badan telefonicznych, jednoczesnie
pamigtajagc o ich ograniczeniach i aktywnie podejmujac dziatania w celu ich
minimalizacji, zdecydowano si¢ wykorzysta¢ t¢ metode do eksploracji kluczowych
aspektow zwigzanych z lean management. Kwestionariusz wywiadu, w calosci byt
realizowany w czasie nie dtuzszym niz 12 minut.

Decydujac si¢ na wykorzystanie tej techniki, autorka miata $wiadomos¢ jej
gldwnego ograniczenia w postaci btgdnej interpretacji tresci niektdrych pytan. W celu
minimalizacji ryzyka bl¢dnej interpretacji danych, podjeto szereg dziatan majacych na
celu zapewnienie jednoznaczno$ci 1 precyzji w procesie badawczym. Jednym
z kluczowych elementow byto opracowanie komentarzy do pytan zawartych w narz¢dziu
badawczym. Komentarze te miaty stuzy¢ jako wskazowki dla respondentéw, wyjasniajac
W sposOb przystepny i jednolity, jak nalezy rozumie¢ i interpretowaé poszczegdlne
pytania. Dzieki temu zabiegowi, w przypadku wystapienia watpliwosci lub niejasnosci,
respondenci mieli mozliwo$¢ odwotania si¢ do wspdlnej, ustalonej interpretacji, co
przyczynito si¢ do zwigkszenia spdjnosci i rzetelnosci uzyskanych odpowiedzi.

W ramach badania wlasciwego przeprowadzono rowniez krotki pilotaz we
wrzesniu 2023 roku (na grupie 6 podmiotow) aby upewni¢ si¢ do co jasnosci pytan
1 zweryfikowac tre$¢ kwestionariusz. Nastepnie w okresie wrzesien — pazdziernik 2023
roku przeprowadzono badania wtasciwe.

Narzedzie badawcze stanowigce przedmiot zainteresowania w niniejszym
podrozdziale rozumiane jest za Jerzym Apanowiczem jako instrument przeznaczony dla
realizacji technik badan, a wigc to, co sluzy do zbierania i1 rejestrowania w sposob
standaryzowany i systematyczny badanych faktow, informacji i zjawisk (Apanowicz,
2002). Ztozono$¢ rzeczywistosci spolecznej i ekonomicznej, a takze niedoskonato$ci
1 niepewnosci tradycyjnych metod pomiarowych, zmuszajga badaczy do poszukiwania
metod umozliwiajacych zwigkszenie precyzji 1 adekwatnosci pomiaréw. W kontekscie

nauk spotecznych, kwestionariusz wywiadu powinien by¢ strukturyzowany w sposob
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umozliwiajacy kompleksowe 1 spojne badanie, sktadajac si¢ z kilku wzajemnie
powigzanych segmentow. Kazdy z tych segmentow, obejmujacy czg¢$¢ aranzacyjna,
selekcyjng, merytoryczng, metryke oraz zakonczenie (debriefing), stawia przed
ankieterem specyficzne wymagania kompetencyjne. Rdéznorodnos¢ tych elementow,
uzasadniona zaréwno z punktu widzenia merytorycznego, jak i etycznego, nie wptywa na
ich fundamentalne znaczenie w procesie badawczym (Mider, 2021). Kwestionariusz
uzyty w badaniu CATI charakteryzowat si¢ klasyczng struktura, odzwierciedlajaca
typowe dla tego rodzaju badan podejscie. Jego konstrukcja umozliwiata zastosowanie
réznorodnych typow zmiennych, co pozwolilo na szeroki zakres analizy zjawisk
spotecznych i ekonomicznych. Wiekszos¢ z pytan, bo okoto 22 z nich, zawierala zmienne
nominalne, ktore pozwalaly respondentom na wybor jednej lub wigcej okreslonych
kategorii. Charakterystyczne dla tego typu pytan byto to, ze nie wymagaty one okreslania
kolejnosci wyboréw, a ich forma czgsto byla zamknieta, oferujac odpowiedzi typu
Tak/Nie/Nie wiem. Dotyczyly one informacji na temat wyboru metod zarzadzania lub
wskazywania na obecno$¢ okreslonych dzialéw lub procesow w organizacji.

Kwestionariusz zawieral réwniez pytania z zmiennymi porzadkowymi, ktorych
liczba wyniosta 7. Pytania te wymagaly od respondentow podawania odpowiedzi
w sposob uporzadkowany, co czgsto dotyczyto czasu stosowania pewnych metod, liczby
0s6b czy podmiotow. Szczegdlnie pytania oparte na skali Likerta'?, takie jak w sekcjach
201 27, pozwalaty na ocen¢ postaw w sposob bardziej szczegdtowy.

Oproécz tego, 7 pytan z kwestionariusza wymagato od respondentow podawania
wartosci ciaglych, zazwyczaj w formie procentowej, co dotyczyto na przyktad redukcji
btedéw czy zmian w ryzyku operacyjnym. Te pytania, oprocz nominalnej czgsci decyzji
(Tak/Nie/Nie wiem), miaty rowniez czg$¢ otwarta, pozwalajaca na kwantyfikacje zmian.

Podsumowujac, konstrukcja kwestionariusza CATI, wykorzystujac réznorodnos¢

typow zmiennych — nominalnych, porzadkowych oraz ciaglych — zapewnita

13 W badaniu zastosowano skale Likerta, co wymagato uwzglednienia czterech kluczowych zasad: symetrii,
punktu srodkowego, nieparzystosci liczby odpowiedzi oraz uporzadkowania zbioru odpowiedzi. Te zasady
zapewniaja, ze skala posiada réwng liczbe wartosci pozytywnych i negatywnych z jedna neutralng
odpowiedziag oddzielajaca te dwa bieguny, a cato$é prezentowana jest w sposob logicznie uporzadkowany.
Typowo, skala ta obejmuje pigciopunktowy zbidr odpowiedzi, rozciagajacy si¢ od peinej niezgody po peina
zgod¢ z badanym twierdzeniem, cho¢ istnieja rowniez wersje trzy-, siedmio-, dziewigcio-
i jedenastopunktowe. Skala Likerta, jako zmienna porzadkowa, pozwala na przeksztalcenie zebranych
danych na poziom interwatowy, zaktadajac, ze odleglosci mi¢dzy kolejnymi punktami sa rowne. Ta cecha
umozliwia stosowanie zaawansowanych operacji arytmetycznych, co znaczgco rozszerza mozliwosci
analizy 1 interpretacji wynikow badania, wigcej na ten temat: Carifio, J., Perla, R. J. (2007). Ten common
misunderstandings, misconceptions, persistent myths and urban legends about Likert scales and Likert
response formats and their antidotes. Journal of social sciences, 3(3), 106-116.
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kompleksowe narzedzie do badania skomplikowanej rzeczywisto$ci spolecznej
1 ekonomicznej. Wnikliwe przygotowanie pytania i adekwatne szkolenie ankieterow
pozwolity na efektywne zbieranie danych, stanowigcych solidng podstawe do dalszych
analiz.

Kwestionariusz wykorzystany w badaniu CATI zostat zaprojektowany zgodnie
z klasyczng struktura, odzwierciedlajac tradycyjne podejscie do tworzenia narzedzi
badawczych w naukach spotecznych. Na wstepie, ankieter przedstawiat si¢ i informowat
respondentow o celu badania oraz o czasie jego trwania, co stanowilo element
aranzacyjny. Zapewnienie o poufnosci zebranych informacji zgodnie z kodeksem
ESOMAR i rozporzadzeniem RODO rowniez wpisywato si¢ w te cze$¢, przygotowujac
grunt pod plynna realizacje wywiadu.

Kolejnym etapem byt proces preselekcji, ktorego celem byta identyfikacja
respondentow spetniajacych kryteria wlaczenia do badania oraz konstrukcja proby
badawczej. Preselekcja obejmowala zestaw pytan kwalifikacyjnych, pozwalajacych
okresli¢, czy dany respondent nalezy do pozadanej grupy docelowej. Proces ten miat
kluczowe znaczenie dla zapewnienia trafnosci 1 wiarygodno$ci badania, poniewaz
umozliwiat wybor jednostek badawczych, ktorych cechy i doswiadczenia byly istotne
z punktu widzenia celow badawczych.

Glowna cze$¢ merytoryczna zawierata pytania dotyczace metod 1 systemow
zarzadzania wdrazanych w organizacjach, z zastosowaniem zmiennych nominalnych,
porzadkowych 1 ciggtych, umozliwiajac zglebienie tematu badania. Pytania te byly
skonstruowane w taki sposob, by zapewni¢ spdjnos¢ i poréwnywalnos¢ odpowiedzi,
a takze by zachowac neutralnos$¢ badacza, co jest kluczowe dla wiarygodnosci wynikow.

W dalszej czg$ci znalazta si¢ metryczka, zbierajgca podstawowe informacje
demograficzne 1 organizacyjne o respondentach, takie jak przynalezno$¢ do Shared
Services Center (SSC), miejsce pracy, poziom organizacyjny, wiek oraz pte¢. To
pozwalato na doktadniejsza analiz¢ danych w kontekscie roznych grup respondentow.

Na zakonczenie, przewidziano debriefing, w ramach ktorego respondenci mogli
otrzymac¢ dodatkowe informacje o badaniu oraz wyrazi¢ ewentualne uwagi czy sugestie.
Catos¢ kwestionariusza, od cze$ci aranzacyjnej po zakonczenie, byla przemyslanie
skonstruowana, aby maksymalizowa¢ efektywno$¢ pomiaru i zapewni¢ wysoka jakos¢
zebranych danych, odpowiadajac na nowe wyzwania rzeczywistosci badawcze;.

W ramach cze$ci merytorycznej pomiaru, niezbgdne jest §cisle przestrzeganie

czterech zasad zapewniajacych spojnos¢ i rzetelnos¢ wynikow:
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1. Zasada standaryzacji gwarantuje jednolito$¢ tresci pytan i sposob ich prezentacii,
w tym ton glosu i akcentowanie, aby eliminowa¢ zréznicowanie warunkoéw
pomiaru i zapewni¢ porownywalnos¢ wynikéw. Jest to kluczowe dla utrzymania
jednorodnosci warunkow badawczych;

2. Zasada neutralno$ci wymaga od ankietera powstrzymywania si¢ od wyrazania
osobistych opinii o tematyce badania oraz wyborach respondenta, aby unikna¢
wptywu ankieterskiego, ktory moze znaczaco znieksztalci¢ wyniki badania;

3. Zasada kolejnosci pytan, wynikajgca ze standaryzacji, zapewnia, ze bodzce
badawcze sa prezentowane w niezmiennej kolejnosci, z mozliwo$cig stosowania
randomizacji w celu uniknigcia efektow pierwszenstwa lub §wiezosci;

4. Zasada doktadnosci odnosi si¢ do precyzyjnego dokumentowania przez ankietera
kontekstu udzielonych odpowiedzi, co umozliwia szczegdétowa analize
1 interpretacj¢ danych przez analitykéw lub badaczy.

Aby zapewni¢ zrozumienie przez ankieterOw specyfiki tematycznej badania,
zastosowano stowniki oraz przeprowadzono szkolenia, ktadac nacisk na socjotechniczne
umiejetnosci utrzymywania zaangazowania respondenta. Te dziatania miaty na celu
umozliwienie ankieterom skutecznego koncentrowania si¢ na kluczowych elementach
badania w toku wywiadow.

Proba zastosowana w badaniu przeprowadzonym metoda CATI byla proba
celowa (purposive sampling), co oznacza, ze proces doboru jednostek badawczych byt
oparty na $wiadomym i przemys$lanym wyborze, ukierunkowanym na konkretny,
precyzyjnie zdefiniowany podzbidér populacji. W tym przypadku, do badania
zakwalifikowano 146 przedsigbiorstw, ktore implementowaly strategie lean management
oraz posiadajg zespoty odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem. Dane dotyczace tych
podmiotow zaczerpnigto zaréwno z raportu ABSL, jak i z bazy danych wykorzystanej
wczesniej do realizacji badania pilotazowego.

Proba celowa, ktora zastosowano, charakteryzuje si¢ tym, ze selekcja jednostek
do badania nie jest przypadkowa, lecz dokonywana na podstawie okreslonych przez
badacza kryteriéw. Dzigki temu, badacz moze skupi¢ si¢ na grupie obiektow najbardziej
istotnych dla celéw badawczych, co w przypadku tego badania oznaczato koncentracje
na przedsicbiorstwach, ktére wdrozylty lean management. Metoda ta znajduje
zastosowanie w sytuacjach, gdy badacz dazy do uzyskania szczegdétowych 1 poglebionych
informacji na temat konkretnego problemu badawczego, koncentrujac si¢ na starannie

dobranej grupie respondentow, ktérych cechy, doswiadczenia lub opinie sg kluczowe dla
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zrozumienia badanego fenomenu (Creswell, 2013). Proba celowa pozwala na doglebng
analiz¢ zjawisk w wybranych grupach, co jest szczegélnie cenne w badaniach
kwalitatywnych oraz wstepnych fazach badan ilosciowych, gdzie celem jest zdobycie
wiedzy umozliwiajacej formutowanie hipotez.

W ramach realizacji badania, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie wywiadow
z przedstawicielami 70 z wytypowanych 146 przedsigbiorstw. Pozostate firmy, mimo
wcezesniejszego zidentyfikowania jako potencjalne jednostki do badania, odmowily
udziatu w projekcie lub nie udato si¢ nawigza¢ kontaktu z osobami decyzyjnymi
w wymaganym terminie. To zjawisko jest do$¢ typowe dla badan opierajacych si¢ na
probie celowej, gdzie nie zawsze mozliwe jest osiggnigcie stuprocentowej skutecznosci
w zakresie kontaktowania si¢ 1przeprowadzania wywiadow ze wszystkimi
wyselekcjonowanymi  jednostkami.  Niewatpliwie, problem ten  wyklucza
reprezentatywnos$¢ 1 ogranicza ogdlng wiarygodno$¢ wynikow do arbitralnej oceny
badacza, jednakze w kontekécie badan eksploracyjnych lub wstgpnych, jak
w omawianym przypadku, gldwnym celem jest zdobycie poglebionej wiedzy na temat
okreslonej grupy, co zostalo osiaggnigte poprzez skrupulatne i celowane podejscie do
doboru proby.

Badang zbiorowos$¢ scharakteryzowano za pomoca cech ogdlnych, takich jak:
wielko$¢ zatrudnienia, ilo$¢ obstlugiwanych podmiotow, a takze pte¢ respondenta oraz
stanowisko (Rysunki 3.2. — 3.6.).

Rysunek 3.2. wyraznie wskazuje na istotny udziat w badaniu podmiotéw zatrudniajacych
od 100-300 osob, jak rowniez podmiotow, gdzie zatrudnienie waha si¢ w przedziale

301 — 1 000 osob.

Ponizej 100 oséb - 5.7%
Powyzej 1 000 0séb - 5.7%

Rysunek 3.2. Wielkos$¢ zatrudnienia w %

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego
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Rysunek 3.3. obrazuje ilo$¢ obstugiwanych podmiotéw ramach dziatalnosci SSC.
Biorac pod uwagg dane uzyskane w toku wlasciwego badania ilo§ciowego, podmioty

obstugujace od 20 do 100 jednostek wewnetrznych stanowily tacznie 68,6%.

Ponizej 20

11,4%

20-50

30,0%

50-100 38.6%

Powyzej 100 20,0%

Rysunek 3.3. Tlo$¢ podmiotéw obstugiwanych przez SSC (%)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilociowego

W zakresie respondentow bioracych udziat w badaniu, az 70,0% stanowili liderzy

1 menedzerowie, co zaprezentowano na Rysunku 3.4.

8,6%

17,1% Operacyjny

= Lider

m Menedzer (kierujgey liderami)

m Menedzer (samodzielny, dzialajacy jako
ekspert / SME - Subject Metter Expert)

m Kadra zarzadzajgca (C — suite)

Rysunek 3.4. Struktura rozktadu respondentéw wedtug stanowisk pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilociowego

Udziat kobiet i mezczyzn z badaniu byl w miarg proporcjonalny z nieznaczng przewaga

mezcezyzn, stanowigcych 57,1% respondentow.
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42,9%
Kobieta

u Mezczyzna

Rysunek 3.5. Struktura rozktadu respondentow wedtug pici

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

Na Rysunku 3.6. zaprezentowano strukture rozktadu respondentow wedlug wieku,
przewazaly zdecydowanie osoby w wieku 31 — 40 lat (48,6%) oraz w wieku 41 — 50 lat

(25,7%).

7,1%

18,6%

25,7%

20-30
31-40
141-50
n> 51

48,6%

Rysunek 3.6. Struktura rozktadu respondentéw wedtug wieku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilociowego

SSC obstuguja gléwnie procesy powtarzalne i transakcyjne. Przedmiotem

zainteresowania niniejszej pracy byly organizacje zajmujace si¢ obstuga procesow
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finansowych. Tabela 3.2. prezentuje udzial procentowy wskazan danego procesu

w ramach dziatalno$ci SSC.

Tabela 3.2. Procesy przeniesione do SSC

Procent

Proces 2

wskazan
Finanse: Zobowigzania 98,6%
Finanse: Nalezno$ci 98,6%
Finanse: Podatki 75,7%
Finanse: Zakupy 68,6%
Finanse: Obstuga klienta 62,9%
Finanse: Zarzadzanie gotowka 78,6%
Finanse: Audyt wewnetrzny 48,6%
Finanse: Kontrole wewn¢trzne 67,1%
Finanse: Funkcje korporacyjne 67,1%
HR: Procesowanie i administracja wynagrodzen 64,3%
HR: Szkolenia i doksztalcanie 52,9%
IT: Technologia/rozwoj 64,3%
IT: Rozwd¢j i utrzymanie aplikacji 68,6%
IT: Telekomunikacja 30,0%
IT: Zakup hardware i software 52,9%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

Etapami weryfikujacymi, ktére miaty na celu uzupekienie gldwnej czgéci badan

ilosciowych zaprezentowanych na Rysunku 3.1., byty:

1. Studium przypadku w odniesieniu do zakresu dziatalnosci SSC i modelu
zarzadzania ryzykiem analizujagce mozliwe do zastosowania modele
zarzadzania ryzykiem w ramach dziatalnosci SSC;

2. Studium przypadku na bazie sprawozdan finansowych SSC o raportowanych
ryzykach — uproszczona analiza sprawdzan finansowych centrow ustug
wspolnych w Polsce weryfikujaca ogdlny zakres raportowania ryzyka.

Analizy te sg komplementarne w odniesieniu do catos$ci przebiegu badan i nie sg

przedmiotem analizy sensu stricto. Wyniki opisano w rozdziale 4.2.

3.5. Statystyczna i ekonometryczna analiza danych — dylematy i rozwiazania

W procesie weryfikacji hipotez badawczych, konieczny okazat si¢ dobor
odpowiednich technik analizy statystycznej. Wszystkie analizy statystyczne byly
przeprowadzone w programie IBM SPSS. Celem tego etapu byto nie tylko okreslenie
kluczowych zmiennych, ale takze zrozumienie ich wzajemnych relacji oraz zaleznosci
z zmienng niezalezng. W tym celu postuzono si¢ nastgpujacym zestawem metod

statystycznych:
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1. Statystyki opisowe (deskryptywne):

Podstawa analizy byly tabele brzegowe jedno- idwuzmiennowe, ktore

umozliwity wizualizacj¢ rozktadu poszczegodlnych zmiennych, a takze miary

tendencji centralnej (Srednia, mediana, moda) 1 miary dyspersji (odchylenie
standardowe, zakres, wariancja), co dostarczylo szczegoétowego obrazu
charakterystyki badanych zjawisk. Jest to podstawa wszelkiego rodzaju analiz
danych empirycznych.

2. Miary statystyki indukcyjne;:

Wybrano metody adekwatne do poziomu pomiaru zmiennych, uwzgledniajac

zmienng niezalezng mierzong na poziomie porzagdkowym oraz zmienne zalezne

reprezentujgce poziomy nominalny, porzadkowy, interwatowy oraz ilorazowy.

Stosowane miary wspotzmienno$ci pozwolily na ocene zwigzku miedzy

zmiennymi, natomiast analiza czynnikowa umozliwita glebsze zrozumienie

struktury zalezno$ci oraz predykcj¢ wplywu zmiennych niezaleznych na zmienne
zalezne.

Wykorzystanie powyzszych technik analizy statystycznej umozliwito nie tylko
identyfikacj¢ kluczowych zmiennych w obrebie badanych hipotez, ale rowniez doktadne
zrozumienie mechanizmoéow ich wzajemnych powigzan oraz wspolzmiennos$ci z zmienng
niezalezng. Ten systematyczny i wielowymiarowy sposéb analizy dostarczyt podstaw dla
(ostroznego ze wzgledu na niewielkg probe badawcza) wnioskowania naukowego oraz
pozwolil na skonstruowanie empirycznie weryfikowalnego modelu badawczego.

Ponizej przedstawiono systematyczny opis metod analitycznych zastosowanych
w badaniu. W zakresie standardowych, ogolnie rozpoznawalnych statystyk opisowych,
ograniczono si¢ do ogloszenia dokonanego wyboru oraz podkreslenia racji, dla ktorych
dane techniki okazaty si¢ adekwatne do celow niniejszej analizy. Natomiast
w odniesieniu do statystyk indukcyjnych, podjeto probe glebszego uzasadnienia ich
zastosowania, zwracajac szczegdlng uwage na analiz¢ czynnikowa. Wybor tej metody
w kontekscie dostepnosci innych opcji analitycznych moze na pierwszy rzut oka
wywota¢ pewne zastrzezenia.

W zakresie statystyk opisowych, miary takie jak $rednia arytmetyczna (M),
mediana (Me) czy dominanta (Mo) sa fundamentalnymi statystykami opisowymi,
rozpoznawanymi powszechnie bez konieczno$ci zagtebiania si¢ w szczegotowe definicje.
Kazda z tych miar dostarcza kluczowych informacji o centralnym trendzie rozktadu,

adaptujac sie do roéznorodnych pozioméw pomiaru zmiennych. Srednia arytmetyczna
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wyraza sum¢ wartosci podzielong przez ich liczbe, najlepiej aplikujac si¢ do zmiennych
mierzonych na poziomie interwalowym lub ilorazowym. Mediana (Me), okreslajaca
srodkowg warto$¢ zestawu danych po ich uporzadkowaniu, jest szczegdlnie przydatna
dla zmiennych porzadkowych lub gdy rozktad jest skrzywiony. Dominanta (Mo),
najczesciej wystepujaca warto§¢ w zestawie danych, znajduje zastosowanie w analizie
zmiennych. Te trzy miary, odpowiednio dobrane do poziomu pomiaru, umozliwiaja
trafng charakterystyke badanych zjawisk, pozwalajac na efektywna komunikacje
wynikéw badan. Sposréd miar dyspersji wybor padt na odchylenie standardowe.
Odchylenie standardowe (SD) stuzy do okres$lenia, jak bardzo warto$ci w zbiorze danych
rozproszone sg wokot $redniej. Jest wyrazone w tych samych jednostkach co zmierzone
zmienne, co utatwia interpretacje. Odchylenie standardowe daje lepszg poréwnywalnos$¢
1 wyrazenie miar w jednostkach pierwotnej analizy. Jest to spowodowane tym, ze
odchylenie standardowe jest pierwiastkiem kwadratowym z wariancji i jest wyrazone
w tych samych jednostkach, co zmienne analizowane w badaniu. W przeciwienstwie do
tego wariancja, bedaca $rednig arytmetyczng kwadratow odchylen od S$redniej, jest
wyrazona w jednostkach kwadratowych, co utrudnia bezposrednie porownanie
z warto$ciami oryginalnymi i innymi miarami statystycznymi wyrazonymi w jednostkach
pierwotnych.

W odniesieniu do statystyk indukcyjnych, w przypadku zmiennych mierzonych
na poziomie nominalnym dostepnym testem jest test Chi-kwadrat Karla Pearsona. Jest on
dedykowany do pomiaru réznic pomi¢dzy rozktadami zmiennych nominalnych. Test ten
wystepuje w licznych wyspecjalizowanych odmianach. Jego zaleta jest mozliwos¢
dwojakiego jego uzycia: mozna mierzy¢ niezaleznos¢ badanych cech lub ich
homogenicznos$¢, to jest weryfikowaé, czy wystepuja rdéznice w rozktadach kategorii
jednej zmiennej dla kategorii drugiej zmiennej. Z technicznego punktu widzenia odmiany
te nie roznig si¢ od siebie. Test y*> wymaga duzych liczebnosci, zatem dla matych
liczebnosci wykorzystuje si¢ iloraz wiarygodnosci (likelihood ratio) stanowiacy
pierwotng opracowang przez K. Pearsona wersje y>. Nadto w przypadku matych
liczebnosci w komorkach (ponizej 5, 8 lub 10 w zaleznos$ci od autora) wynik testu nalezy
skorygowa¢ poprawka na cigglos¢ autorstwa Franka R.S. Yatesa (Yate’s correction for
continuity) (Yates, 1934). Niezbednym uzupetieniem testu Chi-kwadrat jest V Haralda
Craméra. Jest to uzyteczne narzedzie w badaniach spotecznych i behawioralnych, gdzie
badacze czg¢sto maja do czynienia z danymi kategorialnymi i chcg zrozumie¢, jak zmienne

sa ze soba powigzane. Wspdtczynnik V Craméra dostarcza intuicyjnej miary tej
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zalezno$ci, umozliwiajac dokladniejsze wnioskowanie na temat badanych zjawisk.
Wspotczynnik V Craméra przyjmuje warto$ci w zakresie od 0 do 1. Interpretacja tego
wspotczynnika opiera si¢ na ocenie, jak mocno dwie zmienne sg powigzane: wartosci
bliskie zeru sugerujg stabg zalezno$¢, natomiast wartosci wyzsze swiadczg o mocniejszej
asocjacji. Czesto przyjmuje si¢, ze wartosci ponizej 0,1 wskazuja na bardzo slabg
zalezno$¢, wartosci od 0,1 do 0,3 oznaczaja stabg zalezno$¢, wartosci od 0,3 do 0,5 sa
interpretowane jako umiarkowang zalezno$¢, a wartosci powyzej 0,5 wskazuja na silng
zalezno$¢. Dla zmiennych mierzonych na wyzszych poziomach pomiaru stosowano testy
R Pearsona oraz rho Spearmana oraz wspotczynnik korelacji eta (n). Wspodtczynnik
korelacji Pearsona mierzy liniowa zalezno$¢ miedzy dwoma zmiennymi ilo§ciowymi,
przyjmujac wartosci od -1 (doskonata korelacja ujemna) przez 0 (brak korelacji) do +1
(doskonata korelacja dodatnia). Rho Spearmana jako miara rangowa, ocenia
monotoniczng zalezno$¢ miedzy zmiennymi, rowniez oscylujac migdzy -1 a +1, gdzie -1
oznacza doskonala zalezno§¢ monotonicznie malejaca, a +1 doskonala zalezno$¢
monotonicznie rosnacg. Wspdtczynnik korelacji eta (1) opisuje zwigzek migdzy zmienng
ilosciowg a jakosciowa, przyjmujac wartosci od 0 (brak zwigzku) do 1 (petna zaleznos¢),
gdzie wyzsze warto$ci wskazuja na silniejszy zwigzek. Wspodtczynnik korelacji eta
mierzy sile zwigzku miedzy zmiennymi, gdzie jedna jest ilosciowa (ilorazowa lub
interwatowa), a druga jako$ciowa (nominalna lub porzadkowa). Jest uzywany takze przy
podejrzeniu krzywoliniowej zalezno$ci migdzy zmiennymi ilo$ciowymi, ogranicza si¢
jego zastosowanie do pomiaru zwigzkéw liniowych na rzecz wspotczynnika R Pearsona.
Eta okre$la, jak duza cz¢§¢ wariancji zmiennej niezaleznej jest wyjasniana przez zmienng
zalezng, przyjmujac wartosci od 0 do 1, gdzie wyzsze warto$ci wskazujg na silniejszy
zwigzek. Jako miara standaryzowana, umozliwia porownywanie wynikéw z rdznych
skali, interpretowana podobnie do R Pearsona, ale z uwagg, ze przy zalezno$ciach
nieliniowych eta moze by¢ wigksza od R Pearsona. Rdznica migdzy eta a R Pearsona (|n}-
[R|) moze stuzy¢ jako wskaznik nieliniowosci zwigzku. Wspotczynnik eta, bedac testem
kierunkowym, daje r6zne wyniki w zalezno$ci od okreslenia zmiennej jako zaleznej lub

niezaleznej, interpretowany podobnie do wspdtczynnikow rho Spearmana i R Pearsona ',

1% Szerzej na ten temat: Mider, D., Marcinkowska, A. (2013). Analiza danych ilociowych dla politologow:
Praktyczne wprowadzenie z wykorzystaniem programu GNU PSPP. ACAD, Mirostaw Przywozki oraz
Mider, D. (2017). Polacy wobec przemocy politycznej: studium typéw postaw i ocen moralnych. Dom
Wydawniczy Elipsa.
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Stuszne watpliwosci moze budzi¢ zastosowanie analizy czynnikowej w procesie
modelowania. Niniejszym ten wybdér jednoznacznie wyjasniono. W procesie
modelowania zazwyczaj uzywa si¢ metod regresyjnych i wariancji, modelowania rownan
strukturalnych (Structural Equation Modeling, SEM), metod klasytikacji 1 grupowania,
modeli mieszanych i uczenia maszynowego, a takze analizy zalezno$ci i struktury danych
w postaci metod analizy czynnikowej i zwyktych korelacji. Te dwie, wymienione jako
ostatnie, metody zastosowano na potrzeby pracy.

Metody regresyjne i analiza wariancji umozliwiaja oceng¢ wptywu jednej lub
wigcej zmiennych niezaleznych (predyktordw) na zmienng zalezng, przy czym analiza
wariancji skupia si¢ na poréwnaniu $rednich migdzy grupami, a regresja (liniowa,
logistyczna, z efektami statymi i losowymi) na modelowaniu zalezno$ci cigglych lub
kategorycznych. Z kolei modelowanie rownan strukturalnych (SEM) pozwala na analize
ztozonych zaleznos$ci migdzy zmiennymi obserwowanymi i latentnymi, umozliwiajac
jednoczesne testowanie wielu rownan regresji w celu zbadania struktury przyczynowo —
skutkowej. Metody klasyfikacji 1 grupowania stuzg do identyfikacji wzorcow w danych
poprzez grupowanie obserwacji w klastery na podstawie podobienstwa (analiza skupien)
lub przewidywania przynaleznosci do kategorii na podstawie zmiennych wej$ciowych
(modele wyboru dyskretnego, np. model logitowy wieloklasowy, model probitowy).
Coraz czegsciej] wykorzystuje si¢ metody zaawansowane 1 uczenie maszynowe.
Wykorzystujg one algorytmy, takie jak modele mieszane, lasy losowe, czy maszyny
wektorow nosnych do modelowania ztozonych zalezno$ci w danych, czesto w sytuacjach,
gdzie tradycyjne metody statystyczne sa niewystarczajace, zapewniajagc mozliwos$ci
predykcji, klasyfikacji 1 identyfikacji wzorcow w duzych zbiorach danych.

W obliczu ograniczen zwigzanych z matg proba liczaca 70 jednostek analizy oraz
niereprezentatywnym doborem tej proby pojawiaja si¢ znaczace wyzwania dotyczace
stosowania szeregu metod statystycznych i analizy danych. Pierwszym z nich jest
ograniczenie mocy statystycznej, niezbgdnej do wykrywania istotnych efektow. Mata
liczba obserwacji moze skutkowa¢ wzrostem ryzyka popehienia btedu typu II, czyli
niezauwazenia istniejacego efektu. Dodatkowo, sposéb doboru proby, bedacy celowym
1 wygodnym, moze wprowadza¢ bledy selekcji, co bezposrednio wptywa na mozliwosé¢
generalizacji wynikéw. Rezultaty uzyskane w takich warunkach moga nie
odzwierciedla¢ wlasciwosci calej populacji, z ktorej proba zostala wyodrebniona.
Analizujgc metody indywidualnie, mozna zauwazy¢, ze regresja liniowa i logistyczna,

analiza wariancji (ANOVA) oraz modele regresji z efektami stalymi 1 losowymi
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zaktadaja normalno$¢ rozktadu reszt i homoscedastyczno$¢. Spetnienie tych zatozen
w przypadku matej proby i danych o zmiennej jakosci staje si¢ wyzwaniem.
Réznorodnos¢ pozioméw pomiarowych danych wymaga stosowania rdznych
przeksztatcen, co moze utrudni¢ interpretacje wynikéw. Modelowanie rownan
strukturalnych (SEM) i inne zaawansowane metody, takie jak analiza skupien czy modele
wyboru dyskretnego, rowniez wykazuja wrazliwos¢ na wielko$¢ proby i sposob jej
doboru. Mata préba moze prowadzi¢ do niestabilnosci estymacji modelu i problemow
zjego identyfikowalnoscig. Podobnie, modele mieszane 1 algorytmy uczenia
maszynowego takie jak lasy losowe, wymagaja wickszych prob do efektywnego
trenowania i uniknigcia przeuczenia. R6znorodno$¢ poziomoéw pomiarowych danych
moze dodatkowo komplikowa¢ zastosowanie tych metod bez odpowiedniej obrobki
danych.

Podsumowujac, ograniczenia wynikajace z malej proby i niereprezentatywnego
doboru proby istotnie wptywaja na mozliwos$ci stosowania wymienionych metod analizy.
Wprowadzaja one ograniczenia zwigzane z mocg statystyczng, generalizacjg wynikow
oraz zatozeniami statystycznymi, co moze znacznie utrudni¢ uzyskanie wiarygodnych
1 interpretowalnych wynikow.

Wybrana 1 wlasciwie niemajgcg alternatywy zostata zatem metoda modelowania
w postaci analizy czynnikowej. Nalezy ona do metod analizy wielowymiarowej, a te
z kolei znajdujg si¢ wsrdd metod statystyki indukcyjnej. Analiza czynnikowa, noszgca
réwniez miano analizy eksploracyjnej, to metoda powstala na potrzeby psychometrii
w psychologii, a konkretnie pierwszych prob reifikacji i sprowadzenia do pojedynczego
wskaznika ludzkiej inteligencjil5. W latach 30. XX wieku, Louis L. Thurstone wzbogacit
technike analizy czynnikowej, wprowadzajac pojecie rotacji czynnikoéw (factor rotation),
co znaczgco poprawito interpretowalno$¢ wynikéw (Thurstone, 1947). Informatyzacja,
obejmujaca rowniez statystyke w drugiej potowie XX wieku znacznie utatwita obliczenia
zwigzane z analiza czynnikowa, co przyczynilo si¢ do jej szerszego zastosowania
w roznych dziedzinach. Pomimo, ze metoda ta ma swoje korzenie w psychologii, znalazta
zastosowanie w licznych innych dziedzinach, takich jak socjologia, edukacja, marketing.
Nadrzgdne miejsce zyskata sobie analiza czynnikowa, podobnie jak inne metody

skalowania wielowymiarowego w ekonomii (Okafor i Okafor, 2017) i zarzadzaniu

15 Wiecej na ten temat: Spearman, C. (1904). General Intelligence. Objectively Determined and Measured.
The American Journal of Psychology, 15(2) oraz Vincent, D. F. (1954). The earliest formulae used in factor
analysis. Ibid., 67(1), 155-163.
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(Jurczak i Jurczak, 2021), sluzagc do badania ztozonych wzorcéw zalezno$ci miedzy
zmiennymi.

Analiza czynnikowa, to metoda statystyczna, stuzaca do redukcji danych poprzez
identyfikacje niewielu nieobserwowalnych zmiennych, zwanych czynnikami, ktére moga
wyjasni¢ wzorce korelacji migdzy obserwowanymi zmiennymi. Analiza czynnikowa jest
najczgsciej uzywana do badania struktury korelacji mig¢dzy zmiennymi, by
zidentyfikowa¢ podstawowe czynniki (lub ukryte zmienne) odpowiadajace za wzorce
korelacji w zestawie danych. Oparta na klasycznej korelacji R Pearsona i analizie
wariancji, pozwala zrozumie¢ zalezno$ci miedzy zmiennymi i grupowac je w czynniki.
Te grupy, czyli czynniki, reprezentuja wspdlne wymiary dla zestawu zmiennych,
utatwiajgc interpretacje ztozonych zbioréw danych poprzez redukcje ich wymiarowosci.
Metoda ta r6zni si¢ od analizy korespondencji, ktéra jest uzywana giéwnie do analizy
danych kategorialnych i eksploracji wzorcow w duzych tabelach kontyngencji oraz od
analizy skupien, ktora klasyfikuje obiekty na podstawie ich podobiefistwa bez
wczesniejszego zaktadania istnienia jakichkolwiek wzorcow lub grup. Podstawowym
celem analizy czynnikowej jest identyfikacja struktury w zbiorze danych, poprzez
wydobycie 1 interpretacj¢ czynnikéw, co pozwala na lepsze zrozumienie zalezno$ci
migdzy zmiennymi. Pozwala na wielowymiarowa interpretacje danych, gdzie kazdy
czynnik moze by¢ postrzegany jako odrebny wymiar badanego zjawiska, co ulatwia
zrozumienie jego natury 1 mechanizmoéw. Dzigki temu mozna odkry¢ nowe zwigzki
1 ustrukturyzowa¢ dane w sposob, ktory ujawnia ich ukryta nature, utatwiajac analize
1 podejmowanie decyzji na podstawie klarowniejszych wynikow.

Warto uwypukli¢ korzysci pltynace z zastosowania analizy czynnikowej. Dla
problemu badawczego postawionego w niniejszej pracy, analiza czynnikowa pozwoli
zrozumie¢, czy wprowadzenie lean management wptywa na rézne obszary operacyjne
(kontrole, btedy proceduralne, defraudacje, systemy) poprzez wspolne czynniki lub przez
oddzielne, specyficzne dla kazdego obszaru mechanizmy. W efekcie mozliwe bedzie
optymalizowanie lean management poprzez identyfikacje, ktore z jego aspektow sg
najbardziej dynamiczne, a ktore najmniej. Uzyskane informacje o strukturze czynnikowej
mogg stuzy¢ jako podstawa do dalszych badan i analiz statystycznych, w szczego6lnosci
analizy regresji dokonywanej jednak na wigkszych probach badawczych. Przez
zrozumienie, jak lean management wpltywa na rozne aspekty ryzyka operacyjnego,
organizacje mogg rozwing¢ bardziej zintegrowane i holistyczne podejscie do zarzadzania

ryzykiem, uwzgledniajace zaré6wno maksymalizacj¢ korzysci, jak 1 omijanie
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potencjalnych putapek. Wnioski z analizy czynnikowej moga wspiera¢ lepsze procesy
decyzyjne na poziomie strategicznym i operacyjnym, poprzez identyfikacj¢ kluczowych
obszardw, na ktore lean management powinien si¢ ogniskowac.

Z metodyczno-statystycznego punktu widzenia analiza czynnikowa staje si¢
metoda pierwszego i wlasciwie jedynego wyboru dla przeprowadzonego badania
empirycznego. Niewatpliwg zaletg jest niewymagalno$¢ rozkladu normalnego w tej
metodzie analiz. Chociaz idealnie zmienne powinny mie¢ rozktad normalny, analiza
czynnikowa jest do$¢ odporna na odstepstwa od normalnosci. W przypadku niniejszego
badania, gdzie proba liczy ponizej N=120, nie jest mozliwe osiagni¢cie rozktadu
normalnego, dane ukladaja si¢ wedle rozkladu t Studenta. Waznym czynnikiem jest
dopuszczalno$¢ brakow danych, a tak jest czesto, gdy badanym podmiotem jest podmiot
instytucjonalny, w szczegdlnosci podmiot drugiego sektora — problem tajemnicy
przedsigbiorstwa. Analiza czynnikowa jest jedyna metoda analizy, ktéra pozwala na
ujecie w ramy modelowania tak niewielka, zrealizowang probe badawcza. Minimalny
stosunek obserwacji do zmiennych wyznaczanych w praktyce analitycznej i zaleceniach
metodycznych, to 5:1, co oznacza, ze na kazda zmienng powinno przypada¢ minimum
pig¢ obserwacji. Dla N=70 mozna analizowa¢ nie wigcej niz 14 zmiennych. Jest to
absolutne minimum, ktdre pozwala na przeprowadzenie analizy, ale moze nie zapewniaé
pelnej wiarygodnosci wynikow. Preferowany stosunek to 10:1 lub wigkszy, co oznacza,
ze na kazda zmienng powinno przypada¢ co najmniej dziesi¢¢ obserwacji. A zatem
optimum stanowi nie wigcej niz siedem analizowanych zmiennych w jednym podej$ciu.
Odnos$nie do liczby jednostek analizy stawia si¢ bezwzgledny wymog, by proba
badawcza liczyta co najmniej N=30 jednostek analizy. Nalezy podkresli¢, ze wigksza
liczba obserwacji na zmienng zwigksza wiarygodnos$¢ i stabilno$¢ wynikow analizy
czynnikowej. Istotng cechg jest rowniez permisywno$¢ w zakresie poziomu pomiaru
zmiennych, ktére moga by¢ wlaczone do analizy. Analiza czynnikowa przeznaczona jest
zasadniczo dla zmiennych ilo$ciowych, czyli interwalowych i ilorazowych. Zmienne
porzadkowe mogg by¢ uzywane, cho¢ zaleca si¢ ostrozno$¢ przy interpretacji wynikow.
Zmienne nominalne zazwyczaj nie sg stosowane bezposrednio w klasycznej analizie
czynnikowej, jednak dopuszczalne jest, ze mozna je zastosowacl, jesli zostang

przeksztatcone np. w zmienne fikcyjne (dummy)'é. Oprocz aspektow technicznych,

16 Zmienne dummy, znane réwniez jako zmienne fikcyjne, to technika stosowana w statystyce do
reprezentowania zmiennych kategorycznych (nominalnych) w formie numerycznej, co umozliwia ich
wykorzystanie w réznych modelach statystycznych i ekonometrycznych, w tym w regresji liniowe;j,
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wazne jest roOwniez uzasadnienie, dlaczego wiaczenie przeksztalconych zmiennych
nominalnych jest istotne dla analizy. Przestanka jest bezalternatywno$¢ pomiaru
wskaznikow plynaca z rozstrzygnig¢ logicznych (np. zmienna wdrozyt-nie wdrozyt) lub
organizacyjnych — niech¢¢ lub niemozno$¢ ujawniania okreslonych wskaznikow przez
przedsigbiorstwo. Dopuszczalno$¢ laczenia w jednej analizie zmiennych mierzonych
nieporownywalnymi zakresami zmiennych jest rowniez argumentem za zastosowaniem
analizy czynnikowej w niniejszym pomiarze. Warunkiem skorzystania z tego
udogodnienia jest zastosowanie standaryzacji typu Z.

Standaryzacja typu Z, znana réwniez jako Z-score, jest technika statystyczng
pozwalajaca przeksztalci¢ dane tak, aby mialy $rednig réwna zero i odchylenie
standardowe réwne jednosci, co utatwia ich interpretacj¢ 1 porownywanie. Umozliwia
ona poréwnywanie wynikoéw pochodzacych z réznych testow, narzedzi pomiarowych czy
eksperymentow, nawet jesli pierwotnie zostaty one zmierzone w roznych jednostkach lub
skalach. W kontekscie analizy czynnikowej, standaryzacja typu Z odgrywa kluczowa
rolg. Jest tu wykorzystywana do upewnienia si¢, ze kazda zmienna wnosi rowny wktad
do analizy, eliminujac wplyw roznic w skalach pomiarowych. Dzigki temu mozliwe jest
identyfikowanie wzorcoOw korelacji migdzy zmiennymi bez wpltywu zewngtrznych
czynnikow zwigzanych ze skalg pomiarows. Proces dokonywania standaryzacji typu
z polega na obliczeniu dla kazdej obserwacji rdznicy miedzy jej wartoscig, a $rednig
arytmetyczng zbioru danych, anastgpnie podzieleniu tej réznicy przez odchylenie
standardowe zbioru. W rezultacie otrzymany jest znormalizowany zestaw danych,
w ktorym Srednia wynosi zero, a odchylenie standardowe jeden. Procedura ta pozwala na
przeksztatcenie danych z réznych skali do formy, ktora umozliwia ich bezposrednie
poréwnanie i analizg, zwigkszajgc przy tym interpretowalno$¢ statystyczng i analityczng
danych.

W kontekscie taksonomii funkcjonalnej, metody analizy czynnikowej moga by¢
podzielone na dwa gtowne typy: eksploracyjng analiz¢ czynnikowq (Explanatory Factor
Analysis, EFA) oraz konfirmacyjng analiz¢ czynnikowg (Confirmatory Factor Analysis,
CFA). EFA jest preferowanym podej$ciem w sytuacji, gdy badacz znajduje si¢ na etapie
konstruowania modelu i nie posiada, a priori okreslonych hipotez dotyczacych

wzajemnych relacji miedzy analizowanymi zmiennymi. Z kolei CFA jest

analizie czynnikowe;j i innych. Zmienna dummy przyjmuje wartosci O lub 1, aby wskazac¢ brak lub obecnos¢
okreslonej cechy lub kategorii. Wiecej na ten temat: Greene, W. (2012). Econometric Analysis, volume
Seventh Edition. London. oraz Kutner, M. H., Nachtsheim, C. J., Neter, J., Li, W. (2005). Applied linear
statistical models. McGraw-Hill, New York.
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wykorzystywana w przypadkach, kiedy badacz opiera si¢ na wcze$niej zdefiniowanych
teoriach lub hipotezach dotyczacych struktury lezacej u podstaw badanego zjawiska.
CFA umozliwia weryfikacje czy dane empiryczne sg zgodne z teoretycznym modelem
strukturalnym. W niniejszym postgpowaniu badawczym zastosowano konfirmacyjng
analizg czynnikowa (Mulaik, 2009).

Podsumowujgc: w ramach badan nad konstrukcja modelu teoretyczno-
empirycznego, analiza czynnikowa zostala wybrana jako metoda bezalternatywna dla
zgromadzonego zbioru danych zar6wno w zakresie jego rozmiardw, jak i1 struktury.
W celu weryfikacji poszczegodlnych hipotez czastkowych (Hi-Hs4) oraz hipotezy
tzw. zerowej (Ho) zastosowano klasyczne narzedzia statystyki opisowej umozliwiajace
szczegblowa charakterystyke analizowanych zjawisk. Ponadto, dla gl¢bszej analizy
1 wnioskowania statystycznego, wykorzystano wybrane, klasyczne miary statystyki
indukcyjnej, umozliwiajac oceng istotnos$ci statystycznej zalezno$ci migdzy zmiennymi
oraz potwierdzenie lub odrzucenie sformulowanych hipotez (Staniec, 2022). Takie
podejscie metodologiczne zapewnia solidne fundamenty dla konstrukcji modelu
teoretyczno-empirycznego (Zakrzewska-Bielawska, 2018), jednocze$nie zachowujac

rygor naukowy i mozliwo$¢ empirycznej weryfikacji postawionych hipotez.
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ROZDZIAL 4.

WYNIKI BADAN WEASNYCH EFEKTOW ZASTOSOWANIA
LEAN MANAGEMENT W ZARZADZANIU RYZYKIEM
OPERACYJNYM W CENTRACH USLUG WSPOLNYCH
W POLSCE

W  rozdziale czwartym zawarto wyniki opracowane na podstawie
przeprowadzonych badan empirycznych.

Aby w sposéb jasny oddzieli¢ wyniki kluczowego dla niniejszej pracy
ilosciowego badania wlasciwego w postaci sondazu kierowanego do o0sob
odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem od pozostalych badan, w rozdziale czwartym
zdecydowano si¢ zaprezentowa¢ odpowiednio:

1. Podrozdziat 4.1. — wyniki badania pilotazowego.

2. Podrozdziat 4.2. — wyniki badania wlasciwego ilosciowego wraz

z weryfikacja hipotez.
3. Podrozdziat 4.3. — wyniki analizy dwdch studium przypadku w odniesieniu
do:
— zakresu dzialalnosci SSC 1 modelu zarzadzania ryzykiem,
— sprawozdan finansowych SSC o raportowanych ryzykach.
4. Podrozdziat 4.4. z kolei sluzy prezentacji modelu wtasnego postrzeganych

korzysci z zastosowania lean management.

4.1. Identyfikacja barier w wyborze procesow podlegajacych lean management

Wyniki badania pilotazowego zaprezentowane ponizej sktadaja si¢ z trzech
elementow:
1. Pilotazowe badanie jako$ciowe: wywiady z ekspertami lean management.
2. Pilotazowe badanie ilosciowe: sondaz kierowany do os6b opowiadajacych za
lean management.
3. Pilotazowe jakoSciowo-ilosciowe: studium przypadku w obszarze lean

management.
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Wywiady eksperckie (badanie pilotazowe)

W wyniku wywiadéw majacych miejsce w kwietniu 2021 roku z trzema
ekspertami z dziedziny lean management 1 posiadajagcymi doswiadczenie zawodowe
pracy w strukturach centrow ustug wspolnych, w ktérych dziataly zespoty zwigzane
z zarzadzaniem ryzykiem uzyskano informacje na temat:

1. Kryteriow jakie musi spetnia¢ proces, aby zastosowa¢ koncepcje lean

management.

2. Selekcji procesow, ktore najczesciej nie sg brane pod uwage przy stosowaniu
koncepcji lean management ze wzglgdu na duze prawdopodobienstwo
niepowodzenia.

3. Analizy ryzyka 1 reakcji na ryzyko przed zastosowaniem narzedzi lean
management.

4. Mozliwosci zastosowania lean management do procesu zarzadzania
ryzykiem.

Na podstawie wywiadow eksperckich w fazie badania pilotazowego uzyskano
zgodno$¢, ze aby moc wybra¢ proces do zastosowania zasad lean management,
bezwzglednie nalezy go zna¢ i mie¢ odpowiednie zasoby w postaci osob, ktére dany
proces wykonuja. Obserwacja, aktywne zbieranie informacji oraz wizualizowanie tego
procesu to nieodtgczne elementy, ktore musza zaistnie¢ przed rozpoczeciem wiasciwych
prac. Istotne jest réwniez, z praktycznego punktu widzenia, to, zeby proces przez
okreslony czas pozostawal niezmienny. Jezeli ustawicznie si¢ zmienia, niemozliwe jest
jego dobre opisanie, a tym bardziej usprawnienie. Niezwykle wazna jest tez §wiadomo$¢
granic procesu, czyli zdefiniowanie jego poczatku i1 konca. Procesy mozna rozpatrywac
szeroko, albo wasko, jednak nie ulega watpliwosci, ze optymalnym podejsciem jest
analiza procesOw od poczatku do konca (end-to-end), chociaz nie zawsze jest to
mozliwe!”.

W zakresie selekcji procesow, dzigki badaniom potwierdzono, ze powinno si¢
kierowa¢ strategicznym celem, do ktorego organizacja dazy w wyborze procesow i ze

w ramach wlasnie tego celu strategicznego powinny si¢ porusza¢ optymalizacje

17 Podmioty typu SSC nie zawsze majg mozliwo$¢ przeniesienia calego procesu, poniewaz nie one
podejmuja decyzje biznesowe. W duzej mierze jest to uzaleznione od strategii przenoszenia procesow do
struktur SSC, zakresu oraz ksztattu umowy, stad tez w niektorych centrach jako proces traktuje si¢ tylko
pewien wycinek, ktory zostat oficjalnie przeniesiony i jest w nim wykonywany.
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proceséw. Wskazano réwniez, ze wyniki kontroli wewngtrznej sa czegsto przyczynkiem
do tego, aby dany proces w ogoéle przeanalizowac.

Podejscie lean jest uniwersalne, jego narz¢dzia mozna zastosowac do kazdego procesu.
Optymalizacja wedhug ekspertow nie ma konca, tylko zmienia swoje oblicze. Jezeli
proces zostanie juz usprawniony i wystandaryzowany, mozna powiedzie¢, ze jest to
dobry standard na ,,dany” moment, najlepszy sposéb wykonywania pracy w ,,danym”
momencie. Poniewaz jednak zmienia si¢ otoczenie biznesowe, zmieniajg si¢ narzedzia,
dzigki ktorym praca jest wykonywana, roOwniez procesy beda si¢ zmienialy 1 beda
wymagaty, w sprzyjajacych warunkach, przegladania i usprawniania.

Myslenie tylko i wytaczenie o potencjalnych oszczednos$ciach moze zaprzepasci¢ szanse¢
efektywnego wdrozenia lean management. W obliczu badan wydaje si¢, ze aby moc
zastosowac narzedzia lean management do wszystkich procesow 1 widzie¢ te korzysci,
potrzebny jest rozwoj kultury organizacyjnej oraz zaangazowanie w ciagle doskonalenie
procesow z prawidlowa prezentacja rezultatow. Niezwykle wazne jest dzielenie si¢
pomystami, tak by kazdy mogt z nich skorzystaé, zobaczy¢, czy w swojej pracy nie mozna
wprowadzi¢ takiego samego lub podobnego usprawnienia, ktore przyniesie szeroko
rozumiang oszczednos¢.

Kontynuujac temat wyborow odpowiednich procesow, ktore beda podlegad
dziataniom lean management, na podstawie przeprowadzonych badan wskazano takze na
istotne problemy z inwentaryzacja procesow. Nieswiadomo$¢ organizacji odnosnie do
liczby procesow, ich wlascicieli oraz miernikow danego procesu (kluczowy wskaznik
efektywnosci, z ang. Key Performance Indicator — KPI) niweczy podej$cie strategiczne
do wyboru procesow podlegajacych koncepcji lean management. Pewnym wyzwaniem
sg rOwniez procesy, ktore nie dziejg si¢ w okreslonym systemie. W finansach jest to
zwykle system finansowo-ksiggowy, poniewaz wyzwaniem jest zebranie danych.

Nie da si¢ zmieni¢ proceséw, jezeli to nie jest w niczyim interesie. Oczywiscie osoby
zaangazowane w proces czg¢sto podejmuja oddolne inicjatywy, jednak wsparcie od
sredniego szczebla kadry zarzadzajacej az po najwyzszy szczebel jest bardzo wazne,
zwlaszcza na etapie wdrazania rozwigzan optymalizujacych. Jezeli tego wsparcia nie ma,
to zawsze praca operacyjna i biezace wykonywanie zadan oraz proba nadazenia za
terminami beda wazniejsze niz usprawnienia. Brak wypracowanego strategicznego
podejscia oraz cigglej pracy nad tym, by pracownicy wiedzieli, ze usprawnianie jest tak
samo wazne jak codzienne wykonywanie obowigzkéw, sprawia, ze nie mozna mowic

o efektywnym stosowaniu koncepcji lean management. Rowniez nieadekwatne jest
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oczekiwanie, ze ludzie bedg probowali usprawniac¢ procesy bez wskazania im wtasciwego

kierunku.

W Tabeli 4.1. zaprezentowano wyniki wywiadow eksperckich w obszarze

charakterystyk, ktére proces musi spetnia¢, aby mozna bylo stosowacé koncepcje lean

w opozycji do czynnikow, ktore skutecznie utrudniajg jej zastosowanie.

Tabela 4.1. Czynniki warunkujace wybor procesoOw

Czynniki sprzyjajace w wyborze proceséw

Czynniki utrudniajace wybor procesu

Dostepnos¢ zasobow: ludzie, ktorzy ten proces
wykonuja i maja wiedz¢ o nim.

Dostepnos¢ danych: procesy zupehie poza
systemem, gdzie utrudnione jest zebranie
mierzalnych danych.

Stabilno$¢ procesu: proces przez jaki$ czas nie
powinien si¢ zmieniac.

Istnienie procesu: czyli proces albo nie istnieje,
albo jest tak roznorodny, Ze cigzko ustali¢ jego
rdzen i go zoperacjonalizowac.

Swiadomo$¢ granic procesu: definicja poczatku
i konca procesu.

Inwentaryzacja procesow: brak wiedzy odnosnie do
liczby proceséw, nie mozna w sposob
systematyczny podej$¢ do ich optymalizacji.

Istnienie realnego problemu: niezadowolony
klient lub niekorzystne wyniki kontroli
wewnetrznej.

Wsparcie interesariuszy: brak realnego
zaangazowania kierownictwa i istnienia przyktadu
z gOry (z ang. tone at the top).

Kultura organizacyjna: otwarto$¢ organizacji na
zmiany, nawet kosztem burzenia siloséw.

Strategia: brak strategicznego podejscia do wyboru
procesow.

Powtarzalnos$¢ proceséw: duza powtarzalno$é
procesdw moze wygenerowac potencjalnie
najwicksza oszczednos¢.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku pilotazowego badania jako$ciowego

Ekspertow zapytano réwniez o stosowanie analizy ryzyka podczas projektow
optymalizacyjnych dla procesow. Od strony narzedzi wspierajacych stosowane jest
gtéwnie FMEA (failure modes and effects analysis), ktore w ustrukturyzowany sposéb
pozwala przesledzi¢ i zbudowaé wagi, jak zmiana moze wptyna¢ na to, Ze nie zostanie
wykryty potencjalny blad. Jednak nie jest to narzedzie stosowane czesto w praktyce.
W wyniku badan potwierdzono, ze mimo iz koncepcja lean taka analizg ryzyka wiacza
do prac nad optymalizacjg procesu, to jednak praktyka to podejscie wyklucza. Pewnego
rodzaju skupienie si¢ na procesie i angazowanie ludzi z obszaru danego procesu zawe¢zaja
istnienie mozliwo$ci wiaczenia analizy ryzyka w prace nad optymalizacjg procesu. Nawet
jesli ryzyka sg identyfikowane w ramach projektu, to nie ma wsparcia osoby zaradzajacej
ryzykiem, aby dokona¢ wlasciwej oceny, czesto takie dzialy w ogodle nie istnieja
w ramach centréw ustug wspoélnych.

W podejsciu opartym na lean management kontrola sama w sobie moze $wiadczy¢
o istnieniu nieefektywnosci lub bledow w procesie. Proces powinien by¢ zbudowany tak,
by nie dopuszczaé do popeklnienia bigdu, a organizacji zalezy na ulepszeniu

1 usprawnieniu procesu, jednak nie kosztem btedéw. Optymalizacja samg w sobie bytyby
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zespoty dzialajace wspdlnie, taczace wysitki w ramach risk management 1 lean
management, poniewaz maja podobne cele (minimalizacja bledow), ale postrzegaja
proces przez inny pryzmat. Warto zauwazy¢, ze z pewnoscig nie kazde ryzyko nalezy
kontrolowac, zwlaszcza ryzyko zwigzane z malo istotnymi procesami, jednak aby moc to
oceni¢, wymagana jest podstawowa inwentaryzacja procesow. Wazng wigc rolg odgrywa
zakres zarzadzania ryzykiem, skupienie si¢ na materialnych ryzykach i tych potencjalnie
istotnych z punktu widzenia celow nadrzednych przedsi¢biorstwa.

W odniesieniu do pytania na temat mozliwos$ci przebudowy procesu zarzadzania
ryzykiem z zastosowaniem metodologii lean management uzyskano zgodno$¢, ze zespot
zarzadzania ryzykiem i zespot lean management wspolnie, w duzej mierze wilasnie faczac
wysitki, mogg zapewni¢ optymalizacj¢, poniewaz ekspert w dziedzinie lean 1 ekspert od
kontroli wewngtrznych patrzacy razem na ten sam proces, dokonujg analiz w zupelnie
inny komplementarny sposob. Z punktu widzenia lean management niezwykle wazne
jest, aby osoby odpowiedzialne za procesy, miaty rowniez odpowiednia wiedz¢ z zakresu
ryzyka.

Podsumowujac ten etap badania pilotazowego, poprzez wywiady eksperckie
okreslono kryteria jakie musi spelnia¢ proces, aby zastosowaé koncepcje lean
management, zidentyfikowano bariery w wyborze proceséOw podlegajacych lean
management, oraz potwierdzono wstepne przypuszczenia dotyczace potrzeby budowania
synergii w obszarze dziatan lean management oraz zarzadzania ryzykiem, co przetozyto
si¢ na realizacj¢ nastepujacych zadan badawczych: ZBI1: Usystematyzowanie
terminologii zarzadzania ryzykiem jako procesu, ktory moze podlega¢ zasadom lean
management, ZB2: Identyfikacja barier w wyborze proceséw podlegajacych lean
management, oraz 7ZB3: Analiza pomiaru korzysci z zastosowania zasad lean

management.

Sondaz kierowany do oséb opowiadajacych za lean management (badanie
pilotazowe)

Kolejnym etapem pilotazu byt sondaz skierowany do oséb zajmujacych si¢ lean
management w formie ankiety online dostgpnej od 17 pazdziernika do 31 pazdziernika
2021 roku. W sumie pomys$lnie rozestano 90 kwestionariuszy 1 zebrano
23 z odpowiedziami (25%).

Majac na uwadze wielowymiarowos$¢ koncepcji lean management, we wspolnej

ankiecie, dla celéw systematyzacji, przedstawiono ogdlne rozumienie tej koncepcji na
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potrzeby ankiety. Powodem potrzeby systematyzacji jest dyskusja z ekspertami
pracujacymi w SSC, ktorzy na podstawie swoich doswiadczen wskazali, ze badania nie
powinny ogranicza¢ si¢ tylko do lean management i obejmowaé znacznie bardziej
zaawansowang 1 szersza koncepcje Lean Six Sigma. W rezultacie do ankiety,
bezposrednio we wstepie, dodano nastgpujace wyjasnienie: ,,Firma dzialajaca zgodnie
z zasadami lean management to firma nastawiona na tworzenie maksymalnej wartosci
dla klienta przy uzyciu minimalnych zasobow, co jest mozliwe dzigki doskonale
zorganizowanym procesom, ktore z kolei sg efektem wykorzystania talentow ludzi na
kazdym szczeblu organizacji i minimalizacji marnotrawstwa. Lean Six Sigma (LSS)
wywodzi sie bezposrednio z polaczenia metodologii Lean 1 Six Sigma, dajac wigksze
korzy$ci niz stosowane osobno. Lean Six Sigma to oparta na dowodach i oparta na danych
filozofia doskonalenia, ktora zapobiega powstawaniu wad produktow poprzez ich
wykrywanie i ciagle doskonalenie procesow. Zapewnia zadowolenie klienta i koncentruje
si¢ na wyniku koncowym (produkt koncowy), zmniejszajac zmienno$¢ procesu, ilos¢
odpadéw 1 czas cyklu, jednoczesnie promujac stosowanie standaryzacji 1 przepltywu
pracy, tworzac w ten sposob przewage konkurencyjng”. Dodatkowo zdecydowano si¢
doda¢ do wstepu do ankiety wyjasnienie dotyczace Shared Services Center (SSC) versus
Global Business Services (GBS): ,,W modelu Shared Services Center (SSC) niezalezny
podmiot jest oddzielony od organizacji i odpowiedzialny za $§wiadczenie ustugi innym
jednostkom. Model Global Business Services (GBS) opiera si¢ na stworzeniu globalnej,
zintegrowanej i centralnie zarzadzanej organizacji, ktora §wiadczy kompleksowe ustugi
end-to-end. Na potrzeby badania GBS jest definiowany jako ostatni, najbardziej
zaawansowany krok na skali dojrzatosci organizacji SSC”.

Kluczowa kwestia w tym badaniu bylo zidentyfikowanie czynnikéw wyboru
procesOw w celu usprawnienia w podmiotach, w ktoérych wdrazane jest lean management
lub Lean Six Sigma.

Aby osiagnac¢ ten cel, kilka pierwszych pytan koncentrowato si¢ na ogoélnych
informacjach na temat podejscia lean management. Najwazniejszg informacjg potrzebng
do dalszej analizy bylo potwierdzenie wdrozenia /ean. Ta konkretna czes¢
kwestionariusza skierowana byta tylko do przedsigbiorstw, ktore praktykuja filozofi¢
lean (96%, gdzie lean management to 52%, a Lean Six Sigma to 44%). Prawie wszyscy
respondenci potwierdzili, Ze stosuja te¢ metodologi¢ od roku do trzech lat (68%) lub dtuze;j
niz pie¢ lat (23%). Stopien wdrozenia lean management byl zréoznicowany. Znaczna

cz¢$¢ odpowiedzi potwierdzila, Zze prawie wszystkie organizacje przeanalizowaty
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przynajmniej zidentyfikowane procesy w zakresie SSC (100%), stworzyly dla nich mapy
strumienia wartosci (95%), zdiagnozowaty procesy i zidentyfikowaly marnotrawstwo
(73%), stworzyly standardowy proces (82%) oraz wdrozyly kulture -ciagtego
doskonalenia (82%). Ten konkretny zestaw pytan pomoégt zrozumieé, jak dojrzale
1 zaawansowane jest lean management w strukturach centréw ustug wspolnych.

Na podstawie odpowiedzi ankietowych gléwnymi przestankami wyboru
procesOw do usprawnien byly m.in. najwigksze spodziewane korzysci z poprawy
efektywnosci procesu (w relacji uzyskanych efektow do poniesionych naktadoéw) — 27%
oraz proces (jako relacja migdzy adekwatno$cia uzyskanego wyniku wykonanej
czynnosci z celem okreslonym dla tej czynno$ci) — 21%. Respondenci zglosili réwniez,
ze potencjalna redukcja liczby procesow bez wartosci dodanej (14%) napedza
usprawnienia /ean. Respondenci nie wymieniali procesow zwigzanych z wysokim
ryzykiem, co prowadzi do wstgpnego wniosku, Ze czynnik ten nie jest brany pod uwage
przy selekcji. Ponadto, poprzez strukture ankiety, badano, kto jest decydentem w sprawie
wyboru procesu do dalszych ulepszen, aby lepiej zrozumie¢ sam proces i stojgcg za nim
odpowiedzialno$¢. Na podstawie przeprowadzonej ankiety stwierdzono, ze procesy
zostaly wyznaczone do doskonalenia metodg /ean management na podstawie decyzji
kierownictwa (31%), oceny dokonanej przez dedykowanych ekspertow (25%) oraz oceny
optacalnos$ci proceséw (17%). Respondenci zapytani, czy narzedzia i modele, z ktorych
korzysta organizacja, sg zrdznicowane, podali nastgpujace odpowiedzi: model
scoringowy, badania satysfakcji klientow, KPI, benchmarking, kompleksowa analiza
procesOw, mapowanie strumienia wartosci (VSM).

Pomiar efektywnos$ci wdrozenia rowniez znalazt si¢ w obszarze badan, poniewaz
autorka chciala jednoznacznie przeanalizowac, jak istotne na tym etapie sg specyficzne
czynniki pomiaru ryzyka. Najwazniejszymi miarami oceny skuteczno$ci lean
management zgtaszanymi przez respondentéw zaangazowanych w dziatania byty:

1. Redukcja czasu (22%);

Stworzenie standardowego procesu (19%);
Redukcja kosztow (15%);
Poprawa jakosci (14%);

A

Liczba potencjalnych mozliwo$ci automatyzacji (12%).
Tylko 5% respondentéw zglosito zmniejszenie ryzyka operacyjnego
1 zmniejszenie dzialan kontrolnych: 4%. Jest to istotne odkrycie wynikajace z tych badan,

zwlaszcza w zakresie zarzadzania ryzykiem.
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Ostatnia warstwa badania skupita si¢ na strukturze organizacyjnej zespotu lean,
aby zrozumie¢ potencjalne zalezno$ci i relacje z innymi strukturami w organizacji.
Z odpowiedzi respondentow wynika, ze zespot odpowiedzialny za lean management jest
zorganizowany gtéwnie jako odrebny zespot (50%) lub w organizacji jest niezalezny
ekspert (27%). Konkretnie pytajac o dyskusj¢ o ryzykach procesowych i ograniczaniu
kontroli podczas usprawniania procesow metoda lean management, 68% respondentow
potwierdzito, ze ma ona miejsce i jest omawiana z przedstawicielem Zespotu Kontroli
Wewnetrznej (47%) lub Zespolu Zarzadzania Ryzykiem (13%). W blisko 40%
odpowiedzi zaden przedstawiciel Zarzadzania Ryzykiem/Kontroli Wewnetrznej nie
bierze udzialu w dyskusji, wykorzystuje si¢ wiedzg osob w zespole i ich ogdlne
rozumienie ryzyka. Ten wstepny wynik rzuca nowe $wiatlo na organizacj¢ samego
procesu 1 jak powinna wyglada¢ wihasciwa wspodlpraca w celu osiggnigcia synergii
pomiedzy lean management, a zespotem zarzadzajacym ryzykiem. W zakresie oceny
ryzyka w procesie doskonalenia metoda lean management 70% respondentow
potwierdzito, Zze omawiano ryzyka i kontrole mitygujace, a 53% respondentow wskazato,
ze w doskonaleniu procesu uczestniczyt przedstawiciel zespotu kontroli wewnetrznej lub
zarzadzania ryzykiem. Po transformacji procesu analiza ryzyka nie byla wykonywana
w 55% odpowiedzi, a macierz ryzyka byta aktualizowana rzadziej niz raz w miesigcu dla
ponad 50% odpowiedzi. Wszystkie te wnioski zrodzity dodatkowe pytania 1 wymagaja
bardziej doglebnej analizy za pomocg dodatkowych ankiet i studiow przypadku
z perspektywy zarzadzania ryzykiem.

Druga czg¢$§¢ kwestionariusza charakteryzuje probe o rozktadzie wedtug

nastepujacych sktadowych przedstawionych w Tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Zestawienie respondentdéw i charakterystyka firm

Komponent Odpowiedzi respondentow
IPodmiot zatrudniajacy 82% zadeklarowalo przynaleznos$¢ do organizacji SSC.
ILokalizacja podmiotu Najwigcej respondentow reprezentuje Poznan (38%), Warszawe
zatrudniajacego (33%) i Krakow (10%).
IPoziom organizacyjny stanowiska Wigkszo§¢ respondentdow reprezentuje szczebel dyrektorski
w firmie (27%), kierowniczy (27%) 1 kierowniczy (23%).
Wielkos¢ firmy: liczba jednostek Analizowane SSC obstuguja 20-50 jednostek — 82%, 50—100
wewnetrznych jednostek — 9%, ponad 100 jednostek — 9%.
Wielkos¢ firmy: liczba Analizowane SSC zatrudniajg 100-300 os6b — 55%, 301-1 000
pracownikow 0s0b — 36%, powyzej 1 000 osob 9%
Purchase to Pay (PTP), Oder to Cash (OTC), Treasury/Cash and
Zakres ushug (ranking top 10) Banking, Taxes, Procurqment, Inte.rnaI. Controls, Customer
Service, Corporate functions, Application development and
maintenance, Internal Audit.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku pilotazowego badania ilosciowego
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Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze zadne
czynniki zarzadzania ryzykiem nie byly brane pod uwage przy wyborze proceséw do
usprawnien. Ponadto zidentyfikowano istotne zréznicowanie w obszarze modeli
wykorzystywanych do selekcji procesow, co przetozyto si¢ na realizacje nastepujacych
zadan badawczych: ZB1: Usystematyzowanie terminologii zarzadzania ryzykiem jako
procesu, ktory moze podlega¢ zasadom lean management, ZB2: Identyfikacja barier
w wyborze proceséw podlegajacych lean management, oraz ZB3: Analiza pomiaru
korzy$ci z zastosowania zasad lean management. Potencjalng barierg w budowaniu
synergii moze by¢ umiejscowienie w strukturze organizacyjnej zespotow lean
management 1 zarzadzania ryzykiem, poniewaz na podstawie tych badan empirycznych
w prawie 40% odpowiedzi zaden przedstawiciel zarzadzania ryzykiem/kontroli
wewnetrznej nie bierze udziatu w dyskusji. Wykorzystuje si¢ wiedzg osob w zespole i1 ich
og6lne rozumienie ryzyka. Nalezy podkresli¢, ze badanie to pokazuje tylko jedna
perspektywe, poniewaz respondenci reprezentuja zespot lean management. Ta konkluzja
spowodowata potrzeb¢ wydzielenia oddzielnego badania i1 przeprowadzenie go

z przedstawicielami procesu zarzadzania ryzykiem.

Studium przypadku w obszarze lean management (badanie pilotazowe)

Ostatnim etapem badania pilotazowego byto przeprowadzenie studium przypadku
w czerwcu 2021 roku jako badania terenowego w celu zebrania danych w obszarze
miernikéw zastosowania lean management. Analizowany podmiot $wiadczyt ushugi
biznesowe w zakresie finansow, ksiegowosci, zakupow, podatkéw, kontroli wewnetrznej,
prawa 1 zasoboOw ludzkich oraz wspierat firmy z Europy, Indii, Afryki 1 Bliskiego
Wschodu obstugujac ponad 50 jednostek wewngtrznych w zakresie obstugi naleznosci,
zobowigzan, platnosci, operacji na ksiedze gtéwnej i1 innych funkcji korporacyjnych.
Skala calo$ci proceséw, ktore zostaty w istotny sposéb przeniesione do tego podmiotu,
byla wcigz niewielka, poniewaz procesy takie jak obstuga klienta czy zakupy
pozostawaty poza SSC. Biorac to pod uwage, zakres zastosowania lean management byt
ograniczony, glownie ze wzgledu na brak odpowiedzialno$ci za caty proces.
Z perspektywy efektywnosci oczywiste jest, ze definicja procesu standardowego (29%)
oraz redukcja kosztow (29%) byly dwoma gtéwnymi miernikami oceny transformacji
procesdOw (Rysunek 4.1), co potwierdzilo wnioski wyciagni¢te z badan. Redukcja

defektow (14%), redukcja opdznien procesow (14%) 1 cyfryzacja procesow (14%) zostaty
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réwniez wymienione jako miary pokazujace, czy zarzadzanie odchudzone zostato

wdrozone z sukcesem.

14%

Zdefiniowany
standardowy proces
29%

Redukcja bledow
14%

= Redukceja kosztow

u Redukcja opozZnien
procesowych

14% Digitalizacja
procesu

Rysunek 4.1. Pomiar korzysci w SSC z wykorzystaniem lean management

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku badania pilotazowego

Mozna stwierdzi¢, ze wyniki studium przypadku identyfikuja i potwierdzajg te
same korzys$ci mierzone przez SSC w obszarze doskonalenia proceséw, co wyniki
badania ilosciowego w ramach pilotazu dla badan ilosciowych.

Podsumowujac kompleksowo etap badania pilotazowego, nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, ze tak szeroki ich zakres przyczynit si¢ w istotnym zakresie do potwierdzenie
wstepnych przypuszczen dotyczacych braku uwzgledniania zarzadzania ryzykiem przy
wyborze proceséw do usprawnien braku synergii w ramach procesOw lean management

1 zarzadzania ryzykiem.

4.2. Wyniki badania wlasciwego przewidywanych korzysci z wprowadzenia lean

management

Badanie wlasciwe ilo$ciowe zostalo przeprowadzone w oparciu o dobor celowy,
biorac pod uwage specyfike badanej populacji oraz cele badawcze. W ramach realizacji
badania, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie wywiadow z przedstawicielami

70 zwytypowanych 146 przedsigbiorstw. W ramach badania wlasciwego
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przeprowadzono krotki pilotaz we wrzesniu 2023 roku (na grupie 6 podmiotow),
a nastgpnie w okresie wrzesien — pazdziernik 2023 roku badania wlasciwe.

Przeprowadzona analiza miata charakter dwuetapowy, gdzie w obu przypadkach
weryfikacja hipotez byta oparta na wynikach badan empirycznych. Na poczatku,
poszczeg6lne hipotezy zostaly zbadane oddzielnie, wykorzystujac do tego klasyczne
techniki statystyczne, obejmujace miary statystyki opisowej oraz wybrane miary
statystyki indukcyjnej. W kolejnym etapie, przeprowadzono taczng weryfikacje hipotez,
stosujac modelowanie z uzyciem analizy czynnikowej. Obie fazy analizy uzupeniaty sie,
zapewniajac kompleksowe rozumienie badanego zjawiska.

Weryfikacje hipotez Hi-H4 przeprowadzono w sposob roztaczny, co oznacza, ze
analizowano je niezaleznie od siebie, bez uwzgledniania wzajemnych interakcji. Jako
zmienng niezaleznga, stuzaca jako wskaznik zaawansowania wdrazania lean management,
przyjeto czas stosowania tej metody w organizacji (zmienna q3), okreslony
w przedziatach. Zdefiniowane na etapie tworzenia kwestionariusza odpowiedzi
kafeteryjne (ponizej jednego roku, od jednego do trzech lat, od trzech do pigciu lat oraz
powyzej pieciu lat) potraktowano jako zmienng o charakterze rangowym. Po przypisaniu
srodkow przedziatow czasowych poszczegdlnym kategoriom, umozliwiono traktowanie

tej zmiennej jako mierzonej na poziomie interwalowym.

4.3.1. Zmniejszenie liczby kontroli (H1)

W niniejszym podrozdziale poddano weryfikacji hipoteze, ktora postuluje
istnienie statystycznie istotnej korelacji miedzy wprowadzeniem zasad lean management
w organizacji a redukcja liczby procesow kontrolnych. Przyjmuje si¢, ze wskaznikami
pozytywnych zmian organizacyjnych sa czeste aktualizacje matrycy ryzyka,
zmniejszenie liczby kontroli oraz pozytywna ocena ich efektywnosci.

W obrebie hipotezy Hi pierwotnie wytypowano dziesi¢¢ zmiennych. Do
ostatecznej analizy zakwalifikowano dziewie¢ z nich, jako, ze zaden z respondentéw nie
udzielit odpowiedzi na pytanie: ,Jak czgsto aktualizowana jest matryca ryzyka jako
konsekwencja przeprowadzania usprawnien w procesach z zastosowaniem lean
management? - inne, jakie?”; wszystkie odpowiedzi respondentow jednoznacznie
lokowaly si¢ we wczes$niej zaprojektowanej kafeterii (zmienna q14).

Enumeratywna liste zakwalifikowanych do analiz zmiennych prezentuje

Tabela 4.3.

131



Tabela 4.3. Zestawienie wskaznikow interferencyjnych dla hipotezy H;'®

Nazwa

Zmiennej Etykieta Opis zmiennej

Czesto$§¢  aktualizacji  matrycy ryzyka  jako
ql4 konsekwencja usprawnien w procesach
7 zastosowaniem lean management

Wplyw wprowadzenia usprawnien lean management

Na biezaco, Raz na miesigc, Raz
na pot roku, Raz na rok, Nigdy

ql5 na liczbe kontroli wewngtrznych — wartosci | Tak - najlepsza; Nie - najgorsza

procentowe

Wplyw wprowadzen.la usprawnien lean manageme’n.t Zasada preferencji wicksze]
qlstl na liczb¢ kontroli wewngtrznych — warto$ci .

wartosci

procentowe

Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost
ql6 ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang procesow | Tak - najlepsza; Nie - najgorsza

- zmienna dychotomiczna

Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost
qletl ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang procesow
— warto$ci procentowe

Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po
ql7 wdrozeniu lean management w okresie stabilizacji | Tak - najlepsza; Nie - najgorsza
procesdOw — zmienna dychotomiczna

Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po
ql7tl wdrozeniu lean management w okresie stabilizacji
procesdOw — warto$ci procentowe

Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean | Zdecydowanie zgadzam sig,
management powinno zmniejszy¢ ilos¢ kontroli | Raczej si¢ zgadzam, Nie mam

Zasada preferencji wickszej
wartos$ci

Zasada preferencji wigkszej
wartos$ci

ql8sl wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne zdania, Raczej si¢ nie zgadzam,
Zdecydowanie nie zgadzam si¢
Ocena stwierdzenia - Ilo$¢ kontroli wewnetrznych | Zdecydowanie zgadzam sig,
q1852 w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego | Raczej si¢ zgadzam, Nie mam

procesu do podjecia dziatan lean management zdania, Raczej si¢ nie zgadzam,
Zdecydowanie nie zgadzam si¢
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wtasciwego badania ilosciowego

W aspekcie ryzyka operacyjnego, wsrod organizacji, ktore wdrozyly lean
management matryce ryzyka (jako konsekwencja wprowadzenia usprawnien
w procesach z zastosowaniem tej metody) sa aktualizowane sukcesywnie, na biezaco
w jednej czwartej przypadkow (27,1%). Jednakze znacznie wigcej niz potowa badanych
organizacji dokonujg uaktualniania matryc w okresach poétrocznych, rzadziej lub nigdy.

Wzrost ryzyka operacyjnego w poczatkowej fazie wdrazania procesOw
zarzadzania z zakresu lean management odnotowatlo mniej niz jedno na pigé
przedsiebiorstw. Wzrost tego ryzyka nie przekroczyt 20%, zas dominanta ulokowata si¢
na poziomie 20%, przy zblizonej sredniej wartosci liczacej 9,58.

Z kolei spadek ryzyka operacyjnego po wdrozeniu lean management oraz

w okresie stabilizacji tego procesu odnotowato az ponad dziewie¢ na dziesie¢ badanych

18 Analize poprowadzono w dwdch aspektach czgstkowych: ryzyka operacyjnego obejmujgcego zmienne
(ql4, ql6, ql6tl, ql7, q17t]) oraz liczby i oceny kontroli wewnetrznych (q15, q15t1, q18s1, q18s2).
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przedsiebiorstw (90%). Odnotowano $redni spadek ryzyka o ponad jedng czwartg

(27,3%) 1 umiarkowanym odchyleniu standardowym wynoszacym okoto 17 jednostek.

Tabela 4.4. Miary opisowe aspektow ryzyka operacyjnego w H;

Wartosci P ¢ Srednia Odchylenie
Zmienna artoscl Czestos¢ rocent arytmetyczna | standardowe
zmiennej wskazan 52 SD

ql14: Czestosée Raz na rok 20 28,6
aktualizacji matrycy Raz na pot
ryzyka jako . roku 17 243
konsekw.et}qa Raz na miesigc 3 43 2,77 1,51
usprawnien w procesach —
z zastosowaniem lean Na biezaco 19 27,1
management Nigdy 11 15,7
ql6: Wplyw
wprowadzenia lean Tak 12 17,1
management na wWzrost
ryzyka operacyjnego 1,83 0,38
Zwigzanego ze zmiang )
procesOw — zmienna Nie 58 82,9
dychotomiczna
wprowadzenia lean
management na wzrost 10 1 8,3
ryzyka operacyjnego 9,58 4,50
zwigzanego ze zmiang 15 1 8,3
procesow — wartosci
procentowe 20 6 30,0
q17: Obnizenie poziomu
ryzyka operacyjnego po Tak 63 90,0
wdrozeniu lean . 1,10 0.30
management w okresie
stabilizacji procesow — Nie 7 10,0
zmienna dychotomiczna

10 14 222

15 9 14,3

. 20 11 17,4

q17t1: Obnizenie 25 5 32
poziomu ryzyka 30 3 12’ 7
operacyjnego po :
wdrozeniu lean 2(5) i 2’2 27,30 16,60
management w okresie 15 1 1’ 5
stabilizacji proceséw — 2
wartos$ci procentowe 2(5) ? Z’z

60 3 4,8

70 2 3,2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Grupa zmiennych nalezacych do aspektow ryzyka operacyjnego w najwickszym

stopniu weryfikuje hipotez¢ pierwsza. Kluczowe znaczenie w wyjasnieniu hipotezy
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pierwszej, a wigc stanowiacych predyktory maja zmienne aspektu ryzyka operacyjnego
takie jak:
- czestotliwos$¢ aktualizacji matrycy ryzyka,
- wzrost ryzyka operacyjnego w poczatkowej fazie,
- istotnie nizsze ryzyko operacyjne dla proceséw, w ktorych lean management
wdrazano.

Wprowadzenie [lean management powoduje w inicjalne] fazie istotny
statystycznie wzrost ryzyka operacyjnego, za§ procesy podlegajace usprawnieniu
odnotowuja nizszy poziom ryzyka niz pozostate, w ktorych lean management nie
wdrozono. Wraz z czasem uptywajacym od wdrozZenia tej innowacji rosnie cz¢stotliwos¢
aktualizowania matryc ryzyka.

Wypada wyjasni¢ brak wspotzmiennosci pomiedzy zmienng niezalezna,
a zmiennymi liczbowymi dotyczacymi warto$ci procentowych w zakresie wzrostu
ryzyka operacyjnego w poczatkowej fazie jak i spadku ryzyka po wdrozeniu procesu
1w okresie stabilizacji. Brak istotnosci statystycznej spowodowany jest nieliczng
podproba.

Istotne jest spostrzezenie dotyczace przeciwstawnych warto$ci Chi-kwadrat i rho
Spearmana dla zmiennej q14. Wyraznie sugeruje to, Ze istnieje jakas i to w dodatku silna
forma zwiazku miedzy zmiennymi, jednakze nie jest to zalezno§¢ monotoniczna'®. Jest
tak faktycznie. Wydaje si¢, ze monotoniczno$¢ zaburzona jest wskutek licznej grupy
przedsiebiorstw stanowigcej blisko jednej trzeciej badanej proby, wsrod ktorych od
wdrozenia lean management uptynelo od jednego roku do trzech lat. Wsrdd nich
dominuje postawa by nie aktualizowaé¢ matryc ryzyka nigdy (32%), raz na rok (25%) lub
teraz na pot roku (21,4%).

Tabela 4.5. Miary indukcyjne aspektéw ryzyka operacyjnego w Hi

Zmienna niezalezna Zmienne zalezne Wynik korelacji
ql4: Czgstosé¢ aktualizacji matrycy ryzyka | ?(12, N =70) = 21,55;p <
3: Liczba lat stosowania jako  konsekwencja usp‘rawnier'l w 0,043
lea-n management procesach ; z zastosowaniem lean V= 0,33(1;2% < 0',043
L managemen p=0,126; n.i.
gpf‘;‘zl?t lpfgi‘;zelj 5 fag‘ta’ ql6:  Wplyw  wprowadzenia  lean | (3, N=70)= 6,85; p <
’ management na wzrost ryzyka 0,039

V =0,345; p < 0,039

19 Termin ,,monotoniczny” odnosi si¢ do rodzaju zwigzku migdzy dwiema zmiennymi, w ktorym zmiana
wartosci jednej zmiennej wigze si¢ z konsekwentnym wzrostem lub spadkiem warto$ci drugiej zmiennej,
ale niekoniecznie w stalej proporcji. Innymi stowy, jesli mowa o zwigzku monotonicznym, to oznacza to,
ze w miar¢ zwigkszania si¢ wartosci jednej zmiennej, wartosci drugiej zmiennej albo zawsze rosng, albo
zawsze maleja.
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operacyjnego zwigzanego ze zmiang
procesdOw — zmienna dychotomiczna
ql6tl:  Wplyw  wprowadzenia lean

management na wzrost ryzyka p=0,124; n.i.
operacyjnego zwigzanego ze zmiang R =0,146; n.i.
procesow — warto$ci procentowe

ql7:  Obnizenie  poziomu  ryzyka

2(3,N=70)=11,62;p <
0,009
V =0,407; p < 0,009

operacyjnego  po  wdrozeniu  lean
management W  okresie  stabilizacji
procesow — zmienna dychotomiczna

ql7tl:  Obnizenie poziomu ryzyka
operacyjnego  po  wdrozeniu  lean p=0,07; n.i.

management W  okresie  stabilizacji R=0,109; n.i.
procesdOw — warto$ci procentowe
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

W aspekcie liczby 1 oceny kontroli wewnetrznych, wdrozenie lean management
umozliwito zmniejszenie liczby kontroli wewngtrznych zdaniem blisko dziewieciu na
dziesigciu badanych (87,1%). Liczbe kontroli wewnetrznych udato si¢ zmniejszy¢
srednio o 35%, przy odchyleniu standardowym réwnym okoto 22, co sugeruje
stosunkowo duzy rozrzut wynikéw. Liczba respondentéw podobnie wyrazita pozytywna
opini¢ na temat oczekiwania, ze efektywne zastosowanie lean management powinno
pomniejsza¢ liczbe kontroli wewngtrznych mitygujacych ryzyka operacyjne.
W umiarkowanym stopniu badani sg sktonni zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz liczba
kontroli wewngtrznych w procesie moze stanowi¢ przestanke wyboru tego procesu do
podjecia dziatan lean management. Dane opisowe zawarte wyodrebnionym aspekcie
liczby 1 oceny kontroli wewngtrznych zdaja si¢ pozytywnie weryfikowa¢ postawiong

hipoteze.

Tabela 4.6. Miary opisowe liczby i oceny kontroli wewngtrznych w H

Wartosci Procent Srednia Odchylenie
Zmienna . . Czestos¢ . arytmetyczna | standardowe
zmiennej wskazan - SD
ql6: Wpltyw Tak 61 87,1
wprowadzenia usprawnien
lean management na liczbe Nie 5 7,1 1,19 0,52
kontroli wewngtrznych —
zmienna dychotomiczna Nie wiem 7 5,7
10 2 33
15 5 8,2
qlé6tl: Wplyw 20 8 13,1
wprowadzenia usprawnien 25 4 6,6
lean management na liczbg 30 9 14,8 34,57 22,45
kontroli wewnetrznych — 35 4 6,6
warto$ci procentowe 40 7 11,5
45 3 4,9
50 6 9,8

135



55 1 1,6
60 4 6,6
65 1 1,6
70 2 3,3
75 2 3,3
80 1 1,6
85 1 1,6
90 1 1,6
Zdecydowanie
zgadzam sig, 32 45,7
q18s1: Ocena stwierdzenia Raczej sie 30 42.9
- Efektywne zastosowanie zgadzam, ’
lean management powinno Nie mam 1 14
zmniejszy¢ ilo$¢ kontroli zdania, ’ 1,79 0,99
wewnetrznych Raczej si¢ nie 5 71
mitygujacych ryzyko zgadzam, ’
operacyjne Zdecydowanie
nie zgadzam 2 2,9
si¢
Zdecydowanie
zgadzam sige, 18 25,7
q18s2: Ocena stwierdzenia Raczej sie 38 543
- lo$¢ kontroli zgadzam, ’
wewngtrznych w procesie Nie mam 3 43
moze stanowi¢ podstawe zdania, i 2,13 1,03
do wyboru tego procesu do | Raczej si¢ nie 9 12.9
podjecia dziatan lean zgadzam, ’
management Zdecydowanie
nie zgadzam 2 2,9
sie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

Zadna z badanych zmiennych odnoszacych si¢ do liczby i oceny kontroli
wewnetrznych  nie  uzyskala wyniku $wiadczacego o istotnej statystycznie
wspotzmiennos$ci ze zmienng niezalezng, to jest liczbg lat od wdrozenia lean
management. Moze to budzi¢ watpliwosci, jednak swoje uzasadnienie znajduje
w prostym wyjasnieniu o charakterze statystycznym. Brak pozytywnej empirycznej
weryfikacji za pomocg statystyk indukcyjnych zmiennej dotyczacej zmniejszenia liczby
kontroli (zard6wno w formie dychotomicznej (zmienna q15) jak i w formie z warto$ciami
procentowymi (zmienna q15t1)) wymaga wyjasnienia. Warto$¢ tych statystyk okazata si¢
nieistotna statystycznie (cho¢ umiarkowanie i zadowalajaco silna), dlatego, iz
w poszczegdlnych kategoriach zmiennej niezaleznej, a wigc liczby lat stosowania lean
management rownoliczna liczba przedsi¢biorstw deklarowala zmniejszenie liczby
kontroli. Oznacza to pozytywng weryfikacj¢ hipotezy w ramach tych dwdch zmiennych,
bowiem stosowanie lean management explicite oznacza zmniejszenie liczby aktow
kontroli wewng¢trznej. Jest to jednak niezalezne od czynnika czasu i stopnia wdrozenia

lean management. Potwierdzane jest to takze implicite przez zmienng ql8sl.
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Respondenci wyrazali opini¢ na temat oczekiwania pozytywnego zwiazku pomiedzy
zastosowaniem /ean management ze zmniejszeniem liczby kontroli wewngtrznych
mitygujacych ryzyko operacyjne. Odnotowana jest tu umiarkowanie wyrazna zalezno$¢
(rho = 0,17) przekraczajaca nieco granice statystycznej istotnosci. Proste miary statystyk
indukcyjnych niekoniecznie odzwierciedlaja te zlozone zwiazki. Wyrazniej moga je

unaoczni¢ inne miary, na przyktad analiza czynnikowa.

Tabela 4.7. Miary indukcyjne liczby i oceny kontroli wewngtrznych w H

Z.mlen.na Zmienne zalezne Wynik Korelacji
niezalezna
ql5: Wplyw wprowadzenia usprawnien lean
management na liczbe kontroli wewnetrznych (3, N=70)=1,301; n.i.
— zmienna dychotomiczna
ql5tl: Wpltyw wprowadzenia usprawnien
q3: Liczba lat lean  management na liczb¢ kontroli p=-0,210; n.i.
stosowania lean wewnetrznych — warto$ci procentowe
management ql8sl: Ocena stwierdzenia - Efektywne
(ponizej 1 roku, 1 — | zastosowanie [lean management powinno _ ]
3 lata, 3 -5 lat, zmniejszy¢ ilos¢ kontroli wewngtrznych p=0,174p=0,015
powyzej 5 lat) mitygujacych ryzyko operacyjne
q18s2: Ocena stwierdzenia - Ilos¢ kontroli
wewnetrznych w procesie moze stanowic — 018 ni
podstawe do wyboru tego procesu do podjgcia P o
dziatan lean management

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

4.3.2. Ograniczenie liczby bltedow (H2)

Rozpatrywanej] w niniejszym podrozdziale hipotezie drugiej (Hz) nadano
nastgpujace brzmienie: istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomigdzy wprowadzeniem
zasad lean management, a redukcja liczby btedéw. Maleje zatem ryzyko operacyjne

w obszarze procedur wewnetrznych. Hipoteze te reprezentuje sze$¢ zmiennych:

— deklaratywne tego przekonania o zmniejszeniu liczby strat w wyniku btedow
(zmienna q18s8);

— deklaratywne tego przekonanie o zmniejszeniu liczby strat w wyniku btedow
wynikajacych z btednego zastosowania lub nie stosowania procedur (zmienna
q18s9);

— faktycznego zmniejszenie liczby bledéw ludzkich w samych procesach
podlegajacych usprawnieniu wyrazonych zaréwno w formie pytania
dychotomicznego jak rowniez warto$ci procentowych (zmienna ql9

1 zmienna q19t1);
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— uszczegOlowionego pytania dotyczacego redukcji liczby  bledow
wynikajacych z niewlasciwego zastosowania lub niestosowania wytycznych
w procesach podlegajacych usprawnieniu (wyrazone zaréwno w formie

warto$ci dychotomicznej jak i procentowej) (zmienna q20 i zmienna q20t1).

Tabela 4.8. Zestawienie wskaznikéw inferencyjnych dla hipotezy H»

zrljlzii;:ij Etykieta Opis zmiennej
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za | Zdecydowanie zgadzam si¢, Raczej si¢
1858 pomoca lean management powoduja, ze straty | zgadzam, Nie mam zdania, Raczej si¢
q w wyniku btedéw ludzkich sg znacznie nizsze nie zgadzam, Zdecydowanie nie
zgadzam si¢
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia progeséw 22 | 7decydowanie zgadzam sie, Raczej sie
1869 pomoca lean management pO\?VOduJ.E}, ze strat.y zgadzam, Nie mam zdania, Raczej sie
q w wyniku ble;dnegq za's.tosowama / niestosowania | .. zgadzam, Zdecydowanie nie
procedur sg znacznie nizsze zgadzam sie
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
q19 ilosci  bledow  ludzkich w  usprawnionych Tak - najlepsza; Nie - najgorsza
procesach — zmienna dychotomiczna
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje o ) -
qlotl | ilosci bledow ludzkich w  usprawnionych Zasada preferencji Wl@k_szel wartosci
procesach — wartoci procentowe (interpretowana jako wyzsza redukcja)
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
q20 ilosci blf;d.(')w wynikajqcy(.:h z niewlaéci.wego Tak - najlepsza; Nie - najgorsza
zastosowania procedur — zmienna dychotomiczna
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
q20t1 ilosci bl@déw wynikajgcych z niewlasciwego | zasada preferenciji wiekszej wartosci
zastosowania procedur — warto$ci procentowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilociowego

Tabela 4.9. Miary statystyk opisowych wskaznikéw inferencyjnych w H»

Zmienna

WartoSci
zZmiennej

Czestos¢

Procent
wskazan

Srednia
arytmetyczna
X

Odchylenie
standardowe
SD

q19: Wpltyw wdrozenia
lean management na
redukcje ilosci btedow
ludzkich w
usprawnionych
procesach — zmienna
dychotomiczna

Tak

5,7

Nie

66

94,3

0,94

0,23

q20: Wptyw wdrozenia
lean management na
redukcje ilosci bledow
wynikajacych z
niewlasciwego
zastosowania procedur —
zmienne dychotomiczna

Nie

7,1

Tak

65

92,9

0,93

0,26
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q18s8: Ocena Raczej nie 2 2,9
. . zgadzam si¢
stwierdzenia - .
Usprawnienia procesow Nie wiem
28 pomoca | (odpowiedz 2 2,9
pomocg tean srodkowa) 4,40 0,69
management powoduja, Raczel zoadzam
ze straty w wyniku ! ig 32 45,7
bledéw ludzkich sa e
o Zdecydowanie
znacznie nizsze . 34 48,6
zgadzam si¢
Zdecydowanie 1 14
q18s9: Ocena nie zgadzam si¢ ’
stwierdzenia - Raczej nie
. , . 3 43
Usprawnienia proceséw zgadzam si¢
za pomoca lean Nie wiem
management powoduja, (odpowiedz 1 1,4 4,23 0,80
ze straty w wyniku srodkowa)
btednego zastosowania/ | Raczej zgadzam
. . . 39 55,7
niestosowania procedur sig
S znacznie nizsze Zdecydowal'ne 2% 37.1
zgadzam si¢
20 2 3,0
30 1 1,5
35 1 1,5
40 2 3,0
) L 45 1 1,5
q19tl: Wptyw wdrozenia 50 3 45
lean management na 35 1 15
redukcje ilosci btedow 60 4 6’1
ludzkich w 2 72,17 18,10
usprawnionych 65 1 L5
P M 70 9 13,6
procesach — wartosci 5
procentowe 75 > 7,
80 16 24,3
85 5 7,6
90 10 15,2
95 4 6,1
99 1 1,5
40 1 1,5
45 1 1,5
. 50 3 4,6
q20t1: Wptyw wdrozenia 55 2 31
lean management na .
redukcje ilosci btedow 60 > 7.7
nikajacych 65 3 4,6 75,69 13,33
;Vziewljaaéc}ilwe g0 70 8 12,3 ’ ’
zastosowania procedur — 75 7 10.8
wartos$ci procentowe 80 16 24,7
85 6 9,2
90 6 9,2
95 7 10,8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

Analiza danych przedstawionych w tabeli powyzej wskazuje na pozytywne efekty
implementacji lean management w kontek$cie redukcji btedow ludzkich
1 nieprawidlowego stosowania procedur w procesach. W przypadku stwierdzenia
dotyczacego zmniejszenia strat wynikajacych z bledéw ludzkich w wyniku zastosowania

lean management, znaczaca wigkszo$¢ respondentow (94,3%) potwierdzita ten fakt, przy
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czym 48,6% wyrazilo zdecydowang zgodg, a 45,7% raczej si¢ zgodzito. Jedynie 5,8%
uczestnikoOw badania nie zauwazyto znaczacego wptywu.

Podobnie, w odniesieniu do pytania o redukcje ilosci btedow zwigzanych
z nieprawidlowym zastosowaniem lub niestosowaniem procedur, 92,9% ankietowanych
uznato, ze wprowadzenie lean management przyczynito si¢ do zmniejszenia liczby takich
incydentow. Nieco ponad polowa, to jest 55,7%, raczej zgadzata si¢ z tg tezg, natomiast
37,1% respondentéw wyrazilo pelng zgode.

W obu przypadkach, wyniki wskazuja na istotng zaleznos¢ migdzy wdrozeniem
lean management, a postrzegang redukcja bledow operacyjnych, co jest spdjne
z zalozeniami lean management dazacej do optymalizacji procesow 1 eliminacji
marnotrawstwa, w tym marnotrawstwa zwigzanego z bledami w pracy ludzkiej. Dane te
potwierdzaja zatem hipoteze H», wskazujac na efektywno$¢ lean management jako

narzedzia poprawy jakos$ci i efektywnos$ci operacyjne;j.

Tabela 4.10. Miary indukcyjne wskaznikow inferencyjnych w H»

Zmienna

. . Zmienne zalezne Wynik Kkorelacji
niezalezna

q19: Wptyw wdrozenia lean management na redukcje
ilosci btedow ludzkich w usprawnionych procesach —
zmienna dychotomiczna

q20: Wptyw wdrozenia lean management na redukcje
ilosci  bledow  wynikajacych  z niewlasciwego
zastosowania procedur — zmienne dychotomiczna
q18s8: Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow

2(3,N=70)=2316; n.i.
V =0,042; n.i.

2(3,N=70)=0,195; n.i.
V =0,140; n.i.

q3: Liczba lat

stosowania CoE (9, N =70)=10,241; n.i.
za pomocy lean management powoduja, ze straty _ o

lean . , ¢ SO p=0,131; n.i.

manacement w wyniku btedéw ludzkich sg znacznie nizsze

( onizge' 1 q18s9: Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw

rgku IJ, 3 za pomoca lean management powodujg, ze straty | (12, N=70)=9,751; n.i.

lata ’3 5 lat w wyniku blednego zastosowania / niestosowania p=0,142; n.i.

procedur sa znacznie nizsze
ql9tl: Wplyw wdrozenia lean management na | (48, N =70)=42,361; n.i.

powyzej 5 lat)

redukcje ilosci btedow ludzkich w usprawnionych p=0,149; n.i.
procesach — warto$ci procentowe R =0,105; n.i.
q20tl: Wplyw wdrozenia lean management na | *(36, N =70) = 25,355; n.i.
redukcje ilosci btedow wynikajacych z niewtasciwego p=0,012; n.i.
zastosowania procedur — wartosci procentowe R=0,011; n.i.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Przeprowadzone analizy statystyczne nie wykazaty istotnego zwigzku pomig¢dzy
ocenianymi warto$ciami dotyczacymi wplywu wdrozenia lean management na redukcje
btedéw ludzkich oraz nieprawidtowego stosowania procedur, a liczbg lat od
wprowadzenia lean management w organizacjach. Wyniki testow dla wszystkich

zmiennych byly skrajnie nieistotne statystycznie, co wskazuje, ze postrzegane korzysci
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zwigzane z implementacja lean management sa niezalezne od czasu, jaki uptynat od

momentu wdrozenia tej metodyki.

Z analiz wynika, ze organizacje doswiadczajg pozytywnych zmian po
wprowadzeniu lean management niezaleznie od dtugosci okresu, w ktérym system ten
jest stosowany. Moze to sugerowac, ze wplyw lean management na redukcj¢ btedow
ludzkich i1 nieprawidtowego stosowania procedur jest widoczny niemal od razu po
wdrozeniu, a korzys$ci te utrzymuja si¢ w czasie, nie wykazujac znaczacej korelacji z jego
uptywem od implementacji. Wyniki te moga réwniez wskazywa¢ na inne czynniki,
niezwigzane z czasem, ktore przyczyniaja si¢ do efektywnos$ci lean management, takie

jak sposob wdrozenia, kultura organizacyjna czy zaangazowanie pracownikow.

Biorac pod uwage fakt, iz badane opinie moga podlega¢ efektowi aureoli, ktory
w psychologii opisuje zjawisko pozytywnego oceniania lub przypisywania dodatkowych,
nierelatywnych do badanego aspektu, cech pozytywnych czemu$, co juz zostalo
pozytywnie ocenione w innym kontek$cie. W przypadku badania wpltywu lean
management, respondenci, ktorzy pozytywnie ocenili wprowadzenie tej metodologii,
moga by¢ sklonni do postrzegania jej ogdlnego wplywu na organizacje w lepszym
swietle, co przektada si¢ na wyzsza ocen¢ jej skuteczno$ci w roéznych obszarach,

niezaleznie od czasu jej wdrozenia.

Jednoczesnie, istotne jest rozwazenie, ze organizacje mogly by¢ juz dobrze
przygotowane 1 $wiadome potencjalnych korzysci, co moglo wplyna¢ na skuteczne
wdrozenie lean management. To $wiadome podejscie do implementacji i zarzadzania
zmiang moze by¢ kluczowym czynnikiem wpltywajacym na szybkie uzyskanie
pozytywnych rezultatow niezaleznie od uptywu czasu od wdrozenia. Swiadomogé
1 zaangazowanie w poczatkowej fazie moga zapewni¢ mocne fundamenty do efektywne;
pracy 1 ciggtego doskonalenia proceséw, co znajduje odzwierciedlenie w pozytywnych

opiniach respondentow.

4.3.3. Redukcja strat wynikajacych z defraudacji (Hs)

Hipoteza Hz dotyczaca istnienia statystycznie istotnej korelacji migdzy
wprowadzeniem zasad lean management, a redukcja strat wynikajacych z defraudacji
(zaklasyfikowang jako ryzyko operacyjne zwigzane z czynnikiem ludzkim) zostata

zweryfikowana przy uzyciu trzech wskaznikow czastkowych. Pierwszy wskaznik
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koncentruje si¢ na deklaratywnej ocenie wpltywu lean management na straty wynikajace
z defraudacji, gdzie respondenci wyrazaja opinie na temat percepcyjnego zmniejszenia
takich strat jako bezposredniego efektu implementacji lean management (zmienna
q18s10). Drugi wskaznik dotyczy faktycznego wptywu wprowadzenia lean management
na redukcje strat spowodowanych defraudacja w procesach, ktore podlegaty
usprawnieniu, opierajac si¢ na obserwacjach i doswiadczeniach uczestnikow badania
(zmienna q21). Trzeci wskaznik, iloSciowy, zapytuje respondentoéw o konkretny,
mozliwy do okreslenia, procentowy spadek strat wynikajacych z defraudacji, co ma na
celu uzyskanie bardziej precyzyjnych danych na temat skali wpltywu lean management
na ograniczenie tego typu ryzyka operacyjnego (zmienna q21t1). W ten sposob, analiza
opiera si¢ zarowno na subiektywnych ocenach wptywu lean management na ograniczenie
strat wynikajacych z defraudacji, jak i na prébie kwantyfikacji tego wplywu, co
umozliwia bardziej kompleksowe zrozumienie skutecznos$ci lean management w redukcji
ryzyka operacyjnego zwigzanego z czynnikiem ludzkim. Zestawienie zostato

zaprezentowane w Tabeli 4.11.

Tabela 4.11. Zestawienie wskaznikow inferencyjnych dla hipotezy H3

Nz.izwa . Etykieta Opis zmiennej
zmiennej

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za | Zdecydowanie zgadzam si¢, Raczej si¢
pomoca lean management powoduja, ze straty | zgadzam, Nie mam zdania, Raczej si¢

ql8s10 o .. . - . .
wynikajace z defraudacji sg znacznie nizsze nie zgadzam, Zdecydowanie nie

zgadzam si¢
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
q21 strat wynikajacych z defraudacji — zmienna Tak - najlepsza; Nie - najgorsza

dychotomiczna
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje | Zasada preferencji wigkszej wartosci

q20t1 strat wynikajacych z defraudacji — wartoSci (interpretowana jako wyzsza
procentowe redukcja)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Analiza danych przedstawionych w tabelach w konteks$cie hipotezy Hs,
dotyczacej] wptywu wdrozenia lean management na redukcj¢ strat wynikajacych
z defraudacji, zostata przeprowadzona na trzech poziomach: deklaratywnym, faktycznym
1 ilo$ciowym.

Wsréd respondentow, 87,1% potwierdzito, ze wprowadzenie lean management
spowodowato redukcje¢ strat wynikajacych z defraudacji w procesach podlegajacych
usprawnieniu. Tylko 12,9% uczestnikow badania nie zauwazylo takiej zmiany.

W kontekscie stwierdzenia o wptywie usprawnien procesOw przez lean management na
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straty z defraudacji, 60% respondentdéw raczej zgadza si¢ z ta teza, a 34,3% zdecydowanie
si¢ zgadza. Tylko 5,8% respondentéw ma neutralne lub negatywne zdanie na ten temat.
Srednia odpowiedzi na pytanie o redukcje strat wynikajacych z defraudacji, gdzie
respondenci mieli wskaza¢ o ile procent zmniejszyty si¢ straty, wyniosta 62,29% przy
odchyleniu standardowym 29,90. To wskazuje na znaczng, subiektywnie oceniang
redukcje strat w organizacjach, ktore wdrozyly lean management.

Analiza danych sugeruje, ze wdrozenie lean management ma pozytywny wptyw
na redukcje strat wynikajacych z defraudacji w procesach podlegajacych usprawnieniu.
Wyniki deklaratywne 1 faktyczne wskazuja na wysoki poziom zgody wsrdd
respondentéw co do skuteczno$ci lean management w ograniczaniu tego typu strat.
Ilosciowa ocena efektu wprowadzenia lean management, wskazujaca na srednig redukcje
strat na poziomie ponad 62%, potwierdza, ze percepcja tego wplywu jest znaczaca.
Mozna zatem wnioskowal, ze lean management efektywnie przyczynia si¢ do
zmniejszenia ryzyka operacyjnego zwigzanego z czynnikiem ludzkim, zwlaszcza

w kontekscie defraudac;i.

Tabela 4.12. Miary statystyk opisowych wskaznikow inferencyjnych w H3

Wartosci P ¢ Srednia Odchylenie
Zmienna Artosc Czestos¢ rocent arytmetyczna standardowe
zmiennej wskazan % SD
q21: Wplyw wdrozenia
lean management na Nie 9 12,9
redu.kCJ.@ strat 0.87 034
wynikajacych z
defraudacji — zmienna Tak 61 87,1
dychotomiczna
q18s10: Ocena zlgzgiz]m n:i; 2 2,9
stwierdzenia - Nic wiem
Usprawmer}la procesOw (odpowieds ) 2.9
zapomoca fean $rodkowa) 4,26 0,65
management powoduja, Raczei
ze straty wynikajace z ad amJ i 42 60,0
defraudacji sa znacznie Ziig 3 g
nizsze ccydowanie 24 343
zgadzam si¢
20 2 3,3
30 2 3,3
2011 droseni 40 2 3,3
;1 t1: Wptyw wdrozenia 50 3 8.2
it e - ——
e 60 5 8,2 62,29 29,90
wynikajacych z 65 1 16
defraudacji — wartosci 70 ; 9’ g
procentowe 2
75 5 8,2
80 12 19,6
85 6 9,8
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90 9

14,8

95 4

6,6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

Analiza statystyczna nie wykazata istotnego zwigzku migdzy czasem od

wprowadzenia lean management, a percepcja jego wplywu na obnizenie strat

wynikajacych z defraudacji, co sugeruja wysokie warto$ci p w testach Chi-kwadrat

1 miarach symetrycznych. Wyniki te wskazujg na brak statystycznie znaczacej korelacji

miedzy dlugoscig stosowania lean management, a zmniejszeniem strat spowodowanych

defraudacja w badanej grupie na poziomie deklaratywnym, faktycznym i liczbowym.

Tabela 4.13. Miary indukcyjne wskaznikow inferencyjnych w Hj

Zmienna niezalezna

Zmienne zalezne

Wynik korelacji

q3: Liczba lat stosowania lean
management

(ponizej 1 roku, 1 — 3 lata, 3 —
5 lat, powyzej 5 lat)

ql18s10: Ocena stwierdzenia
Usprawnienia procesoOw za pom
lean management powoduja,

straty wynikajace z defraudacji sa

znacznie nizsze

01 29, N =70) = 6,295; n.i.
VA4S

p=0,139; n.i.

q21: Wplyw wdrozenia lean
management na redukcje strat | (3, N =70)=10,678; p <0,05
wynikajagcych z  defraudacji — V =10,405; p<0,05

zmienna dychotomiczna

q20tl1:
management na redukcje s
wynikajacych z defraudacji
wartosci procentowe

Wplyw wdrozenia lean

(9, N = 70) = 33,367; n.i.
p=0,133; n.i.
R=0,223;p<0,1

trat

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

4.3.4. Redukcja ryzyka operacyjnego w obszarze systemow (H4)

W niniejszym podrozdziale poddano weryfikacji hipotezg, ktora postuluje

istnienie statystycznie istotnej korelacji migdzy wprowadzeniem zasad lean management

w organizacji a redukcjg strat w wyniku dziatania niesprawnych systemow.

Tabela 4.14. Zestawienie wskaznikow inferencyjnych dla hipotezy Ha4

N{izwa q Etykieta Opis zmiennej
zmiennej

Ocena st\;vierdzenia - Usprawnieniia progeséw 28 | 7decydowanie zgadzam sie, Raczej

qi8s11 p0$0rcl?k e?il;ia’;;i?:gri?enrta\}:;woh w2, tzri ’straty si¢ zgadzam, Nie mam zdania, Raczej
Wwyhiku ¢ cesp yeh SySIemMow 83 | gje nie zgadzam, Zdecydowanie nie
znacznie nizsze zgadzam sie
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje

q22 strat wynikajacych z dzialania niesprawnych | Ty - najlepsza; Nie - najgorsza

systemow — zmienna dychotomiczna
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Wptyw wdrozenia lean management na redukcje o ) o
q22tl1 strat wynikajagcych z dzialania niesprawnych Zasada preferengl Wlf;kS.ZGJ wartoscl
systeméw — wartosci procentowe (interpretowana jako wyzsza redukcja)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Analiza danych wskazuje, ze wprowadzenie /ean management ma znaczacy
wplyw na redukcje strat wynikajacych z dziatania niesprawnych systemoéw w procesach
podlegajacych usprawnieniu. Z danych wynika, ze 90% respondentéw potwierdzito
redukcje strat po wprowadzeniu lean management, co podkresla wptyw lean management
na poprawe efektywnosci procesow organizacyjnych. Srednia ocena skutecznosci lean
management w redukcji strat to 4,33 na pigciopunktowej skali (gdzie 5 oznacza
zdecydowang zgode), z odchyleniem standardowym 0,72, co $wiadczy o relatywnie
jednolitym postrzeganiu pozytywnego wpltywu lean management przez respondentow na

poziomie deklaratywnym.

Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace zgody na stwierdzenie o wplywie lean
management na redukcje strat w aspekcie faktycznym pokazuje, ze 42,9% respondentow
zdecydowanie si¢ zgadza, a 51,4% raczej zgadza, co tacznie stanowi 94,3% proby
potwierdzajacej pozytywny wptyw lean management. Tylko 4,3% respondentow raczej
si¢ nie zgadza, a 1,4% wybrato odpowiedz neutralng. Brak jest odpowiedzi wskazujacych
na catkowity brak zgody. Srednia ocena wskazujaca na stopien, w jakim wprowadzenie
lean management przyczynilo si¢ do zmniejszenia strat, wynosi 69,56%, co dodatkowo
potwierdza pozytywny wpltyw tych praktyk na efektywnos$¢ systeméw. Odchylenie
standardowe dla tej zmiennej wynosi 25,33, co wskazuje na pewien zakres zmiennos$ci
w odpowiedziach, jednak dominujgca tendencja potwierdza, ze lean management jest

skutecznym narzedziem w redukcji nieefektywnos$ci operacyjnej.

Ogdlnie, wyniki te potwierdzaja hipotez¢ Ha, Zze lean management jest
skutecznym narzedziem w redukcji strat w organizacjach, poprzez usprawnienie
procesOw 1 eliminacje niesprawnych systemow. Dane numeryczne ($rednia, odchylenie
standardowe) oraz dystrybucja odpowiedzi (procenty zgody 1 niezgody) sktadaja si¢ na
obraz lean management jako metody efektywnie wptywajacej na poprawe efektywnosci

operacyjne;.
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Tabela 4.15. Miary statystyk opisowych wskaznikéw inferencyjnych w Ha

Wartosci Procent Srednia Odchylenie
Zmienna . . Czestos¢ , arytmetyczna | standardowe
zmiennej wskazan 52 SD
q18s11: Ocena Raczej nie 3 43
stwierdzenia - zgadzam si¢ ’
Usprawnienia procesow Nie wiem
za pomoca lean (odpowiedz 1 1,4
management powoduja, srodkowa) 4,33 0,72
ze straty w wyniku Raczej 36 514
dzialania niesprawnych zgadzam si¢ ’
systeméw 3 znacznie Zdecydowanie 30 42.9
nizsze zgadzam sie ’
q22: Wpltyw wdrozenia
lean management na Nie 7 10,0
redukcje strat
wynikajacych z dziatania 0,90 0,30
niesprawnych systemoéw
_ zmienna Tak 63 90,0
dychotomiczna
50 1 1,6
L. 60 7 11,1
q22t1: Wplyw wdrozenia 70 14 222
iiﬁﬁ lif(ﬁqnatge;nent na 75 9 14.3
sagsTar oo 80 9 14,3 69,56 25,33
wynikajacych z dziatania
. . 85 12 19,0
niesprawnych systemow
— warto$ci procentowe 90 9 14,3
95 1 1,6
99 1 1,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Analiza statystyczna nie wykazata istotnego zwigzku migdzy czasem od
wprowadzenia lean management, a percepcja jego wplywu na redukcje strat
w niesprawnych systemach, co sugeruja wysokie warto$ci p w testach Chi-kwadrat
1 miarach symetrycznych. Wyniki te wskazuja, ze dtugos$¢ stosowania lean management

nie koreluje znaczaco z ocenami jego efektywno$ci w zmniejszaniu strat.

W analizie zwigzku czasu od wprowadzenia lean management z redukcja strat
w wyniku dzialania niesprawnych systemow, iloraz wiarygodnosci oraz korelacja
Spearmana wskazujg na istotno$¢ statystyczng, z wartosciami p odpowiednio 0,030
10,051. Oznacza to, ze w kontekscie hipotezy Hs, gdzie badane jest faktyczne obnizenie
strat po wprowadzeniu /lean management, te wyniki demonstrujg istotny statystycznie
zwigzek. Zatem, mozna stwierdzi¢, ze czas od wprowadzenia lean management ma
istotny wplyw na redukcje strat w niesprawnych systemach, co jest najlepiej widoczne

w oparciu o iloraz wiarygodnosci i1 korelacje Spearmana, sugerujac pozytywny efekt lean
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management na efektywno$¢ operacyjng. Jest to jednak widoczne tylko wowczas, kiedy

zmienna jest dychotomiczna, to jest ma dwie wartosci (,,tak” lub ,,nie”).

Analiza wptywu czasu, ktéry uptynal od wprowadzenia lean management na
redukcje strat podang w wartosciach procentowych (zmienna q22t1) wskazuje na bliskg
granicg istotnosci statystycznej, przyjetej przez niektorych statystykow za dopuszczalng
na poziomie 0,1. Nie ma tu zatem tak wyraznego zwigzku jak w zmiennej dychotomiczne;j
q22. Wsrod zastosowanych testow, jak Chi-kwadrat Pearsona, iloraz wiarygodnosci, oraz
miary symetryczne jak Phi, V Kramera, R Pearsona, i korelacja Spearmana, oscylowaty
wokot granicy istotnosci od 0,071 do 0,341, co wskazuje na zré6znicowane dowody na
rozpatrywanie czynnika czasu od wdrozenia lean management na redukcje strat. Wymaga

to ostroznej interpretacji.

Tabela 4.16. Miary indukcyjne wskaznikow inferencyjnych w Hy

Zmienna niezalezna Zmienne zalezne Wynik korelacji
q22tl: Wplyw wdrozenia lean
management na redukcje strat | (27, N =70)=33,448; p<0,1

wynikajacych z dziatania p=0,116; n.i.
niesprawnych systemoéw — wartosci R =0,186; n.i.
procentowe

ql8s1l: Ocena stwierdzenia -
q3: Liczba lat stosowania lean | Usprawnienia procesOw za pomoca

management lean management powoduja, ze (9, N=70)=6,091; n.i.
(ponizej 1 roku, 1 — 3 lata, 3 — | straty w wyniku dziatania p=0,024; n.i.
5 lat, powyzej 5 lat) niesprawnych systemow s3

znacznie nizsze
q22: Wplyw wdrozenia lean
management na redukcj¢ strat

2(9, N = 70) = 8,934; p < 0,05

Wynlkajqcych z d21a.1an1a V=0321;p<0.1
niesprawnych systemoéw — zmienna
dychotomiczna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

4.3.5. Dyskusja i wnioski dla weryfikacji hipotez Hi — Hs

Na podstawie analizy statystyk opisowych, testowano cztery hipotezy odnoszace
si¢ do zmian w liczbie kontroli wewngtrznych, redukcji ilosci bledow, zmniejszenia strat
wynikajacych z defraudacji oraz obnizenia strat spowodowanych przez niesprawne
systemy. Wszystkie hipotezy znajduja swoje potwierdzenie w analizowanych danych, co
swiadczy o pozytywnym wpltywie lean management na poprawe efektywnosci

operacyjnej zarowno na poziomie deklaratywnym (przekonanie o pozytywnym wptywie)
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1 faktycznym (zaré6wno w formie zmiennej dychotomicznej tak/nie, jak i w formie
ilosciowej).

Hipoteza 1. Zmniejszenie liczby kontroli

Wdrozenie lean management wykazato wptyw na zmniejszenie liczby kontroli
wewnetrznych. Niemal dziewigciu na dziesigciu badanych (87,1%) stwierdzito, ze ich
liczba znaczaco si¢ obnizyla, co przektada si¢ na Sredni spadek o 33%. Tak znaczace
zmniejszenie liczby kontroli wskazuje na efektywnos$¢ lean management w eliminowaniu
marnotrawstwa 1 poprawie procesow zarzadczych, jednocze$nie zachowujac wysoki
poziom kontroli wewngtrznej i bezpieczenstwa operacyjnego.

Hipoteza 2. Redukcja liczby bledow

Analiza danych potwierdza, ze wdrozenie lean management prowadzi do redukcji
btedéw wynikajacych z nieprawidlowego stosowania lub braku stosowania procedur
wewnetrznych. Ogromna wigkszo$¢ respondentow (94,3%) odnotowata zmniejszenie
takich btedow, co jest zgodne z zatozeniami lean management o optymalizacji procesow
1 eliminacji wszelkiego rodzaju nieefektywnos$ci, w tym btedow operacyjnych.

Hipoteza 3. Redukcja strat wynikajacych z defraudacji

Wyniki badan wyraznie wskazuja, ze lean management ma pozytywny wptyw na
zmniejszenie strat wynikajagcych z defraudacji. Srednia ocena wskazuje na redukcje strat
o ponad 62%, co potwierdza skuteczno$¢ lean management w minimalizowaniu ryzyka
operacyjnego zwigzanego z czynnikiem ludzkim. Znaczaca zgoda respondentow na
pozytywny wptyw lean management w tym obszarze podkresla jego warto§¢ w poprawie
bezpieczenstwa operacyjnego i finansowego organizacji.

Hipoteza 4. Redukcja strat wynikajgacych z niesprawnych systemow

Dane pokazuja, ze lean management znaczaco wplywa na redukcje strat
wynikajacych z dziatania niesprawnych systemow. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych
(90%) potwierdzila spadek strat po wdrozeniu lean management, $wiadczac o jego
efektywnos$ci w eliminacji problemow operacyjnych i technicznych. Poprawa procesow
1 systemow dzigki lean management przektada si¢ na wyrazne obnizenie strat
operacyjnych.

Podsumowujac, wdrozenie lean management wykazuje znaczacy pozytywny
wplyw na efektywno$¢ operacyjng organizacji. Potwierdza to poprawe¢ w zarzadzaniu
ryzykiem operacyjnym, redukcj¢ bledow, zmniejszenie strat wynikajacych z defraudacji
oraz obnizenie strat spowodowanych przez niesprawne systemy. Lean management

okazuje sie by¢ skutecznym narzgdziem w optymalizacji procesdw operacyjnych, co
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prowadzi do zwigkszenia efektywnosci, bezpieczenstwa oraz konkurencyjnosci
organizacji. Wyniki te stanowig silne argumenty przemawiajace za implementacja
1 rozwijaniem praktyk lean management w ramach strategii operacyjnej przedsigbiorstw.

W odniesieniu do wptywu na wyzej wymienione zmienne zmiennej niezaleznej
odnoszacej si¢ do czasu od wprowadzenia lean management (podanego w latach), test
przeprowadzono za pomocg wybranych, prostych statystyk indukcyjnych.

Analiza danych wykazata, ze grupa zmiennych odnoszacych si¢ do aspektow
ryzyka operacyjnego znaczgco potwierdza pierwsza hipoteze badawcza. Wdrozenie
zasad lean management skutkowalo istotnym zmniejszeniem ryzyka operacyjnego,
szczegblnie poprzez wpltyw na czestotliwos$¢ aktualizacji matryc ryzyka, wzrost ryzyka
operacyjnego w poczatkowej fazie implementacji oraz nizsze ryzyko operacyjne dla
procesOw z lean management. Brak statystycznie istotnej zalezno$ci migdzy czasem
stosowania lean management, a zmniejszeniem liczby kontroli wskazuje na to, ze
korzy$ci wynikajace z lean management manifestujg si¢ niezaleznie od czasu jego
wdrozenia. Zmienna niezalezna, jaka jest czas od wdrozenia lean management, nie miata
istotnego wptywu na liczbg¢ kontroli, co sugeruje, ze korzysci z implementacji lean
management pojawiaja si¢ szybko i sg utrzymywane w czasie.

Wdrozenie zasad lean management przyczynia si¢ rowniez do znaczacej redukcji
btedéw wynikajacych z nieprzestrzegania procedur wewngtrznych. Jednak brak
bezposredniej statystycznie istotnej zalezno$ci migdzy czasem stosowania lean
management, a percepcja jego wptywu na redukcje¢ btedéw sugeruje, ze kluczowe jest
samo wprowadzenie lean management, a nie czas jej stosowania. Daje to przestanki do
wniosku, ze efekty implementacji lean management w kontekscie redukcji btedoéw sg
szybko zauwazalne i utrzymuja si¢ niezaleznie od dtugosci okresu jego stosowania.

Analiza statystyczna nie wykazata takze istotnego zwigzku migdzy czasem od
wprowadzenia zasad lean management, a percepcja jego wplywu na obnizenie strat
wynikajacych z defraudacji. Wnioski te wskazuja na konieczno$¢ bardziej
szczegdlowego badania mechanizmow, przez ktore lean management moze wptywaé na
ograniczenie takich strat, poniewaz efekty mogg by¢ zalezne od specyficznych warunkow
wewnetrznych organizacji oraz sposobu implementacji lean management.

Ostatnia hipoteza dotyczaca wptywu zasad lean management na redukcje strat
wynikajacych z niesprawnych systemow réwniez znajduje potwierdzenie, chociaz wyniki
analiz statystycznych sugeruja ostrozno$¢ w interpretacji. Bliska granicy istotnosci

statystycznej zalezno$¢ migdzy czasem od wdrozenia lean management, a redukcjq strat
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moze wskazywac na ztozony charakter jego wplywu na procesy organizacyjne. Potrzebne
sa dalsze badania, aby doktadniej zrozumieé, jak czas wprowadzenia i dojrzato$¢
w stosowaniu lean management wptywaja na efektywno$¢ operacyjna.

Wdrozenie lean management ma pozytywny wpltyw na aspekty efektywnosci
operacyjnej w badanych organizacjach, zwlaszcza w zakresie zmniejszenia liczby
kontroli, redukcji ilosci btedow oraz ograniczenia strat wynikajacych z defraudacji
1 niesprawnych systemow. Brak bezposredniej zalezno$ci migdzy czasem stosowania
lean management, a osigganymi korzysciami sugeruje, ze pozytywne efekty sg widoczne
niezaleznie od dlugos$ci okresu jego wdrozenia. Wnioski te podkreslaja warto$¢ lean
management jako narzedzia poprawiajacego efektywnos$¢ operacyjna, jednoczesnie
wskazujac na potrzebe dalszych badan w celu glebszego zrozumienia mechanizméow

lezacych u podstaw obserwowanych zmian.

4.3. Uwarunkowania i determinanty zarzadzania ryzykiem

Szczegdtowe uwarunkowania 1 determinanty zarzadzania ryzykiem zostaty
szczegblowo opisane w Rozdziale 2. W tej czesci dysertacji skupiono si¢ na analizie
i ocenie najskuteczniejszego modelu zarzadzania ryzykiem, jaki mozna zastosowaé
w SSC. Potrzeba ta wynika z konieczno$ci wskazania na ograniczenia badania przez
pryzmat zakresu dziatalnos$ci analizowanych podmiotow i tym samym ograniczeniu
zarzadzania ryzykiem w tego typu podmiotach, jak réwniez unaocznienie aktualnego
stanu raportowania ryzyka w podmiotach typu SSC i jego istotnych ograniczen.

Na potrzeby niniejszej pracy w charakterze wspierajacym badanie wilasciwe
ilosciowe, przygotowano studium przypadku zgodnie z metodyka prowadzenia badan
jakosciowych (Czakon, 2011b; Glinka 1 Czakon, 2021). Wybrane SSC powstalo
w 2011 roku. Obecnie zespot liczy ponad 200 osob. Swiadcza ustugi biznesowe
w obszarach finansow, ksiggowosci, zakupow, podatkow, kontroli wewngtrznej, prawa
1 zasobow ludzkich oraz wspierajg firmy zlokalizowane w Europie, Indiach, Afryce i na
Bliskim Wschodzie. Lean management jest stosowane w grupie kapitatowej od
kilkudziesigciu lat, a w obszarze SSC od ponad pigciu lat. W celu zebrania danych
w siedzibie firmy przeprowadzono badanie terenowe.

Podstawowe etapy procesu zarzadzania ryzykiem, ktore powtarzajg si¢ w kilku
modelach, to definicja ryzyka, analiza, ocena, obserwacja i kontrola (Tabela 4.17.). Istota

zarzadzania ryzykiem sprowadza si¢ do ciaglo$ci tego procesu, gdyz wylacznie ciagly

150



1 stale doskonalony proces zarzadzania ryzykiem moze pomoéc organizacji w osiggnigciu
zaplanowanych celow.
Poszczegolne etapy zarzadzania ryzykiem w ujeciu modelowym zostaly

poréwnane i odniesione do zakresu dziatalno$ci SSC w ostatniej kolumnie Tabeli 4.17.

Tabela 4.17. Poréwnanie wybranych modeli zarzadzania ryzykiem a zakres dziatalnosci

Zakres
Etap zarzadzania ryzykiem | PMBOK | FERMA Pll\l/III:I)CEZ COSO 31180(30 dzialalnoSci
- = SSC
la. Wyznaczanie celow / Cele v v .
strategiczne
1b. Zakres, kontekst, kryteria v x
2. Srodowisko wewnetrzne v
3. Planowanie zarzadzania <
ryzykiem
4. Identyfikacja ryzyk/zdarzen v v v
5a. Wykonaj jakosciowg analizg v
ryzyka / oceng ryzyka v v v v
5b. Wykonaj ilo$ciowa analiz¢ v v
ryzyka/ocene ryzyka
6. Decyzja v v v | x20
7. Zaplanuj reakcje na ryzyko v v v v v
8a. Informowanie/raportowanie
o ryzyku
8b. Raportowanie ryzyka v v v
resztkowego
9. Kontrola ryzyka / Monitoring v v v v v
10. Komunikacja v v v v

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (FERMA, 2002; 1SO, 2018; Moeller, 2011; PMI, 2017;
Williams, 2011)

Model zarzadzania ryzykiem rozpoczyna si¢ od wyznaczenia celow i celow
strategicznych organizacji. Chociaz to zadanie nie jest zwigzane z zarzadzaniem
ryzykiem, to zadanie to odgrywa kluczowa role¢ w napedzaniu biznesu. Jednak dwa
modele rozwazajg ten krok w ramach zarzadzania ryzykiem: FERMA 1 COSO. Ten
pierwszy etap w zarzadzaniu ryzykiem odbywa si¢ najczg¢sciej w ramach funkcji
korporacyjnej realizowanej w jednostce centralnej (siedziba gtowna). Centrum ustug
wspoélnych nie odpowiada za ustanawianie celow strategicznych.

Srodowisko wewnetrzne nadaje ton organizacji, wptywajac na apetyt na ryzyko,
podejécie do zarzadzania ryzykiem i1 wartosci etyczne. Niezréwnowazony zarzad bez

odpowiedniej wiedzy technicznej i doswiadczenia, r6znorodnosci i silnych, niezaleznych

20 Zalezy od uprawnien przyznanych SSC i umowy o poziomie ustug.
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glosow raczej nie nada wilasciwego tonu. Chociaz to zadanie wydaje si¢ odpowiednie
rowniez dla SSC, zgodnie z powiedzeniem, ze ryba psuje si¢ od glowy, bez
odpowiedniego tonu na szczycie centrali, nie mozna oczekiwaé, ze podjednostka
w hierarchii bedzie przeciwstawia¢ si¢ praktykom zarzadzania. Planowanie zarzadzania
ryzykiem okresla wstgpng prac¢ wykonang w celu okre$lenia podejscia do zarzadzania
ryzykiem, ktére powinno by¢ zastosowane w programie oraz specyficznych dla programu
kryteriow oceny.

Kolejnym krokiem, majacym zastosowanie do prawie wszystkich modeli
bezposrednio lub posrednio, jest identyfikacja ryzyka, ktora rowniez ma miejsce
w podmiotach typu SSC. Organizacja musi zidentyfikowa¢ wewngtrzne i zewngtrzne
zdarzenia, ktére maja wpltyw na osiggniecie jej celow. Wytyczne COSO rozrdzniajg
zdarzenia o negatywnym wplywie reprezentujace ryzyko izdarzenia o pozytywnym
wplywie reprezentujace szanse, ktore powinny dawac¢ informacje zwrotne przy ustalaniu
strategii. Wszystkie inne modele poprzez identyfikacje ryzyka rozumieja proces
identyfikacji potencjalnych zrédet ryzyka zarowno na poczatku, jak i na biezaco. Po
zidentyfikowaniu ryzyka ocenia si¢ prawdopodobienstwo i wptyw tych ryzyk, aby
okresli¢, jak nimi zarzadzaé. Na koniec kierownictwo wybiera odpowiednie dzialania,
aby dostosowaé ryzyko do tolerancji ryzyka i apetytu, a ten etap mozna zobaczy¢
w czterech gldownych reakcjach — ograniczaj, akceptuj, przenie$ lub unikaj.

Raportowanie jest integralng czescig zarzadzania kazda organizacjg i powinno
podnosi¢ jako$¢ dialogu z interesariuszami oraz wspiera¢ najwyzsze kierownictwo
1 organy nadzorcze w wypetnianiu ich obowigzkow. Czynniki, ktore nalezy wziag¢ pod
uwage przy zgtaszaniu, obejmujg migdzy innymi:

— rozne zainteresowane strony i ich specyficzne potrzeby 1 wymagania

w zakresie informacji,

—  koszt,

— czestotliwos$¢ 1 terminowos$¢ raportowania,

— sposOb raportowania 1 przydatno$¢ informacji do celow organizacji

1 podejmowania decyzji.

Celem monitorowania i przegladu, nie tylko w podmiotach typu SSC, jest
zapewnienie 1 poprawa jakos$ci i skutecznosci projektowania, wdrazania 1 wynikow
proceséw. Biezace monitorowanie i okresowe przeglady procesu zarzadzania ryzykiem

1jego wynikoéw powinny by¢ planowang cz¢$cig procesu zarzadzania ryzykiem, z jasno
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okreslonymi obowigzkami. Monitorowanie 1 przeglad powinny odbywaé si¢ na
wszystkich etapach procesu. Monitorowanie i przeglad obejmuja planowanie,
gromadzenie 1 analizowanie informacji, rejestrowanie wynikow 1 przekazywanie
informacji zwrotnych. Wyniki monitorowania i przegladu powinny by¢ wiaczone do
wszystkich dzialan organizacji zwigzanych z zarzadzaniem wynikami, pomiarami
iraportowaniem, a informacje przekazywane kierownictwu musza by¢ istotne
1 odpowiedniej jakosci. Ponadto konieczna jest komunikacja z personelem.

Niniejsza analiza zrealizowanego studium przypadku zostala przygotowana
w celu okreslenia, jakie kroki mozna zastosowa¢ do SSC 1 czy mozna mowic
o faktycznym wdrozeniu zarzadzania ryzykiem. Analizowany podmiot wspierat ponad
50 jednostek wewnetrznych w obstudze naleznosci, zobowigzan, ptatnosci, operacjach na
ksiedze gléwnej 1 innych funkcjach korporacyjnych. Skala catosci procesow
przeniesionych do tego podmiotu byta wciaz niewielka, poniewaz procesy obstugi klienta
czy zakupow pozostawaly poza SSC. Kazdy krok zostat oceniony pod katem zakresu
wspomnianego SSC poprzez klasyfikacje w zakresie/poza zakresem. Mozna stwierdzi¢,
ze wyniki studium przypadku identyfikujg konkretne kroki, ktore wykonuje SSC. Mimo
to kazdy model zarzadzania ryzykiem moze by¢ stosowany niezaleznie, glownie ze
wzgledu na ograniczenia wyznaczania celow organizacyjnych i ton na najwyzszym
szczeblu.

Drugie studium przypadku miato na celu poglebione zbadanie procesow
zachodzacych w rzeczywistym $rodowisku, w ktérym sa one realizowane. Wszystkie
wybrane SSC znajdowaly si¢ w Polsce, a wigkszo$¢ analizowanych sprawozdan
finansowych obejmowata rok 2022. Wybor przypadkéw miat si¢ przyczyni¢ do lepszego
zrozumienia badanej rzeczywistosci. Jedna z kluczowych kwestii dotyczyta sposobu
badania ryzyk zidentyfikowanych przez SSC w ich sprawozdaniach finansowych. Aby
odpowiedzie¢ na pytanie badawcze, zastosowano podejécie celowego doboru
przypadkow.

Populacja badania sktadata si¢ z dziatajacych w Polsce spotek posiadajacych SSC
utworzonych w ramach mig¢dzynarodowej grupy kapitatowej i Swiadczacych ustugi na
rzecz podmiotéw wewnetrznych. Podejscie do doboru spoétek byto takie samo jak
w badaniu opisanym w Rozdziale 2. Sposrod 146 spolek okreslonych jako populacja
wyjsciowa spelniajgca kryteria badania, zidentyfikowano sprawozdania finansowe
60 podmiotow. Nie wszystkie te sprawozdania finansowe mogty zosta¢ wykorzystane

w badaniach, gdyz w wielu przypadkach SSC tworzono w formie komoérki organizacyjne;j
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(bez odrgbnej sprawozdawczosci). Analiz¢ zglaszanych ryzyk oparto na publicznie
dostepnych zestawieniach. Wyniki analizy przedstawiono w Tabeli 4.18.

Zdecydowana wigkszo$¢ wybranych firm raportowata i analizowata wylacznie
nastepujace ryzyka finansowe:

1. Ryzyko plynnosci;

2. Ryzyka rynkowe, w szczego6lnosci dotyczace ryzyka kursowego i stop

procentowych;
3. Ryzyko kredytowe.

Tabela 4.18. Analiza ryzyk branych pod uwage przez polskie SSC

Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko stép Inne

Rodzaj ryzyka kredytowe | plynnosci | kursowe | procentowych | ryzyka

Liczba podmiotow

analizujacych ryzyko 38 30 46 42 12
szczegotowe

Struktura

(liczba odpowiedzi/ogbtem 63% 50% 77% 70% 20%
podmioty)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych w toku badania weryfikujacego

Na podstawie wynikéw przedstawionych w Tabeli 4.18. mozna stwierdzi¢, ze
najczestsze ryzyka, na jakie narazaja si¢ SSC w Polsce, dotycza ryzyka kursowego
iryzyka stopy procentowej (odpowiednio 77% 1 70%). Zgodnie z ustawag
o rachunkowosci sprawozdanie zarzadu z dziatalno$ci jednostki musi zawieraé istotne
informacje o sytuacji finansowej spotki, w tym oceng wynikéw dziatalnosci, wskazanie
czynnikow ryzyka oraz opis potencjalnych zagrozen, w szczegodlnosci informacje
oryzyku cenowym, ryzykiem kredytowym, znaczacym zakldceniem przeptywow
pieni¢znych 1 utrata ptynnosci finansowej, na ktore jednostka jest wyraznie narazona.
Czynnik ten byl powodem wyboru ryzyk finansowych do dalszej analizy. Warto
podkresli¢, ze 8 z 60 analizowanych podmiotow (13%) nie przedstawilo analizy, ani nie
zglosito zadnego ryzyka w swoich sprawozdaniach finansowych.

Jak wynika z Tabeli 4.18., jedynie 20% wybranych podmiotéw zglosito ryzyka
niefinansowe (operacyjne). Wydaje si¢ jednak, ze wszystkie wymienione ryzyka sg
stosunkowo powszechne 1 dotycza wszystkich podmiotow gospodarczych, a nie tylko
SSC. Ponizej znajduje si¢ lista zgloszonych ryzyk:

— ryzyka zwigzane z rekrutacja i zarzadzaniem kadra, budowa struktur,

transferem wiedzy, dynamika rynku pracy i zarzagdzaniem zasobami wiasnymi
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(w tym ryzyko zwigzane z trudno$ciami w pozyskaniu wykwalifikowane;j
kadry oraz wzrostem kosztéw zatrudnienia),

— ryzyka zwigzane z utratg kluczowych pracownikow,

— ryzyko utraty kluczowych klientow,

— ryzyka zwigzane z dziatalnoscig firm konkurencyjnych,

— ryzyka zwigzane z czynnikami ekonomicznymi i wplywem S$rodowiska

zewngtrznego (W tym ryzyka zwigzane ze wzrostem inflacji),

— ryzyka zwigzane z ogolna sytuacja gospodarcza, poziomem konkurencji na

rynku oraz zmianami regulacji prawnych,

— ryzyka zwigzane z nowymi ustugami i nowymi technologiami,

— ryzyka operacyjne zwigzane z konfliktem na Ukrainie,

— ryzyka zwigzane z sytuacjg epidemiologiczng (COVID).

Podsumowujac, na tym etapie SSC skupiaja si¢ wytacznie na podstawowych
ryzykach finansowych i ignoruja szersza perspektywe. Biorac pod uwage szersza
perspektywe, badania wspierajagce dostarczyly cennych informacji na temat
relewantno$ci wybranych elementéw zarzadzania ryzykiem w strukturach, w ktérych
wdrozono zasady lean management oraz jakosci raportowania ryzyka w centrach ustug
wspélnych, przyczyniajac si¢ jednocze$nie do realizacji nastgpujacych zadan
badawczych: ZB4: Ocena relewantnos$ci wybranych elementéw zarzadzania ryzykiem
w strukturach, w ktérych wdrozono zasady lean management oraz ZB5: Ocena jakosci

raportowania ryzyka w centrach ustug wspolnych.

4.4. Model wlasny postrzeganych korzysci z zastosowania lean management

Model wtasny opracowany zostal na podstawie badania glownego
prezentowanego szczegdlowo w podrozdziale 4.2.

W przedmiotowym podrozdziale dokonano analizy percepcji korzysci ptynacych
z implementacji lean management w przedsigbiorstwach przez respondentéw z uzyciem
modelowania. Wybor analizy czynnikowej jako metody analitycznej zostat podyktowany
jej unikalng zdolnoscig do osiggnigcia zalozonych celow badawczych, a $cisle wskazujac:
bezalternatywnos$cig. W celu zapewnienia transparencji metodologicznej, dokonano
szczegotowego opisu etapow przeprowadzanej analizy. Szczegdlng uwage skupiono na
selekcji wskaznikow, zapewniajac ich adekwatne uzasadnienie oraz na objasnieniu

koniecznosci zastosowania skomplikowanej rekonfiguracji danych. Implikacje
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wynikajace z przeprowadzonych analiz oraz krytyczna dyskusja na temat ograniczen
mozliwo$ci ekstrapolacji uzyskanych wynikéw na populacj¢ generalng zostaty

omoéwione w podrozdziale zatytulowanym ,,Podsumowanie i kierunki dalszych badan™.

4.4.1. Dobor, uzasadnienie i rekonfiguracja wskaznikéw w analizie czynnikowej

W procesie przygotowania do realizacji analizy czynnikowej, istotnym etapem
bylo wiasciwe okreslenie zestawu zmiennych do wilaczenia do modelu. Inicjalnie
z kwestionariusza wyselekcjonowano 22 wskazniki. Jednakze, bioragc pod uwage
ograniczenia wynikajagce z rozmiaru proby badawczej (N=70 jednostek analizy),
rekomendowana metodycznie maksymalna liczba zmiennych, ktéora mogla zostaé
efektywnie 1 wedle regut sztuki zanalizowana, nie przekraczata czternastu. W zwigzku
ztym, konieczne statlo si¢ zredukowanie zbioru zmiennych. Podj¢to decyzje
o wykluczeniu zmiennych redundantnych, ktére nie wnosity dodatkowej warto$ci
analitycznej lub byly silnie skorelowane z innymi wskaznikami (oznaczone w Tabeli 4.19
jako ,,zmienne wyeliminowane”). Przyktadem takich zmiennych moga by¢ wskazniki
wystepujace w parach, czesto wynikajace z projektu kwestionariusza, gdzie odpowiedz
afirmatywna na jedno z pytan skutkowata zadaniem pytania uzupekniajacego
o charakterze ilosciowym. Redukcja liczby wskaznikéw do 14 umozliwita
skoncentrowanie si¢ na zmiennych o wigkszym znaczeniu analitycznym. Dodatkowo,
z analizy wykluczono zmienne o charakterze nominalnym oraz dychotomicznym, ktore
nie sg optymalne dla metodologii analizy czynnikowej ze wzgledu na ich nature. Zamiast
nich preferowane byty wskazniki liczbowe, zwtaszcza te ilustrujace zmiany w postaci
procentowej. Takie podejscie jest bardziej adekwatne do celow 1 zatozen analizy
czynnikowej, umozliwiajac glebsze i bardziej precyzyjne eksplorowanie struktury
czynnikowej badanego zjawiska.

W ramach procesu adaptacji pierwotnie sformutowanego kwestionariusza
przeprowadzono rekonfiguracje¢ zmiennych w celu ujednolicenia ich kierunkowosci.
Operacja ta polegata na przypisaniu wartoS§ci w taki sposob, aby wyzsze wyniki
wskazywaly na bardziej intensywne potwierdzenie postawionych hipotez Hi-H4. Taka
modyfikacja umozliwia zwigkszenie spdjnosci danych, co utatwia ich interpretacje oraz
weryfikacje zdefiniowanych hipotez badawczych.

Rozwazane oraz wybrane wskazniki stuzace do weryfikacji hipotez od Hi do Hs4

zostaly przedstawione w Tabeli 4.19.
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Tabela 4.19. Kwalifikacja zmiennych do analizy czynnikowej

Numer zmiennej
wilaczonej do

Hipoteza Na:lzwa . Etykieta aPallzy.
zmiennej czynnikowej lub
informacja o jej
braku
Czgsto$¢ aktualizacji matrycy ryzyka jako konsekwencja
H, ql4 usprawnien W  procesach  z zastosowaniem lean 1
management
Czgsto$¢ aktualizacji matrycy ryzyka jako konsekwencja zmienna
H, ql4tl usprawnien W  procesach  z zastosowaniem lean .
. wyeliminowana
management - zmienna otwarta
H 15 Wplyw wprowadzenia usprawnien lean management na zmienna
! d liczbg kontroli wewngtrznych - zmienna dychotomiczna wyeliminowana
Wplyw wprowadzenia usprawnien lean management na
H; ql5tl . . i 2
liczbe kontroli wewnetrznych — wartosci procentowe
Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost smienna
H, ql6 ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang procesow - wyeliminowana
zmienna dychotomiczna
Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost
H, qlétl ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang procesow — 3
wartos$ci procentowe
Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po wdrozeniu .
. Lo . zmienna
H, ql7 lean management w okresie stabilizacji procesow — .
. . wyeliminowana
zmienna dychotomiczna
Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po wdrozeniu
H, ql7tl lean management w okresie stabilizacji procesow — 4
wartosci procentowe
Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean
H, ql8sl management powinno zmniejszy¢ ilos¢  kontroli 5
wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne
Ocena stwierdzenia - Ilo$¢ kontroli wewngtrznych
H, ql18s2 w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego 6
procesu do podjecia dziatan lean management
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za pomocg
H, q18s8 lean management powoduja, ze straty w wyniku bledow 7
ludzkich s3 znacznie nizsze
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za pomocg
H, q18s9 lean management powoduja, ze straty w wyniku blednego 8
zastosowania/niestosowania procedur s3 znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci .
) . . . zmienna
H» ql9 btedoéw ludzkich w usprawnionych procesach — zmienna ..
) wyeliminowana
dychotomiczna
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci
H» ql9tl btedoéw ludzkich w usprawnionych procesach — wartosci 9
procentowe
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci .
) o . L. . zmienna
H» q20 btedow wynikajacych z niewlasciwego zastosowania ..
. . wyeliminowana
procedur — zmienna dychotomiczna
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci
H, q20t1 btedéw wynikajacych z niewlasciwego zastosowania 10
procedur — warto$ci procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za pomocg
Hs ql8s10 | lean management powoduja, ze straty wynikajace 11
z defraudacji sa znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat zmienna
H; q21 T .. . . ..
wynikajacych z defraudaciji — zmienna dychotomiczna wyeliminowana
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Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat
wynikajacych z defraudacji — warto$ci procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za pomocg
Hy ql8sll | lean management powoduja, ze straty w wyniku dziatania 13
niesprawnych systemow sa znacznie nizsze

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat
Hy q22 wynikajacych z dziatania niesprawnych systeméw —
zmienna dychotomiczna

Wplyw wdrozenia lean management na redukcj¢ strat
Hy q22t1 wynikajacych z dziatania niesprawnych systeméw — 14
wartosci procentowe
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

H; q21 12

zmienna
wyeliminowana

Analiza wtasciwosci zmiennych przed przystapieniem do analizy czynnikowej
stanowi kluczowy etap, determinujacy mozliwos¢ wiasciwego wykonania tej metody
badawczej. Proces ten rozpoczyna si¢ od oceny stopnia wspoOtzaleznosci migdzy
zmiennymi, co jest niezbedne dla efektywnego zredukowania skorelowanego zbioru
zmiennych pierwotnych do odrgbnych, niepowigzanych grup, znanych jako czynniki.

Istotnym krokiem jest ocena poziomu zrdéznicowania zmiennych, z naciskiem na
warto$¢ odchylenia standardowego. Konieczne jest, aby zmienne nie charakteryzowaty
si¢ nadmierng jednorodno$cia wewnatrzgrupowa oraz by zadna zmienna nie miala
odchylenia standardowego rownego zero, co uniemozliwitoby przeprowadzenie analizy
czynnikowe;.

Nastepnie ocenia si¢ stopien skorelowania migdzy zmiennymi, wykorzystujac
trzy kluczowe narzedzia diagnostyczne: wyznacznik macierzy korelacji, miarg
adekwatnosci doboru préby KMO?! oraz test sferycznosci Maurice’a Stevensona
Bartletta.

Wyznacznik macierzy korelacji stuzy do oceny, w jakim stopniu zmienne
w zestawie sg wzajemnie skorelowane. Warto§¢ wyznacznika bliska zeru sugeruje silng
korelacj¢ miedzy zmiennymi, co jest wskazaniem na mozliwo$¢ przeprowadzenia analizy
czynnikowej. Wysoki wyznacznik oznacza stabg korelacje miedzy zmiennymi, co moze
wskazywaé, ze analiza czynnikowa nie bedzie odpowiednia. Wyznacznik macierzy
korelacji jest ogélnym wskaznikiem charakteryzujacym cata macierz korelacji.

Miara adekwatnosci doboru proby KMO ocenia, czy korelacje migdzy parami
zmiennych mogg by¢ adekwatnie wyjasnione przez inne zmienne w zestawie. Wartosci

tej miary mieszczg si¢ w przedziale od 0 do 1, gdzie warto$ci blizsze 1 sugeruja wigksza

2 0d nazwisk trzech twércow: Henry’ego Ferdinanda Kaisera, Paula J. Meyera (w literaturze czesto
przytaczany jest tylko jako J.P. Meyer), Ingrama Olkina.
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adekwatno$¢ danych do analizy czynnikowej. Wartos¢ KMO wyzsza niz 0,5 jest
uznawana za akceptowalng do przeprowadzenia analizy czynnikowe;.

Test sferycznosci Bartletta opracowany przez Maurice'a Stevensona Bartletta,
testuje hipoteze zerowsa, ze zmienne nie sg skorelowane w populacji i ze macierz korelacji
jest macierza jednostkowa. Test ten opiera si¢ na statystyce rozktadu Chi-kwadrat. Niski
poziom istotnosci (p-value) w te$cie Bartletta, zazwyczaj ponizej 0,05, sugeruje
odrzucenie hipotezy zerowej na rzecz hipotezy alternatywnej, ktora mowi o istnieniu
istotnych korelacji migdzy zmiennymi. Jest to wskazanie, ze dane moga by¢ odpowiednie
do dalszej analizy czynnikowej. Test ten jest uzywany do potwierdzenia przydatno$ci
zbioru danych do analizy czynnikowej, podobnie jak KMO, ale koncentruje si¢ na ogélne;j
hipotezie o skorelowaniu zmiennych.

Potaczenie tych etapow w logiczng catos¢ pozwala na dokladng ocene
przydatnosci zestawu zmiennych do analizy czynnikowej, co jest kluczowe dla
prawidlowego zrozumienia i interpretacji wynikoéw badania.

Ponizej zaprezentowano wartosci odchylenia standardowego dla zmiennych

wybranych do analizy czynnikowe;.

Tabela 4.20. Miary $redniej arytmetycznej i odchylenia standardowego dla zmiennych
wyselekcjonowanych do analizy czynnikowej (N=70)

Nl.lmer . Etykieta Srednia (A iyIEne
zmiennej standardowe
Czgsto$¢ aktualizacji matrycy ryzyka jako konsekwencja
1 . ) 2,986 1,440
usprawnien w procesach z zastosowaniem lean management
) Wplyw.wprowadzema usprawniefi lean management na liczbg 34.565 22455
kontroli wewngtrznych — wartosci procentowe
Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost ryzyka 1.643 4.058
3 operacyjnego zwigzanego ze zmiang procesOw — wartosci ’ ’
procentowe
Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po wdrozeniu lean
. o . .. | 24,571 17,952
4 management w okresie stabilizacji procesow — warto$ci
procentowe
Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean
) TS/ . 4,214 0,991
5 management powinno zmniejszy¢ ilo$¢ kontroli wewnetrznych
mitygujacych ryzyko operacyjne
Ocena stwierdzenia - [lo$¢ kontroli wewnetrznych w procesie
. . . 3,871 1,035
6 moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego procesu do podjgcia
dziatan lean management
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesOw za pomocg lean 4.400 0.689
7 management powoduja, ze straty w wyniku bledéw ludzkich ’ ’
$3 znacznie nizsze
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesOw za pomocg lean
. . . 4,229 0,803
8 management powoduja, ze straty w wyniku blednego
zastosowania / niestosowania procedur s3 znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci bledow
9 ) . o 68,990 24,619
ludzkich w usprawnionych procesach — warto$ci procentowe
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Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilo$ci btedow
10 wynikajacych z niewlasciwego zastosowania procedur —
wartosci procentowe

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za pomoca lean
11 management powoduja, ze straty wynikajace z defraudacji sa
znacznie nizsze

Wplyw wdrozenia lean management na redukcj¢ strat
wynikajacych z defraudacji — warto$ci procentowe

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za pomoca lean
13 management powoduja, ze straty w wyniku dzialania
niesprawnych systemow sa znacznie nizsze

Wplyw wdrozenia lean management na redukcj¢ strat
14 wynikajacych z dzialania niesprawnych systemow — wartosci
procentowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

70,290 23,512

4,257 0,652

12 62,290 29,899

4,329 0,717

69,560 25,332

Warto$ci miar dyspersji wytypowanych zmiennych jednoznacznie pozwalaja na
przeprowadzenie analizy czynnikowej, bowiem przyjmuja warto$ci wyzsze niz zero.

W kolejnym etapie dokonano ewaluacji zmiennych za pomocg miary KMO, testu
Bartletta oraz wyznacznika macierzy korelacji. Ponizej zaprezentowano uzyskane
wyniki, pomijajac jednak macierz korelacji*?. Analiza podanej macierzy korelacji pod
katem przydatno$ci zmiennych do analizy czynnikowej wskazuje na kilka kluczowych
aspektow. Korelacje migdzy zmiennymi w wigkszosci odnajdywane sa jako pozytywne
1 wysokie, co sugeruje istnienie wzajemnych zalezno$ci (za wczesnie jednak, aby to
rozstrzyga¢ na tym etapie). Szczegdlnie wysokie wartosci korelacji sg obserwowane
mi¢dzy zmiennymi zwigzanymi z hipoteza H> dotyczaca wpltywu lean management na
redukcje strat wynikajacych z btedow ludzkich oraz btednego
zastosowania/niestosowania procedur. Wartosci te (np. 0,660; 0,811; 0,547) sugeruja, ze
zmienne te moga przynaleze¢ do tego samego czynnika lub grupy czynnikdéw w analizie.
Wyznacznik macierzy korelacji wynosi 0,003, co jest warto$cia bliska zeru. Wskazuje to
na ogolnie wysoki stopien korelacji migdzy zmiennymi, co jest wyraznym
1jednoznacznie pozytywnym sygnatem dla przeprowadzenia analizy czynnikowe;.
Istotno$¢ statystyczna (jednostronna) wickszosci korelacji jest wysoka, co oznacza, ze
wiele z tych korelacji jest statystycznie istotnych i nie wynikaja one z przypadku.
Szczegbdlnie wartosci  p-value ponizej 0,05 (np. dla zmiennych zwigzanych
z efektywnos$cig zastosowania lean management oraz redukcjg ilosci btedéw ludzkich)
wskazujg na mocne podstawy do dalszej analizy czynnikowej tych zmiennych. Miara

KMO wskazuje na adekwatnos$¢ proby dla analizy czynnikowej. Warto$¢ ta wynosi az

22 Macierz korelacji jest — ze wzgledu na swoje gabaryty (14x14 komorek tabeli dla korelacji i tyle samo
dla warto$ci p-value) — ucigzliwa w prezentacji, dlatego przeniesiono ja do aneksu zalaczonego na koncu
pracy (Aneks 3).
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0,774, co wskazuje na to, ze proba jest stosunkowo dobrze nadajaca si¢ do analizy
czynnikowej. Wartosci KMO powyzej 0,5 dopuszcza si¢ warunkowo, powyzej
0,6 zwykle uwaza si¢ za akceptowalne, powyzej 0,7 jako dobre, a powyzej 0,8 jako
bardzo dobre. W ramach testu sferycznos$ci Bartletta testujacego hipotezg zerowa, warto
wspomnie¢, ze zmienne s3 nieskorelowane w populacji, czyli ze macierz korelacji jest
macierza jednostkowa. Przyblizone Chi-kwadrat wynosi 361,547 przy 91 stopniach
swobody, a warto$¢ p jest mniejsza niz 0,001, co oznacza, ze mozna odrzuci¢ hipoteze
zerowy. To wskazuje na to, ze istniejg znaczace korelacje miedzy zmiennymi, co jest
pozadane w analizie czynnikowej. Zmienne wydaja si¢ by¢ wystarczajaco odpowiednie
do analizy czynnikowej, zwlaszcza te zwigzane z hipoteza Hz, gdzie obserwuje si¢ silne
wzajemne korelacje. Warto$ci istotnosci statystycznej wskazuja na nieprzypadkowosé
korelacji, co jest dodatkowym argumentem przemawiajacym za analizg czynnikowa.
Niska warto§¢ wyznacznika macierzy korelacji potwierdza ogdlng przydatnos¢ danych
do identyfikacji wspdélnych czynnikow. Ponizsza tabela prezentuje uzyskane wyniki

testowe w standaryzowanej formie zapisu.

Tabela 4.21. Testy KMO i Bartletta

Miara KMO adekwatnos$ci doboru préby 0,774
Przyblizone Chi-kwadrat 361,547
Test sferycznosci Bartletta df 91
Istotnos¢ <,001

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Kolejny krok procesu analizy obejmowatl standaryzacj¢ typu Z (Z-score) dla
wyselekcjonowanych zmiennych. Standaryzacja ta zostata przeprowadzona zgodnie
zuznawanymi metodami statystycznymi, polegajacymi na przeliczeniu dla kazdej
zmiennej jej Sredniej arytmetycznej i odchylenia standardowego. Dzigki temu, zmienne
zostaly przeksztatcone do formy o $redniej 0 i odchyleniu 1. Standaryzacja typu Z jest
standardowg procedurg przygotowawcza w statystycznej analizie danych, pozwalajaca na
zneutralizowanie wptywu roznic w skalach pomiarowych zmiennych na wyniki analizy.

Po dokonaniu rekonfiguracji zmiennych oraz ich ewaluacji nastepuje wiasciwy
etap analiz rozpoczynajacy si¢ wyodrgbnieniem liczby czynnikéw. W kontekscie analizy
czynnikowej, wyodrgbnienie istotnych czynnikow stanowi o istocie tej metody
analitycznej. Celem tego procesu jest grupowanie zmiennych na podstawie ich
wzajemnych korelacji. Czyni si¢ to powszechnie z zastosowaniem réznorodnych

kryteriow, wérdd ktérych wyrdznia sig:
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1. Kryterium Kaisera, ktore polega na ekstrakcji czynnikow o wartosci wlasnej
wigkszej niz 1, co wskazuje na ich zdolno$¢ do wyjasniania wigkszej porcji
wariancji niz pojedyncza zmienna. Warto$¢ wtasna jest tu statystyka opisujaca
udziat kazdego czynnika w catkowitej wyjasnianej wariancji. Zastosowanie tego
kryterium wynika zprac Henry'ego F. Kaisera, ktory opracowal metode
pozwalajaca na ilosciowe okres$lenie liczby czynnikow (Kaiser, 1960).

2. Metoda wykresu osypiska (ang. scree plot), zainspirowana pracami Raymonda B.
Cattella (Cattell, 1966), polega na graficznym przedstawieniu warto$ci wtasnych.
Badacz arbitralnie identyfikuje punkt zatamania krzywej, od ktorego nastepuja
marginalne spadki warto$ci wlasnych, interpretowane jako granica oddzielajaca
informacj¢ od szumu. Metoda ta ma charakter jako$ciowy i wymaga subiektywne;j
oceny badacza. Niniejszym nalezy odrzuci¢ metode wykresu osypiska. Gtownym
punktem krytyki jest subiektywno$¢ w identyfikowaniu ,,fokcia” lub, jak kto woli,
»kolanka” wykresu, co moze prowadzi¢ do rdznych interpretacji przez roznych
badaczy. To sprawia, ze metoda jest mniej obiektywna w pordwnaniu z bardziej
formalnymi testami statystycznymi. Nadto, w niektorych przypadkach, zwlaszcza
przy danych, ktore nie wykazuja wyraznego punktu zalamania, okreslenie liczby
czynnikdw do wyodrebnienia moze by¢ trudne i1 niejednoznaczne. Metoda moze
prowadzi¢ do pominigcia czynnikéw o mniejszych warto$ciach wiasnych, ktore
mimo to moga by¢ teoretycznie wazne lub znaczace dla badanego zjawiska.
Konkludujac, metoda wykresu osypiska nie dostarcza formalnych kryteriow, na
podstawie ktérych mozna by jednoznacznie stwierdzi¢, ktéra liczba czynnikéw
jest najbardziej odpowiednia.

3. Analiza wyjasnianej wariancji, cho¢ rzadziej stosowana samodzielnie,
wykorzystywana jest jako uzupetnienie poprzednich metod. Badacze moga ustali¢
minimalny poziom wariancji, ktéry powinien by¢ wyjasniony przez
wyodrgbnione czynniki, czgsto przyjmujac prog 50% catkowitej wariancji.

W praktyce badawczej, zarowno kryterium Kaisera jak 1 metoda wykresu
osypiska sg powszechnie stosowane, towarzyszy im jednakze debata na temat ich
adekwatnos$ci. Kryterium Kaisera cieszy si¢ popularno$cia ze wzgledu na obliczeniowa
precyzje, aczkolwiek moze prowadzi¢ do wyznaczenia wigkszej liczby czynnikéw, co
komplikuje ich interpretacje. Z kolei wykres osypiska zazwyczaj sugeruje mniejszg liczbe
czynnikéw, co moze skutkowac obnizeniem poziomu wyjasnianej wariancji. Decyzja

o wyborze metody zalezy od specyfiki danych i celéw badawczych.
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W celu wyodrebnienia liczby czynnikéw konieczne jest dokonanie wyboru
sposrdd szeregu fakultatywnych parametrow obliczeniowych analizy czynnikowe;j. Przy
stosunkowo niewielkiej probie (N=70) 1 relatywnie duzej liczbie czynnikow (14),
kluczowe staje si¢ wybranie metody, ktora bedzie odporna na przeszacowanie i umozliwi
uzyskanie stabilnego i wiarygodnego rozwigzania. W takim przypadku mozna rozwazy¢
nastepujace podejsécia, w kolejnosci jak przedstawiono.

Jako poczatkowa metode wyodrebniania czynnikow warto$ci wybrano metode
gtownych osi (PAF — Principal Axis Factoring), poniewaz nie zaktada ona normalnego
rozktadu danych, a zatem jest ona najczgséciej zalecana w przypadku mniejszych prob.
Metoda ta skupia si¢ na wspolnej wariancji i jest mniej wrazliwa na jednostkowe wartosci
odstajace. Kolejny etap to rotacja prosta Oblimin®*. Tu réwniez z uwagi na mniejsza
liczebno$¢ proby 1 mozliwos¢ wystepowania korelacji miedzy czynnikami. Poniewaz
mamy do czynienia z wieloma czynnikami, relacje migdzy nimi moga by¢ bardziej
skomplikowane i rotacja ta moze lepiej oddaé strukture danych. W celu ustalenia liczby
czynnikow do wyodrebnienia, zwlaszcza przy niewielkiej liczbie obserwacji, warto
rozwaza¢ wykorzystanie Analizy paralelnej (Paralel Analysis). Analiza paralelna
pozwala na empiryczne ustalenie, ile czynnikdw wyjasnia wigcej wariancji niz
oczekiwano by w przypadku zestawu danych losowych tej samej wielkosci. Jest to
szczegblnie przydatne, aby unikng¢ wyodrgbnienia zbyt wielu czynnikow, co jest
ryzykiem przy matych prébach. Pozostate metody wyodrebniania czynnikow zadaja
wigksze] liczby obserwacji, zmiennych mierzonych na poziomach ilosciowych,
normalnosci rozktadu — wszystkich lub kombinacji tych elementow.

Ponadto, niezbedne jest zoptymalizowanie nastgpujacych elementow:

1. Macierz korelacji vs. kowariancji — wybor zalezy od celu badania i wtasciwosci
danych. Macierz korelacji jest standardowo uzywana, gdy zmienne sg mierzone

w roznych skalach lub istnieje potrzeba standaryzowania wpltywu rdéznych

jednostek pomiarowych. Warto doda¢, ze w analizach zwyczajowo wybiera si¢ t¢

wlasnie warto$¢. Macierz kowariancji jest odpowiednia, gdy zmienne sg mierzone

w tej samej skali lub istotne wydaje nam si¢ zachowanie oryginalnych jednostek

pomiaru. W dokonywanej analizie czynnikowej wybor padl na macierz korelacji;

2 Stowo ,,0blimin” jest neologizmem, ktory nie ma bezposredniego thimaczenia czy pochodzenia w jezyku
facinskim czy greckim, jak wiele innych termindéw naukowych. Zamiast tego, jest to po prostu nazwa
przyjeta w psychometrii i statystyce do opisania tej klasy metod rotacji.
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2. Wyodrebnianie na podstawie warto$ci wtasnej versus ustalona liczba czynnikow

— ustalanie liczby czynnikéw moze by¢ oparte na kryteriach teoretycznych lub
wynika¢ z wczesniejszych badan, a tymi nie dysponowano. Wybor pada wiec na
wyodrebnianie na podstawie wartosci wlasnej wigkszej niz 1. Metoda ta, znana
jako kryterium Kaisera, zaktada, ze warto wyodrgbni¢ jako czynniki te
komponenty, ktorych warto§¢ wlasna (miara wyjasnianej wariancji przez dany
czynnik) przekracza 1. Czynnik o wartosci wtasnej wigkszej niz 1 wyjasnia wigcej
wariancji niz pojedyncza zmienna przeci¢tnie wyjasnia w zestawie danych. Zaleta
tego podejscia jest jego prostota i automatyzacja;

Maksimum iteracji dla uzyskania zbieznosci — optymalna liczba iteracji zalezy od
tego, jak szybko algorytm osigga zbiezno$¢. Zbyt mata liczba iteracji moze nie
pozwoli¢ na osiggnigcie zbiezno$ci, podczas gdy zbyt duza liczba moze
prowadzi¢ do niepotrzebnego wydtuzenia czasu obliczen bez znaczacej poprawy
wynikOw. Zazwyczaj wartoSci domyS$lne ustawione w oprogramowaniu
statystycznym sg wystarczajace, ale jesli model ma problem z osiggnigciem
zbieznos$ci, zwiekszenie liczby iteracji moze by¢ pomocne. W toku kolejnych
podejs¢ analitycznych zwigkszano liczbg iteracji z 25 do 50, jednak powrdcono
do liczby 25, bowiem powyzej tej wartosci nie uzyskuje si¢ zauwazalnej poprawy
wynikow.

Kolejny z elementéw przygotowania analiz stanowi wybor rotacji czynnikéw (lub

jego zaniechanie). Rotacja czynnikéw w analizie czynnikowe;j jest procesem majacym na

celu uzyskanie klarowniejszej i bardziej interpretowalnej struktury czynnikodw. Rozréznia

si¢ dwie gtowne metody rotacji:

1.

Rotacja ortogonalna (np. Varimax), gdzie czynniki sg rotowane pod katem
prostym, zachowujac ich niezalezno$¢;

Rotacja skos$na (ang. oblique) na przyktad Promax, ktora pozwala na korelacje
mig¢dzy czynnikami. Termin oblique w kontekscie rotacji czynnikéw w analizie
czynnikowej pochodzi bezposrednio z jezyka angielskiego i1 oznacza ,,uko$ny”
lub ,,skosny”. W statystyce 1 psychometrii, termin ten jest uzywany do opisania
rodzaju rotacji, w ktorej dopuszcza si¢, aby czynniki byty ze soba korelowane, co
odrdznia j3 od rotacji ortogonalnej (prostopadtej), gdzie czynniki sg traktowane
jako niezalezne, czyli zaktada si¢, ze migdzy nimi nie ma korelacji.

W kontekscie matej proby (N=70) i stosunkowo duzej liczby zmiennych (14),

wybor metody rotacji zalezy od charakteru danych i zatozen teoretycznych. Rotacja
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prosta Oblimin dobrze pasuje do matych prob, gdzie mozliwe sa korelacje migdzy
czynnikami, ulatwia interpretacj¢ poprzez uwzglgdnienie potencjalnych korelacji migdzy
czynnikami. Tg metod¢e wybrano do dokonania rotacji. Warto wyjasni¢ przestanki
odrzucenia pozostatych dostepnych metod. Najczesciej] uzywana metoda ortogonalna
Varimax moze nie by¢ optymalna przy malej probie, gdyz moze prowadzi¢ do
przeszacowania fadunkéw czynnikowych.

Jesli wstepna struktura czynnikowa jest klarowna i tatwa do zinterpretowania,
dodatkowa rotacja moze nie by¢ potrzebna. Quartimax jest to rzadziej stosowana
ortogonalna metoda rotacji, ktora skupia si¢ na uproszczeniu zmiennych niz czynnikow,
co moze by¢ nieoptymalne przy matej probie. Kompromisem pomig¢dzy Varimax
1 Quartimax jest Equamax, jednak jej stosowanie przy matych probach jest rzadko
rekomendowane z powodu skomplikowania struktury czynnikowej. Promax moze by¢
odpowiednia, jesli silne teoretyczne uzasadnienie sugeruje korelacje mi¢dzy czynnikami;
zastosowanie przy matej probie moze jednak prowadzi¢ do niestabilno$ci. Jak wynika
z powyzszych rozwazan zasadniczo przy malej probie i wielu zmiennych najbardziej
odpowiednig opcja moze by¢ prosta Oblimin, szczegdlnie jezeli istnieje teoretyczne
uzasadnienie dla korelacji migdzy czynnikami. To utatwia interpretacj¢ i moze zapewnic
bardziej stabilne rozwigzanie niz metody ortogonalne, ktére moga generowal
przeszacowanie przy matych probach. W metodzie rotacji prostej Oblimin nalezy
przetestowa¢ wartosci wspotczynnika delta. Delta rowna zero sugeruje rotacje
ortogonalna, a wigc brak korelacji migdzy czynnikami, za$ delta wigksza od zera pozwala
na korelacje migdzy czynnikami, gdzie wigksze wartosci delty pozwalaja na silniejsze
korelacje. Jesli wczesniejsze badania nie wskazujg na orientacyjng wartos¢
wspotczynnika delta, wowczas nalezy eksperymentowac z rdéznymi wartosciami delty
1oceni¢, jak wpltywaja one na klarowno$¢ 1 interpretowalno$¢ rozwigzania
czynnikowego. Szuka si¢ takiej wartosci delty, ktora prowadzi do rozwigzania tatwego
do zinterpretowania i spojnego z teoretycznymi oczekiwaniami. W praktyce czgsto
stosuje si¢ wartosci od 0 do 0,5, przy czym mniejsze wartosci sugeruja stabsze korelacje
miedzy czynnikami. W toku systematycznego testowania jako optymalng wartos¢

wspotczynnika delta ustalono 0,1.
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4.4.2. Modelowanie korzyS$ci z zastosowania lean management metodg analizy
czynnikowej

Przeprowadzone przygotowania pozwolilty na przeprowadzenie modelowania
metoda analizy czynnikowej. W pierwszej kolejnosci przystgpiono do interpretaciji

wstepnych wynikéw analizy czynnikowe;.

Tabela 4.22. Analiza tadunkow czynnikowych

Numer ] q q Poczatkowe
5 q Etykieta zmiennej &
Zmiennej wartosci
1 Czesto$¢ aktualizacji matrycy ryzyka jako konsekwencja usprawnien 0.309
w procesach z zastosowaniem lean management ’
) Wplyw wprowadzenia usprawnien lean management na liczbe kontroli 0.286
wewnetrznych — warto$ci procentowe ’
3 Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost ryzyka operacyjnego 0.302
zwigzanego ze zmiang procesOw — wartosci procentowe ’
4 Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po wdrozeniu lean management 0.237
w okresie stabilizacji proceséw — warto$ci procentowe ’
5 Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean management powinno 0.612
zmniejszy¢ ilo$¢ kontroli wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne ’
Ocena stwierdzenia - Ilos¢ kontroli wewngtrznych w procesie moze
6 stanowi¢ podstawe do wyboru tego procesu do podjecia dziatan lean 0,391
management
7 Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za pomoca lean management 0.560

powoduja, ze straty w wyniku btedéw ludzkich sg znacznie nizsze

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za pomoca lean management
8 powoduja, ze straty w wyniku blgednego zastosowania / niestosowania 0,705
procedur sa znacznie nizsze

Wplyw wdrozenia lean management na redukcj¢ ilosci btedow ludzkich

9 . g 0,637
w usprawnionych procesach — warto$ci procentowe
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci bledow

10 wynikajacych z niewlasciwego zastosowania procedur — wartosci 0,703
procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesOw za pomoca lean management

11 o o .. e 0,425
powoduja, ze straty wynikajace z defraudacji sa znacznie nizsze

12 Wplyw wdrozenia lean management na redukcj¢ strat wynikajacych 0.351
z defraudacji — warto$ci procentowe ’
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesdw za pomoca lean management

13 powoduja, ze straty w wyniku dziatania niesprawnych systemow sa znacznie 0,497
nizsze

14 Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat wynikajacych 0.416

z dziatania niesprawnych systemow — wartosci procentowe
Metoda wyodrebniania czynnikow — metoda osi gtéwnych.
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilo§ciowego

Podane wartos$ci to tadunki czynnikowe uzyskane w analizie czynnikowej metoda
osi gtéwnych, ktoére wskazuja na to, jak poszczegdlne zmienne (w tym przypadku
stwierdzenia dotyczace wprowadzenia i1 skutkow lean management) sa zwigzane
z wyodrebnionymi czynnikami. Ladunki czynnikowe mozna interpretowac jako miare

korelacji migdzy zmiennymi, a danym czynnikiem, co wskazuje na to, jak silnie kazda
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zmienna reprezentuje czynnik. Warto$ci tadunkéw czynnikowych w przedziale od -1 do

1, gdzie wartos$ci blizsze -1 lub 1 wskazuja na silniejszy zwigzek.

1 pytan

Analizujgc podane wartosci:

Stwierdzenia dotyczace ilosci kontroli wewnetrznych, strat z bledow ludzkich
1 btedow proceduralnych, strat z defraudacji oraz strat z dziatania niesprawnych
systemow (zmienne 5, 7, 8, 11, 13) oraz pytania o wptyw lean management na
redukcje bledow ludzkich, proceduralnych, strat z defraudacji i strat z dziatania
niesprawnych systemoéw (zmienne 9, 10, 12, 14 ) wykazuja wyzsze tadunki
czynnikowe, zwlaszcza stwierdzenia dotyczace redukcji strat w wyniku btednego
zastosowania / niestosowania procedur (0,705), redukcji strat z btedow ludzkich
(0,560) oraz redukcji liczby bledow ludzkich (0,637) i1 bledow proceduralnych
(0,703). To wskazuje na silne zwigzki tych zmiennych z czynnikiem, co sugeruje,
ze s3 one istotnymi elementami reprezentujacymi wptyw lean management na
procesy w organizacji;

Stwierdzenia dotyczgace bezposrednich pytan o lean management (zmienne 1, 2,
3, 4) maja stosunkowo niskie tadunki czynnikowe (od 0,237 do 0,309), co
sugeruje, ze te aspekty sa w pewnym stopniu zwigzane z czynnikiem, jednakze
nie s3 jego gtownymi reprezentantami.

W kontekscie lean management, wyzsze tadunki czynnikowe dla stwierdzen

dotyczacych zmniejszenia ilosci kontroli wewnetrznych, bledow ludzkich,

btedow proceduralnych, strat z defraudacji i strat z dziatania niesprawnych systemow

moga wskazywac na to, ze te aspekty sg kluczowe dla oceny skuteczno$ci wdrazania lean

management W organizacji. W szczegbélnosci, wysokie tadunki dla zmiennych

dotyczacych redukcji btedow 1 strat sugeruja, Zze usprawnienia procesOw za pomocg lean

management maja znaczacy wplyw na poprawe efektywnosci i bezpieczenstwa

operacyjnego. Tabela ta to jednak zaledwie wstgpne, orientacyjne rozpoznanie.

Tabela 4.23. Analiza wariancji wyjasnianej przez czynniki

Numer Poczatkowe wartoSci wlasne Sumy k wadratow"
s i _ ladunkowr po rotacji
Ogolem % wariancji % skumulowany Ogoélem
1 4,996 35,683 35,683 4,127
2 1,560 11,142 46,825 1,229
3 1,211 8,649 55,474 1,749
4 1,041 7,437 62,912 2,740
5 0,929 6,633 69,545
6 0,782 5,585 75,130
7 0,754 5,383 80,513
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8 0,645 4,606 85,119
9 0,588 4,202 89,321
10 0,457 3,262 92,583
11 0,397 2,838 95,421
12 0,248 1,774 97,196
13 0,215 1,535 98,731
14 0,178 1,269 100,000
Metoda wyodrebniania czynnikow — metoda osi gtéwnych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

W powyzszej tabeli zaprezentowano zidentyfikowang struktur¢ czynnikowa
opisujacg dystrybucj¢ zasobow zmienno$ci wspdlnej w badanym zbiorze danych. Analiza
catkowitej wyjasnionej wariancji dostarcza istotnych wskazowek dotyczacych liczby
1 charakteru czynnikow, ktore najlepiej reprezentuja strukturg danych.

Wyniki analizy przedstawiajg si¢ nast¢pujaco:

- Pierwszy czynnik posiada poczatkowa warto$¢ wtasng 4,996, co stanowi 35,68%
catkowitej wariancji, a po rotacji sumy kwadratoéw tadunkow dla tego czynnika
wynoszg 4,127. Jest to dominujacy czynnik, ktoéry samodzielnie wyjasnia ponad
jedna trzecig wariancji w danych, co wskazuje na jego znaczacy wpltyw;

- Drugi czynnik ma warto$¢ wilasng 1,560, wyjasniajac dodatkowo 11,14%
wariancji, co kumulacyjnie daje 46,83% wyjasnionej wariancji. Po rotacji, suma
kwadratéw fadunkow dla tego czynnika wynosi 1,229;

- Trzeci czynnik, z wartoscig wlasng 1,211, przyczynia si¢ do wyjasnienia 8,65%
wariancji, osiggajac skumulowang warto$¢ 55,5%. Suma kwadratow tadunkow po
rotacji dla tego czynnika to 1,749;

- Czwarty czynnik, o wartosci wlasnej 1,041, wyjasnia 7,44% wariancji,
zwigkszajac skumulowang wartos¢ do 62,9%. Po rotacji, suma kwadratow
tadunkow jest roéwna 2,740, co jest najwyzsza wartos$cig wsrdd czynnikdéw po
rotacji.

- Na podstawie tych danych, mozna rozwazy¢ wyodrebnienie czterech czynnikéw
jako kluczowych dla wyjasnienia struktury danych. Wybor ten jest uzasadniony
faktem, ze cztery pierwsze czynniki wyjasniaja facznie ponad 62% wariancji, co
stanowi znaczng czg$¢ zmienno$ci danych. Ponadto, zwigkszenie liczby
czynnikbw powyzej czterech nie przynosi proporcjonalnie duzego wzrostu
wyjasnionej wariancji — kolejne czynniki dodajg stosunkowo niewiele do
skumulowanego wyjasnienia wariancji (kolejne warto$ci procentowe to: 6,63%,
5,59%, 5,38%, itd.), co sugeruje, ze cztery gtéwne czynniki obejmuja najbardziej

istotne wzorce w danych.
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Kluczowe jest zauwazenie, ze metoda osi gldwnych jest szczegdlnie uzyteczna
w konteks$cie badania struktury wspolnej wariancji, co umozliwia identyfikacje
fundamentalnych wymiarow badanego zjawiska.

Warto$ci wiasne najnizszych czynnikow (od 12 do 14) w analizie czynnikowej,
ktoére wynosza odpowiednio 0,248, 0,215 1 0,178, reprezentuja stosunkowo mala czgsé
ogo6lnej wariancji danych — 1,77%, 1,54% 1 1,27%. Te niskie warto$ci wtasne wskazuja,
ze odpowiadajagce im czynniki wyjasniaja jedynie marginalng czg$¢ zmiennoS$ci
w zestawie danych, co czyni je niemal nieistotnymi dla modelu.

Statystycznie, niskie warto§ci wlasne sa interpretowane jako sygnal, Zze dany
czynnik nie wnosi istotnego wktadu w wyjasnienie struktury danych. W konteks$cie
metodologii badawczej, zasada parsymonii (prostoty) sugeruje, ze model powinien by¢
mozliwie najprostszy, nie obejmujac czynnikoéw, ktdre nie przyczyniajg si¢ znaczaco do
wyjasnienia zmiennosci danych. Dodawanie wigcej czynnikéw niz jest to konieczne
moze prowadzi¢ do niepotrzebnego komplikowania modelu, co z kolei moze utrudnia¢
interpretacje i generalizacje wynikow.

W teorii zarzadzania, modele powinny efektywnie oddawa¢ kluczowe aspekty
badanych zjawisk. Wlaczenie czynnikéw o niskich warto$ciach wilasnych, ktore
wyjasniaja jedynie niewielka cze§¢ wariancji, mogloby prowadzi¢ do tworzenia
nieoptymalnych lub mylacych wnioskow dotyczacych zasadniczych mechanizméow
lezacych u podstaw procesoOw zarzadczych. Skoncentrowanie si¢ na czynnikach
o wyzszych warto$ciach wlasnych pozwala natomiast na skupienie uwagi na najbardzie;j
znaczacych aspektach zarzadzania, oferujac solidniejsza baze dla formutowania teorii
1 praktyk zarzadczych.

Podsumowujac, czynniki z niskimi warto$ciami wtasnymi sg uznawane za prawie
nieistotne w modelu, poniewaz ich wktad w 0gdlng strukturg danych jest marginalny. Ich
pominigcie pozwala na stworzenie bardziej zwigzlego i teoretycznie uzasadnionego
modelu, ktéry lepiej oddaje kluczowe mechanizmy zarzadzania badanym zjawiskiem.

Wykres osypiska podany jedynie zostat dla dopetnienia ilustracji metody. Nie
wynika z niego w sposob oczywisty — jak w kryterium Kaisera, wyodrgbnienie

4 czynnikow.
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Wrykres osypiska

Wartos¢ wlasna

Numer czynnika

Rysunek 4.2. Wykres osypiska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

Macierz modelowa 1 macierz struktury to ,serce” analizy czynnikowe;j.
Dostarczajag one informacji na temat zwigzku miedzy zmiennymi obserwowanymi,
a czynnikami. Cho¢ obie macierze wydaja si¢ podobne, petnig r6zne funkcje i dostarczaja
roznych perspektyw na strukture danych.

Macierz modelowa zawiera w sobie tadunki czynnikowe wskazujace
bezposrednio na site i kierunek zwigzku mi¢dzy zmiennymi, a czynnikami przed rotacja.
Pokazuje, jak poszczegdlne stwierdzenia (np. wpltyw lean management na redukcje
btedéw ludzkich) tadujg si¢ na cztery czynniki. Ladunki czynnikowe w tej macierzy moga
by¢ interpretowane jako korelacje migdzy zmiennymi, a czynnikami, co pozwala na
wstepng interpretacje, ktore zmienne sa najbardziej charakterystyczne dla danego
czynnika. Macierz ta jest szczegdlnie przydatna do identyfikacji i interpretacji czynnikow

przed dokonaniem rotacji.

Tabela 4.24. Macierz modelowa — przed rotacja

Macierz modelowa
Numer Etykieta Czynnik
Zmiennej 1 2 3 4
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za
7 pomoca lean management powoduja, ze straty | 0,826 | 0,075 | 0,222 | 0,027
w wyniku btedéw ludzkich sg znacznie nizsze
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Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
9 ilosci btedow ludzkich w usprawnionych procesach — | 0,726 | 0,003 | 0,062 | 0,071
wartosci procentowe

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku btednego zastosowania / niestosowania
procedur sa znacznie nizsze

Wptyw wdrozenia lean management na redukcje
10 ilosci  bledow  wynikajacych  z niewlasciwego | 0,671 | -0,243 | -0,098 | 0,044
zastosowania procedur — wartosci procentowe

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
11 pomoca lean management powoduja, ze straty | 0,463 | 0,018 | -0,196 | 0,008
wynikajace z defraudacji sa znacznie nizsze

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat
wynikajacych z defraudacji — warto$ci procentowe
Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost
3 ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang procesow | 0,089 | -0,576 | 0,210 | -0,022
— warto$ci procentowe

Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po
4 wdrozeniu lean management w okresie stabilizacji | -0,013 | 0,504 | 0,093 | 0,090
procesdow — warto$ci procentowe

Czgstos¢  aktualizacji matrycy ryzyka jako
1 konsekwencja usprawnien w procesach | -0,064 | -0,457 | -0,034 | 0,373
z zastosowaniem lean management

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat
14 wynikajacych z dziatania niesprawnych systemow — | 0,044 | 0,024 | -0,878 | 0,042
wartosci procentowe

Ocena stwierdzenia - Ilo§¢ kontroli wewngtrznych
6 w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego | 0,012 | 0,076 | 0,102 | 0,660
procesu do podjecia dziatan lean management
Wplyw wprowadzenia usprawnien lean management

0,700 | -0,262 | -0,096 | 0,009

12 0,440 | 0,090 | -0,263 | -0,005

2 na liczbe kontroli wewnetrznych — wartosci | 0,059 | -0,003 | -0,120 | 0,523
procentowe
Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean

5 management powinno zmniejszy¢ ilos¢ kontroli | 0,414 | -0,008 | -0,056 | 0,460

wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku dzialania niesprawnych systemow s3
znacznie nizsze

Metoda wyodrebniania czynnikow — metoda osi gtownych.
Metoda rotacji — brak.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

13 0,238 | -0,005 | -0,258 | 0,339

Tabela przedstawia macierz modelowa przed rotacja. Jest to wynik posredni —
jednak nalezy zinterpretowa¢ jej zawarto$¢ i wyodrebni¢ wstgpne wnioski, ktore sa
istotne przed dokonaniem ostatecznej interpretacji modelu na podstawie macierzy
strukturalnej. Dostarcza ona wstepnych informacji o relacji migdzy poszczegdlnymi
zmiennymi, a wyodrgbnionymi czynnikami. Interpretacja ta skupia si¢ na identyfikacji
kluczowych aspektow lean management, jakie sa najbardziej reprezentatywne dla

kazdego z czynnikow.
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Czynnik 1 jest silnie skorelowany ze zmniejszeniem strat wynikajacych z btedow
ludzkich oraz btedéw proceduralnych, co sugeruja wysokie warto$ci tadunkow
czynnikowych dla stwierdzen dotyczacych tych aspektow (od 0,671 do 0,826). Wskazuje
to, ze pierwszy czynnik reprezentuje ogdlng skutecznos¢ lean management w poprawie
efektywnosci i doktadnosci procesow. Czynnik ten okre§lono’* jako czynnik
odpowiedzialny za poprawe jakosci.

Czynnik 2 odzwierciedla negatywne aspekty wprowadzenia lean management,
takie jak wzrost ryzyka operacyjnego w poczatkowej fazie (tadunek -0,576 dla
stwierdzenia dotyczacego wzrostu ryzyka). Nizsze wartosci tadunkow dla innych
zmiennych na tym czynniku moga sugerowac, ze jest to aspekt mniej istotny dla ogélne;j
oceny wpltywu lean management. Czynnik ten okreslono jako czynnik odpowiedzialny
za zarzgdzanie zmiang.

Czynnik 3 skupia si¢ na wplywie lean management na redukcje strat
wynikajacych z dzialania niesprawnych systemow, co wskazuje najwyzszy negatywny
fadunek dla odpowiedniej zmiennej (-0,878). Podkresla to znaczenie skupienia si¢ na
aspektach technologicznych i systemowych w procesie wdrazania lean management.
Czynnik ten okreslono jako czynnik odpowiedzialny za poprawe infrastruktury
1 systemow.

Czynnik 4 koncentruje si¢ na zmianach w zakresie kontroli wewnetrznych, gdzie
obserwuje si¢ najwyzsze wartosci fadunkow dla zmiennych dotyczacych ilosci kontroli
wewnetrznych 1 ich redukcji (do 0,660). Sugeruje to, ze lean management moze
prowadzi¢ do istotnych zmian w sposobie zarzadzania ryzykiem i kontrolg wewngtrzna.
Czynnik ten okreslono jako czynnik optymalizujacy kontrole wewnetrzne.

Bezwzglednie nalezy zasygnalizowa¢ dostrzezone anomalie. Ujemne tadunki
czynnikowe na czynnikach 2 i1 3 dla niektéorych zmiennych moga wskazywaé na
sprzeczne z intuicjg postrzeganie skutkow wprowadzenia lean management, szczegdlnie
w odniesieniu do ryzyka operacyjnego i probleméw systemowych. Chodzi o wptyw lean
management na btedne zastosowanie/niestosowanie procedur (-0,262 na czynniku 2 dla
stwierdzenia o stratach wynikajacych z btednych zastosowan procedur). Moze to

oznacza¢, ze w niektorych aspektach wprowadzenie lean management moze by¢

2 Nazwy czynnikow zostaly wytypowane na etapie kontekstowej analizy uzyskanego modelu,
w podrozdziale 4.4.3. Dla zwigkszenia transparentnosci i czytelnosci dysertacji nazwy te zostaly jednak
przywotanie wcze$niej, w niniejszym podrozdziale.
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postrzegane jako czynnik zwigkszajacy ryzyko lub prowadzace do niepozadanych
efektow.

Naturalnie wstepna analiza oparta jedynie na macierzy modelowej nie uwzglednia
potencjalnych korelacji miedzy czynnikami, co moze by¢ kluczowe dla petiejszego
zrozumienia wptywu lean management. Macierz modelowa dostarcza cennych
wskazowek na temat wstepnych relacji migdzy zmiennymi a czynnikami, podkreslajac
roznorodny wplyw lean management na organizacje. Wartosci te stanowig podstawe do
dalszej analizy 1 interpretacji, ktora powinna by¢ dopeliona analiza macierzy
strukturalnej, aby zrozumie¢ zlozone zalezno$ci migdzy czynnikami w konteks$cie
wprowadzanych zmian.

Ostateczna macierz struktury po rotacji skosnej z normalizacjg Kaisera ukazuje
ztozone zalezno$ci migdzy wyodrebnionymi czynnikami, a konkretnymi aspektami
wprowadzenia lean management. Macierz ta umozliwia glebsza interpretacje wptywu
lean management na réznorodne obszary dzialalno$ci organizacji i stanowi fundament

ostatecznego modelu.

Tabela 4.25. Macierz struktury — po rotacji sko$nej z normalizacja Kaisera

Macierz struktury
Numer Etykieta Czynnik
Zmiennej 1 2 3 4
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku blednego zastosowania / niestosowania
procedur sa znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
10 ilosci btedéw wynikajacych z niewlasciwego | 0,778 | -0,384 | -,0346 | 0,472
zastosowania procedur — warto$ci procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséOw za
7 pomoca lean management powoduja, ze straty | 0,748 | -0,088 | -0,071 | 0,439
w wyniku btedoéw ludzkich sg znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
9 ilosci btedow ludzkich w usprawnionych procesach | 0,744 | -0,150 | -0,206 | 0,467
— wartosci procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
11 pomoca lean management powoduja, ze straty | 0,533 | -0,079 | -0,360 | 0,301
wynikajace z defraudacji sg znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje

0,791 | -0,403 | -0,348 | 0,457

12 strat wynikajacych z defraudacji — wartosci | 0,512 | -0,001 | -0,415 | 0,278
procentowe
Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost

3 ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang | 0,117 | -0,587 | 0,173 | 0,070

procesOw — warto§ci procentowe

Czestos¢  aktualizacji matrycy ryzyka jako
1 konsekwencja usprawnien w procesach | 0,248 | -0,498 | -0,089 | 0,408
z zastosowaniem lean management
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Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po
wdrozeniu lean management w okresie stabilizacji | -0,095 | 0,496 | 0,090 | -0,006
procesow — warto$ci procentowe

14

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
strat wynikajacych z dziatania niesprawnych | 0,370 | -0,006 | -0,901 | 0,225
systemow — warto$ci procentowe

Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean
management powinno zmniejszy¢ ilo$¢ kontroli | 0,693 | -0,156 | -0,286 | 0,704
wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne

Ocena stwierdzenia - [1o$¢ kontroli wewngtrznych w
procesie moze stanowi¢ podstaweg do wyboru tego | 0,332 | -0,018 | -0,023 | 0,637
procesu do podjecia dziatan lean management

Wplyw wprowadzenia usprawnien lean
management na liczbe¢ kontroli wewnetrznych — | 0,394 | -0,091 | -0,237 | 0,579
wartos$ci procentowe

13

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséOw za
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku dziatania niesprawnych systeméw sg
znacznie nizsze

0,520 | -0,104 | -0,405 | 0,521

Metoda wyodregbniania czynnikéw — metoda osi gtéwnych.
Metoda rotacji — Oblimin z normalizacja Kaisera.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Ponizej zaprezentowano wstepng interpretacje oraz 1 opis pozyskanych wynikow:
Czynnik 1. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jakosci” skoncentrowany
jest na bezposrednich korzy$ciach wynikajacych zimplementacji /lean
management, szczegoOlnie na zmniejszeniu strat zwigzanych z blednym
zastosowaniem procedur ibledami ludzkimi. Wysokie wartosci tadunkow
czynnikowych (0,791; 0,778; 0,748; 0,744) wskazuja, ze lean management
efektywnie przyczynia si¢ do poprawy jakosci procesOw poprzez ograniczenie
mozliwosci wystgpienia btedow;

Czynnik 2. ,,Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiana” ujawnia obawy
zwigzane z ryzykiem operacyjnym, szczegdlnie w kontekscie poczatkowych faz
implementacji lean management. Ujemne warto$ci tadunkéw dla stwierdzen
odnoszacych si¢ do wzrostu ryzyka operacyjnego (-0,587) oraz negatywne
wplywy na matryce ryzyka (-0,498) sugeruja percepcje, ze poczatkowe etapy
wdrozenia lean mogg wigzac¢ si¢ z pewnymi trudnosciami adaptacyjnymi,
Czynnik 3. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe infrastruktury
i systemow” dominuje w jego obrebie wplyw lean management na redukcje strat
wynikajacych z dziatania niesprawnych systemoéw (tadunek -0,901 dla
stwierdzenia Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat wynikajgcych

z dzialania niesprawnych systemow — wartosSci procentowe), co wskazuje, ze
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jednym z najwazniejszych wyzwan jest adresowanie i optymalizacja systemow

operacyjnych w celu zapobiegania strat;

4. Czynnik 4. ,,Czynnik optymalizujacy kontrole wewnetrzne” odnosi si¢ do
zmian w kontroli wewngtrznej 1 zarzadzaniu ryzykiem, gdzie tadunki czynnikowe

dla stwierdzen dotyczacych kontroli wewngtrznych sg relatywnie wysokie (0,704;

0,637; 0,579). To wskazuje, ze lean management przyczynia si¢ do optymalizacji

procesOw kontrolnych, co moze prowadzi¢ do bardziej efektywnego zarzadzania

ryzykiem.

Nadal widoczne s3 sygnalizowane uprzednio anomalie. Ujemne ladunki
czynnikowe w kontek$cie niektorych aspektéw ryzyka operacyjnego i problemow
systemowych moga by¢ traktowane jako anomalie, wskazujgc na potencjalne wyzwania
w procesie implementacji lean management.

Ostateczna macierz struktury po rotacji prostej Oblimin dostarcza
kompleksowego obrazu wptywu lean management na organizacje, uwydatniajagc zarowno
jego pozytywne aspekty, jak i potencjalne wyzwania. Wyniki wskazujg na koniecznos$¢
zréwnowazonego podejscia do wdrazania lean management, uwzgledniajgcego zardéwno
potencjalne korzysci, jak i ryzyka. Interpretacja ta podkresla znaczenie lean management
w poprawie efektywnoS$ci operacyjnej 1 zarzadzaniu ryzykiem, jednocze$nie zwracajac
uwage na potrzebg §wiadomego zarzadzania poczatkowymi trudno$ciami adaptacyjnymi.

Dopelnienie analiz stanowi wykazanie struktury relacji pomiedzy wskaznikami.

[lustruje ja macierz korelacji czynnikow.

Tabela 4.26. Macierz korelacji czynnikow

Macierz korelacji czynnikow

Czynnik 1 2 3 4
1 1,000 -0,198 -0,351 0,561
2 -0,198 1,000 0,018 -0,141
3 -0,351 0,018 1,000 -0,185
4 0,561 -0,141 -0,185 1,000

Metoda wyodrebniania czynnikow — metoda osi gtownych.
Metoda rotacji — Oblimin z normalizacja Kaisera.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Macierz korelacji czynnikdbw w analizie czynnikowej prezentuje wzajemne
zaleznosci pomigdzy czterema wyodrebnionymi czynnikami, ktére zostaly
zidentyfikowane w badaniu. Wartosci korelacji wahaja si¢ od -1 do 1, gdzie wartos¢

1 wskazuje na petng korelacj¢ dodatnia, warto$¢ -1 na pelng korelacje¢ ujemna, a wartos¢
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0 na brak korelacji. Analiza macierzy korelacji czynnikow wykazuje zrdznicowang
intensywno$¢ i kierunki zaleznos$ci miedzy wyodrgbnionymi czynnikami:

- Czynnik 1. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jakosci” i Czynnik 4.
»Czynnik optymalizujacy kontrole wewnetrzne” wykazuja najmocniejsza
korelacje¢ dodatnig (0,561), co sugeruje, ze s one do siebie najblizej w strukturze
czynnikowe;j. Jest to najwyzsza zarejestrowana korelacja w macierzy, wskazujaca
na to, ze te dwa czynniki mogg reprezentowac zjawiska, ktore majg tendencje do
wspotwystepowania lub wptywaja na siebie nawzajem;

- Czynnik 2. ,,Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiana” i Czynnik 3.
»Czynnik odpowiedzialny za poprawe infrastruktury i systemow” maja
wartos¢ korelacji bliskg zeru (0,018), co wskazuje na brak zauwazalnej korelacji
miedzy tymi czynnikami, a zatem na ich wzgledng niezalezno$¢ w kontekscie
badanych zjawisk;

- Czynnik 1. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jako$ci” ma ujemne
korelacje z Czynnikiem 2. ,,Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang”
(-0,198) oraz Czynnikiem 3. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe
infrastruktury i systemow” (-0,351), z ktorych druga jest silniejsza. Oznacza to,
ze Czynnik 1. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jakoS$ci” jest najbardziej
odlegty od Czynnika 3. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe infrastruktury
i systemow”. Korelacje te, cho¢ nie sg bardzo silne, wskazuja na to, ze wzrost
warto$ci na Czynniku 1. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jako$ci” moze
wigzac si¢ ze spadkiem warto$ci na Czynniku 3. ,,Czynnik odpowiedzialny za
poprawe infrastruktury i systemow” i w mniejszym stopniu na Czynniku 2.
»Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang”.

- Czynnik 2. ,,Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang” ma ujemna
korelacj¢ z Czynnikiem 4 (-0,141), a Czynnik 3. ,,Czynnik odpowiedzialny za
poprawe infrastruktury isystemow” rowniez z Czynnikiem 4. ,,Czynnik
optymalizujacy kontrole wewnetrzne” (-0,185), ale zadna z tych korelacji nie
jest wystarczajaco silna, aby wskaza¢ na silng przeciwng zaleznos¢.

W konsekwencji, macierz korelacji czynnikow dostarcza istotnych informacji na
temat struktury zalezno$ci pomig¢dzy czynnikami, co moze by¢ wykorzystane do
konstrukcji bardziej zintegrowanego modelu fenomenu badawczego, ulatwiajgcego
zrozumienie kompleksowych interakcji w analizowanym obszarze zarzadzania, co

uczyniono w kolejnym podrozdziale.
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4.4.3. Prezentacja i kontekstowa analiza uzyskanego modelu

W pierwszej kolejnosci warto wyjasni¢ pojecie modelu. Modele naukowe
odgrywaja niezastgpiong rolg¢ w procesie badawczym, umozliwiajac naukowcom
zrozumienie, przewidywanie oraz komunikowanie ztozonych zjawisk 1 procesow.
Uproszczone reprezentacje rzeczywistosci, jakimi sg modele, stanowig fundament dla
abstrakcji i redukcji skomplikowanych systemow do ich kluczowych elementow i relacji.
Ta zdolno$¢ do reprezentacji jest nie tylko kluczowa dla zrozumienia istniejacych
mechanizmow, ale rowniez stanowi podstawe dla predykcji zachowan systemow
w odpowiedzi na roznorodne dziatania 1 zmiany. Dzigki modelom naukowcom udaje si¢
nie tylko przewidywaé¢ wyniki eksperymentow, ale rowniez weryfikowaé hipotezy
i planowa¢ przyszte badania. Modele petnig réwniez funkcje wyjasniajaca, dostarczajac
teoretycznych podstaw dla zrozumienia procesoOw 1 mechanizmoéw lezacych u podstaw
obserwowanych zjawisk. Przez integracje¢ istniejgcej wiedzy 1 odkry¢, modele pozwalajg
na budowanie spdjnych teorii laczacych rozmaite dziedziny i poziomy analizy. W ten
sposob, modele naukowe stanowig nie tylko narzedzie do eksploracji znanych juz
terenéw wiedzy, ale réwniez do odkrywania nowych, nieznanych dotad obszaréow
badawczych. Ostatnig, ale rownie istotng funkcjg modeli w nauce jest ich zdolnos¢ do
utatwiania komunikacji. Skomplikowane idee i teorie moga by¢ przekazywane w sposéb
zrozumiaty zaré6wno dla innych naukowcoéw, jak i dla szerszej publiczno$ci. Poprzez
wizualizacje, symulacje 1 uproszczone reprezentacje, modele staja si¢ kluczowym
narzedziem w edukacji i popularyzacji nauki, otwierajac drzwi do lepszego zrozumienia
naukowych odkry¢ przez spoteczenistwo (Mershon i Shvetsova, 2019).

W zwiazku z tym, modele w nauce pelnig rol¢ niezastagpionego mostu miedzy
abstrakcyjng teoriag, a empiryczng rzeczywisto$cia, umozliwiajac nie tylko glebsze
zrozumienie ztozonych zjawisk, ale takze inspirujac do nowych odkry¢ i1 innowacji
w dziedzinie nauki. W zaprezentowanym ponizej procesie modelowania oraz syntezy
jakosciowej starano si¢ zrealizowac¢ wszystkie wyliczone funkcje modeli.

Budowa modelu metoda analizy czynnikowej polega na maksymalizacji
dopasowania 1 koncepcyjnej analizie wyodrebnionych czynnikow. W tej procedurze
ustala si¢, ktéra zmienna daje si¢ jednoznacznie przypisa¢ do konkretnej grupy.
W pierwotnej postaci dysponowano czternastoma zmiennymi, ktére nalezy
zakwalifikowa¢ wtasciwie do czterech uprzednio wyodrebnionych czynnikow. Dokonuje

si¢ tego na podstawie analizy wartosci tadunkow czynnikowych. W procesie analizy
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czynnikowej obliczane s3 tadunki czynnikowe dla poszczegolnych zmiennych i kazdego
wyodrebnionego czynnika, ktére odzwierciedlajg site¢  korelacji, mierzong
wspotczynnikiem R Pearsona, migdzy dang zmienng, a ekstrahowanym czynnikiem.
Ustala si¢, ze minimalna akceptowalna wartos¢ tadunku czynnikowego zmiennej to 0,30,
co jest konwencja przyjmowang w celu zapewnienia istotnosci zwigzku statystycznego.
Analiza rotowanej macierzy skladowych pozwala na klasyfikacje zmiennych do
wyodrebnionych grup czynnikowych. Na prezentowanym schemacie wyeksponowane
zostaly tadunki czynnikowe, ktore przekraczaja ustalony prog minimalnej zalezno$ci
wynoszacy 0,30, co pozwala na zidentyfikowanie zmiennych znaczaco powigzanych

z poszczegblnymi czynnikami.

Tabela 4.27. Macierz struktury dla czterech czynnikow

Macierz struktury
Numer Etykieta Czynnik
zmiennej 1 2 3 4
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia proceséw za
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku btednego zastosowania / niestosowania
procedur sa znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
10 ilosci bledow wynikajacych z niewlasciwego | 0,778
zastosowania procedur — wartosci procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
7 pomoca lean management powoduja, ze straty | 0,748
w wyniku btedoéw ludzkich sg znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
9 ilosci btedow ludzkich w usprawnionych procesach | 0,744
— wartosci procentowe
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
11 pomoca lean management powoduja, ze straty | 0,533
wynikajace z defraudacji sa znacznie nizsze
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje

0,791

12 strat wynikajacych z defraudacji — wartosci | 0,512
procentowe
3 Wplyw wprowadzenia lean management na wzrost -0,587

ryzyka operacyjnego zwigzanego ze zmiang
procesow — warto$ci procentowe

1 Czgstos¢  aktualizacji matrycy ryzyka jako -0,498
konsekwencja usprawnien w procesach
z zastosowaniem lean management

4 Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po 0,496

wdrozeniu lean management w okresie stabilizacji
procesow — warto$ci procentowe

14 Wplyw wdrozenia lean management na redukcje -0,901
strat wynikajacych z dziatania niesprawnych
systemow — warto$ci procentowe

5 Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean 0,704
management powinno zmniejszy¢ ilos¢ kontroli
wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne
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6 Ocena stwierdzenia - Ilo$¢ kontroli wewngtrznych 0,637
W procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego
procesu do podjecia dziatan lean management

2 Wpltyw wprowadzenia usprawnien lean 0,579
management na liczb¢ kontroli wewngtrznych —
wartosci procentowe

13 Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za 0,521
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku dziatania niesprawnych systemow sa
znacznie nizsze

Metoda wyodrebniania czynnikow — metoda osi gtownych.
Metoda rotacji — Oblimin z normalizacjg Kaisera.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku wlasciwego badania ilosciowego

Ponizej zaprezentowano wyniki ostatniej fazy preparacji modelu — etap
jakosciowej syntezy wynikéw. Polega on na nadaniu wyodrebnionym czynnikom
adekwatnych nazw. Dokonano tego na podstawie informacji, jakie niosg ze sobg zmienne
sktadajace sie na owe czynniki. Czynno$¢ ta ma charakter pozastatystyczny, czysto
interpretacyjny i wynika¢ powinna z teoretycznego kontekstu prowadzonego badania
1/lub kreatywnos$ci badawcza. Oto efekty tego wysitku poznawczego:

Czynnik 1. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jakosci”: Podkresla rolg
lean management jako czynnika znaczaco poprawiajacego jakos¢ 1 efektywnosé
proceséw. Ten czynnik koncentruje si¢ na bezposrednich korzysciach wynikajacych
z implementacji lean management, takich jak znaczace zmniejszenie bledow
proceduralnych i ludzkich. Odbija on kluczowe zatozenie lean management dotyczace
ciggtego doskonalenia i eliminacji marnotrawstwa, co prowadzi do poprawy jakos$ci
1 efektywnosci procesow.

Czynnik 2. ,,Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang”: Akcentuje rolg
lean management jako inicjatora zmian, ktore moga poczatkowo wydawac si¢ trudne.
Uwydatnia obawy zwigzane z ryzykiem operacyjnym, szczegdlnie na wczesnych etapach
implementacji lean management. Wskazuje to na percepcj¢, ze adaptacja do nowych
metod pracy moze wigzac si¢ z poczatkowymi trudnosciami, ktére jednak sg mozliwe do
przezwycigzenia w dlugoterminowej perspektywie.

Czynnik 3. ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe infrastruktury
i systemow”: Podkresla zdolno$¢ lean management do przeksztalcania istniejacych
procesOw w bardziej wydajne struktury. Dominuje tu wpltyw lean management na
redukcje strat wynikajacych z niesprawnych systemow operacyjnych. Podkresla

znaczenie skupienia si¢ na poprawie infrastruktury i systemow jako kluczowego elementu
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zwigkszania efektywno$ci operacyjnej. Moze tez wskazywa¢ na skupienie /lean
management na optymalizacji systemow w celu zwickszenia ogdlnej efektywnosci.
Czynnik 4. ,,Czynnik optymalizujacy kontrole wewnetrzne”: Wskazuje na
znaczenie lean management w zwigkszaniu skutecznosci kontroli wewnetrznych
1 zarzadzania ryzykiem. Odnosi si¢ do optymalizacji procesow kontrolnych i zarzadzania
ryzykiem. Wysokie tadunki czynnikowe dla zmiennych zwigzanych z kontrola
wewnetrzng  pokazuja, ze lean management sprzyja bardziej efektywnemu
1 zrbwnowazonemu podejs$ciu do zarzadzania ryzykiem, co moze prowadzi¢ do wzrostu

bezpieczenstwa i stabilnos$ci organizacji.

Czynnik odpowiedzialny za
poprawe jakoSci
Skoncentrowany na bezposrednich korzysciach

wynikajacych z implementac

management, szczeg6lnie na zmniejszeniu strat

zwigzanych z blgdnym zastosowaniem
procedur i blgdami ludzkimi. Wysokie
ladunkow czynnikowych (0,791; 0,778;

0,744) wskazuja, ze lean management
efektywnie przyczynia sie do poprawy jakosci

procesOw poprzez ograniczenie mozliwosci

Czynnik optymalizujacy
kontrole wewnetrzne
Odnosi sie do zmian w kontroli wewnetrznej
1 zarzgdzaniu ryzykiem, gdzie tadunki
czynnikowe dla stwierdzen dotyczacych
kontroli wewngtrznych sa relatywnie
wysokie (0,704; 0,637; 0,5 To wskazuje,
ze lean management p ynia sie do
optymalizacji procesow kontrolnych, co
moze prowadzi¢ do bardziej efektywnego

wystapienia bledow.

Czynnik odpowiedzialny za poprawe
infrastruktury isystemow
Dominuje wplyw lean management na
redukcje strat wynikajacych z dzialania
niesprawnych systemow (ladunek -0,901), co
wskazuje, ze jednym z najwazniejszych
wyzwan jest adresowanie i optymalizacja
systemoOw operacyjnych w celu zapobiegania
strat. Podkresla zdolnosc¢ lean management do
przeksztalcania istniejacych procesow
w bardziej wydajne struktury.

zarzadzania ryzykiem.

Czynnik odpowiedzialny za
zarzadzanie zmiana
Ujawnia obawy zwiazane z ryzykiem

j szczegolnie w kontekscie
poczatkowych faz implementacji lean
management. Ujemne wartosci ladunkow
dla stwierdzen odnoszacych sie do wzrostu
ryzyka operacyjnego (-0,587) oraz
negatywne wplywy na matryce ryzyka
(-0,498) sugerwja percepcje, ze poczatkowe
etapy wdrozenia lean moga wigzac sie
7 pewnymi trudnosciami adaptacyjnymi.

Kolor czarny — zaleznos¢ dodatnia
Kolor niebieski— zalezno$¢ ujemna
Kolor szary — brak zaleZnosci

Rysunek 4.3. Propozycja uproszczonego Modelu efektow wprowadzenia lean
management25.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych w toku whasciwego badania ilosciowego

% Kompleksowy model z danymi statystycznymi zostat zaprezentowany w Aneksie 4.
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Wskazuje to na krytyczng role lean management w optymalizacji i poprawie
infrastruktury. Ostatni z czynnikow o nazwie ,,Czynnik optymalizujacy kontrole
wewnetrzne” wyjasnia 7,4% wariancji (62,91% kumulatywnie), z najwyzszg wartoscig
po rotacji wynoszacg 2,740, odnosi si¢ do wptywu lean management na optymalizacje
proceséw kontrolnych i1 zarzadzania ryzykiem. Wysokie tadunki czynnikowe wskazuja
na skutecznos$¢ lean management w zwigkszaniu efektywnosci kontroli wewnetrznych.
Model ten, obrazujacy wpltyw wdrozenia lean management na przedsigbiorstwo,
przedstawia kompleksowy obraz korzys$ci 1 wyzwan. Pierwszy czynnik ujawnia potencjat
lean management do podniesienia jakoS$ci i efektywnosci operacyjnej, podczas gdy drugi
czynnik wskazuje na istotne wyzwania adaptacyjne. Trzeci czynnik podkresla znaczenie
optymalizacji procesoOw 1 systemow, a czwarty — kluczowa role w zarzadzaniu ryzykiem
1 kontroli wewnetrznej.

Ostatecznie, model efektow wdrozenia lean management w przedsigbiorstwie,
zbudowany na podstawie analizy czynnikowej, dostarcza kompleksowego wgladu
w kluczowe aspekty wplywajace na procesy organizacyjne. Skonstruowany model
wyodrebnia cztery gtowne czynniki: ,,Czynnik odpowiedzialny za poprawe jakosci”,
,»Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang”’, ,,Czynnik odpowiedzialny za
poprawe infrastruktury i systemow”, oraz ,,Czynnik optymalizujacy kontrole
wewnetrzne”. Te czynniki, reprezentujgce zarowno pozytywne efekty, jak 1 wyzwania
zwigzane zimplementacja lean management, ukazuja dynamik¢ wplywu na
przedsiebiorstwo, od podniesienia jakosci i efektywnos$ci operacyjnej po kluczows rolg
w zarzadzaniu ryzykiem i kontroli wewnetrznej. Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze
rozwazania zawarte w powyzszym podrozdziale wypetniajg aplikacyjny cel rozprawy,
w ramach ktérego podjeto probe opracowania autorskiego modelu efektow wdrozenia
lean management w przedsigbiorstwie. Niezwykle wazne jest, aby lean management byt
zintegrowany z procesem zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, co zapewni jego
maksymalng skuteczno$¢ w ograniczaniu ryzyka i zapewni jednocze$nie wysoka jakos¢

procesOw 1 produktow.

4.4.4. Ocena mozliwoSci zastosowania modelu przez ekspertéow

W literaturze mozna spotka¢ rozne poglady na temat weryfikacji 1 walidacji.
Weryfikacja powinna da¢ odpowiedz na pytanie: ,,Czy model jest zbudowany w sposéb
poprawny?”, podczas gdy walidacja odpowiada na pytanie: ,,Czy zbudowany jest

poprawny model?”. Pewna grupa badaczy uwaza te pojecia za synonimy, jednak wedtug
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wigkszos$ci weryfikacja to konieczna, lecz niewystarczajaca faza w procesie walidacji

(Balcerak, 2003; Balci, 2003; Champagne i Hill, 2005; Rabe ef al., 2009).

W ponizszej tabeli przedstawiono za: (Balcerak, 2003) kilka definicji tych pojgc.

Tabela 4.28. Walidacja i weryfikacja modelu symulacyjnego wedtug wybranych

zatozonej dziedzinie zastosowan, jest
zasadne i zgodne z celami modelowania.

autorow
Zrédlo Walidacja Weryfikacja
(Schlesinger, 1979) | Sprawdzanie czy model komputerowy ma | Sprawdzanie czy model
w  swojej dziedzinie  zastosowan | komputerowy jest wystarczajaco
wystarczajacy poziom trafnosci. trafng reprezentacja modelu
konceptualnego.
(Balci, 2003) Stwierdzanie, ze dziatanie modelu, w | Stwierdzanie wystarczajacej

trafnosci transformacji jednej formy
modelu w druga.

(Tucker, 1995)

Proces rozstrzygania o stopniu, w jakim
model jest wiernym odwzorowaniem

Proces rozstrzygania, czy
implementacja modelu jest zgodna

rzeczywistoSci  z  perspektywy jego | z opisem i specyfikacja jego tworcy.

zamierzonych zastosowan.

Zrédto: (Balcerak, 2003)

Dokonujac przegladu publikacji (Balcerak, 2003; Min ef al., 2010; Rabe et al.,

2009) wybrano mozna wskaza¢ nastgpujace techniki stosowane w procesach weryfikacji

1 walidacji modeli mogacych mie¢ zastosowanie do uzyskanego w toku badan

ilosciowych modelu:

1.

Analiza wrazliwos$ci (ang. parameter variability-sensitivity analysis)
Technika ta opiera si¢ ona na zmianie warto$ci danych wejsciowych
1 parametrow wewnetrznych modelu w celu okreslenia wptywu tych zmian na
zachowanie si¢ modelu, w wyniku tego zalezno$ci obserwowane w modelu
powinny by¢ takie same jak w systemie rzeczywistym;

Analiza regresji (ang. regression analysis)

Analiza taka umozliwia ocen¢ regresji pomi¢dzy ciggami obserwowanymi
w rzeczywistosci, a tymi uzyskanymi w wyniku przeprowadzenia
eksperymentéw symulacyjnych;

Konfrontacja z innymi modelami (ang. comparison to other models)
Technika ta polega na pordéwnaniu wynikdw modelu symulacyjnego
z wynikami innych, zasadnych modeli, opisujacych dany system i stuzacych
do rozwigzania tego samego (badz zblizonego) problemu;

Walidacja ekspertowa (ang. face validity)

Technika ta polega na potwierdzaniu zasadnosci modelu przez specjalistow

danej dziedziny przedmiotowej (ekspertow, uzytkownikow). W szczegdlnosci
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rozpatrywana jest racjonalno§¢ modelu i/lub jego zachowan. Do oceny
zasadno$ci badanego modelu mozna takze wykorzysta¢ metody statystyczne
odpowiedzi udzielonych przez ekspertow.

Na potrzeby niniejszej pracy zdecydowano si¢ na walidacje ekspertows.
Mozliwo$¢ porownania uzyskanego modelu do juz istniejacych na $wiecie nie byta
mozliwa, przeszukujac bazy nie odnaleziono zadnego istniejacego modelu zbieznego
z tematyka pracy, co tylko potwierdza jego innowacyjnos¢. Analiza wrazliwosci 1 regresji
zostaly odrzucone ze wzgledu na brak mozliwosci znalezienia odpowiednich podmiotow
do przeprowadzenia eksperymentow.

Indywidualne wywiady poglebione (ang. Individual In-Depth Interviews, IDI) to
jedna z najbardziej rozpowszechnionych i elementarnych technik zbierania w obszarze
badan jakosciowych. Technika ta moze by¢ rozumiana jako forma konwersacji,
ustrukturyzowanej i jednoczesnie posiadajacej cel okreslony przez badacza, ktéry jest
realizowany w trakcie interakcji (Burgess, 2003; Webb i Webb, 1975).

Jan Lutynski zaproponowal nastepujaca typologiec wywiadow jakos$ciowych
(Lutynski, 1994):

1. Wywiad swobodny mato ukierunkowany;

2. Wywiad swobodny ukierunkowany;

3. Wywiad swobodny ze standaryzowang listag poszukiwanych informacji.

Na tym etapie prac zdecydowano si¢ na wywiad swobodny standaryzowany,
podczas ktorego badacz posiada ustalong list¢ poszukiwanych informacji w formie pytan.
Do rozmow zaproszono dobrze znanych autorce ekspertéw posiadajacych wiedzg
zarbwno w obszarze lean management, jak 1 zarzadzania ryzykiem, jak rowniez
wieloletnie doswiadczenie zawodowe pracujac w firmach o globalnym zasiggu
1 pracujacych na kierowniczych stanowiskach. Sam wywiad byl poprzedzony
przestaniem modelu wraz z krotkim wstepem opisujacym koncepcje doktoratu. Wywiady
pogtebione prowadzone byly w formie rozmowy telefonicznej i celem bylo zadanie
ekspertom nastgpujacych pytan (pytania zamknigte =z nastgpujacg kafeteria:
Zdecydowanie zgadzam si¢, Raczej si¢ zgadzam, Nie mam zdania, Raczej si¢ nie
zgadzam, Zdecydowanie nie zgadzam si¢). W kwestionariuszowych badaniach
jakosciowych nalezy dazy¢ do mozliwie optymalnego ,nasycenia” tj. dobrania
respondentéw z odpowiednio, nawet wasko, zdefiniowanej populacji 1 sprawdzenie, czy
w kolejnych wywiadach nie pojawiaja si¢ nowe, istotne watki o duzej wadze dla

badanego tematu. W efekcie takiego podej$cia przeprowadzono lacznie 8 wywiadow.
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Odbywaty si¢ one w maju i czerwcu. Eksperci nie wyrazili zgodny na rejestrowanie

rozmowy 1 nie zdecydowali si¢ ujawni¢ innych danych niz obecnie zajmowane

stanowisko.

Ekspertom zadano nastgpujace pytania:

1.

Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean
management ocenianym przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym
jest poprawa jakosci wynikajaca z redukcji ilo$ci btedéw wynikajacych
z niewtasciwego zastosowania procedur, redukcji ilosci btedow ludzkich
w usprawnionych procesach oraz redukcji strat wynikajacych z defraudacji —
wartos$ci procentowe?

Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean
management ocenianym przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym
jest efektywniejsze zarzadzanie zmiang w zwigzku ze pierwotnym wzrostem
ryzyka w poczatkowej fazie wdrozenia lean management a nastgpnie jego
spadkowi w fazie stabilizacji, co przejawia si¢ czestotliwoscig aktualizacji
matrycy ryzyka jako konsekwencja usprawnien w procesach z zastosowaniem
lean management?

Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean
management ocenianym przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym
jest poprawa infrastruktury i systemow poprzez redukcje strat wynikajacych
z dziatania niesprawnych systemow.

Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean
management ocenianym przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym
jest optymalizacja kontroli wewngtrznych poprzez zmniejszenie ilosci
kontroli wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne a ilo$¢ kontroli
wewnetrznych w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego procesu

do podjecia dziatan lean management.

Wyniki oceny przedstawiono w Tabeli 4.29. przedstawiajgc wyniki w sposob

skumulowany.
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Tabela 4.29. Wyniki oceny modelu efektow wprowadzania lean management

. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Zdecydowanie . - ]
5 sie mam sie nie nie zgadzam
zgadzam si¢ . q
zgadzam | zdania | zgadzam sie

1. Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean management ocenianym
przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym jest poprawa jakosci wynikajaca z redukcji ilosci
blgdow wynikajacych z niewlasciwego zastosowania procedur, redukcji ilosci bigdow ludzkich
w usprawnionych procesach oraz redukcji strat wynikajacych z defraudacji — warto$ci procentowe?

50% 50%

2. Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean management ocenianym
przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym jest efektywniejsze zarzadzanie zmiang w zwiazku ze
pierwotnym wzrostem ryzyka w poczatkowej fazie wdrozenia lean management a nastgpnie jego
spadkowi w fazie stabilizacji, co przejawia si¢ czgstotliwoscig aktualizacji matrycy ryzyka jako
konsekwencja usprawnien w procesach z zastosowaniem lean management?

13% | 87% | | |

3. Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean management ocenianym
przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym jest poprawa infrastruktury i systeméw poprzez
redukcje strat wynikajacych z dziatania niesprawnych systemow.

| 13% | 74% | 13% | |

4. Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze jednym z efektow wprowadzania lean management ocenianym
przez pryzmat zarzadzania ryzykiem operacyjnym jest optymalizacja kontroli wewngtrznych poprzez
zmniejszenie ilosci kontroli wewngtrznych mitygujacych ryzyko operacyjne a ilo$¢ kontroli
wewngetrznych w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego procesu do podjecia dziatan lean
management.

| 2% | 75% | | |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w toku badania weryfikujacego

Wyniki zaprezentowanego badania potwierdzaja pozytywny wplyw wdrazania
lean management na kluczowe aspekty zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w organizacjach. Wigkszos$¢ respondentow zgodzita sig, ze lean management przyczynia
si¢ do poprawy jakosci, efektywniejszego zarzadzania zmiang, optymalizacji
infrastruktury 1 systemow oraz racjonalizacji kontroli wewngtrznych.

Lean management jawi si¢ jako skuteczne narz¢dzie ograniczania ryzyka
operacyjnego poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa, standaryzacj¢ procesow i ciagle
doskonalenie. Wspiera redukcje btgdow, ograniczenie strat oraz optymalizacj¢ zasobow
organizacji.

Potrzebne sa dalsze badania nad wptywem lean management na infrastrukturg
isystemy organizacyjne, gdyz w tym obszarze cze¢$¢ respondentéw nie miata
jednoznacznej opinii. Tak wyrazone postawy zasadniczo wspoéltgraja z wynikami
gltownego badania ilo$ciowego.

Autorka, biorgc pod uwage doswiadczenie zawodowe ekspertow, zdecydowata
si¢ rowniez zada¢ dwa pytania otwarte:

1. Czy model mozna wdrozy¢ w organizacji?

2. Czy model mozna wdrozy¢ w innych organizacjach niz SSC?

185



Ten etap rozmowy byt prowadzony w formie swobodnej dyskusji. Wszyscy
eksperci potwierdzili uniwersalno$¢ tego modelu dla kazdej z organizacji majacych
wdrozony lean management oraz aktywnie zarzadzajacych ryzykiem. Model wnosi nowg
perspektywe do zarzadzania organizacja i moze mie¢ najwigksze zastosowanie, zdaniem
czterech ekspertoéw, na etapie stabilizacji lean management, jako pewnego rodzaju
akceleracja dziatan (oryginalnie nazwane jako ,,boost”), kiedy wszystkie transakcyjne
1 powtarzalne procesy zostang przeprojektowane. Zdaniem pozostalych ekspertow
stosujac wytyczne z tego modelu mozna by juz od poczatku wdrazania aktywnie wilaczy¢
zespot zarzadzania ryzykiem w dziatania lean management, aby owoce ich wspolnej
pracy byly widoczne natychmiast. Selekcja proceséw po ilosci kontroli wewnetrznych
nie byla jak dotad brana pod uwage, a wnosi ciekawa perspektywe do podejmowania
decyzji o wyborze procesow do podjecia dziatan lean management.

Biorge pod uwage pozytywng informacje zwrotng na temat modelu efektéw
wdrozenia lean management 1 na podstawie rozmow przeprowadzonych z ekspertami,
mozna zdefiniowac¢ nastepujace wytyczne dla biznesu, aby akcelerowac i1 ukierunkowac
dziatania lean management w obszarze ustug:

1. Poprawa jakosci wynikajaca z redukcji ilosci bledow wynikajacych

z niewlasciwego zastosowania procedur, redukcji ilosci bledow ludzkich
w usprawnionych procesach oraz redukcji strat wynikajacych z defraudacji
ma istotny wplyw na zakres czynnosci kontrolnych i ponowna ocena ryzyka
jest wymagana w ramach dziatan zespotu odpowiedzialnego za zarzadzanie
ryzykiem oraz audytordéw;

2. Pierwotny wzrost ryzyka w poczatkowej fazie wdrozenia lean management

a nastgpnie jego spadek w fazie stabilizacji jest efektem, ktory nalezy
monitorowa¢ w ramach zarzadzania ryzykiem, stad czestotliwos¢ aktualizacji
matrycy ryzyka jako konsekwencji usprawnien w procesach z zastosowaniem
lean management jest dynamiczniejsza;

3. Poprawa infrastruktury i systeméw poprzez redukcje strat wynikajacych

z dziatania niesprawnych systemow zapewnia wigkszy potencjalny udziat
kontroli automatycznych i prewencyjnych;

4. Optymalizacja kontroli wewnetrznych poprzez zmniejszenie ilosci kontroli

wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne jest kluczowym aspektem

dziatan zespotu zarzadzania ryzykiem w obszarze lean management. 110$¢
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kontroli wewngtrznych w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego
procesu do podj¢cia dzialan lean management.

Na potrzeby tej pracy, przyjeto, ze metoda w zarzadzaniu jest narzgdziem
wspomagajacymi menedzerow w wykonywaniu roznych, mniej lub bardziej ztozonych
czynno$ci codziennego procesu zarzadzania. Powyzsze wytyczne stworzone dla biznesu
moga skutecznie zwigkszy¢ efektywno$¢ stosowania lean management w organizacji
1jednoczes$nie zapewni¢ zmniejszenie si¢ ryzyka w obszarze ryzyka operacyjnego,

zwlaszcza w obszarze ustug wspdlnych.
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Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Podsumowanie pracy zawiera kondensacj¢ dotychczasowych rozwazan, jak tez
wskazanie dalszych kierunkow prac badawczych w zakresie szczuptego zarzadzania
ryzykiem operacyjnym.

W rozprawie dokonano syntezy oraz krytycznego przegladu literatury przedmiotu
w dwoch istotnych dla badanej problematyki obszarach. Przeprowadzono
systematyzujace studia literaturowe w dziedzinie lean management, a takze zarzadzania
ryzykiem. Gléwnym celem analizy literaturowej o charakterze teoretycznym byto
przyblizenie czytelnikowi niezwykle zlozonej 1 wieloaspektowej problematyki
analizowanych zagadnien.

Szeroki zakres badan pilotazowych wnidst do rozprawy perspektywe o0sob
odpowiedzialnych za lean management, ktéra, ze wzgledu na organizacyjng rozdzielnos$¢
tych proceséw, nie mogtaby wybrzmie¢ w sposob wystraczajacy do oceny mozliwosci
budowania synergii mi¢dzy zarzadzaniem ryzykiem a lean management. Tym samym
zrealizowano zadania badawcze majace na celu usystematyzowanie terminologii
zarzadzania ryzykiem jako procesu, ktéry moze podlega¢ zasadom lean management,
identyfikacj¢ barier w wyborze procesow podlegajacych lean management oraz analize
pomiaru korzysci z zastosowania zasad lean management (ZB1-ZB3)

Przeprowadzona analiza pozyskanych w toku badania empirycznego danych
(wlasciwe badanie iloSciowe) zostata zrealizowana na trzech poziomach: statystyk
opisowych, indukcyjnych oraz analizy czynnikowej, co pozwolilo na poglebione
rozumienie dynamik oddziatywujacych na procesy organizacyjne.

Glowna hipoteza badawcza postawiona w rozprawie brzmiata: Zastosowanie
zasad lean management zwigksza skutecznos¢ zarzqdzania ryzykiem operacyjnym
w centrach ustug wspolnych w Polsce (Ho). Rozwazania w ramach podjetej tematyki
stanowity o sformulowaniu nastgpujacych hipotez szczegdétowych, ktore zostaly
pozytywnie zweryfikowane w toku prowadzonych prac:

Hi: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem zasad lean

management a zmniejszeniem liczby kontroli,

Ha: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem zasad lean

management a redukcjq liczby bledow (ryzyko operacyjne w obszarze procedur

wewnetrznych),
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Hs: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomigdzy wprowadzeniem zasad lean

management a redukcjqg strat wynikajgcq z defraudacji (ryzyko operacyjne

w obszarze czynnika ludzkiego),

Ha: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy wprowadzeniem lean

management a redukcjq strat w wyniku dziatania niesprawnych systemow (ryzyko

operacyjne w obszarze systemow).

Na poziomie statystyk opisowych, wszystkie testowane hipotezy uzyskujac
potwierdzenie, ukazaly pozytywny wplyw lean management na poprawe efektywnosci
operacyjnej. Wskazane zostaly korzys$ci takie jak zmniejszenie liczby kontroli
wewnetrznych, redukcja ilosci btedow, zmniejszenie strat wynikajacych z defraudacji
oraz obnizenie strat spowodowanych przez niesprawne systemy. Wydaje si¢, ze
uprawnione jest potwierdzenie, i1z lean management przyczynia si¢ do znaczgcej poprawy
w zakresie zarzadzania ryzykiem operacyjnym oraz zwigkszenia bezpieczenstwa
organizacji, co bezposrednio przektada si¢ na realizacj¢ nadrzednego celu poznawczego
dysertacji jakim byto zbadanie i ocena wplywu wykorzystania zasad lean management
na proces zarzadzania ryzykiem w centrach ustug wspolnych zlokalizowanych w Polsce.

Analiza na poziomie statystyk indukcyjnych wskazuje na brak bezposredniej
statystycznie istotnej zalezno$ci migdzy czasem stosowania lean management
a osigganymi korzy$ciami, sugerujac, ze pozytywne efekty manifestujg si¢ niezaleznie od
dtugosci okresu jego wdrozenia. Potwierdza to, ze samo wprowadzenie metodologii lean
jest kluczowe dla osiagnigcia poprawy efektywnos$ci operacyjnej, a korzysci sa szybko
zauwazalne 1 utrzymywane w czasie.

Analiza czynnikowa pozwolita na identyfikacj¢ 1 nazwanie czterech kluczowych
czynnikow wpltywu lean management na organizacj¢: ,,Czynnik odpowiedzialny za
poprawe jakosci”, ,,Czynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang”, ,,Czynnik
odpowiedzialny za poprawg infrastruktury i systemow”, oraz ,,Czynnik optymalizujacy
kontrole wewnetrzne”. Te czynniki odzwierciedlaja zarowno bezposrednie korzysci
z wdrozenia lean management, jak 1 wyzwania adaptacyjne z nim zwigzane. ,,Czynnik
odpowiedzialny za poprawe jakosci” podkresla role lean management w poprawie jakosci
1 efektywnosci przez ciagle doskonalenie i eliminacj¢ marnotrawstwa. ,,Czynnik
odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang” wskazuje na trudnos$ci adaptacyjne na
poczatkowych etapach implementacji, podczas gdy ,,Czynnik odpowiedzialny za
poprawe infrastruktury 1 systemow” akcentuje zdolno$¢ lean management do

transformacji proceséw w bardziej wydajne struktury. ,,Czynnik optymalizujacy kontrole
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wewnetrzne” podkresla wpltyw lean management na optymalizacje procesow
kontrolnych i zarzadzania ryzykiem.

W ramach przeprowadzonej analizy czynnikowej zaobserwowano znaczaca
empiryczng generalizacj¢, ktora zastuguje na podkreslenie. Analiza ta ujawnia silne
powiazanie mig¢dzy redukcja bledéw ludzkich i proceduralnych, a wdrozeniem /lean
management. Wskazuje to na wysoka efektywnos$¢ inicjatyw /ean w minimalizowaniu
wspomnianych problemow. Ponadto, wartosci tadunkéw czynnikowych sugeruja, ze
niektore aspekty ryzyka operacyjnego moga by¢ postrzegane w roézny sposob
w kontek$cie implementacji lean management. Moze to stanowi¢ punkt wyjscia dla
dalszych badan na temat dynamiki ryzyka operacyjnego w $rodowiskach ulegajacych
zmianom.

Wdrozenie lean management ma zlozony 1 wielowymiarowy wplyw na
organizacje, przynoszac zar6wno znaczace korzysci w zakresie poprawy efektywnosci
operacyjnej, jak i stawiajagc wyzwania adaptacyjne. KorzysSci te sa niezalezne od czasu
stosowania metodologii 1 manifestujg si¢ w roznych aspektach dziatalnosci organizacji,
od jakosci i1 efektywnos$ci procesow, przez zarzadzanie ryzykiem, az po kontrole
wewnetrzng i bezpieczenstwo operacyjne. Analiza czynnikowa dostarcza dodatkowego
wgladu w dynamiki wplywu lean management, wskazujac na kluczowe obszary,
w ktérych organizacje moga skoncentrowa¢ swoje dzialania w celu maksymalizacji
korzysci wynikajacych z jego wdrozenia.

Na zakonczenie analizy warto zwrdci¢ uwage na holistyczng oceng lean
management dokonang przez samych uczestnikow badania. W tym kontekscie
wprowadzona na poziomie koncepcyjnym i empirycznym tzw. hipoteza zerowa (Ho),
miata stuzy¢ jako punkt odniesienia dla catego procesu badawczego.

Aby oceni¢ holistyczny wplyw wdrozenia zasad lean management, zadano
uczestnikom dwa kluczowe pytania kwestionariuszowe, ktéore mialy za zadanie
podsumowac i umiesci¢ w szerszych ramach catkowitg oceng procesu:

- Opinia dotyczaca stwierdzenia Oceniam pozytywnie efekty zastosowania lean

management w mojej organizacji w obszarze zarzqdzania ryzykiem (Ho) (q23s1).

- Opinia dotyczaca stwierdzenia Zastosowanie lean management przyniosto
pozytywne efekty we wszystkich zmienianych procesach” (Ho) (q23s2).

Ocena wplywu wdrozenia lean management w organizacjach, dokonana przez samych

uczestnikoOw badania, stanowi ukoronowanie catego procesu badawczego 1 testowanie

hipotezy zerowej (Ho).
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Efekty zastosowania lean management w obszarze zarzadzania ryzykiem. Na
podstawie odpowiedzi uczestnikéw, 95,7% z nich pozytywnie ocenia wplyw lean
management na zarzadzanie ryzykiem w ich organizacjach. Zdecydowana wigkszos$¢
respondentow (31,4% ,,zdecydowanie si¢ zgadza” oraz 64,3% ,raczej si¢ zgadza”)
potwierdza pozytywne efekty implementacji lean management. Tylko 4,3%
respondentéw nie ma wyraznego zdania na ten temat. Tak wysoki poziom akceptacji
swiadczy o skutecznos$ci lean management w optymalizacji zarzadzania ryzykiem, co jest
kluczowym aspektem dla zwigkszenia efektywnos$ci operacyjnej 1 bezpieczenstwa
proceséw w organizacji. Wnioski te sg zgodne z literaturg przedmiotu, ktoéra wskazuje na
lean management jako na strategi¢ zwickszajaca przejrzystos¢ procesoOw, co
bezposrednio przektada si¢ na lepszg identyfikacj¢ i zarzadzanie ryzykiem. Dodatkowo
zastosowano analizy za pomocg testow indukcyjnych. Przedmiotem zainteresowania stat
si¢ zwigzek tej zmiennej z czasem, ktory uptynat od wprowadzenia lean management.
Warto$ci uzyskane w testach Chi-kwadrat wskazuja na rdznorodno$¢ statystycznie
istotnych wynikdw, zaleznie od sposobu interpretacji i testu. Nie wykazano statystycznie
istotnych rdéznic (p > 0,05), co sugeruje, ze percepcja pozytywnych efektow lean
management w kontek$cie zarzadzania ryzykiem i ogdlnych zmian w procesach nie jest
bezposrednio zwigzana z czasem, jaki uptynat od wdrozenia tej metodologii.
Niewykluczone, ze na tym obszarze nalezatoby poszukiwac¢ innych czynnikow.

Pozytywne efekty lean management we wszystkich zmienianych procesach.
W odniesieniu do drugiego stwierdzenia, tacznie 90% badanych pozytywnie ocenito
wplyw zastosowania lean management we wszystkich zmienianych procesach (31,4%
»zdecydowanie si¢ zgadza” oraz 58,6% ,,raczej si¢ zgadza”). Krytyczne glosy sg znacznie
mniej liczne, z 8,6% ,raczej si¢ nie zgadzajacych” 1 1,4% ,zdecydowanie nie
zgadzajacych si¢”. Wyniki te wskazuja na szeroki zakres pozytywnych efektow
wynikajacych z implementacji lean management, obejmujacy rdéznorodne obszary
dzialalno$ci organizacyjnej. Jednocze$nie, obecno$¢ pewnej liczby krytycznych
odpowiedzi moze sugerowac istnienie wyzwan w pelnym wykorzystaniu potencjatu lean
management we wszystkich obszarach, co stanowi istotny obszar dla dalszych badan
1 doskonalenia praktyk wdrazania. Tutaj z kolei wykazano istotne statystycznie rdéznice
(p<0,05 w testach Chi-kwadrat Pearsona/ilorazu wiarygodnosci), co sugeruje, ze czas od
wdrozenia lean management ma wpltyw na niektore obszary operacyjne i procesy

zarzadzania ryzykiem. Takie wyniki moga wskazywa¢ na to, ze z biegiem czasu
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organizacje sg w stanie lepiej adaptowaé i wykorzysta¢ zalety lean management,
przynoszac bardziej widoczne i mierzalne efekty.

Zgromadzone dane i ich analiza $wiadczg o wyraznie pozytywnej percepcji
wpltywu wdrozenia lean management przez uczestnikow badania, zarowno w konteks$cie
zarzadzania ryzykiem, jak i ogdlnej efektywnosci zmienianych procesow. Wysoki
odsetek pozytywnych ocen podkresla warto$§¢ lean management jako strategii
zarzadzania przynoszacej konkretne korzysci dla organizacji. Jednoczesnie, zauwazalna
mniejszo$¢ krytycznych odpowiedzi wskazuje na potrzebe dalszego badania wyzwan
zwigzanych z implementacjg i adaptacja lean management w praktyce operacyjnej
przedsigbiorstw. Ogoélnie rzecz biorgc, wyniki te stanowig mocne potwierdzenie
efektywnosci lean management jako narzedzia usprawniajgcego zarzadzanie procesami
1 ryzykiem.

Badania okreslone jako wspierajace mialy na celu konieczno$¢ wskazania na
ograniczenia badania przez pryzmat zakresu dziatalnosci analizowanych podmiotow
1 tym samym ograniczeniu zarzadzania ryzykiem w tego typu podmiotach, jak rowniez
unaocznienie aktualnego stanu raportowania ryzyka w podmiotach typu SSC 1 jego
istotnych ograniczen (ZB4-ZB5).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze nadrzedny cel poznawczy pracy, jakim
bylo zbadanie 1 ocena wplywu wykorzystania zasad lean management na proces
zarzadzania ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspdlnych zlokalizowanych
w Polsce, zostal zrealizowany.

Dla problemu badawczego postawionego w niniejszej pracy, analiza czynnikowa
pozwolita zrozumie¢, czy wprowadzenie lean management wptywa na rdzne obszary
operacyjne (kontrole, btedy proceduralne, defraudacje, systemy) poprzez wspolne
czynniki lub przez oddzielne, specyficzne dla kazdego obszaru mechanizmy. Uzyskane
informacje o strukturze czynnikowej moga stuzy¢ jako podstawa do dalszych badan
1 analiz statystycznych, w szczegdlnosci analizy regresji dokonywanej jednak na
wiekszych probach badawczych. Przez zrozumienie, jak lean management wptywa na
rozne aspekty ryzyka operacyjnego, organizacje moga rozwing¢ bardziej zintegrowane
1 holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajace zaréwno
maksymalizacj¢ korzysci, jak i omijanie potencjalnych putapek. Wnioski z analizy
czynnikowej moga wspiera¢ lepsze procesy decyzyjne na poziomie strategicznym

1 operacyjnym, poprzez identyfikacje kluczowych obszarow, na ktore lean management
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powinien si¢ ogniskowac, jednoczes$nie wskazujac na potrzebe dalszych badan w celu
glebszego zrozumienia mechanizmoéw lezacych u podstaw obserwowanych zmian.
Wkladem badawczym jest zaproponowanie wstepnego modelu analizy, ktory,
pomimo licznych ograniczen, zostal pozyskany za pomocg analizy czynnikowej. Ze
wzgledu na brak reprezentatywno$ci statystycznej, wyniki te zostaly dodatkowo
zweryfikowane za pomoca poglebionych wywiadow jako$ciowych, aby zapewni¢ ich
wiarygodno$¢ 1 doktadnos¢. Taki wktad metodologiczny demonstruje probe
modelowania nawet w kontek$cie ograniczonej proby badawczej. Pomimo
niereprezentatywnosci statystycznej proby, uzyskany model oferuje mozliwos$¢ dalszych
testow na wigkszych lub bardziej reprezentatywnych grupach badawczych lub
przynajmniej otwiera przestrzen dla dyskusji akademickiej. Ta proba modelowania
dostarcza cennej perspektywy na potencjalne kierunki dalszych badan i rozwdj teorii
dotyczacej wpltywu lean management na efektywnos¢ operacyjng i zarzadzanie ryzykiem
w organizacjach. Warto nadmieni¢, ze model jest tu rozumiany w konteks$cie tzw. neo-
Schumpeterianskim. W artykule The Evolution of Management Models: A Neo-
Schumpeterian Theory autorstwa Zlatko Bodrozi¢a i Paula S. Adlera z "Administrative
Science Quarterly" z 2018 roku (Bodrozi¢ i Adler, 2018), pojecie modelu zarzadzania
zostalo zdefiniowane jako odrgbny zbidr idei, ktory oferuje menedzerom organizacyjnym
wytyczne do jak najlepszego wypelniania ich zadan technicznych i spolecznych.
Podkreslaja, ze modele zarzadzania sg organizacyjnymi odpowiednikami tego, co uczony
neo-Schumpeterianski nazywa ,technologiami ogdélnego zastosowania” lub
»technologiami o uniwersalnym zastosowaniu”, ktore otwieraja catkowicie nowe obszary
zastosowan, w przeciwienstwie do bardziej konkretnych zastosowan konceptow
zarzadzania. Jednocze$nie powstaly model wypeinia aplikacyjny cel rozprawy. Zgodnie
z opinig ekspertdéw, model wnosi nowa perspektywe do zarzadzania organizacjg i moze
mie¢ najwicksze zastosowanie, na etapie stabilizacji lean management, jako akceleracja

dziatan lean management.
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Aneks 1. Kwestionariusz ankiety — CAWI — badanie pilotazowe
* Pola wymagane

Ankieta gléwna
1. Ktére metody i systemy zarzadzania wdrozyta organizacja? *
a. Lean Six Sigma
b. Lean management
c. Zadne z wymienionych
2. Jakie elementy lean management zostaly wdrozone w organizacji? *
a. Zidentyfikowano procesy
b. Stworzono mapy dla istniejacych proceséw (Mapowanie strumienia wartosci / Value
Stream Mapping - VSM)
Zdiagnozowano procesy i rozpoznano marnotrawstwa
Wypracowano standardy proceséw
Przeprowadzono automatyzacjg¢ procesoOw
Wdrozono kulture ciaglego doskonalenia procesow
. Inne
Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponize;j.
4. 0Od ilu lat organizacja stosuje metodyke lean management? *
a. Ponizej 1 roku
b. 1-3lata
c. 3-5lat
d. Powyzej 5 lat
5. Jak zorganizowany jest zesp6t odpowiedzialny za lean management? *
a. Oddzielny zespot
b. Struktura rozproszona (Lean Champion / Lean Ekspert jako cztonek zespotu
operacyjnego)
c. Brak zespolu — niezalezny/niezalezni ekspert/eksperci w organizacji
d. Brak zespotu — kazdy pracownik organizacji ma wiedzg z zakresu stosowania lean
management
e. Inne
6. Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponize;j.
7. Czy organizacja utworzyta w swojej strukturze organizacyjnej Shared Services Center (SSC)? *

@ me o

W

a. Tak
b. Nie
8. 8. Czy lean management zostal wdrozony na poziomie Shared Services Center (SSC)? *
a. Tak
b. Nie

c. Nie wiem
9. Czy w organizacji sa gromadzone dane, ile 0s6b posiada certyfikacj¢ w obszarze lean
management? *
a. Tak
b. Nie
10. Ile os6b w organizacji posiada certyfikacje w obszarze lean management? (White Belt, Yellow
Belt, Green Belt, Black Belt, Inne certyfikacje: jakie?) *
11. Jaki byt powdd wdrozenia lean management w organizacji? *
a. Spelnienie oczekiwan klienta
b. Poprawa skuteczno$ci procesu (jako relacji zgodnosci uzyskanego wyniku
zakonczonego dzialania
z celem okreslonym dla tego dziatania)
Poprawa efektywnosci dziatania proceséw (jako relacji uzyskanych efektéw do
poniesionych
naktadow)
Redukcja ilosci proceséw niemajgcych wartosci dodanej
Globalne wdrozenie na poziomie grupy kapitatlowe;j
Nacisk z Grupy odnos$nie redukcji kosztow
Trend na stosowanie lean management nie tylko w produkcji
. Inny
12. Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inny", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponizej.

/o

S oo
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13.

14.

15.
16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

Czy procesy w organizacji zostaty przeanalizowane i spisane przed wdrozeniem lean
management? *
a. Tak
b. Nie
c. Organizacja jest w trakcie tego procesu
Na jakiej podstawie wyznaczane sg procesy do usprawniania metodyka lean management? *
Oceny rentownos$ci procesow
Oceny wykonanej przez dedykowanych ekspertow lean management
Decyzji kadry zarzadzajacej
Nacisku wiascicieli procesow (lobbing)
Przypadek
. Inne
Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponize;j.
Wskaz narzedzia/modele, ktore organizacja stosuje w celu wlasciwego wyboru procesow do
usprawnienia *
Przez jaki pryzmat oceniana jest efektywnos$¢ stosowania lean management w organizacji? *
Poprawy jakosci
Stworzenia standardowego procesu
Ograniczenia czynno$ci kontrolnych
Redukcji zatrudnienia (np. FTE - Full-Time Equivalent)
Redukcji czasu
Redukcji kosztow
Redukcja ryzyka operacyjnego
Ilo$ci potencjalnych automatyzacji
. Inne
Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponizej.
Czy automatyzacja procesu lub jego czgséci jest poprzedzona analizg tego procesu
z uwzglednieniem narzedzi lean management? *
a. Tak, kazda automatyzacja jest powigzana z analizg procesu
b. To zalezy od poziomu automatyzacji i kosztow wdrozenia
c. Nie, taka analiza nie jest przygotowywana
Ocen ponizsze sformutowania *

Mmoo o

S ER Mo a0 o

Zdecydowanie | Raczej Nie Raczej Zdecydowanie
zgadzam si¢ si¢ mam si¢ nie nie zgadzam
zgadzam | zdania | zgadzam | si¢

Automatyzacja procesow
jest priorytetem dla mojej
organizacji

Cze$é
zautomatyzowanych
procesOw nie przynosi
warto$ci dodanej

Poziom satysfakcji
pracownikow ulegt
polepszeniu po wdrozeniu
lean management

Czy organizacja zarzadza ryzykiem w sposob ustrukturyzowany (sg osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie okreslonym rodzajem ryzyka, istnieje matryca ryzyka i kontroli, itp.)? *
a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem
Czy przeanalizowano ryzyka operacyjne w procesach przed wdrozeniem lean management? *
a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem
Czy podczas usprawniania procesOw metodyka lean management omawiane sa ryzyka procesu
i kontrole mitygujace? *
a. Tak
b. Nie
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24.

25.

26.

27.

Kto uczestniczy w usprawnianiu procesoOw od strony ryzyka? *
a. Brak przedstawiciela Risk Management / Internal Controls, wykorzystywana jest
wiedza 0s6b w zespole i1 ich ogdlne rozumienie ryzyka

b. Przedstawiciel zespotu Risk Management

c. Przedstawiciel zespolu Internal Controls

d. Przedstawiciel innego zespotu
Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Przedstawiciel innego zespohu", uprzejmie prosze

o doprecyzowanie ponize;.

Czy nastepuje ocena ryzyka po usprawnieniu procesu? *

a. Tak
b. Nie
Ocen ponizsze sformutowania *
Zdecydowanie | Raczej Nie Raczej Zdecydowanie
zgadzam si¢ si¢ mam si¢ nie nie zgadzam
zgadzam | zdania | zgadzam | si¢

Wprowadzenie lean
management
spowodowato wzrost
ryzyka operacyjnego ze
wzgledu na zmiany

w przebiegu procesdOw

Poziom ryzyka
operacyjnego po
wdrozeniu lean
management byl nizszy
W obszarze procesOw
podlegajacych
usprawnianiu

Po usprawnieniu
procesow z uzyciem
metodyki lean
management udato si¢
zmniejszy¢ liczbe kontroli

Kultura organizacyjna
zyskata na wdrozeniu
lean management

W obszarze zarzadzania
ryzykiem.

28. Jak czesto aktualizowana jest matryca ryzyka jako konsekwencja przeprowadzenia usprawnien
w procesach z zastosowaniem metodyki lean management? *

Raz na rok

Raz na pot roku
Raz na miesiac
Na biezaco
Nigdy

. Inne

mo Qa0 o

29. Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponizej.

Metryczka
30. Czy sa Panstwo pracownikiem Shared Services Center (SSC) stworzonego w obszarze grupy

31.

32.

33.

kapitatowe;j? *
a. Tak

b. Nie, zatrudnienie przez inng jednostke z grupy
Prosze¢ doprecyzowac¢ podmiot zatrudniajacy (Centrala, spotka sprzedazowa, spotka

produkcyijna, itd.) *

W jakim mie$cie Panstwo pracujecie? (w przypadku pracy z domu / home office nalezy podac
miasto siedziby podmiotu zatrudniajacego) *

Na jakim poziomie organizacyjnym Panstwo pracujecie? *

a. Operacyjny
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34.
35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

b. Lider

c. Menedzer (kierujacy liderami)
d. Kadra Zarzadzajaca

e. Inny

Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosze¢ o doprecyzowanie ponize;j.

Jak nazywa si¢ zajmowane stanowisko? *

Wiek *
a. <20
b. 20-30
c. 31-40
d. 41-50
e. 51

Ple¢ *
a. Kobieta

b. Megzczyzna
c. Zadnaz powyzszych
Ile 0s6b zatrudnia Shared Services Center (SSC)? *
a. Ponizej 100 osob
b. 100 - 300 oséb
c. 301 —1000 oséb
d. Powyzej 1 000 osob
Ile podmiotéw wewngtrznych jest obstugiwanych przez Shared Services Center (SSC)? *
a. Ponizej 20
b. 20-50
c. 50-100
d. Powyzej 100
Jakie procesy zostaty przeniesione do Shared Services Center (SSC)? *
Finanse: Zobowigzania (PTP)
Finanse: Naleznosci (OTC)
Finanse: Podatki (TAX)
Finanse: Zakupy (Purchasing/Procurement)
Finanse: Obstuga klienta (Customer Service)
Finanse: Zarzadzanie gotowka (Treasury/Cash and Banking)
Finanse: Audyt wewnetrzny
Finanse: Kontrole wewngtrzne
Finanse: funkcje korporacyjne (zarzadzanie ryzykiem, konsolidacja, controlling,
raportowanie, itp.)
HR: Procesowanie i administracja wynagrodzen
HR: Szkolenia i doksztalcanie
IT: Technologia / rozwdj
IT: Rozwdj i utrzymanie aplikacji
IT: Telekomunikacja
IT: Zakup hardware i software
Inne

FE@E e A0 o

T opBE g R

Jesli w poprzednim pytaniu wybrano "Inne", uprzejmie prosz¢ o doprecyzowanie ponizej:
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Aneks 2. Kwestionariusz ankiety — CATI

1.

Ktore metody i systemy zarzadzania wdrozyta organizacja?
a. Lean Six Sigma
b. Lean management
c. Zadne z wymienionych
Od ilu lat organizacja stosuje lean management?
a. Ponizej 1 roku
b. 1-3lata
c. 3-5lat
d. Powyzej 5 lat
Czy organizacja utworzyta w swojej strukturze organizacyjnej Shared Services Center (SSC)?
a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem
Ile os6b zatrudnia Shared Services Center (SSC)?
a. Ponizej 100 osob
b. 100 —300 osob
c. 301-1000 oséb
d. Powyzej 1
e. 000 osob
Ile podmiotéw wewngtrznych jest obstugiwanych przez Shared Services Center (SSC)
a. Ponizej 20
b. 20-50
c. 50-100
d. Powyzej 100
Jakie procesy zostaly przeniesione do Shared Services Center (SSC)?
a. Finanse: Zobowigzania (PTP)
Finanse: Naleznosci (OTC)
Finanse: Podatki (TAX)
Finanse: Zakupy (Purchasing/Procurement)
Finanse: Obstuga klienta (Customer Service)
Finanse: Zarzadzanie gotdwka (Treasury/Cash and Banking)
Finanse: Audyt wewnetrzny
Finanse: Kontrole wewngtrzne
Finanse: funkcje korporacyjne (zarzadzanie ryzykiem, konsolidacja, controlling,
raportowanie, itp.)
HR: Procesowanie i administracja wynagrodzen
HR: Szkolenia i doksztatcanie
IT: Technologia / rozwdj
IT: Rozwdj i utrzymanie aplikacji
IT: Telekomunikacja
IT: Zakup hardware i software
Inne: jakie?
Czy lean management zostal wdrozony na poziomie Shared Services Center (SSC)?
a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem
Czy organizacja zarzadza ryzykiem w sposob ustrukturyzowany (sa osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie okreslonym rodzajem ryzyka, istnieje matryca ryzyka i kontroli, itp.)?
a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem
Czy przeanalizowano ryzyka operacyjne w procesach przed wdrozeniem lean management?
a. Tak
b. Nie

PR, ae o

AR =R
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

c. Nie wiem
Czy podczas usprawniania procesOw lean management omawiane sg ryzyka procesu i kontrole

mitygujace?
a. Tak
b. Nie

c. Nie wiem
Kto uczestniczy w usprawnianiu procesow od strony ryzyka?
a. Brak przedstawiciela Risk management / Internal Controls, wykorzystywana jest wiedza
0s0b w zespole i ich ogdlne rozumienie ryzyka
b. Przedstawiciel zespotu Risk Management
c. Przedstawiciel zespotu Internal Controls
d. Przedstawiciel innego zespotu
Czy nastgpuje ocena ryzyka po usprawnieniu procesu?

a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem

Jak czesto aktualizowana jest matryca ryzyka jako konsekwencja przeprowadzenia usprawnien
w procesach z zastosowaniem lean management (Hi1)?
a. Raznarok

b. Razna pét roku
¢. Razna miesigc
d. Na biezaco

e. Nigdy

f. Inne

g. Nie wiem
Czy w wyniku usprawnien lean management udato si¢ zmniejszy¢ liczbe kontroli wewngtrznych
(H1)?
a. Tak
Jesli tak: o ile %?
Jesli tak: idz do pytanie 15.
b. Nie
c. Nie wiem
Czy spadek liczby kontroli byt zalezny od poziomu ryzyka, ktory kontrola mitygowata?
a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem
Czy wprowadzenie lean management spowodowalo wzrost ryzyka operacyjnego w poczatkowe;j
fazie ze wzgledu na zmiany w przebiegu procesow (Hi)?

a. Tak
Jesli tak: o ile %?
b. Nie

c. Nie wiem
Czy poziom ryzyka operacyjnego po wdrozeniu lean management byt nizszy dla procesow
podlegajacych usprawnianiu (H;)?

a. Tak
Jesli tak: o ile %?
b. Nie

c. Nie wiem

Czy redukcja poziomu ryzyka w odniesieniu do proceséw podlegajacych lean management
zmienia si¢ w zaleznoS$ci od rodzaju procesu?

a. Tak

b. Nie

Czy redukcja poziomu ryzyka w odniesieniu do proceséw podlegajacych lean management
zmienia si¢ w zaleznosci od istnienia kontroli wewnetrznych w ramach wybranego procesu?

a. Tak

b. Nie
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Czy redukcja poziomu ryzyka w odniesieniu do proceséw podlegajacych lean management
zmienia si¢ w zalezno$ci od zastosowania narzedzi do mierzenia poziomu ryzyka przed i po
dziataniu lean management?

a. Tak
b. Nie
Ocen ponizsze sformutowanie (Zdecydowanie zgadzam si¢, Raczej si¢ zgadzam, Nie mam zdania,
Raczej si¢ nie zgadzam, Zdecydowanie nie zgadzam si¢):
L Efektywne zastosowanie lean management powinno zmniejszy¢ ilos¢ kontroli
wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne (Hi)
II. Ilo$¢ kontroli wewngtrznych w procesie moze stanowi¢ podstawe do wyboru tego
procesu do podj¢cia dziatan lean management (Hi)
1. Matryca ryzyka powinna by¢ aktualizowana po kazdym dzialaniu lean management,
jesli zmienia si¢ poziom ryzyka lub istnienie ryzyka.
Iv. Naturalng konsekwencja zmniejszenia si¢ poziomu ryzyka powinna by¢ redukcja
kontroli jako odpowiedzi na to ryzyko.
V. Organizacji zalezy na redukcji bledow w ramach nieprzestrzegania procedur, w tym
btedow ludzkich.
VL Organizacji zalezy na redukcji strat wynikajacych z defraudacji.
VII. Organizacji zalezy na redukcji strat w wyniku dziatania niesprawnych systemow.
VIIIL. Usprawnienia procesow za pomoca lean management powoduja, Ze straty w wyniku
btedéw ludzkich sg znacznie nizsze (Hz)
IX. Usprawnienia procesOw za pomoca lean management powoduja, ze straty w wyniku
btednego zastosowania / niestosowania procedur sg znacznie nizsze (H)
X. Usprawnienia procesOw za pomocg lean management powoduja, ze straty wynikajace
z defraudacji sa znacznie nizsze (Hs)
XI. Usprawnienia procesOw za pomocg lean management powoduja, ze straty w wyniku
dziatania niesprawnych systemow sa znacznie nizsze (Ha)
Czy wprowadzenie lean management spowodowato redukcje¢ ilosci btgdow ludzkich w procesach
podlegajacych usprawnieniu (H»)?
a. Tak
Jesli tak: o ile %?
b. Nie
c. Nie wiem
Czy wprowadzenie lean management spowodowalo redukcje ilosci bledéw wynikajacych
z blednego zastosowania / niestosowania wytycznych z procedur w procesach podlegajacych
usprawnieniu (H»)?
a. Tak
Jesli tak: o ile %?
b. Nie
c. Nie wiem
Czy wprowadzenie lean management spowodowato redukcj¢ strat wynikajaca z defraudacji
w procesach podlegajacych usprawnieniu (Hs)
a. Tak
Jesli tak: o ile %?
b. Nie
c. Nie wiem
Czy wprowadzenie lean management spowodowato redukcj¢ strat w wyniku dziatania
niesprawnych systemoéw w procesach podlegajacych usprawnieniu (Ha4)
a. Tak
Jesli tak: o ile %?
b. Nie
c. Nie wiem
Ocen ponizsze sformulowanie (Zdecydowanie zgadzam si¢, Raczej si¢ zgadzam, Nie mam zdania,

Raczej si¢ nie zgadzam, Zdecydowanie nie zgadzam si¢):

L. Oceniam pozytywnie efekty zastosowania lean management w mojej organizacji
w obszarze zarzadzania ryzykiem (Ho).
II. Zastosowanie lean management przyniosto pozytywne efekty we wszystkich

zmienianych procesach (Ho).
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I11. Jesli proces nie generuje bledéw i nie eksponuje ryzyka defraudacji brak kontroli
wewnetrznej jest uzasadniony.
Iv. Wymagania audytorow lub regulatorow nakladaja na organizacje wymog
przeprowadzania kontroli nawet jesli proces jest wolny od ryzyka.
V. Jednym z miernikow skutecznos$ci zastosowania lean management jest redukcja liczby
kontroli wewngtrznych.
VL Jednym z miernikéw skutecznosci zastosowania lean management jest redukcja strat
wynikajacych z defraudac;ji.
VII. Jednym z miernikéw skutecznosci zastosowania lean management jest redukcja strat
w wyniku dziatania niesprawnych systemow.
VIIIL Jednym z miernikoéw skutecznos$ci zastosowania lean management jest redukcja btedow
w ramach nieprzestrzegania procedur
Metryczka
27. Czy sa Pan/pani pracownikiem Shared Services Center (SSC)?
a. Tak
b. Nie
28. Proszg doprecyzowac podmiot zatrudniajacy:
a. Centrala
b. Spotka sprzedazowa
c. Spotka produkcyjna
d. Inna

29. W jakim miescie Panstwo pracujecie? (w przypadku pracy z domu / home office nalezy podaé
miasto siedziby podmiotu zatrudniajacego)

a.

T EFR Mo ao o

]

Gdansk 1 okolice
Katowice i okolice
Krakow i okolice
Lublin i okolice
1.6dz i okolice
Poznan i okolice
Szczecin 1 okolice
Warszawa i okolice
Wroctaw i okolice
Inne: jakie?

30. Na jakim poziomie organizacyjnym Panstwo pracujecie?

a.

mo oo

31. Wiek

®

opo o

32. Pte¢

®

Operacyjny

Lider

Menedzer (kierujacy liderami)

Menedzer (samodzielny, dziatajacy jako ekspert / SME - Subject Metter Expert)
Kadra zarzadzajaca (C — suite)

Inny: jaki?

<20
20-30
31-40
41 -50
>51

Kobieta

Mezczyzna
Osoba niebinarna
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Aneks 3. Macierz korelacji dla modelu wykonanego metoda analizy czynnikowej
wraz z warto$ciami istotnosci (p-value)

Opis zmiennych uzytych do analizy czynnikowe;j

Hipoteza

Nazwa
zmiennej

Etykieta

Numer zmiennej
wlaczonej do analizy
czynnikowej lub
informacja o jej braku

ql4

Czesto$¢ aktualizacji matrycy ryzyka jako
konsekwencja  usprawnien ~w  procesach
7 zastosowaniem lean management

1

ql5tl

Wplyw  wprowadzenia  usprawnien lean
management na liczbe kontroli wewnetrznych —
wartos$ci procentowe

qlétl

Wplyw wprowadzenia lean management na
wzrost ryzyka operacyjnego zwiazanego ze
zmiang procesOw — warto§ci procentowe

ql7tl

Obnizenie poziomu ryzyka operacyjnego po
wdrozeniu lean management w  okresie
stabilizacji procesow — warto$ci procentowe

H,

ql8sl

Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie
lean management powinno zmniejszy¢ ilosé
kontroli wewngtrznych mitygujacych ryzyko
operacyjne

ql8s2

Ocena  stwierdzenia -  Ilos¢  kontroli
wewngtrznych ~ w procesie  moze  stanowié
podstawe do wyboru tego procesu do podjecia
dziatan lean management

ql18s8

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
pomoca lean management powoduja, ze straty
w wyniku btedow ludzkich sg znacznie nizsze

H>

q18s9

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
pomocg lean management powoduja, ze straty
w wyniku btednego zastosowania /
niestosowania procedur sa znacznie nizsze

q19t1

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
ilosci  btedow ludzkich w usprawnionych
procesach — wartos$ci procentowe

q20t1

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
ilosci btedow wynikajacych z niewlasciwego
zastosowania procedur — warto$ci procentowe

10

ql8s10

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
pomoca lean management powoduja, ze straty
wynikajace z defraudacji sa znacznie nizsze

11

q21

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
strat wynikajacych z defraudacji — wartosci
procentowe

12

Hs

q18sl1

Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesow za
pomocg lean management powoduja, ze straty
w wyniku dziatania niesprawnych systemow sa
znacznie nizsze

13

q22t1

Wplyw wdrozenia lean management na redukcje
strat wynikajacych z dziatania niesprawnych
systemow — warto$ci procentowe

14
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Macierz korelacji dla modelu wykonanego metoda analizy czynnikowej wraz z warto$ciami istotnosci (p-value)

Numer zmiennej 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
| korelacja 1,000 0,311 0,302 -0,133 0,306 0,164 0,166 0,353 0,179 0,353 0,059 -0,005 0,228 0,106
istotnos¢ 0,005 0,006 0,138 0,005 0,089 0,086 0,001 0,071 0,001 0,314 0,484 0,030 0,193
) korelacja 0,311 1,000 -0,004 0,030 0,408 0,337 0,296 0,359 0,294 0,347 0,252 0,207 0,350 0,244
istotnos¢ 0,005 0,487 0,403 0,000 0,002 0,007 0,001 0,007 0,002 0,018 0,044 0,002 0,022
3 korelacja 0,302 -0,004 1,000 -0,372 0,072 0,017 0,130 0,126 0,123 0,151 0,082 0,001 0,083 -0,184
istotnos¢ 0,006 0,487 0,001 0,278 0,444 0,143 0,150 0,157 0,108 0,251 0,497 0,248 0,065
4 korelacja -0,133 0,030 -0,372 1,000 -0,028 -0,044 -0,004 -0,229 -0,063 -0,127 -0,061 -0,014 -0,084 -0,089
istotnos¢ 0,138 0,403 0,001 0,410 0,360 0,488 0,029 0,303 0,149 0,309 0,456 0,247 0,233
5 korelacja 0,306 0,408 0,072 -0,028 1,000 0,494 0,515 0,594 0,486 0,606 0,473 0,304 0,409 0,332
istotnos¢ 0,005 0,000 0,278 0,410 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,006 0,000 0,003
6 korelacja 0,164 0,337 0,017 -0,044 0,494 1,000 0,276 0,229 0,268 0,231 0,115 0,218 0,352 0,027
istotnos¢ 0,089 0,002 0,444 0,360 0,000 0,011 0,029 0,013 0,028 0,173 0,036 0,001 0,414
7 korelacja 0,166 0,296 0,130 -0,004 0,515 0,276 1,000 0,521 0,660 0,473 0,420 0,312 0,325 0,127
istotnos¢ 0,086 0,007 0,143 0,488 0,000 0,011 0,000 0,000 0,000 0,000 0,004 0,003 0,149
3 korelacja 0,353 0,359 0,126 -0,229 0,594 0,229 0,521 1,000 0,547 0,811 0,439 0,414 0,345 0,318
istotnos¢ 0,001 0,001 0,150 0,029 0,000 0,029 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 0,004
9 korelacja 0,179 0,294 0,123 -0,063 0,486 0,268 0,660 0,547 1,000 0,571 0,271 0,348 0,545 0,242
istotnos¢ 0,071 0,007 0,157 0,303 0,000 0,013 0,000 0,000 0,000 0,012 0,002 0,000 0,022
10 korelacja 0,353 0,347 0,151 -0,127 0,606 0,231 0,473 0,811 0,571 1,000 0,392 0,410 0,366 0,315
istotnos¢ 0,001 0,002 0,108 0,149 0,000 0,028 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,004
1 korelacja 0,059 0,252 0,082 -0,061 0,473 0,115 0,420 0,439 0,271 0,392 1,000 0,341 0,373 0,353
istotnos¢ 0,314 0,018 0,251 0,309 0,000 0,173 0,000 0,000 0,012 0,000 0,002 0,001 0,001
12 korelacja -0,005 0,207 0,001 -0,014 0,304 0,218 0,312 0,414 0,348 0,410 0,341 1,000 0,397 0,387
istotnos¢ 0,484 0,044 0,497 0,456 0,006 0,036 0,004 0,000 0,002 0,000 0,002 0,000 0,001
13 korelacja 0,228 0,350 0,083 -0,084 0,409 0,352 0,325 0,345 0,545 0,366 0,373 0,397 1,000 0,425
istotnos¢ 0,030 0,002 0,248 0,247 0,000 0,001 0,003 0,002 0,000 0,001 0,001 0,000 0,000
14 korelacja 0,106 0,244 -0,184 -0,089 0,332 0,027 0,127 0,318 0,242 0,315 0,353 0,387 0,425 1,000
istotnos¢ 0,193 0,022 0,065 0,233 0,003 0,414 0,149 0,004 0,022 0,004 0,001 0,001 0,000
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Aneks 4. Propozycja kompleksowego Modelu efektow wprowadzenia lean management

Czynnik odpowiedzialny za poprawe jakoSci
Ocena stwierdzenia - Usprawnienia procesdéw za pomoca lean management
powoduja. Ze straty w wyniku blednego zastosowania / niestosowania
procedur s3 znacznie nizsze ( ]
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje ilosci bledéw wynikajacych

mnik optymalizujacy kontrole wewnetrzne
Ocena stwierdzenia - Efektywne zastosowanie lean management powinno
kontroli wewnetrznych mitygujacych ryzyko operacyjne

z niewlasciwe stosowania procedur — wartosci procentowe ({ nia - Usprawnienia proc a pomoca lean management
Ocena stw ) awnienia proceséw za pomocglean management . ;
powoduja, raty w wyniku biedow ludzkich s znacznie nizsze ) > 4 j
nia lean management na redukcje ilosci blgdow Iud: v R=0.56 rawnieni lean management na liczbe kontroli
usprawnionych procesach—wartosci procentowe (0,744) i i procentowe (
Ocena r It ynieni a pomoca lean management
powoduja, ze nacznie nizsze (0.5
Wplyw wdrozenia lean management na redukcje strat wynikajacych z
defraudacji — wartosci procentowe (0.512
r 3 F 3
R=-0,19
R=-0,35 v : L 4
nia 62,9% wariancji
Miara KMO - 0,774
Przyblizone chi-kwadrat —361,547
df-91
Istotnos¢ <0,001 zynnik odpowiedzialny za zarzadzanie zmiana
zacji matrycy ryzyka jako konsekwencja usprawnien w
waniem lean management (-
irozenia lean management na redukcjg strat wynikajacych z
rawnych moéw — warto$ci procentowe (-0,901) zmiang proceséw— wartosci procentowe (-0,587)
R= 0,02 ie pozi operacyjnego po wdrozeniu lean management w

Neutralna —brak zwigzku, korelacja
bliska zeru

zynnik wyjasnia 11,1% warian
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