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WSTEP

Juz od wielu lat, dzialalno$¢ wspotczesnych przedsiebiorstw, w duzym stopniu
determinowana jest wykorzystaniem systemow informatycznych. Poczatkowo, celem tych
systemOw bylo wspieranie procesOw zwigzanych z raportowaniem czy przygotowywaniem
dokumentow elektronicznych. Jednakze upowszechnienie si¢ Internetu, duze przyspieszenie
rozwoju w dziedzinie technik komputerowych oraz opracowywanie coraz to
nowoczesniejszych systeméw informatycznych, spowodowato, ze obecnie funkcjonujgce
przedsigbiorstwa, swoja dzialalno§¢ w duzej mierze realizujag w oparciu o systemy
informatyczne. Stanowia one obecnie niezbgdny element wspotczesnych systemow
informacyjnych, ktére moga by¢ postrzegane jako ,,uktad nerwowy” kazdej organizacji. Wsrdd
wielu réznorodnych systemow informatycznych, najbardziej wszechstronnymi sg systemy
klasy ERP (Enterprise Resource Planning)?, obecnie najbardziej zaawansowane systemy, ktore
wspomagaja zarzadzanie przedsigbiorstwem prawie we wszystkich jego obszarach
dzialalnos$ci. Poczatkowo wykorzystywane byly gléwnie w odniesieniu do procesow
produkcyjnych, nastepnie zostaly rozbudowane o modut finansowy, a z biegiem lat dodawane
byly kolejne moduty, dedykowane konkretnym obszarom funkcjonowania przedsigbiorstwa
(obstuga klienta, magazyn czy transport). Od kilku natomiast lat, systemy te posiadaja réwniez
wbudowany modut HCM (Human Capital Management)?, ktorego gtéwnym celem jest
wspomaganie procesOw przedsiebiorstwa zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim to koncepcja bedaca efektem rosnacej §wiadomosci
w odniesieniu do roli jaka pelni kapitat ludzki w przedsigbiorstwie. Kazde dziatanie
przedsigbiorstwa, mimo wykorzystania systemow informatycznych, jest przede wszystkim
determinowane dziataniami pracownikéw, ich umiej¢tno$ciami, posiadang wiedza czy
kwalifikacjami. Pomimo rosnacej automatyzacji czy robotyzacji procesOw realizowanych
w przedsigbiorstwach oraz w ostatnim czasie, coraz Szerszego stosowania rozwigzan
oferowanych przez sztuczng inteligencje, nadal bardzo waznag role w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa odgrywa czynnik ludzki, stanowigcy kapital ludzki przedsigbiorstwa, ktory
obecnie postrzegany jest jako jeden z gtownych czynnikow determinujgcych odniesienie przez
nie sukcesu biznesowego. Tg rosngcg swiadomos¢ w odniesieniu do znaczenia roli kapitatu

ludzkiego w przedsigbiorstwie 1 jego wplywu na zarzadzanie organizacja, dostrzegli rowniez

! ERP — Enterprise Resource Management (Zarzadzanie Zasobami Przedsiebiorstwa) — w dalszej czesci pracy
bedzie stosowany skrot ERP.

2 HCM - Human Capital Management (Zarzadzanie Kapitalem Ludzkim) — w dalszej cze$ci pracy bedzie
stosowany skrot HCM



producenci systeméw informatycznych, co spowodowato, ze systemy klasy ERP rozbudowane
zostaly o moduty wspomagajgce zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie.
Systemy informatyczne klasy ERP byly oraz w dalszym ciggu sg przedmiotem wielu
badan i analiz oraz rozwazan prowadzonych zaréwno przez teoretykow jak i praktykow,
specjalizujacych si¢ w tych systemach. Jednakze, powszechnie dostepna wiedza oraz badania,
dotycza gtownie tych systemow jako catosci, ich ogoélnego wpltywu na zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Natomiast nadal brakuje w literaturze wynikéw badan i analiz, dotyczacych
konkretnych moduléw, stanowigcych czgs¢ calego systemu klasy ERP. A z uwagi na to, ze
moduty odpowiedzialne za zarzadzanie kapitatlem ludzkim przedsiebiorstwa dopiero od kilku
lat stanowig cze$¢ systemow klasy ERP, wiedza dotyczaca ich wptywu na zarzadzanie
przedsiebiorstwem w tym obszarze wymaga uzupelnienia. Z uwagi na to, ze problematyka
wykorzystania modutu HCM jest nadal niedostatecznie rozpoznania, stanowi ona gtowny
motyw podjecia tego tematu W niniejszej dysertacji. Natomiast glowny problem badawczy
sformulowany zostal w postaci nastgpujacego pytania: Jak system ERP z wbudowanym
modutem HCM wplywa na zarzgdzanie kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie? Natomiast

w celu jego doprecyzowania sformutowano ponizsze pytania szczegotowe:

w jaki sposob 1 jak dtugo przedsigbiorstwa realizujg strategi¢ HCM?
— jakie sg gléwne przyczyny wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?
— jakie sg glowne efekty wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?
— jakie sg gtbwne wady 1 ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?
— jakie funkcje systemu ERP z wbudowanym modutem HCM sa wykorzystywane?
— jaki jest cel wykorzystywania systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?
— jaki jest wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie
przedsigbiorstwem?
— jak oceniane sg poszczegodlne elementy systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?
— w jakim stopniu pandemia Covid-19 wptyne¢ta na realizacje dziatan przedsigbiorstwa

w obszarze HCM?

Przedmiotem rozwazan podjetych w niniejszej rozprawie doktorskiej jest
wykorzystanie systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami, a w szczegolnosci:

— charakterystyka przedsiebiorstw wykorzystujacych system ERP z wbudowanym
modutem HCM;

— stosowanie przez przedsiebiorstwa strategii HCM;



— glowne przyczyny wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;
— efekty wdrozenia modulu HCM w systemie przedsigbiorstwa;
— wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;
— wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modutem HCM,;
—  wplyw systemu ERP wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsiebiorstwem;
— ocena poszczego6lnych elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;
— rola systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w procesie kreowania strategii
biznesowej;
— wptyw pandemii Covid-19 na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa w obszarze HCM.
Praca doktorska sktada si¢ z dwoch czgsci — teoretycznej oraz praktycznej. Tresci
zawarte w czeSci teoretycznej opracowane zostaty w oparciu w szeroko przeprowadzone studia
literaturowe dotyczace zarzagdzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kapitalem ludzkim,
systemow informatycznych oraz systeméw klasy ERP. Natomiast cze$¢ praktyczna pracy
opracowana zostala w oparciu o zrealizowane badania empiryczne wsrdd przedsigbiorstw,
ktére w swojej dziatalnosci wykorzystuja system klasy ERP z wbudowanym modulem
zarzadzania kapitatem ludzkim (modut HCM). Przeprowadzone badania, poza uzupetieniem
wiedzy, umozliwity rowniez realizacj¢ przyjetych celow badawczych oraz weryfikacje
sformulowanych na potrzeby pracy, hipotez badawczych.
Gléwnym celem dysertacji jest analiza 1 ocena wykorzystania systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM oraz jego wplywu na zarzadzanie kapitalem ludzkim
w przedsigbiorstwie, ktorego osiagniecie bylo mozliwe poprzez realizacji ponizszych celow
szczegodtowych:
1. Charakterystyka koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim (R1).
2. Charakterystyka systemu informatycznego klasy ERP (R2).
3. Charakterystyka zarzadzania kapitatem ludzkim w ujgciu informatycznym (R3)
4. Charakterystyka aktualnych trenddow w odniesieniu do zarzadzania kapitatem ludzkim
w przedsigbiorstwie (R3).
5. Charakterystyka przedsigbiorstw wykorzystujacych system ERP z wbudowanym
modutem HCM (R4).
6. Zbadanie roli i wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie
kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwach (RS5).
Ponadto, sformutowano trzy hipotezy badawcze, z ktorych druga rozbita zostata na sze$¢

hipotez szczegdtowych:



H1: Wystepuja statystycznie istotne zaleznosci pomiedzy przyczynami wdrozenia
I wykorzystywaniem funkcji systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a okreslonymi
parametrami przedsigbiorstwa.

H2: Wystepuja istotne rdéznice pomi¢dzy wybranymi elementami systemu ERP a parametrami
przedsigbiorstwa:

— H2a: Wystepuja istotne réznice pomiedzy gtownymi efektami wdrozenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsi¢biorstwa w postaci wielkosci,
branzy, zasiegu oraz dtugos$ci stosowania strategii HCM;

— H2b: Wystepuja istotne réznice pomiedzy wplywem systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na poziom kosztow i wydajnosci a parametrami przedsi¢biorstwa
w postaci wielkosci, branzy, zasiggu oraz dtugosci stosowania strategii HCM;

— H2c: Wystepuja istotne roznice pomiedzy oceng poszczegdlnych elementéw systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsiebiorstwa w postaci
wielkosci, branzy, zasiegu oraz dtugos$ci stosowania strategii HCM,;

— H2d: Wystepuja istotne roéznice pomigdzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci
wielkosci, branzy, zasiegu oraz dtugosci stosowania pol strategii ityki HCM,;

— H2e: Wystepuja istotne rdznice pomiedzy postrzeganiem wpltyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem a parametrami
przedsigbiorstwa w postaci wielko$ci, branzy, zasiegu oraz dlugosci stosowania
strategii HCM,;

— H2f: Wystgpuja istotne réznice pomig¢dzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu
ERP z wbudowanym modulem HCM na realizacj¢ przyjetych celow a parametrami
przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiggu oraz dlugos$ci stosowania
strategii HCM.

H3: Wystepuja istotne roznice w ocenie postrzegania wptywu systemu ERP na realizacj¢ celow
i na zarzadzanie przedsigbiorstwem w zalezno$ci od uwzglednienia rozwigzan oferowanych
przez system ERP w kreowaniu strategii biznesowej przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania empiryczne wykonano w okresie od listopada 2022 roku do
lutego 2023 roku, wsrod przedsigbiorstw wykorzystujacych w swojej dziatalnosci system klasy
ERP z wbudowanym modutem HCM. Badania te zrealizowano przy wykorzystaniu
nastepujacych metod, narzedzi oraz technik badawczych, stosowanych w naukach

o jakosci 1 zarzadzaniu:



studia literaturowe,

badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,

analizy danych pierwotnych i wtérnych,

analizy statystyczne z wykorzystaniem odpowiednich metod i oprogramowania
statystycznego.

Sformutowanie celow i hipotez badawczych zdeterminowato uktad pracy, ztozony ze

wstepu, pieciu rozdziatoéw gtownych, oraz zakonczenia.

Rozdziat pierwszy poswigcony zostal koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim i jej

Znaczeniu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Sktada si¢ on z trzech podrozdziatow:

pierwszy omawia istot¢ kapitatu ludzkiego, roli jaka odgrywa on
w funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstwa, przytoczono i omowiono tu takze
najbardziej popularne definicje kapitatu ludzkiego, oraz jego znaczenia w zarzadzaniu
wiedza przedsigbiorstwa. Pokrotce zaprezentowano rowniez kapitat spoleczny, kapitat
intelektualny oraz kapital organizacyjny. Poruszono tez zagadnienie modelu warto$ci
rynkowej firmy;

w drugim podrozdziale oméwiono kwestie zarzadzania kapitalem ludzkim i zasobami
ludzkimi w organizacji. Z uwagi na to, ze bardzo czesto oba te pojgcia traktowane sg
jako synonimy, dokonano rozréznienia mi¢dzy tymi pojeciami oraz oceny ich wptywu
na zarzadzanie organizacja. Zaprezentowano cechy odpowiedniego zarzadzania tymi
zasobami oraz procedur¢ ich tworzenia. Scharakteryzowano rowniez sposoby
ksztaltowania  oraz  zwigkszania  poziomu  zaangazowania  pracownikow
w proces realizacji celow przedsiebiorstwa;

W podrozdziale trzecim zaprezentowano sposoby i1 narz¢dzia pomiaru zarzadzania
kapitatem ludzkim, omoéwiono potrzebe przeprowadzenia takiego pomiaru oraz
wyrozniono kilka podejs¢ wykorzystywanych w tym obszarze. Scharakteryzowano
rowniez Zréwnowazong Karte Wynikdéw jako narzedzie stuzace do miary kapitatu
ludzkiego w przedsigbiorstwie.

Rozdziat drugi zawiera zagadnienia zwigzane z systemami klasy ERP oraz ich rola

w zarzadzaniu kapitatem ludzkim i sktada si¢ z pigciu podrozdziatow:

w podrozdziale pierwszym szczegdétowo omowiono histori¢ powstania oraz rozwoju
systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem,
poczawszy od systeméw MRP az po systemy ERP. Zaprezentowano rowniez obecnie

wyrozniajace si¢ trendy, ktore wptywaja na dalszy rozwoj tych systemow;



w podrozdziale drugim zaprezentowano wpltyw systemow klasy ERP na
funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw, przytoczono definicje tych systemow
oraz korzysci dla przedsigbiorstwa wynikajace z ich zastosowania;

w podrozdziale trzecim zaprezentowano i scharakteryzowano poszczegélne typy
architektury systemu, na bazie ktorych tworzone sg systemy informatyczne. Systemy
informatyczne klasy ERP tworzone sg w oparciu o kilka typow architektury: logicznej,
dwuwarstwowej, trzywarstwowej, uwzgledniajacej wykorzystanie Internetu,
zorientowanej na ustugi oraz opartej na chmurze obliczeniowej, ktdra ostatnimi czasu
staje si¢ coraz powszechniejsza,

podrozdziat czwarty koncentruje si¢ z kolei na okresleniu roli systemu klasy ERP
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w przedsi¢biorstwie. Zaprezentowano poszczegdlne
moduly tego systemu, ktore odpowiadaja za zarzadzanie kapitatem ludzkim,
scharakteryzowano poszczeg6lne sktadowe oraz elementy tych modutéw. Przytoczono
rowniez szereg korzy$ci w procesie zarzadzania jakie uzyskuje przedsi¢biorstwo
w momencie wdrozenia modutu zarzadzania kapitatem ludzkim;

podrozdziat pigty zawiera przeglad oraz charakterystyke trzech najpopularniejszych
systemow klasy ERP z wbudowanymi modutami zarzadzania kapitalem ludzkim —
system SAP, system Oracle NetSuite oraz system PeopleSoft.

Rozdzial trzeci stanowigcy pomost migdzy czgsciag teoretyczng a empiryczng pracy,

poswigcony zostal znaczeniu koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim w zarzadzaniu

przedsigbiorstwem oraz stosowaniu systemow klasy ERP w Polsce w ujeciu ilosciowym.

Sktada si¢ on z czterech podrozdzialow:

pierwszy podrozdziat prezentuje aktualne trendy charakteryzujace wplyw HCM na
rozwo6j przedsigbiorstw - w tym celu analizie poddano szereg danych wtornych,
umozliwiajacych przeprowadzenie analizy ilosciowej: wskaznik HCM, globalne
zaktocenia wptywajace na rozwoj przedsigbiorstw, kwestie dotyczace zrownowazonego
rozwoju wplywajace na przysztos¢ przedsigbiorstw, wykorzystywane strategie
ukierunkowane na przycigganie i utrzymywanie zasobow ludzkich czy wskaznik
cyfrowego rozwoju kapitatu ludzkiego;

w podrozdziale drugim zaprezentowano koncepcje HCM w ujeciu informatycznym. Na
podstawie dokonanego przegladu istniejacych badan i raportéw, mozliwe stato sig

zaprezentowanie poziomu wykorzystania modutow HCM w przedsig¢biorstwach;



w podrozdziale trzecim przytoczono przyktady dobrych praktyk, wskazujacych na
liczne korzysci z wdrozenia systemu klasy ERP z wbudowanym modutem HCM.
Opisane tu przypadki dotycza firm takich jak JSW Energy Limited, bank BOAD, firma
Schroders, firma Accenture, firmy medyczne, przedsi¢biorstwa produkujace kosmetyki
1 zajmujace si¢ organizacjg przeprowadzek;

w ostatnim, czwartym podrozdziale, przedstawione zostaty wyniki analiz danych
wtornych 0 wykorzystaniu systemow informatycznych w przedsiebiorstwach.
Przeprowadzone analizy ilosciowe dotyczyty dostepu przedsigbiorstw do
szerokopasmowego Internetu, pracownikow posiadajacych dostgp zdalny do zasobow
przedsigbiorstwa, organizacji pracy zdalnej, wielkosci nakltadow przedsigbiorstw na
technologie komputerowe, stosowania systeméw klasy ERP oraz klasyfikacji
przedsiebiorstw ze wzgledu na poszczegdlne poziomy intensywnosci cyfrowe;.

Rozdzial czwarty stanowi praktyczng czg¢s$¢ pracy i takze sktada si¢ z czterech

podrozdziatow:

podrozdzial pierwszy poswigcony zostal wykorzystanej w pracy metodologii badan
empirycznych — okreslono w nim przedmiot badan, przyjete cele badawcze,
sformutowano hipotezy badawcze, opisano zastosowane metody, techniki oraz
narzedzia badawcze oraz zaprezentowano opracowang na potrzeby pracy procedure
badawcza, obejmujacg wszystkie etapy badan;

podrozdzial drugi zawiera charakterystyke grupy badawczej w ktorej przeprowadzone
byty badania empiryczne;

w trzecim podrozdziale zaprezentowano wyniki analizy iloSciowej przeprowadzonej
w odniesieniu do zarzadzania kapitatem ludzkim w badanych przedsigbiorstwach;
natomiast podrozdziat czwarty zawiera efekty analiz pozyskanych danych pierwotnych
w odniesieniu do efektow funkcjonowania systemu klasy ERP z wbudowanym
modutem HCM w wybranych obszarach przedsigbiorstw.

Ostatni, pigty rozdzial, sklada si¢ z trzech podrozdzialéw i zawiera wyniki analiz

statystycznych przeprowadzonych w celu weryfikacji przyjetych hipotez badawczych:

w podrozdziale pierwszym przeprowadzono szereg analiz korelacji w celu
zidentyfikowania wystepowania istotnych zaleznosci pomigdzy wybranymi kryteriami

systemu;
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badan.

zawarto$¢  podrozdzialu  drugiego obejmuje analizy z  wykorzystaniem
nieparametrycznych testow istotnosci, wykorzystanych w celu identyfikacji
potencjalnie wystepujacych relacji pomiedzy elementami a parametrami Systemu ERP;
natomiast podrozdziat trzeci pos§wigcony zostat przeprowadzeniu analiz w odniesieniu
do przedsigbiorstw, ktore w procesie kreowania strategii biznesowej uwzgledniaja
rozwigzania oferowane przez system ERP.

Prace konczy podsumowanie, w ktorym zawarto gldwne wnioski ze zrealizowanych

11



ROZDZIAL 1. ZNACZENIE ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM
W ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

1.1. Kapital ludzki jako skladowa zasobow niematerialnych w majatku przedsi¢biorstwa

Sukcesywne dziatanie kazdego przedsi¢biorstwa jest w duzej mierze zdeterminowane
umiejetno$ciami ludzi w nim pracujacych. Swiadomo$é wartosci i znaczenia ludzi w procesie
pracy zapewnia jednostce konkurencyjnos¢ zaré6wno na rynku krajowym, jak i $wiatowym.
Mimo licznych rewolucji i transformacji gospodarczych, zmianie nie ulega rola i znaczenie
zasobow ludzkich w rozwoju organizacji. Wdrazane innowacje, zautomatyzowanie procesow,
a takze proba zastgpienia cztowieka przez sztuczng inteligencje do tej pory nie wykluczyty go
z realizacji dziatan na rzecz podnoszenia jako$ci i wydajnosci dziatan biznesowych. Dzigki
swojej unikatowos$ci i niemoznosci skopiowania, czynnik ludzki stanowi 0 poziomie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Zasoby ludzkie stanowig kapitat firmy, przedstawiany jako ogoét cech charakteru,
umiejetnosci i uwarunkowan, ktére pozwalaja mu petni¢ réznego rodzaju funkcje w organizacji
i tym samym przyczynia¢ sie do powiekszania wartoéci przedsiebiorstwa®. Z drugiej strony,
ogo6t tych samych cech nalezy wyltacznie do poszczegdlnych pracownikéw, dlatego to oni
ostatecznie decyduja o wykorzystaniu swoich doswiadczen i wiedzy podczas realizacji
zaréwno biezacych jak i tymczasowych zadan wykonywanych w przedsigbiorstwie*. W ramach
czynnika ludzkiego jako nosnika wiedzy, funkcja zarzadzania realizowana jest na drodze
wykonywania zadan operacyjnych i strategicznych przez zespot ludzi i1 ich stanowisk.
W kontekscie tym zasoby ludzkie pokrywaja si¢ z pojgciem kapitatu ludzkiego okreslanego
jako zasob wiedzy 1 umiejetnosci, zdobytych w procesie ksztatcenia 1 praktyki zawodowej,
a takze zasob zdrowia i energii witalnej®. Dlatego tez w tresci pracy kapitat ludzki i zasoby
ludzkie bgda stosowane zamiennie.

Pomimo niepodwazalnego znaczenia kapitatu ludzkiego dla organizacji, nie ma dla
niego jednej wspolnej definicji. Termin ,kapitat ludzki” po raz pierwszy zostat uzyty w latach
50-tych XX. wieku, kiedy to pracownicy zacze¢li by¢ postrzegani jako specjalisci, posiadajacy

okreslone umieje¢tnosci 1 kwalifikacje, ktére moga pozytywnie wptywaé na dalszy rozwdj

3 L. Sienkiewicz, A. Jawor-Joniewicz, B. Sajkiewicz, K. Trawinska-Konador, K. Podwojcic, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje Perspektywa uczenia si¢ przez cale zycie, Instytut Badan
Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 7-8.

4 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy — metody, PWE, Warszawa 2003, s. 36.

® B. Kozuch, Ksztatltowanie kapitatu ludzkiego firmy, Uniwersytet w Biatymstoku, Biatystok 2000, s. 56.
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przedsiebiorstwa®. Kapitat ludzki jest efektem zintegrowania wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
do wykonywania zadan. Tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa ma miejsce dzigki
wykorzystaniu tegoz kapitatu poprzez uczenie si¢ i rozw6j pracownikow, podczas realizacji
strategii przedsi¢biorstwa. Najstarsza definicja opracowana przez T. Schultza przedstawia
kapitat ludzki jako wszystkie nabyte i wrodzone zdolno$ci cziowicka, ktore wilasciwie
wspierane tworzg pewna warto$é dla organizacji’. Kapitat ludzki to zbior wiedzy, talentow
i umiejetnosci osob zatrudnionych w organizacji. Z kolei N. Bontisa i inni postrzegaja kapitat
ludzki jako sume inteligencji, umiejetnosci 1 doswiadczenia ludzi, ktorzy wykazujg zdolnosci
uczenia si¢, checi do zmian, wdrazania innowacji 1 kreatywnego myslenia, zapewniajac tym
samym dtugoterminowe przetrwanie organizacji w otoczeniu spoteczno-gospodarczym®. Nieco
nowsze podejscie prezentujg H. Scarborough i J. Elias, ktorzy uwazajg, ze kapital ludzki
stanowi wynikowg relacji mig¢dzy dziataniami pracownika a materialnymi wynikami
dziatalnosci organizacji®. Co wigcej, uwazaja oni, ze ludzkie cechy utrudniaja ocene wartosci
kapitatu ludzkiego, ktory warunkuje skuteczno$¢ procesow biznesowych. Kapital ludzki to
zestaw umiejetnosci, ktore nie sg dostepne na rynku, w zwiazku z tym musza zostac
wypracowane w ramach organizacji w celu zwiekszenia jej zwrotu z inwestycji'®. N Bontis i J.
Fitzenz postrzegaja kapitat ludzki jako zbior wiedzy, umiejetnosci, innowacyjnosci i zdolno$ci
poszczegdlnych pracownikéw firmy do realizacji postawionych przed nimi zadan®l.
Tymczasem idea kapitatu ludzkiego coraz cze$ciej odnoszona jest do tworzenia warto$ci
przedsigbiorstwa W Kategorii zdobywania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia
dlugoterminowego rozwoju przedsigbiorstwa'?. Dobrze rozwinieta kadra traktowana jest jako
podstawa budowania kapitatu ludzkiego, gdzie sukces firmy warunkowany jest dostarczeniem
wlasciwego programu rozwoju umiejetnoéci i zdolnoéci’®. Bardzo ogodlna definicja

zaproponowana przez M. Jablonskiego, mowi, ze sa to wartosci ukryte w cztonkach

8 E. Wystocka, F. Bylok, D. Jelonek, P. Tomski, Human Capital in Non-Financial Reports of Selected Polish Listed
Companies, Proceedings of the 16th International Conference on Intellectual Capital, Knowledge Management &
Organisational Learning (red.) DUMAY John, GUTHRIE James, MUNIR Rahat, Academic Conferences and
Publishing International Limited, 2019, s. 380-386.

"T. Schultz, Investment in Human Capital, The American Economic Review, 51, Nr. 1, 1961, s. 2.

8 N. Bontis, N. C. Dragonetti, K. Jacobsen, G. Roos, The knowledge toolbox: a review of the tools available to
measure and manage intangible resources, European Management Journal, 17 (4), 1999, s. 391-402

9 H. Scarborough, J. Elias, Evaluating Human Capital, CIPD, London 2002.

10D, Sujata, Human Capital Management (HCM): The evolution of the field, Bizcraft Journal, VVol.6, 2012, s. 56.
1 N. Bontis, J. Fitzenz, Intellectual capital ROI: A causal map of human capital antecedents and consequents,
Journal of Intellectual Capital, 3(3), 2002, s. 224-225.

12 M. Suhonen, L. Paasivaara, Shared Human Capital in Project Management: A Systematic Review of the
Literature, Project Management Journal. Vol. 42, No. 2, 2011, s. 4-6.

13 M. Youndt, M. Subramaniam, S. Snell, Intellectual Capital Profiles: An Examination of Investments and
Returns. Journal of Management Studies, Vol. 41, 2004, s. 336.
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organizacji'*. Kapital ludzki okresla zdolnos¢ cztowieka do wykonywania pracy®. Przy czym
kapitat Iudzki to nie to samo co zasob ludzki. O ile bowiem zaséb ludzki pojmowany jest jako
zbiorowos¢ pracownikow, ktora stanowi zorganizowanq sile roboczq, tworzgcq pewien system,
ktory dla celow zarzgdzania rozpatrywany jest z punktu widzenia organizacyjnego,
ergonomicznego, psychologicznego, spoteczno-ekonomicznego oraz prawnego'®, to kapitat
ludzki uymowany jest jako odzwierciedlenie zasobow ludzkich, jest to kategoria zbiorcza, ktéra
obejmuje wiedze, zdolnosci tworcze i umiejetnosci praktyczne, kondycje psychofizyczng,
motywacje, dysponowany fundusz czasu pracy'’. Z tego wynika, ze kapitat ludzki jest pojeciem
szerszym i w tym aspekcie nalezy go rozpatrywac i nim zarzadzac.

Obecna definicja kapitatu ludzkiego nie ulegta duzej transformacji. T. Kim i inni
sugeruja, ze kapitat ludzki koncentruje si¢ na wartosci ekonomicznej tego, co moga wytworzy¢
pracownicy i reprezentuje ich indywidualne oraz zbiorowe kompetencje'®. Wedtug A. Krol, M.
Kacprzak kapitat ludzki uwzglgdnia poza wiedza, umiej¢tno$ciami i zdolno$ciami, takze
posiadane wyksztalcenie 1 kompetencje pracownikoéw, zgromadzone doswiadczenie
zawodowe, kondycje zdrowotng, sposOb zachowania, umiecjetno$s¢  spotecznego
i ekonomicznego funkcjonowania oraz wyznawane wartoéci®. Z uwagi na to, ze zrodltem
kapitatu ludzkiego sa pracownicy organizacji, dlatego istotny jest zaréwno etap pozyskiwania
wlasciwych osob, jak i przygotowanie najlepszych mozliwych warunkéw sprzyjajacych
rozwojowi?°. Mozliwe to jest przede wszystkim poprzez wspieranie i zachecanie pracownikow
do podejmowania zachowan proinnowacyjnych, kreowanie klimatu sprzyjajacego
innowacyjnosci oraz ksztattowanie wtasciwej kultury organizacji?..

Jednoczes$nie to wiasnie odpowiednie umiejetnosci i wiedza zasoboéw ludzkich generuja

warto$¢, dlatego wszelkie dziatania nalezy skoncentrowa¢é wokot pozyskiwania,

14 M. Jablonski 2002, Rola, struktura i pomiar kapitatu intelektualnego organizacji. Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa, nr 11, s. 13-21.

15 B. Mikuta, The Theoretical Bases of Enterprise Human Capital Management. W: G. Radosavljevié (red.), 3rd
International Scientific Conference. Contemporary Issues in Economics, Business and Management — EBM 2014.
Conference Proceedings (s. 87-97). Kragujevac: Faculty of Economics University of Kragujevac.

16 A. Stabryta, Wspotczesne problemy programowania rozwoju przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe
Matlopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, nr 2/13/2, 2009, s. 11-29.

17 A. Stabryla, Podejscie podmiotowo-relacyjne w doskonaleniu struktury organizacyjnej. Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, nr 6, 2007, s. 9-23.

18T, Kim, J.J. Yoo, G. Lee, The HOINCAP scale: measuring intellectual capital in the hotel industry, The Service
Industries Journal, 31:13, 2010, s. 2244-2245.

19 A. Krol, M. Kacprzak (red.), Kapital ludzki kreatorem sukcesu wspétczesnych organizacji, Wydawnictwo im.
Prof. Leszka J. Krzyzanowskiego, Warszawa 2018, s. 89.

20 K. Piwowar-Sulej, Human resources development as an element of sustainable HRM - with the focus on
production engineers, Journal Clean Production, January 2021, s. 2-3.

2L J. Szkutnik, M. Pisniak, Innovation Management in Polish Enterprises, Operations Research and Decisions,
2018, nr 28(4), s. 71-82.
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zatrzymywania i rozwijania kadry pracowniczej. Ludzie jako jednostki dysponujace okreslong
energia, wiedza i podej$ciem sg wilascicielami tego kapitatu i decyduja o tym, jak i gdzie go
uzytkowad. Stad tez zadania realizowane przed kadr¢ stanowig dwukierunkowg wymiang
wartosci, stojac w opozycji do jednokierunkowego zarzadzania aktywami przez wiascicicla
organizacji’>. W efekcie podejmowane przez pracownikéw dziatania zaleza od poziomu ich
zachowania dyskrecjonalnego, czyli swobody, z jaka wykonuja swoje obowiazki i zwigzanej
z tym gotowos$ci do wypelniania swojej roli w organizacji lub rezygnacji z jej pelnienia.

Traktowanie kapitalu ludzkiego jako forme inwestycji w wydajnos$¢ i zyskownos$¢,
niesiec ze sobg koszty zwigzane z tworzeniem produktywnych zachowan pracownikéw na
poczet przysztych zyskow i w zwigzku z tym przeklada si¢ na warto$¢ ekonomiczng dla
organizacji. Kapitat ludzki traktowany jako aktywo ma okreslong warto$¢ rynkowa, ale
w przeciwienstwie do innych aktywow, mozna ja w pelni wykorzystaé tylko we wspotpracy
catej kadry. Warto$¢ ta wynika z posiadania praktycznych umiejetnosei i talentow, wiedzy,
zdolnos$ci do logicznego rozwigzywania problemdéw w oparciu o stosowanie innowacyjnych
rozwigzan, przedsigbiorcza postawa i che¢ dostosowania si¢ do zmian, a takze motywacj¢
rozumiang tu jako zaangazowanie w rozwdj organizacji?®. M. Krol zwraca szczegdlng uwage
na innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ kapitatu ludzkiego. Wedtug Autorki kreatywny kapitat ludzki
zapewnia sukces organizacji poprzez skuteczng walke z konkurencja, dlatego nalezy traktowac
go jako element strategii zarzadzania®,

Szersze i bardziej ogblne spojrzenie na rozwazania z zakresu kapitatu ludzkiego
pozwalaja wyrézni¢ nastepujace jego cechy?®:

— kreatywno$¢ i1 innowacja — przetrwanie przedsigbiorstwa na rynku zalezy od jego
zdolnos$ci do zmian widocznych w dostosowaniu strategicznych celéw do aktualnych
uwarunkowan otoczenia i metod ich realizacji, dlatego tez organizacje muszg aktywnie
podchodzi¢ do kreatywnosci 1 innowacji;

— wiedza i umiejetnosci — postrzeganie ludzi jako cennego zasobu organizacji, ktory
nalezy doskonali¢ poprzez szkolenia bedace pewnego rodzaju inwestycja, wzmacniac

jego pozycje oraz umozliwia¢ podejmowanie samodzielnych decyzji traktowane jako

22 ], Rekalde, J. Landeta, E. Albizu, P. Fernandez-Ferrin, Is executive coaching more effective than other
management training and development methods? Managing Decision, 55, 2017, s. 2150-2151.

23 M. Bartnicki, J. Struzyna (red.), Przedsigbiorczoé¢ i kapital intelektualny, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 68-69.

2 M. Krél, Plynno$¢ zatrudnienia a ksztaltowanie kreatywno$ci kapitalu ludzkiego [w:] Lipka (red.),
Ksztaltowanie kreatywnego kapitalu ludzkiego (wybrane zagadnienia), Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 105.

M. R. Pashan, D. Nojedeh, A Review of the Role of Human Capital in the Organization. Procedia - Social and
Behavioral Sciences, 230, 2016, s. 251-252.
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narzedzie zwigkszenia motywacji i zmniejszenia odpornosci ludzi na zmiany
organizacyjne;

— warto$¢ dodana — zasoby ludzkie stanowig wartos¢ dodang firmy i wspieraja ja
w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej oraz opracowaniu kompleksowych planow
poprawy jakosci dziatalno$ci obejmujgcych tworzenie strategii na réznych poziomach
organizacji, definiowanie wartosci, misji i celow oraz przygotowanie dlugookresowych
koncepcji zgodnie z przyjetymi w firmie warto$ciami;

— przewaga konkurencyjna — celem wypracowania wysokiej pozycji rynkoweyj,
przedsigbiorstwo musi wyréznia¢ swoje produkty na tle konkurencji poprzez
zatrudnianie  bardziej wykwalifikowanych, kreatywnych i utalentowanych
pracownikow niz pracownicy konkurencji;

— wazrost zadowolenia klienta — zadowolenie klienta w znacznym stopniu zalezy od
zaangazowania pracownikow pozostajacych w bezposredniej relacji z klientem; wyzsza
jakos¢ ustug tworzy pozytywne zachowania u klientow i zwigksza ich lojalno$¢ wobec
firmy, co skutkuje dla niej korzysciami finansowymi. Ocena ustug przez klienta zalezy

od kompetencji, postawy, doswiadczenia i umiejetnosci pracownikow.

Kapitat ludzki definiowany jest jako kapitat, ktory jest nierozerwalnie zintegrowany
z czlowiekiem, jego do$wiadczeniem, wiedzg oraz obecnoécig w organizacji, w jakiej pracuje®.
Postrzegany jest jako podstawowy element kapitalu intelektualnego, ktory obejmuje wiedze,

! stanowigce

umiejetnosci, kompetencje oraz do$wiadczenie posiadane przez pracownikow?
zasoby 1 zrédta tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa, 1 od ktérego w bardzo duzym stopniu
zalezy pozycja rynkowa organizacja i jej przewaga konkurencyjna®®. Postrzegany jest rowniez
jako gtowna sita oraz podstawa powstawania 1 funkcjonowania innych elementow kapitatu
intelektualnego. Wiedza kapitatu ludzkiego rozwijana jest w procesie interakcji miedzy
pracownikami, definiowanymi jako kapitat spoteczny i przetwarza ja na zinstytucjonalizowang
wiedze organizacji, na skutek czego powstaje kapital organizacyjny. Ostatecznie analizujac

zagadnienie kapitatu ludzkiego, wyjasnienia wymaga takze koncepcja kapitatu intelektualnego,

spotecznego i1 organizacyjnego.

% Wachowiak P. 2005, Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, SGH, Warszawa.

2 Youndt M.A., Snell S.A. 2004, Human Resource Configurations, Intellectual Capital, and Organizational
Performance, Journal of Managerial Issues, nr 16, s. 337-360.

28 Dziwulski J. 2017, Zasoby wiedzy pracownikéw w organizacji jako kluczowe elementy efektywnego
zarzadzania kapitatem ludzkim. Marketing i Rynek, nr 7, s. 165-166.
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Istnieje roznica migdzy kapitalem ludzkim a zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa.
Podczas gdy zasoby ludzkie okre$laja ludzi w procesie pracy, kapital ludzki to suma zdolnosci,
umiejetnosci, wiedzy, talentu i doswiadczenia, ktorymi ludzie dysponuja i ktore wykorzystuja
podczas wykonywania zadan waznych w realizacji celow przedsigbiorstwa. Kluczowa réznica
polega na tym, ze cze¢scig kapitatu ludzkiego moze by¢ kazda osoba, niezaleznie od tego, czy
jest czy nie jest zatrudniona w danym przedsi¢biorstwie. Z kolei zasoby ludzkie dysponuja
kapitalem ludzkim, ktory jest dostepny w ramach danego przedsiebiorstwa?®. To kierownictwo
przedsigbiorstwa musi podja¢ decyzje, jak bedzie je rozwija¢ i wykorzystywaé w celu
osiagniecia przewagi konkurencyjnej na rynku®C.

Kapitat ludzki tak samo jak kapitat strukturalny sa czescig kapitalu intelektualnego
firmy, gdzie kapital intelektualny oznacza przeplyw zasobow i wiedzy dostgpnych
W organizacji. Zasoby te ujete w sposob niematerialny, dotyczacy pracownikow oraz zasoby
materialne odnoszace si¢ do majatku fizycznego przedsigbiorstwa, tworza catkowita wartos¢
przedsigbiorstwa. Wedtug Edvisson L. i Malone M kapitat intelektualny to ,.studiowanie
korzeni wartos$ci przedsigbiorstwa przez pomiar ukrytych dynamicznych czynnikéw, ktére lezg
u podstaw widocznego przedsigbiorstwa, budynkéw i produktow”®. W literaturze zasoby
niematerialne w odniesieniu do kapitatu intelektualnego definiowane sg jako czynniki, ktore
przyczyniajg si¢ do kreowania wartosci firmy, ale nie sa to wyltacznie aktywa finansowe
i rzeczowe2. W procesie generowania kapitatu intelektualnego istotng role odgrywa wiedza,
ktora jest kapitatem przedsigbiorstwa i ktorej nosnikiem sa ludzie. Jest ona coraz wazniejszym
zasobem przedsigbiorstwa, wykorzystywanym w procesach budowania relacji z otoczeniem,
prezentowania oferty, konkurowania oraz wplywa rowniez na samg konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstwa®. System zarzadzania wiedzg opracowany przez B. Mikute, A. Pieruszke-
Ortyl i A. Potockiego (rys.l) uwzglednia dziatania, jakie musi podja¢ menadzer na rzecz

powstawania wigzi 1 relacji migdzy pracownikami, w celu wymiany wiedzy 1 doswiadczen.

2 A. Kuchar¢ikova, M. Miciak, Human Capital Management in Transport Enterprises with the Acceptance of
Sustainable Development in the Slovak Republic, Sustainability, 10(7), 2018, s. 3.

% f. Zymela, M. Ingaldi, D. Klimecka-Tatar, Cechy przywodcze kadry kierowniczej, [w:] Instrumenty
doskonalenia w zarzadzaniu (red.) ULEWICZ Robert, SYGUT Piotr, Oficyna Wydawnicza Stowarzyszenia
Menedzerdéw Jakosci i Produkcji, 2016, s. 127-137.

3L L. Edvisson, S.M. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2002, s. 12.

32 C. Misiewicz, Wspdlczesne wyzwania rozwoju gospodarczego: polityka i kreacja potencjatu. Cz. 1, Kreacja,
innowacyjnos¢, handel zagraniczny, red. Ewa Gruszewska, Bialystok 2015, s. 81-83.

33 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Triangulacja w badaniach jako$ciowych, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu, 2018, nr 525, s. 11-20.
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Rysunek 1. Metody zarzqdzania wiedzg w obszarze zasobow ludzkich

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B. Mikuty, A. Pieruszki-Ortyl i A. Potockiego (red.), Podstawy

zarzgdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 116.

Przedstawione na rysunku cztery obszary zarzadzania wiedzg bezposrednio wplywaja
na tworzenie si¢ w przedsi¢biorstwie kapitatu intelektualnego i dalej kapitatu ludzkiego. To
z kolei, poprzez wzajemnie uzupelnianie si¢ i przenikanie poszczegélnych plaszczyzn
generowania wiedzy na skutek czynnika ludzkiego oraz przeptyw informacji pomigdzy nimi,
zapewnia sprawnos¢ systemu informacyjnego podmiotu. Zatem w procesie kreowania wiedzy
waznym zadaniem kapitalu ludzkiego jest poglebianie umiejetnosci 1 dos§wiadczen, ktore
budujg jego zdolnos¢ do oceny problemu i podejmowania decyzji na podstawie analizy
otrzymywanych informacji, przy jednoczesnym zapewnieniu optymalnych warunkéw rozwoju
osobistego i zawodowego. Wartos¢ kapitatu intelektualnego zalezy rowniez od obowigzujacego
w podmiocie systemu motywacyjnego, ktorego zadaniem jest zwigkszenie aktywnoSci
zawodowej i checi zdobywania nowych umiejgtnosci, i wiedzy wérod pracownikoéw. Wiedza
zasobu ludzkiego wptywa tym samym na warto$¢ przedsiebiorstwa. Wedtug P.N. Bukh i innych
kapitat intelektualny odgrywa wazna role w spoteczenstwie opartym na wiedzy>*, ktéry stanowi

$wiadomo$¢ wiedzy organizacji i jest pierwszym krokiem do zmiany firmy opartej na wiedzy*®.

3 P.N. Bukh, H.T. Larsen, J. Mouritsen, Constructing intellectual capital statements. Scandinavian Journal of
Management, 17, 2001, s. 88-100.

% V.R. Montequin, F.O. Fernandez, V.A. Cabal, N.R. Gutierrez, An integrated framework for intellectual capital
measurement and knowledge management implementation in small and medium-sized enterprises, Journal of
Information Science, 32(6), 2006, s. 527-529.
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Kapital intelektualny i fizyczny stanowig podstawe uzyskania przewagi nad konkurencjs.
uzasadniajac jednoczesnie réznice migedzy warto$cig rynkowa 1 ksiggowa przedsigbiorstwa,
gdzie ta pierwsza moze by¢ nawet czterokrotnie wyzsza®. Kapital intelektualny $wiadczy
0 innowacyjnosci, wydajnosci organizacyjnej, intensywnie wspiera proces tworzenia nowych
produktow, a takze zwieksza warto$¢ przedsiebiorstwa dla aktualnych i potencjalnych
akcjonariuszy®’. Jedna z nowszych definicji prezentuje Kapitat intelektualny jako ,,zasoby
intelektualne, ktore zostaly sformalizowane, przechwycone i wykorzystane do tworzenia
aktywow o wyzszej wartosci”8. Inna z kolei okre$la kapital intelektualny przede wszystkim
jako wiedze, prawa wlasnosci intelektualnej, informacje i dane, ktére przedsiebiorstwo moze
wykorzysta¢ do zwiekszenia swojej przewagi konkurencyjnej na rynku®. Z kolei wedtug S. H.
Lee kapitatl intelektualny jest zasobem utworzonym z wiedzy, doswiadczenia i kompetencji
pracownikow firmy, ktory towarzyszy organizacji w procesach wdrazania innowacji
i zarzadzania zmiana, uwzgledniajac dostepna infrastrukture oraz relacje biznesowe®.

Kapitat ludzki powinien by¢ wzbogacony o relacje spoteczne i mechanizmy kulturowe,
ktore reprezentowane sa przez kapital spoteczny. Pojecie kapitatu spotecznego skupia si¢ na
relacjach spolecznych, a jego gtowne sktadowe obejmuja zaangazowanie spotecznos$ci, normy
wzajemno$ci czy zaufanie*!. Stanowi on zbiér wspolnych postaw, zasad i wartoéci, ktore
utatwiaja kooperacj¢ miedzy spoteczenstwem 1 podmiotem gospodarczym w celu
wypracowania wspolnych korzysci. Najbardziej znane rodzaje kapitatu spotecznego to:

1. Kapitat strukturalny zakodowany jest w systemach, w bazach danych, procesach,
strukturze, patentach i prawach wlasnosci intelektualnej, a takze w wiedzy przelozone;j

na innowacyjne pomysty, techniki i produkty opracowane na skutek interakcji

% D. Andriessen, Designing and Testing an OD Intervention: Reporting Intellectual Capital to Develop
Organizations. Journal of Applied Behavioral Science, 43, 2007, s. 105-106. C.C. Yang, C.Y. Lin, Does
intellectual capital mediate the relationship between HRM and organizational performance? Perspective of a
healthcare industry in Taiwan. The International Journal of Human Resource Management, 20(9), 2009, s. 1982-
1982

37 M. Ramezan, Intellectual capital and organizational organic structure in knowledge society: How are these
concepts related? International Journal of Information Management, 31, 2011, s. 92-94. W.M. Lu, W.K. Wang,
T. Tung, F. Lin, Capability and efficiency of intellectual capital: The case of fabless companies in Taiwan. Expert
Systems with Applications, 37, 2010, s. 547— 548.

38T, Kim, J.J. Yoo, G. Lee, The HOINCAP scale: measuring intellectual capital in the hotel industry. The Service
Industries Journal, September 2010, s. 2244,

39 W.M. Lu, W.K. Wang, W. T. Tung, F. Lin, Capability and efficiency of intellectual capital: The case of fabless
companies in Taiwan. Expert Systems with Applications, 37, 2010, s. 547-548.

40 S.H. Lee, Using fuzzy AHP to develop intellectual capital evaluation model for assessing

their performance contribution in a university. Expert Systems with Applications, 37, 2010, s. 4942.

4l H. Kotarski, Kapitat ludzki i kapital spoleczny a rozwdj wojewodztwa podkarpackiego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2013, s. 17.
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pracownikow organizacji; w zwigzku z tym kapitat ten jest obiektywny, racjonalny i ma

namacalny charakter;

2. Kapital poznawczy jest wynikiem zastosowania zgromadzonej wiedzy i niematerialnej
podstawowej aktywnos$ci intelektualnej zasobu ludzkiego, przejawiajgcej sie¢

w tworzeniu innowacji, pomystow, wynalazkow lub udoskonalen techniki

i technologii®?.

Wedtug J. S. Coleman kapitat spoteczny mozna definiowa¢ przez pryzmat funkcji, jaka
pelni w otoczeniu poprzez potgczenie roznych podmiotow 0 wspolnych cechach takich jak
stanowienie czesSci struktury spoteczno$ci oraz utatwienie pewnych dziatan jednostek, ktore sa
czescig tej struktury®. Jest on zasobem, ktéry utatwia realizowanie zadan operacyjnych
i osiggnigcie zatozonych celow, co bylyby niemozliwe w przypadku braku wzajemnych
powiazan 1 relacji miedzy jednostkami. Jednocze$nie wszelkie zaangazowanie 1 wysitki
podejmowane przez podmioty w Kierunku stania si¢ czgs$cig struktury spotecznej nalezy
traktowac¢ jako racjonalne inwestycje w kapitat spoteczny. R. Putnam definiuje kapitat
spoteczny jako: ,,cechy organizacji spotecznej, takie jak zaufanie, normy i sieci, ktore moga
poprawi¢ efektywno$¢ spoteczenstwa poprzez ulatwienie skoordynowanych dziatan™**,
Wedhug niego generowane w sieci kontakty spoteczne wptywaja na produktywno$¢ jednostek
I grup. Jednoczesnie ze wzgledu na swoj kolektywny charakter nie mozna go przeksztatci¢
w dobro prywatne, w zwigzku z tym nie stanowig bezposredniej wartosci W jednostce,
wplywaja natomiast na warto$¢ kapitatu ludzkiego zatrudnionego w tej jednostce.

W konteks$cie stosowanych w przedsigbiorstwach rozwiazan i narzgdzi, ktore pomagaja
rozwija¢ kapital ludzki, wazng role¢ odgrywa takze kapital organizacyjny jednostki.
Przedsi¢biorstwo traktuje wartosci niematerialne takie jak struktura organizacyjna, system
zarzadzania, kultura przedsigbiorstwa itp. jako rodzaj dobra kapitatowego. R.S. Kaplan i D.P.
Norton rozwazaja kapital organizacji w kontekscie wiasnych cech przedsigbiorstwa
obejmujacych kulture przedsigbiorczosci, przywodztwo, wewnetrzng spojnosé celow,
zaangazowanie zespotu w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa zakladajac, ze stopien gotowosci

kapitalu organizacyjnego znaczaco wplywa na strategie przedsiebiorstwa®. Z kolei E.C.

42 S,H. Lee, Using fuzzy AHP to develop intellectual capital evaluation model for assessing

their performance contribution in a university. Expert Systems with Applications, 37, 2010, s. 4942.

43 J.S. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, American Journal of Sociology Supplementary
94, 1988, s. 97.

4 R. Putnam, Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy. NJ: Princeton University Press,
Princeton 1993, s. 167.

45 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy Map: Guide to Aligning Intangible Assets. Strategy & Leadership, 32,
2004, s. 11-12.
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Prescott i M. Visscher definiuja kapitat organizacyjny jako wlasciwe nawigzanie relacji miedzy
pracownikami przedsigbiorstwa i odpowiadajacymi im zadaniami uwazajac, ze ten rodzaj
kapitalu jest unikalnym kapitalem ludzkim przedsiebiorstwa*®. Q. Di i J.H. Guo przyjeli, ze
kapitat organizacyjny przedsigbiorstwa polega na przeksztatceniu przez przedsigbiorstwo
wiedzy, umiejetnosci i do$wiadczenia swoich pracownikow w zasoby organizacyjne lub
aktywa w celu generowania zyskow?. Y. Zhou i X. Tong uwazali z kolei, ze to wiedza
1 umiejetnos¢ korzystania przez przedsigbiorstwo z wilasnych zasobow, stanowi kapitat
organizacyjny, ktory ksztattuje sie systematycznie wraz z rozwojem jednostki‘®. A. L. Eisfeldt
i D. Papanikolaouz argumentowali, ze jako kluczowy kapitat ludzki, kapital organizacyjny
oddziatuje na kierunek i sposob podziatu dochodéw miedzy akcjonariuszy i menedzerow?®.
Definicja kapitatu organizacji czesto mylona jest z definicjg kapitatu ludzkiego. Wedtug L.
Shao kapitat ludzki to zbiér wiedzy i umiejetnoéci®®. Y. Fu wskazat, ze kapital ludzki to zasob
kapitatu intelektualnego i kapitatu spotecznego®. Z kolei L. Ai oraz X.H. Xiang, S. H. Hu
zwrocili uwage, ze prawa wilasnosci do kapitatu ludzkiego nalezg do pracownika i generuja
warto$¢ tylko w odpowiednim $rodowisku, ktore odzwierciedla kapitat organizacyjny jako
swoisty stymulator rozwoju kapitatu ludzkiego®2.

K. Szopik-Depczynska oraz W. Korzeniewicz dokonujg interesujacej analizy roli
kapitatu ludzkiego na tle pozostatych rozwazanych wyzej wybranych kategorii kapitalu
W modelu wartosci przedsigbiorstwa, analizujgc kapitat ludzki w strukturach wartosci rynkowe;j
roznych firm, na przetomie kilkunastu lat®®. Najczesciej spotykanym w literaturze przedmiotu

modele wartosci rynkowej podmiotu jest model opracowany w latach 90.u.w. (rys. 2).

46 E.C. Prescott, M. Visscher, Organization Capital. The Journal of Political Economy, 88, 1980, s. 446-461.
47.Q. Di, J.H. Guo, Organizational Capital and Organizational Performance, Shanghai Jiao Tong University Press,
Shanghai 2010, s. 89-91.

48Y. Zhou, X. Tong, Analysis of the Inert Tendency of Enterprise Organization Capital. Modern Management
Science, No. 5, 2013, s. 69-71.

49 A. L. Eisfeldt, D. Papanikolaou, Organization Capital and the Cross-Section of Expected Returns, The Journal
of Finance, 68, 2013, s. 1365-1367.

%0 L. Shao, Research on Human Capital’s Influence on China’s Economic Growth. Jilin University, Changchun
2014, s. 57-58.

5L Y. Fu, Research on Contribution of Structure of Human Capital to Economic Growth. Jilin University,
Changchun 2014, s. 25.

52 |, Ai, Research on Enterprise Culture Construction Research. Tianjin University, Tianjin 2012, 79-81. X.H.
Xiang, S. H. Hu, Organizational Capital and the Nature of the Enterprise, Contemporary Finance, No. 6, 2009, s.
67-69.

%3 K. Szopik-Depczyniska, W. Korzeniewicz, Kapitat ludzki w modelu wartoéci przedsicbiorstwa, Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania nr 24, 2011, s. 178.
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Rysunek 2. Model kapitatu wartosci rynkowej wedlug firmy AFS

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie L. Edvinsson, M. Malone, Intellectual Capital: The Proven Way to

Establish Your Company’s Real Value By Measuring Its Hidden Brainpower, Piatkus, London 1997, s. 45.

W modelu tym warto$¢ rynkowa generowana jest w pierwszej kolejnosci przez kapitat
finansowy i intelektualny, a nastgpnie przez kapitat ludzki, ktory jest sktadowa kapitatu
intelektualnego. Model ten w wigkszym stopniu skupia si¢ jednak na kapitale strukturalnym,
ktéry rozwija si¢ do kapitatu klienckiego, organizacyjnego a dalej do kapitatu innowacji
1 procesow. Bardziej szczegdtowe rozwinigcie tego modelu, ktéry wieksza uwage skupia na

kapitale ludzkim, wprowadzit H. Saint-Onge (rys. 3).
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Rysunek 3. Model wartosci rynkowej firmy wedtug H. Saint-Onge

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitahu ludzkiego

w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 17.

W modelu tym warto$¢ przedsigbiorstwa podobnie generowana jest przez kapital
materialny, finansowy oraz intelektualny. Rozwinig¢cie modelu skupia si¢ jednak na kapitale
ludzkim, ktory podzielony jest dalej na kapitat ludzki og6lny i specyficzny. Model ten wigc
w wiekszym stopniu traktuje kapital ludzki jako istotny element generowania warto$ci
przedsi¢biorstwa. Co wigcej w modelu tym kapitat kliencki traktowany jest na roéwni
z kapitalem ludzkim, co dodatkowo podkresla istote relacji przedsigbiorstwa z klientami
w procesie kreowania jego wartosci rynkowe;j.

Podobnie model wartosci catkowitej firmy zwanej koncepcja Rossa, zbudowany
z kapitatu finansowego i kapitatu intelektualnego, zwraca duzg uwage na znaczenie kapitatu

ludzkiego w generowaniu warto$ci rynkowej firmy (rys. 4).
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Rysunek 4. Model wartosci catkowitej Rossa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Ross, G. Ross, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital,

Navigating in the New Business Landscape, MacMillan Business, London 1997, s. 57.

W modelu Rossa kapitat ludzki niezmiennie jest czeScig kapitatu intelektualnego, ale
jest on na réwni z kapitatem strukturalnym i ma tak samo znaczaca role dla generowania
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Szczegdlowe rozwinigcie koncepcji kapitatu ludzkiego
zwraca tu szczegdlng uwage na kompetencje, postawy i zdolnosci intelektualne zatrudnionych
w firmie pracownikow.

Interesujacy 1 catkowicie odmienny model wartosci rynkowej firmy prezentuje A.
Brooking, wedtug ktorej kapitat intelektualny dzieli si¢ na obszary tj.: zasoby rynkowe, zasoby
ludzkie, zasoby niematerialne oraz zasoby organizacyjne (rys. 5).
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Rysunek 5. Model kapitatu intelektualnego wedtug A. Brooking

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Brooking, Intellectual Capital — Core Asset for the Third
Millennium Enterprise, International Thomson Business Press, nr 12-13(8), 1996, s. 13.

W modelu tym wszystkie posiadane w przedsigbiorstwie zasoby, w tym zasoby ludzkie
traktowane sg rownorzednie, co oznacza, ze Wszystkie odgrywaja rownie istotng rolg w procesie
generowania warto$ci konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

W opinii M. Pasban i innych analiza, ocena i kontrola zasobow ludzkich w gospodarce
opartej na wiedzy jest trudniejsza niz innych zasob6éw organizacji z uwagi na ich ograniczong
dostepnos¢ i ztozonos¢>. Wiekszos¢ menedzerow koncentruje swoje strategie na fizycznych
i realnych czynnikach organizacji, takich jak technologia oraz zasoby materialne i finansowe.
Nawet obecne cechy $wiatowej gospodarki tj.: globalizacja, rosnacy rozwoj automatyzacji
i procesOw czy wykorzystanie nowoczesnych technologii w produkcji nie kreujg samodzielnie
przewagi konkurencyjnej dla organizacji®®. Dlatego w celu wzrostu wartosci rynkowej
I poprawy warunkow przetrwania, przedsigbiorstwa musza koncentrowac si¢ takze na dbatosci

o kapitat ludzki.

5 M. Pasban, S. H. Nojedeh, A Review of the Role of Human Capital in the Organization, Procedia - Social and
Behavioral Sciences 230, 2016, s. 250.

%5 T. N. Garavan, M. Morley, P. Gunnigle, E. Collins, Human capital accumulation: The role of human resource
development, Journal of European Industrial Training, 25, 2001, s. 49.
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Niezaleznie od uptywu lat koncepcja kapitatu ludzkiego, wywodzacego si¢ z kapitatu
intelektualnego 1 strukturalnego, posiada pewien uniwersalny wymiar zwigzany
z umiejetno$ciami, zaangazowaniem i posiadang wiedza zasoboéw ludzkich, ktore tworzac
oryginalny zestaw, wplywajg na konkurencyjno$¢ i sukces organizacji. Jednoczes$nie
zachodzace zmiany gospodarcze stanowia zrédto nowych wyzwan, ktore transformuja
postrzeganie wspotczesnego kapitatu ludzkiego.

Cyfryzacja i automatyzacja pracy w organizacji powoduja, ze zmianie ulegaja zadania
i kompetencje pracownikow, ktore generujg nowe wartosci i oczekiwania wobec ludzkiego
potencjatu. Koncentrujagc si¢ na kwalifikacjach 1 umiejetnosciach pracownikow oraz na
systemie informacyjnym, jaki dziata w jednostce, czynnik ludzki jest jednym z warunkoéw
osiggania sukcesu przedsigbiorstwa. Weryfikacja stopnia wykorzystania umiejetnosci
pracownika do odczytu i interpretacji informacji z systemu informacyjnego, i wynikowych
z systemu informatycznego, pozwala okresli¢ jak duzy jest wptyw ksztattowania poziomu
wartosci firmy przez jej pracownikow®®. Jednoczesny rozwdj obu elementéw, czyli czynnika
ludzkiego i organizacyjnego pozwala formutowac trafne wnioski i decyzje co do realizacji
strategii wzrostu wartosci firmy. Ujecie tylko poziomu oddziatywania wiedzy pracownikoéw na
realizacje zamierzen pomiotu bez uwzglednienia informacji, na podstawie ktérych wiedze te
mozna zweryfikowaé, daje zawezone postrzeganie ksztaltowania si¢ warto§ci w wyniku
dziatania zasobow ludzkich. Systematycznie i wlasciwie rozwijany kapitat ludzki w otoczeniu
odpowiednich narzgdzi informacyjnych, staje si¢ sita napgdowa wzrostu wartosci

przedsigbiorstwa.

1.2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim i zasobami ludzkimi w organizacji

Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikow tworza kapitat ludzki, podnoszac
produktywno$¢ organizacji i niosgc dla niej warto$¢ ekonomiczng. Aby zwigkszy¢ potencjat
kapitatu ludzkiego, przedsi¢biorstwo moze zarzadza¢ nim na rézne sposoby W zakresie,
w jakim organizacja jest w stanie produktywnie wykorzysta¢ zgromadzony kapital.
W kontekscie tym nalezy zwroci¢ szczego6lng uwage na uwarunkowania rynkowe, wdrazane
technologie 1 strategie oraz zwigzki zawodowe, ktore ksztaltuja koszty rozwigzan stosowanych
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi celem zwigkszania wydajnosci realizowanych

w przedsicbiorstwie dziatan®’.

% A. P. Monteiro, J. Vale, E. Leite, M. Lis, J. Kurowska-Pysz, The impact of information systems and non-
financial information on company success, 2022, nr 45.
57 D. Sujata, Human Capital Management (HCM): The evolution of the field, Bizcraft Journal, Vol.6, 2012, s. 3.
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Zarzadzanie kapitalem ludzkim (ZKL lub z ang. HCM, czyli Human Capital
Management - HCM) nieodtacznie zwigzane jest z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi (ZZL lub
z ang. HRM, czyli Human Resources Management). HCM stanowi pomost mi¢dzy HR
a strategia biznesowa®®. Co wiecej, niektore zrodta literatury sugeruja, ze zarzadzanie kapitatem
ludzkim (HCM) to nowa nazwa zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM)*. Samo zarzadzanie
zasobami ludzkimi okresla podejscie, zgodnie z ktorym umiejgtnoscei i wiedza pracownikoéw
wykorzystywane sa w odpowiednim miejscu i czasie zarowno ilosciowo jak i jako$ciowo,
zaleznie od wyznaczonych celow®. Jest to spojne i strategiczne podejécie do sterowania
jednymi z najistotniejszych aktywow organizacji, jakimi sg zatrudnieni w niej ludzie, ktorzy
zarowno indywidualnie jak i zespotowo wptywaja na poziom osiggania poszczeg6élnych celow
projektu®l, Z kolei zarzadzanie kapitatem ludzkim postrzegane jest jako strategiczne podejscie
do organizowania, zarzadzania 1 utrzymywania kapitalu ludzkiego potrzebnego do
wypracowania maksymalnej efektywnosci organizacji®?. HCM zajmuje sie gromadzeniem,
analizowaniem i raportowaniem danych, ktorych zadaniem jest informowanie o kierunku
podejmowanych decyzji operacyjnych i strategicznych w zakresie zarzadzania ludzmi. Z uwagi
na proces pozyskiwania, utrzymania, pomiaru i wykorzystania sity roboczej, HCM wyraza
systemowe podejscie do zarzadzania ludzmi. Oznacza to traktowanie pracownikow jako
warto$¢ dodang, a nie tylko przyczyne generowania ogo6lnych kosztow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest strategiczne 1 zorientowane na cale
przedsiebiorstwo. Podej$cie to znajduje zastosowanie zaré6wno w sektorze prywatnym jak
i publicznym, obejmujac systematyczny proces analizy, pomiaru i oceny zasobow ludzkich
w celu tworzenia wartosci na globalnym rynku®®. A. Mayo dostrzega fundamentalng réznice
mi¢dzy HCM a HRM w tym, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim postrzega pracownika jako atut
przedsigbiorstwa, podczas gdy zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega pracownika raczej

jako pozycje kosztowa®,

%8 M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Management and Leadership for HR: Developing Effective People
Skills for Better Leadership and Management, 7th edition, Kogan Page, London 2020, s. 67.

%% A. Mayo, From HRM to HCM: what is the difference? Strategic HR Review 8(6), 2009, s. 2-3.

80 1. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopec, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie — Teoria i praktyka,
Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, s. 25.

61 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2007, s. 29.

62 H, Lenihan, H. McGuirk, K. R. Murphy, Driving innovation: Public policy and human capital, Research Policy,
Vol. 48, Issue 9, 2019, s. 2-3.

83 K. Stankiewicz, Contemporary Issues and Challenges in Human Resource Management, Gdansk University of
Technology, Gdansk 2015, s. 79.

84 Cyt. za A. Kucharcikova, M. Miciak, Human Capital Management in Transport Enterprises with the Acceptance
of Sustainable Development in the Slovak Republic, Sustainability 2018, 10, s. 5.
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Skuteczne wdrozenie zarzadzania kapitalem ludzkim moze prowadzi¢ do skutecznej
poprawy wynikow biznesowych (rys. 6). Traktowanie pracownikow jako narzedzia wzrostu
wartosci firmy wymaga z kolei planowania, wdrazania i opracowania sposobu ich oceny, co

pomaga w osigganiu zatozonych wynikow i realizacji misji firmy.

Zarzadzanie
ludzmi: zasady
kierowaniai

roZWoju

HCM: ustalenie,
analiza i raportowanie
danych o wartosci
zasobdw ludzkich

HRM: strategiczne i
spdjne podejscie do
zarzadzania ludzmi

jake wartoscia firmy

Zarzadzanie
kadra: pozyskiwanie,
arganizacja i

motywacja zasobdw
ludzkich w firmie

Rysunek 6. Relacje miedzy koncepcjami zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Kucharcikova, M. Miciak, Human Capital Management in
Transport Enterprises with the Acceptance of Sustainable Development in the Slovak Republic, Sustainability
2018, 10, s. 6.

Obie koncepcje obejmuja okreslony zbiory dziatan, ktére wzajemnie za soba podazaja.
Prowadzi to do powstania ciggltego cyklu w organizacji. W pierwszej kolejnosci istotna jest
polityka zarzadzania i rozwojem ludzi w przedsiebiorstwie. Nast¢pnie istotne staje si¢
gromadzenie, analizowanie i przetwarzanie danych w informacje o skutecznos$ci realizowanych

w przedsigbiorstwie praktyk. Odbywa si¢ to zardwno na poziomie operacyjnym, jak i na
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poziomie catego przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym z poziomu koncepcji zarzadzania

kapitatem ludzkim wykonywane sa pomiary, aby stworzy¢ najlepsze mozliwe powigzanie

dziatan z celami organizacji. Uzyskane wyniki sg wtedy podstawa procesow decyzyjnych dla

kadry zarzadzajacej, ktorej zadaniem jest rekrutacja, selekcja i motywowanie zasobow ludzkich

w przedsiebiorstwie. Ostatnim etapem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest strategiczne

podejscie do zarzadzania ludzmi, polegajace na ukierunkowanym osigganiu indywidualnych

I wspolnych celow.

Pojecia zarzadzania zasobami ludzkimi i kapitatem ludzkim uzupetniajg si¢ wzajemnie

na kilku poziomach i dotycza zarzadzania cztowickiem®:

1.

Poziom koncepcji — w strategicznym ujeciu zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
zarzadzanie ludzmi, ktérzy w decydujacy sposob przyczyniaja si¢ do sukcesu firmy.
Z kolei biorgc pod uwagg zarzadzanie kapitatem ludzkim, ludzie postrzegani sg jako
specyficzny rodzaj kapitatu intelektualnego, a zarzadzanie nimi jako inwestycja w ten

kapital;

. Poziom fizyczny — zasoby ludzkie stanowig potencjal o nieskonczonych mozliwo$ciach

z mozliwoscig jakiegokolwiek wykorzystania, co niekoniecznie niesie ze sobg warto$¢.
Z kolei kapitat ludzki to dobrze wykorzystany zasob ludzki, ktory jest aktywnie
zaangazowany W wartosciowa prace i zapewnia okreslony poziom oczekiwanej

produktywnosci 1 rezultatow;

. Poziom funkcji — obszar zasobéw ludzkich obejmuje prace wykonywang zgodnie

z prawem i wytycznymi organizacji, natomiast obszar kapitatu ludzkiego dotyczy
wszystkich spraw pracowniczych oraz procesu zatrudnienia, wykorzystania,
wynagrodzenia i rozwoju. Funkcje zasobu ludzkiego integruja si¢ z funkcjg kapitatu
ludzkiego, z kolei funkcje kapitatu ludzkiego odpowiadaja na funkcje zasobow ludzkich
(Mikotaj Higgins, 2010);

. Poziom wynikow — zarzadzanie zasobami ludzkimi kojarzone jest z pomiarem

wskaznikow wydajnosci 1 czynnikow, ktore na ta wydajnos¢ wptywaja i ktore pozwalaja
maksymalizowa¢ wysitki zasobow ludzkich (Becker/Huselid/Ulrich, 2001), z kolei
zarzadzanie kapitalem ludzkim odnosi si¢ do identyfikacji, potaczenia i regulacji

kluczowych wskaznikéw wydajnosci;

. Poziom wartosci firmy — zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzegane jest jako

finansowa ocena decyzji inwestycyjnych w czynnik ludzki, oparta na jasnym pomiarze

8 D. Sujata, Human Capital Management (HCM): The evolution of the field, Bizcraft Journal, Vol.6, 2012, s. 3-

5.
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tego czynnika. Wtasciwe zarzadzanie kapitalem ludzkim zwigksza z kolei wydajnosé¢

firmy, co mozna obserwowa¢ poprzez identyfikowanie bezposrednio generowanych

wpltywow pienigznych na warto$¢ firmy.

Jednocze$nie zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna odnies¢ zaréwno do calej
organizacji jak 1 wybranego obszaru regularnych dzialan oraz odnoszacych si¢ do biezacej
dziatalnosci firmy lub jedynie tymczasowych, z ktorymi pracownicy spotykaja si¢ zwykle przy
wykonywaniu okreslonych przedsiewzigé. Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozwala:

— kierownictwu na realizacj¢ wyznaczonych celow strategicznych przedsigbiorstwa

w wyniku zaangazowania catego zespotu ludzi,

— na optymalne wykorzystanie umiejetnosci 1 kompetencji o0sOb zatrudnionych

W przedsigbiorstwie,

— zwiegksza¢ aktywnos¢ kadry do pracy poprzez realizacj¢ kontroli jakosci ich dziatan,

— opracowa¢ zbior zasad dotyczacych optymalnego doboru pracownikéw do
realizowanych w przedsi¢biorstwie funkcji,

— planowa¢ whasciwy przebieg podejmowanych w organizacji przedsiewzigc,

— stworzy¢ warunki, w ktérych praca zespolowa oraz jako$¢ wykonywanych zadan
wzajemnie sie rozwijaja®®.

Z Kkolei proces zarzadzania kapitatem ludzkim obejmuje pozyskiwanie, analizowanie
1 raportowanie danych, ktore informuja o kierunku zarzadzania ludZmi tworzacymi warto$¢
dodang, stuzac podejmowaniu decyzji na poziomie strategicznym, inwestycyjnym
i operacyjnym®’. Cechg definiujaca HCM jest wykorzystanie danych o pracownikach do
zarzadzania kadrg zgodnie z zatozeniem, ze przewage konkurencyjng osigga si¢ poprzez
zaangazowanie i utrzymanie pracownikow, zarzadzanie talentami, uczenie oraz wdrazanie
programéow rozwojowych. Rozwazania te pozwalajg traktowac zarzadzanie kapitatem ludzkim
jako szersze pojecie zarzadzania zasobem ludzkim w przedsiebiorstwie. Wszelkie zadania
i funkcje realizowane na poziomie zarzadzania zasobem ludzkim przenosza si¢ na efektywnosé
1 skuteczno$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim. Stad tez zagadnienie to nalezy rozwazaé
u podstaw generowania wartosci firmy, czyli planowania i zarzadzania zespotem ludzi.

Sama definicja zespolu oznacza wspoélzalezny zbidér osob, z ktéorych kazda jest

wspotodpowiedzialna za wyniki organizacyjne®. Bioragc pod uwage znaczenie potaczenia

% M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 1996, s. 17-18.

67 p, Kearns, Evaluating the ROI from Learning, CIPD, London 2005.

8 T. Listwan, Spoleczne problemy zarzadzania projektami, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom XIV, Zeszyt
11, Czgs¢ 1, 5.22.
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umiejetnosci wykonywania zadan z posiadang wiedza, umiejetnos¢ pracy zespotowej
w firmach opartych na wiedzy wydaje si¢ by¢ kluczowa. W tym aspekcie szkolenie i edukacja
pracownikow stanowig wazne kryteria powigkszania bazy wiedzy, przyczyniajac si¢ do
budowania kapitatu ludzkiego i poprawy wydajnosci organizacji®.

Zarzadzanie zespotem ludzkim obejmuje pracownikow petnigcych w przedsigbiorstwie
rézne funkcje, ktorych wiedza i umiejetnosci stuzg realizacji systematycznych zadan oraz
rozwigzaniu konkretnych probleméw zwigzanych z pelionymi w organizacji funkcjami.
Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi warunkowane jest wlasciwym doborem zespotu
pracownikow, w ktorym:

— posiadane umiejetnos$ci merytoryczne wzajemnie si¢ uzupetniajg,

— funkcjonuje poczucie wzajemnej odpowiedzialnosci za efekty dziatalno$ci
przedsigbiorstwa,

— obowigzuje wspoélne dziatanie i osigganie wyznaczonych celow organizacji;

— widoczne jest zaangazowanie kadry we wspélna realizacje zadan'’.
Roéznice w dobrze 1 Zle zarzadzanym zespole pracowniczym, ktére wplywaja na

generowang przez nie warto$¢ dla przedsigbiorstwa, prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Cechy dobrego i zlego zarzadzania zespolem pracownikéw

Cechy dobrze zarzadzanego zespoltu ludzkiego Cechy 7le zarzadzanego zespolu ludzkiego ‘
Bezposrednia komunikacja migdzy pracownikami Brak zaangazowania w komunikacj¢ mi¢dzy
pracownikami

Wspotzaleznos¢ i wsparcie w wykonywaniu Wymuszona kooperacja i sktonno$¢ do

wspolnych zadan i realizacji wspolnych celow wykonywania zadan bez konsultacji z reszta
pracownikow

Jasno i spdjne okreslone cele, standardy i role Brak klarownosci wyznaczonych celow,

realizowane w przedsigbiorstwie standardow i funkcji

Samorealizacja i kreatywno$¢ w poszukiwaniu i Brak motywacji i inspiracji do tworzenia nowych

rozwigzywaniu biezacych probleméw i trudnosci rozwigzan

Skuteczno$¢ realizowalnych spotkan Poczucie straty czasu poswigconego na wspolne
spotkania

Budowanie atmosfery wspolnego zaufania do innych Podejmowanie niezdrowej rywalizacji migdzy
pracownikami

Organizowanie wspolnej przestrzeni do pracy i Wyrazne wytyczone granice w przestrzeni

odpoczynku pracowniczej

% N. Bontis, J. Fitzenz, Intellectual capital ROI: A causal map of human capital antecedents and consequents,
Journal of Intellectual Capital, 3(3), 2002, s. 225. A. Hariharasudan, S. Kot, A Scoping Review on Digital English
and Education 4.0 for Industry 4.0. Soc. Sci. 2018, 7, s. 2-3.

0 R. Batt, V. Doellgast, Groups, Teams, and the Division of Labor: Interdisciplinary Perspectives on the
Organization of Work, [w:] The Oxford Handbook of Work and Organization, New York 2005, s. 138-161.

I R. Batt, V. Doellgast, Groups, Teams, and the Division of Labor: Interdisciplinary Perspectives on the
Organization of Work, [w:] The Oxford Handbook of Work and Organization, New York 2005, s. 138-161.
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Elastyczne procedury wspoétpracy i podejmowania Sztywne procedury wymiany informacji i
decyzji komunikacji
Kreowanie wpierajacego i pomocnego otoczenia Powstanie niezdrowego napiecia i atmosfery winy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Czlowiek w firmie: bez obaw
i z ochotg, Wydaw. Difin, Warszawa 2009, s 81.

Sprawne zarzadzanie dziataniami zasobu ludzkiego wymaga wigc stworzenia atmosfery
ufnosci i tworczosci, a takze odpowiedniego doboru jego czltonkéw. Waznym etapem
zarzadzania personelem jest przeanalizowanie potencjalnego skladu zespotu pod katem
kompetencji, motywacji oraz mozliwosci dziatania’?. Kryteria te obowiazuja podczas:

— planowania zasobow ludzkich w poszczegdlnych obszarach dziatalno$ci organizacji,
— rekrutacji i selekcji zasobow odpowiednio do posiadanych umiejetnosci i kompetencji,
— oceny wynikow pracy zespotu pracowniczego,
— zwiekszenia liczby personelu’,
Procedure doboru i tworzenia zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie poczawszy od etapu

planowania po jego wdrozenie przedstawia rysunek 7.

72 K. Szymanska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projektach, Rocznik Naukowy Wydzialu Zarzadzania
w Ciechanowie Zeszyt 1-4 Tom VI, Ciechandéw 2012, s. 9.

3 R. Batt, V. Doellgast, Groups, Teams, and the Division of Labor: Interdisciplinary Perspectives on the
Organization of Work, [w:] The Oxford Handbook of Work and Organization, New York 2005, s. 138-161.
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Rysunek 7. Procedura tworzenia zasobow ludzkich

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie A. Lelen, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, [w:]

Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza, Kwartalnik 2/2010, s. 13.

Proces planowania zasoboéw ludzkich jest waznym etapem zarzadzania zasobami
ludzkimi w projekcie, obejmujacym identyfikowanie potrzeb personalnych opartych na
potrzebach i celach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Glownym zalozeniem tego etapu jest
wlasciwy dobdr 1 wykorzystywanie personelu pracowniczego w taki sposob, by umozliwi¢
maksymalizowanie efektywnosci realizowanych dziatan w okre§lonych obszarach
funkcjonowania podmiotu. Wzrost wartosci przedsiebiorstwa w tej sytuacji w duzej mierze
zalezy od liczebnosci personelu, 0d jego cech oraz struktury zatrudnienia wyznaczanej wedlug
okreslonych kryteriow. W zwigzku z tym, skutkiem etapu planowania zasobow ludzkich jest
zapewnienie dostepu w odpowiednim czasie dla odpowiedniej liczby oséb o wihasciwych
umiejetnosciach, wiedzy i kompetencjach. Pozwala to z jednej strony zabezpieczy¢

przedsigbiorstwo przed niedoborem zasobow ludzkich niezbgednych do realizacji
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wyznaczonych celow, z drugiej unikng¢ nadmiaru pracownikéw i tym samym niepotrzebnego
wzrostu kosztow zasobow.

W szerszym ujgciu planowanie zatrudnienia w organizacji obejmuje zbior decyzji
powigzanych z analiza zadan 1 celow poszczegdlnych obszardéw jej dzialalnosci. W wezszym
rozumieniu, planowanie zespotlu pracowniczego polega na okreSleniu potrzeb kadrowych
zardwno w aspekcie ilosciowym (okreslenie niezbgdnej liczby o0sob), jakosciowym (ustalenie
wymaganych kwalifikacji 1 umiejetnosci), czasowym (ustalenie czasu zapotrzebowania na
poszczegbdlnych pracownikoéw) jak i1 przestrzennym (okreslenie miejsca zapotrzebowania na
poszczegdlnych pracownikow)’. Wymiar jako$ciowy zwiazany jest z okresleniem kwalifikacji
i wzorcow zachowan, jakimi powinien charakteryzowaé si¢ zespot ludzi zatrudnionych
w przedsi¢biorstwie, aby realizowa¢ przewidziane zadania i cele. Planowanie zespotu
w wymiarze ilo§ciowym dotyczy z kolei okreslenia liczby pracownikéw lub zakresu prac
w okreslonym czasie w trakcie realizacji poszczeg6lnych zadan, ktore moga mie¢ charakter
systematyczny oraz epizodyczny.

Proces planowania wymaga analizy pracy niezbednej do realizacji celow podstawowej
dziatalnos$ci organizacji, obejmujac swoim zakresem okre$lanie czynnosci odpowiednich dla
poszczegblnych stanowisk pracy, towarzyszacych im warunkéw, sposobu wykonywania pracy,
powigzania z innymi obszarami dziatalno$ci oraz wynikajacych z tego kwalifikacji. Analiza ta
moze odbywac si¢ w oparciu o nastgpujace zrodta informacji:

— wiedze i umieje¢tnosci zatrudnionych osob,
— 1lo$¢ 1 rodzaj zadan planowanych w danym obszarze dziatalnosci,
— dokumentacje techniczng danego stanowiska.

Po etapie zaplanowania zasoboéw ludzkich nalezy zastanowi¢ si¢ nad mozliwoscig
rekrutacji i selekcji osob, ktore nalezy zatrudni¢ w przedsiebiorstwie, aby skutecznie zwigkszaé
jego wartos¢.

Rekrutacja zasobow ludzkich definiowana jest jako kompleksowy proces, ktory
obejmuje poszukiwanie i przyciggnie kandydatéw na okreslone stanowisko i odnosi si¢ przede
wszystkim do ustalenia zrodet i form pozyskiwania cztonkéw zespotu’®. Zrodta rekrutacji moga
mie¢ charakter wewnetrzny i zewngtrzny. Te pierwsze dotycza zmiany funkcji czy stanowisk

sposrod pracownikéw organizacji, w ktorej sa juz zatrudnieni. Drugie dotycza poszukiwania

" A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow 1998, s. 18-20.
S T. Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami, Wydaw. AE, Wroclaw 1999, s. 85
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pracownikOw na rynku zewnetrznym. Cata procedura rekrutacyjna powinna przebiegac
nastepujaco:

— wskazanie liczby pracownikéw niezbgdnych do realizacji okreslonych zadan,

— okreslenie zrodet i metod pozyskania pracownikdéw na poszczeg6lne stanowiska,

— zorganizowanie naboru,

— selekcja kandydatow,

— podejmowanie decyzji o zatrudnieniu,

— wprowadzenie do pracy’®.

Gdy zZrédlem rekrutacji sg kandydaci zatrudnieni w organizacji, w procesie doboru
mozna wykorzysta¢ wyniki ocen pracowniczych, analiz¢ dokumentow kandydatow, wywiady,
testy psychologiczne, czy metody zintegrowane takie jak konkurs czy assessment centers’’.
Proces rekrutacji konczy si¢ przyciagnieciem odpowiedniej grupy kandydatow.

Nastepnie rozpoczyna si¢ etap doboru pracownikow tzw. proces selekcji, ktory
obejmuje czynnos$ci umozliwiajace wybor odpowiedniej osoby na konkretne stanowisko

wedtug ustalonych kryteriow (rys. 8).

6 T, Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami, Wydaw. AE, Wroclaw 1999, s. 85
" T. Listwan, Personalne zarzadzanie projektami [w:] Listwan T. (red.) Spoleczne problemy zarzadzania
projektami, Tom XIV, Zeszyt 11, Cz¢s¢ I, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz 2013, s. 135.
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‘ Infrastruktura Sprzetowa } ‘ Umiejetnosc Pracy w Zespole )
‘ Autorytet w Zespole > ‘ Umiejetnosc Inspirowania Innych |

Rysunek 8. Kryteria oceny potencjalnych pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Stabryta, Zarzadzanie projektami ekonomicznymi

i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 79 - 80.

Przebieg procesu selekcji zalezy od technik wyboru najlepszego kandydata. Wsrod tego
rodzaju technik znajduja sie’®:
— Tradycyjne techniki
o Rozmowa kwalifikacyjna,
o Analiza dokumentow,
o Sesje testowe;

— Nowoczesne techniki

8 E. Beck-Krala, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Materiaty dydaktyczne, Studia podyplomowe, Zarzadzanie
w przemysle naftowym, Krakow 2009, s. 15
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o Konkurs,

o Badania grafologiczne,

o Wywiad poglebiony,

o Ocena zintegrowana (Assessment Center).

Proces selekcji konczy si¢ ostatecznym doborem 0s6b tworzacych zespot projektowy.

Poczatkowy etap tworzenia zespolu pracowniczego decyduje 0 jego sprawnym

funkcjonowania w przysztosci i wymaga takze zwrdcenia uwagi na:

— $wiadomos$¢ odpowiedzialnosci — cztonkowie zespotu chetnie uczestniczg w pracach
zespotowych, liczac na widoczny efekt i uznanie, dlatego tez nalezy tworzy¢ sie¢ relacji
zobowigzan zardwno zespolu wobec menedzera jak 1 menedzera wobec grupy;

— aktualno$¢ 1 zasadno$¢ potrzeb w zakresie finalnego tworzenia zespolu, sposobu
podziatu i realizacji zadan oraz ustalania priorytetow;

— komunikacje odnoszaca si¢ do skutecznej wymiany informacji miedzy cztonkami
zespolu, ktorzy znaja priorytety swoich zadan i ich wzajemne powigzania;

— kompetencje — wybor cztonkdéw zespotu na podstawie ich wiedzy, umiejgtnosci
1 zdolnos$ci do wykonania okreslonych zadan;

— wspdlprace, ktéra wymagana jest w celu sprawnej realizacji zadan i w przypadku
ewentualnych konfliktow interpersonalnych;

— uzgodnione cele — sprawnie dziatajacy zespot powinien mie¢ ustalone ramy czasowe,
zatozenia, cele oraz kryteria jako§ciowe oceny wykonanej pracy;

— kompetencje — zespot powinien mie¢ odpowiednie uprawnienia do podejmowania
decyzji w obrebie okre§lonego zadania’®.

Kolejng kwestig jest podjecie decyzji o wyborze optymalnej struktury zasobow
ludzkich. Wybor najlepszej struktury zalezy od zakresu dziatalno$ci podmiotu, kultury
organizacyjnej, charakterystyki technicznej oraz cech cztonkéw zespotu®®. Mozna wyrézni¢
cztery podstawowe formy struktur organizacyjnych®®:

1. Model funkcjonalny odpowiada tradycyjnej strukturze zarzadzania, ktora bazuje na
zasadach hierarchicznego podporzadkowania. Model ten znajduje najlepsze

zastosowanie w realizacji rutynowych powtarzajacych si¢ dziatan. Przy takiej formie

% S, Mazur (red.), Zarzadzanie projektem, Podrecznik dla samorzadéw terytorialnych, Program Rozwoju
Instytucjonalnego, Krakow 2004, s. 30.

8 K. Pylak (red.), Podrecznik zarzadzania projektem infrastrukturalnym w ramach Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko, Warszawa 2010, s. 9.

81 S, Mazur (red.), Zarzadzanie projektem, Podrecznik dla samorzadéw terytorialnych, Program Rozwoju
Instytucjonalnego, Krakoéw 2004, s. 30.
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struktury organizacyjnej zadaniami zarzadza kierownik, ktorego umiejetnosci
1 kompetencje najlepiej odpowiadaja zakresowi danego obszaru dziatalno$ci firmy.

2. Model organizacyjny odnosi si¢ do zespotu powolanego jedynie na czas realizacji
okreslonego zadania czy projektu. Podejscie to umozliwia koncentracje zasobow
ludzkich z uwagi na posiadang wiedz¢ i kompetencje.

3. Model macierzowy stanowi potaczenie modelu funkcjonalnego i organizacyjnego
w taki sposob, ze pracownicy zaangazowani w realizacj¢ okreslonych zadan i funkcji
odpowiadajg przynajmniej przed kierownikiem wyzszego szczebla. Model ten z uwagi
na strukture wielopoziomowsa przyczynia si¢ jednoczesnie do powiekszania zasobow,
wiedzy i doswiadczen organizacji.

4. Model zespotowy bazuje na grupie roboczej lub wielofunkcyjnych grupach specjalistow
przydzielonych do obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa w pelnym lub niepetnym
wymiarze czasu. Model ten wykorzystany jest czesto przy realizacji konkretnych
przedsiewzie¢ w przedsigbiorstwie. Staba strong tego modelu jest znaczacy wplyw
kierownika na cztonkow zespotu, a takze wysokie wykorzystywanie grup roboczych do
realizacji projektow specjalistycznych, co powoduje jednocze$nie obnizenie jako$ci
rutynowych prac.

Inny podziat struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa rozréznia strukture:

— izomorficzng — odnosi si¢ do struktury obiektu, ktoéry powstaje w efekcie realizacji
podstawowych 1 dodatkowych dziatan,

— eksperckg — odmiana struktury macierzowej, cztonkowie zespotu wykonuja zadania
zgodne z ich specjalnosciag W roznych obszarach dziatalno$ci w zaleznos$ci od biezacych
potrzeb,

— kolektywng — redukuje negatywny wpltyw osobowosci poszczegdlnych pracownikow
na wyniki dziatalno$ci poszczegdlnych obszaréow firmy, w ktorej nie funkcjonuje
konkretny lider a decyzje podejmowane sa wspdlnie,

— chirurgiczng — kluczowym elementem zespotu jest lider, ktory przewodniczy
wykonywaniu wszystkich dziatan i wydaje polecenia oraz odpowiada za realizacjg
kluczowych zadan i przedsiewzie¢®.

Wybor odpowiedniej struktury organizacyjnej wspiera proces integracji umiejetnosci

zasobow ludzkich oraz decyduje o przydzielaniu rél i zadan poszczegdlnym pracownikom

8  Matryca  odpowiedzialnoéci ~w  procesach — czy wiemy za do  odpowiadamy?
http://getmore.com.pl/index.php/2015/03/matryca-odpowiedzialnosci-w-procesach-czy-wiemy-za-co-
odpowiadamy [dostep: 28.08.2022]
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zaleznie od zakresu i rodzaju dziatalno$ci organizaciji.®3. W celu wtasciwego okreslania funkcji
poszczegdlnym pracownikom mozna wykorzystaé metode tzw. Responsibility Assignment
Matrix (RAM), ktora zbiera i charakteryzuje zasoby ludzkie danej organizacji i opisuje ich oraz
role w wykonywaniu zadan lub rezultatow zadan. Metoda ta nazywana jest takze metoda
Responsible, Accountable, Consulted, and Informed matrix (RACI)®.

Kolejnym etapem tworzenia zasoboéw ludzkich w organizacji jest rozwodj
skoncentrowany na poprawie umiejetnosci poszczegélnych pracownikow i zwigkszania tym
samym wydajno$ci catego zespotu. Proces ten obejmuje:

— dzialania zwigzane z budowaniem zasobow ludzkich — budowanie $cistych relacji
miedzy kadrg poprzez wykonywanie wspolnych zadan,

— wyrdznianie liderow grupy o ogdlnych umiejetnosciach zarzadzania,

— tworzenie systemOw nagradzania, czyli docenienie pracy i angazowanie zespotu
poprzez system nagrod,

— organizacj¢ rozmieszczenia pracownikow, czyli gromadzenie wszystkich lub czeSci
pracownikow w jednym fizycznym miejscu,

— szkolenia — zapewnienie pracownikom dostepu do nowej wiedzy i praktyk, co
wzmachia umiejetnosci kadry®®.

Etapy te wspierajg zarzadzanie przedsigbiorstwem oraz integrujg wykonywane zadania
i pelione funkcje z planowaniem strategicznym w organizacji, dlatego w procesie tym

szczegolng rolg odgrywa kreowanie zaangazowania pracownikow (tabela 2).

8 S. Mazur (red.), Zarzadzanie projektem, Podrecznik dla samorzadow terytorialnych, Program Rozwoju
Instytucjonalnego, Krakow 2004, s. 30

8  Matryca  odpowiedzialnoéci w  procesach — czy wiemy za do  odpowiadamy?
http://getmore.com.pl/index.php/2015/03/matryca-odpowiedzialnosci-w-procesach-czy-wiemy-za-co-
odpowiadamy [dostep: 28.08.2022]

8  Matryca  odpowiedzialnoéci w  procesach — czy wiemy za do  odpowiadamy?
http://getmore.com.pl/index.php/2015/03/matryca-odpowiedzialnosci-w-procesach-czy-wiemy-za-co-
odpowiadamy [dostep: 28.08.2022]
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Tabela 2. Sposoby ksztaltowania zaangazowania pracownikéw w cele organizacji

Poziom Czynniki ksztaltujace zaangazowanie czlonk6w zespolu projektowego

Ogoélnopodmiotowy »  kultura organizacyjna ukierunkowana
na zaangazowanie
*  zarzadzanie wiedzg i jej transfer
»  skuteczna komunikacja
e pozytywny wizerunek pracodawcy
» stala obserwacja konfliktu organizacyjnego
*  program wspierania innowacyjnosci kadry

Wydzial/dziat * ocena kadr menedzerskich
*  badanie opinii pracownikow
*  rozwoj kompetencji kluczowych pracownikoéw
e pomiar rezultatow

Grupowy e okreslanie celdéw zespotowych
»  coaching
* grupowe podejmowanie decyzji

Indywidualny * ocena i wynagradzanie zaangazowania,
*  okreslanie celéw indywidualnych
* uznanie dla pracownika
*  bezpieczenstwo zatrudnienia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie I. Kotodziejczyk-Olczak, Postulowane kierunki zmian organizacyjnych
w urzedzie w Z. jako szansa zwigkszenia zaangazowania pracownikow [w:] P. Bohdziewicz (red.), Pracownicy
jako uczestnicy zmian organizacyjnych, Wydawnictwo UL, £.6dz 2012, s. 120.

Zarowno w ztozonych jak i1 prostych zespotach pracownikow waznym czynnikiem
decydujacym o efektywnosci pracy jest odpowiednia integracja kadry. Wspolne dazenie do
osiggniecia celu przynosi korzysci nie tylko calej organizacji, lecz takze poszczegdlnym
cztonkom zespotu, przyczyniajac si¢ do:

— lepszego zaspokajania potrzeb pracownikow,
— poprawienia wydajnosci i1 jakos$ci pracy,
— podejmowania zaawansowanych zadan,
— lepszego wykorzystania zasobow pracy,

— zwigkszenia poczucia odpowiedzialnosci za wykonywane zadania®.

8  Matryca  odpowiedzialnosci ~w  procesach — czy wiemy za do  odpowiadamy?
http://getmore.com.pl/index.php/2015/03/matryca-odpowiedzialnosci-w-procesach-czy-wiemy-za-co-
odpowiadamy [dostep: 28.08.2022]
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Procesowi integracji sprzyja kultura zaufania, ktora stanowi element wartos$ci
organizacyjnej, odnoszacej si¢ do wszystkich funkcji zarzadzania. Jest ona podstawa
wzajemnych oczekiwan i relacji pomiedzy osobami, i grupami w organizacji®.
Odpowiedzialno$¢ za wdrazanie kultury zaufania w organizacjach odpowiada kadra
zarzadzajaca 1 liderzy zespotow. Zachowania wtasciwe dla organizacji o wysokim poziomie
zaufania, obejmuja promowanie innowacyjnosci i kreatywnosci, lojalnos¢, otwarte udzielanie
informacji, traktowanie bledow jako okazji do uczenia si¢, omawianie biezacych problemow,
dzielenie si¢ uznaniem, wspétodpowiedzialnos$¢ za zadanie, wyznaczanie realnych celow oraz
przejrzystosé zasad dziatania®,

W zespotach o zlozonej strukturze, szczegélnie o charakterze migdzynarodowym,
proces integracji zaburzony jest charakterem otoczenia podmiotow oraz ich
wielokulturowos$cia, powodujac jednoczesnie wiele problemow spotecznych i organizacyjnych.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi na poziomie mi¢dzynarodowym i krajowym rozni si¢ przede
wszystkim:

— liczbag zadan kadrowych, obejmujacych m.in. przygotowanie zespotu do delegacji do
pracy w odmiennych warunkach kulturowych, budowanie relacji personalnych

I instytucjonalnych,

— zlozonoscig procesoOw 1 zadan,

— stopniem ingerencji menadzeréw w zycie prywatne pracownikow.

— liczbg 1 zlozonoscig czynnikow zewnegtrznych i1 wewnetrznych, wplywajacych na
podejmowane decyzje kadrowe®®.

Istniejgce roznice generujg problemy miedzy czlonkami zespotu, powodujac, ze staja
si¢ one w efekcie dysfunkcyjne. Mate grupy, w przeciwienstwie do duzych, zaleza od siebie,
dzielagc odpowiedzialno§¢ za wynik organizacji, duzym zdecydowanie trudniej przypisaé
odpowiedzialno$¢ za osiggane rezultaty®. Z drugiej strony tworzenie zréznicowanych
zespotow rodzi wiele oryginalnych i tworczych rozwigzan. Skomplikowany w wyniku roéznic
kulturowych proces komunikacji wynika z kultury spoteczenstwa poszczegdlnych czionkow
zespotu 1 wigze si¢ z podejmowaniem decyzji, rozwigzywaniem problemoéw oraz
przyspieszaniem zmian organizacyjnych. Zasadnicze znaczenie dla efektywnego zarzadzania

ztozonym kulturowo zasobem ludzkim jest wdrozenie wiasciwej organizacji pracy wraz

87 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzadzania organizacjg oparta na zaufaniu, Wyd. UJ, Krakéw 2010, s. 16

8 S.R. Covey, Szybko$¢ zaufania, Wydaw. Rebis, Poznaf 2006, s. 290-291.

8 S.R. Covey, Szybko$¢ zaufania, Wydaw. Rebis, Poznah 2006, s. 290-291.

% p. Osterman, Work reorganization in an era of restructuring: Trends in diffusion and effects on employee
welfare, Industrial & Labor Relations Review, 53(2), 2000, s.180-181.
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z kontrola i oceng jego postepow. Ocena dotyczy zaro6wno catego zespotu, jak poszczegdlnych
jego cztonkéw, obejmujac wymiar sprawnosciowy oraz spoteczny. Pierwszy obejmuje
zdolnos¢ do realizacji wyznaczonych celow, wydajnosé realizowanych oraz uzyskane efekty.
Drugi koncentruje si¢ na relacjach spotecznych, wspotpracy oraz koordynacji zasobow
ludzkich czy poziomie integracji jego cztonkdéw. Ocena indywidualna pracownikow obejmuje:

— charakterystyke powierzonych do wykonania zadan,

— ocen¢ wymiernych efektow uzyskanych wynikow realizacji zadan,

— ocen¢ zachowan o charakterze spotecznym 1 osobowym, odnoszacych si¢ do pracy

w podmiocie.

Wiele badan udowadnia, ze w obliczu wyzwan technologicznych i rynkowych
inwestycje w zasoby ludzkie stanowig wazny element skutecznego osiggania celow
produktywnos$ci organizacji. Udowodniono takze, ze produktywnos$¢ organizacji stabnie wraz
ze wzrostem obrotow a przychody i zyski sa odwrotnie proporcjonalne do redukcji kapitatu
ludzkiego®. W. Peprah i I. Anowuo takze potwierdzili silny i bezposredni zwiazek kapitatu
ludzkiego z wynikami firmy%. Na dodatni zwigzek miedzy niektorymi aktywami
niematerialnymi a rentowno$cig wskazali takze S. Doong i inni, ktorzy zaobserwowali, ze
wzrost umiejetnosci 1 zdolno$ci pracownikow bezposrednio wptywa na wyniki finansowe
firmy. Zatem w firmach odnoszacych sukcesy, personel objety jest regularnymi inwestycjami
na rzecz zwigkszenia i poprawy umiejetnosci | kompetencji, aby poprawi¢ zdolnosc
konkurencyjng firmy®®. Badania wplywu umiejetnosci zasobow ludzkich na wydajnosc,
wykazaty rowniez, Ze istnieje silny pozytywny zwigzek miedzy zatrudnieniem i doborem kadry
a wynikami przedsigbiorstwa. Taki pozytywny istotny zwigzek wykazano takze miedzy
warto$cig pieniezng i niepieniezng zasobow ludzkich a wydajnoscia pracy®. W takim ujeciu
zarzadzanie kapitalem ludzkim obejmuje rézne strategie motywacyjne i warunki pracy, ktore
zostajg opracowane w celu zwigkszenia wktadu kazdego pracownika w wyniki podmiotu.
Badania te potwierdzaja, ze zarzadzaniem kapitalem ludzkim niesie wymierng korzys$¢ dla

kazdego przedsigbiorstwa, ktore wlasciwie planuje, organizuje i inwestuje w rozwoj zasobow

% K. Jiang, D. Lepak, J. Hu, J. Baer, How Does Human Resource Management Influence Organizational
Outcomes? A Meta-Analytic Investigation of Mediating Mechanisms, The Academy of Management Journal. 55,
2012, 1264-1267.

92 \W. Peprah, I. Anowuo, Human Capital Development and Organizational Performance: A Conceptual Review,
International Journal of Innovative Research and Development, 8, 2019, s. 53.

% 3.Doong, H. Fung, J. Wu, Are social, financial, and human capital value enhancing? Evidence from Taiwanese
firms," International Review of Economics & Finance, Vol. 20(3), 2011, s. 402-404.

% M. Rozig, H. P. Reawaroe, A.l. Rosyidi, Investment Perspectives in Human Resources Management and Its
Contribution on Organizational Performance and Competitive Advantages, Journal of Management and
Leadership Vol.4 No.1, 2021, s. 10-11.
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ludzkich. Wyniki niektérych badan wykazaly pozytywny zwigzek miedzy inwestycjami
w kapital ludzki a wynikami ekonomicznymi organizacji®>. Wptywu inwestycji na kapitat
ludzki widoczny jest zarowno w poziomie finansowe, jak i niefinansowych wynikéw matych
przedsigbiorstw. Zaobserwowano, ze to wiedza, kwalifikacje, umiej¢tnosci 1 rozwdj
determinujg efektywno$¢ kapitatu ludzkiego, przy czym dwa ostatni czynniki sg majg
szczegblne znaczenie w wydajnosci pracownikow malych przedsigbiorstw. Jednoczes$nie to
w przedsigbiorstwach bardziej rozwinietych, dzieki wigkszym inwestycjom w pracownikow,
zarOwno umiejetnosci jak 1 wiedza personelu szybciej skutkujg wzrostem konkurencyjnosci
firmy®. Potwierdzono takze, ze istnieje istotna zalezno§¢ miedzy wartoscia ekonomiczna
zasobow ludzkich a wydajnos$cia pracy oraz miedzy warto$cig niematerialng zasoboéw ludzkich
a wydajnoscig pracy.

Procesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacji uwzgledniajg
planowanie, pozyskiwanie jak i zwalnianie pracownikéw, odznaczajacych si¢ konkretnymi
umiejetnosciami, wiedzg oraz poziomem adaptacji i zdolnoSci nawigzywania relacji
miedzyludzkich. Zbudowanie oraz wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi ma takze
znaczacy wplyw na sukces lub niepowodzenie dziatalno$ci organizacji. Podnoszenie warto$ci
pracownikow powinno by¢ wigc celem zarowno dla pracodawcy, jak i pracownikoéw. Im
bardziej organizacja dostrzega warto$¢ kazdego pracownika, tym bardziej angazuje si¢ w jej
wzmacnianie poprzez rozwoéj i inwestycje oraz dostrzega réznice pod wzgledem talentow

i motywacji.

1.3. Sposoby i narze¢dzia pomiaru zarzadzania kapitalem ludzkim

W ocenie warto$ci jaka niesie ze sobg kapital ludzki, istotny jest go obiektywny
i kwantytatywny pomiar, ktory polega na poszukiwaniu i identyfikacji powigzan, korelacji
I przyczynowosci miedzy roznymi zbiorami danych o zasobach ludzkich przy uzyciu metod
statystycznych. Celem pomiaru zarzadzania kapitatem ludzkim jest proba ilosciowej oceny
sytuacji, w ktorej pracownicy s3 réznie zaangazowani w swoje obowiagzki lub odchodza

Z organizacji.

% A. Seghers, S. Manigart, T. Vanaker, The impact of Human and Social Capital on Enterpreneurs’ Knowledge
of Finance Alternatives, Journal of Small Business Management, 50(1), 2012, s. 84-85.

% K. Jehanzeb, N. A. Bashir, Training and Development Program and its Benefits to Employee and Organization:
A Conceptual Study, European Journal of Business and Management, VVol.5, No.2, 2013, s. 248-249.
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Istniejg liczne przyczyny rekomendacji stosowania oceny wartosci kapitalu ludzkiego

— warto$¢ kapitatu ludzkiego, ktéra przektada si¢ na warto$¢ rynkowa firmy i moze
stanowi¢ znaczacy udzial w generowaniu jej przychodow;

— planowanie zasobow ludzkich oraz ich monitorowanie stuzy ocenie skutecznosci
realizowanych polityk i praktyk w obszarze zatrudnienia;

— proces identyfikacji narzedzi pomiaru oraz zbierania i analizowania informacji skupia
uwage organizacji na tym, co nalezy zrobi¢, aby jak najlepiej wykorzystac¢
dysponowany kapitat ludzki;

— dokonywane ewaluacje moga stuzy¢ do kontrolowania postepow realizacji celow
strategicznych zarzadzanie zasobem ludzkim;

— trudno jest zarzadza¢ czyms, co nie jest mierzone.

Istotne jest opracowanie procesu pomiaru zarzadzania kapitalem ludzkim jako
kolejnego wskaznika wartosci firmy. Pierwszym krokiem pomiaru wydajnosci jest okreslenie,
jakie prace wykonujg poszczegdlne osoby i zdefiniowa¢ miary tych zadan, ktore najlepiej
odzwierciedlajag ich wyniki. Drugim krokiem jest zdefiniowanie sposobow kwantyfikacji
miernikéw wydajnosci pracy®.

Sama potrzeba pomiaru kapitatu ludzkiego wynika z niedoskonato$ci jakie niesie ze
sobg praktyka ksiggowa, ktora stabo uwidacznia relacje miedzy kapitatem ludzkim a wynikami
finansowymi firmy. Poza tym istnieja jeszcze inne powody, ktore wyjasniajg, dlaczego firmy
powinny mierzyé¢ kapitat ludzki®®. Jednym z nich jest ocena wartosci firmy i mozliwosci
tworzenia warto$ci poprzez integracje podmiotow w ramach procesu fuzji i przeje¢. Drugim
jest wptyw publikowania informacji o warto$ciach niematerialnych i ich znaczeniu dla
wypracowanych wynikoéw, aby wspiera¢ zewnetrzne inwestycje. Sg to przyczyny zewngtrzne,
ktore popierajg szacowanie kapitatu ludzkiego. Pozostate trzy motywacje dotycza poprawy
wewnetrznego procesu podejmowania decyzji. Po pierwsze dokonywanie pomiaru HC wspiera
tworzenie strategii dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz identyfikuje i wyrdznia kluczowe
kompetencje zasobow ludzkich, ktore mogg by¢ wykorzystane do budowania przewagi

konkurencyjnej. Po drugie, umozliwia ocen¢ realizacji przyjetej strategii. | wreszcie moze

% M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Management and Leadership for HR: Developing Effective People
Skills for Better Leadership and Management, 7th edition, Kogan Page, London 2020, s. 70-71.

% 7. Stojadinovié, D. Marinkovié, B. Ivkovi¢, Human resource performance measurement framework for
construction projects and companies, Tehnicki vjesnik 21, 1, 2014, s. 69.

% S. Gates, P. Langevin, Human capital measures, strategy and performance: HR managers’ perceptions,
Accounting Auditing and Accountability Journal, 23 (1), 2010, s. 113-114.
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stuzy¢ wyznaczaniu poziomu wynagrodzen kadry zarzadzajacej w oparciu o oceng kryteriow
finansowych (wyniki) i niefinansowych (mierniki HC).

P. K. Toulson i P. Dewe argumentuja konieczno$§¢ pomiaru kapitatu ludzkiego
strategicznym i konkurencyjnym znaczeniem zasoboéw ludzkich oraz jego wymiarem
finansowym, ktory pozwala uwiarygodni¢ HCM!®, W innowacyjnej gospodarce opartej na
warto$ci kapitatu ludzkiego i1 innych niematerialnych zasobach, pomiar strategii zasobow
ludzkich wydaje si¢ kluczowym elementem sukcesu organizacji. Traktowanie pracownikow
jako aktywa dostarcza nie tylko informacji ksiegowych, ale przede wszystkim zmienia
podejécie do cztowieka jako cennego zasobu organizacji. W efekcie zarzadzanie zasobami
ludzkimi stanowi instrument decyzyjny w procesie skutecznego zarzadzania i rozwijania tegoz
zasobu.

Mierzac wydajnos¢, czyli czas i koszt dziatan, mierniki kapitatu ludzkiego pomagaja
przewidywa¢ ludzkie zachowania i potrzeby inwestycyjne w kapitat ludzki. Biorac
jednoczesnie pod uwage kapital ludzki jako zbioér pracy, wiedzy i umiejetnosci
wykorzystywanych do wzrostu warto$ci ekonomicznej, idea pomiaru kapitatu ludzkiego
wymaga dobrego partnerstwa mig¢dzy dziatem HR a dziatem finansow. Dostrzeganie
i zwigkszanie warto$ci pracownika poprzez dodatkowe inwestycje na rzecz jego rozwoju
przynosi korzy$¢ zardwno pracownikowi jak i pracodawcy, stanowigc niezbedny warunek
dynamicznego rozwoju gospodarki kreatywnej:.

W ramach metod wyceny warto$ci kapitatu ludzkiego istotnymi metodami pomiaru
i oceny zasobow kadrowych sa modele oparte na ekonomicznej wartoéci dodanej (EVA)I%2.
Z jednej strony pracownicy nalezg do wartosci niematerialnych przedsiebiorstwa, ktore sg
trudnym do wyceny skladnikiem majatku, z drugiej jednak warto$ci te majg wplyw na
kreowanie EVA i sa podatne na ryzyka prowadzonej dziatalnosci. W zwigzku z tym zatozenia
modelu EVA zakladaja, Ze warto$¢ kapitatu ludzkiego okreslona jest przez generowane przez

niego korzysci materialne, a wigc warto$¢ tag mozna okresli¢ jako warto$¢ biezgca netto

10 p, K. Toulson, P. Dewe, HR accounting as a measurement tool. Human Resource Management Journal,
14(2),2004, s. 76.

101 T, Miciuta, K. Miciuta, Metody pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego, Wspoétczesne Problemy Ekonomiczne nr
11 (2015), s. 273.

102 J. Stanczyk, Z. Krynski, Metody pomiaru warto$ci kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Nieréwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 2007, z. nr 10, s. 229-230.
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103

przysztych zyskéw generowanych przez kapitat ludzki**>. Wyroznia si¢ kilka podej$¢ do

pomiaru ekonomicznej wartosci pracownikal%*:

1. Ekonomiczna warto$¢ dodana cztowieka (HEVA) — bazuje na ekonomicznej wartosci
dodanej (EVA), ktora stuzy szacowaniu rzeczywistego zysku ekonomicznego
przedsi¢biorstwa. Metoda ta moze stuzy¢ do oceny wartosci kapitatu ludzkiego jako
wynik relacji ekonomicznej wartosci dodanej w relacji do poziomu $redniego
zatrudnienia w danym okresie obliczeniowym, co mozna zapisac jako:

HEVA = (zysk operacyjny netto po opodatkowaniu kosztu Kkapitatu)/Srednie
zatrudnienie

lub
HEVA = (zysk operacyjny netto po opodatkowaniu - 10% kapitatow wtasnych) /
Srednia liczba pracownikow.

2. Warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego (HCVA) wyrazona jako réznica miedzy kosztem
materialow i1 pracy wymaganej do produkcji danego wyrobu a ceng jego sprzedazy:
HCVA = Przychody - (Catkowite koszty - Koszty zatrudnienia) / Srednia liczba
pracownikow,

gdzie koszty -catkowite stanowig roznice pomiedzy przychodem a zyskiem przed
opodatkowaniem.

3. Zwrot z inwestycji w kapitat ludzki (HCROI) - analizowany jest z poziomu zysku
z inwestycji poniesionych na rzecz zatrudnienia kapitatlu ludzkiego i prezentuje
dzwigni¢ kosztow zatrudnienia kapitatu ludzkiego w organizacji:

HCROI = (Koszt operacyjny + Koszt zatrudnienia) / Koszt zatrudnienia

E. Flamholtz zaproponowat ksiggowanie pracownikéw jako zasobu organizacyjnego,
ktory finansowany przez przedsigbiorstwo wymaga pomiaru w celu rekrutacji, selekcji,
zatrudniania, szkolenia i rozwoju zasobow ludzkich'®. Tradycyjne podejscie do rachunkowosci
przedstawia system ksiegowy jako system wykorzystywany do oceny gospodarowania
pieniedzmi i materiatami, tymczasem dobrze rozwinigty system rachunkowos$ci kadrowej
znaczaco przyczynia si¢ do wspierania procesu decyzyjnego kierownictwa i zewngtrznych

inwestorow poprzez ksiggowanie kapitatu ludzkiego w kategoriach pieni¢znych. Dostarcza

103 3.p. Dash, V. Agrawal, A. Sinha, Impact of human capital incorporation on economic value added of large
scale organizations: A conceptual managerial decision making approach, European Journal of Business and
Management, Vol. 5, N0.32, 2013, s. 98-104. S.P. Dash, V. Agrawal, A. Sinha, Inclusion of human capital in the
calculation of WACC, European Scientific Journal, Vol. 9, No0.28, 2013, s. 405-421.

104 3, Dash, Human Capital Management (HCM): The evolution of the field. BIZCRAFT. Vol.6, 2012, s. 56.

105 E, Flamholtz, Conceptualizing and measuring the economic value of human capital of the third kind: Corporate
culture, Journal of Human Resource Costing and Accounting. Vol.9, Iss.2, 2005, s. 91-92.
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takze informacji poréwnawczych dotyczacych kosztow i korzysci zwigzanych z inwestycjami
poniesionymi na rzecz pracownikow. Skoro tradycyjne metody rachunkowosci nie zapewniaja
menedzerom HR potrzebnych narzedzi, nalezy uzupetnia¢ je nowymi metodami pomiaru®®®,
Metody 1 narzedzia oceny ludzkiego kapitalu wspieraja podejmowanie decyzji
w zarzadzaniu kadrg i podlegaja cigglym zmianom dostosowanym do zmian spotecznych
i ekonomicznych. Pocigga to za soba liczne czynniki i modele ro6znicowania efektow
zarzadzania zasobem ludzkim zaleznie od biezacych uwarunkowan. Oznacza to konieczno$é¢
identyfikacji i opracowania ram, w ktorych beda gromadzone i analizowane wiarygodne
informacje dotyczace kazdego pracownika tj.: produktywno$¢ czy zachowanie (sktonno$¢ do
konfliktow i absencji), czestotliwo$¢ 1 stopien wypadkow, oszczgdno$ci wynikajace
z programo6w motywacyjnych itp. Najczgstsze dane uzywane do pomiaru zarzadzania kapitatem
ludzkim to dane demograficzne, dane dotyczace wypracowanych wynikéw, awansow,
kwalifikacji i umiejetnosci, dane dotyczace postaw i zachowan oraz dane dotyczace wydajnosci
pracy. Szczegdétowe sposoby pomiaru kapitatu ludzkiego i mozliwosci ich wykorzystania

prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Sposoby pomiaru zarzadzania kapitalem ludzkim

Sposob pomiaru Mozliwe wykorzystanie ‘

Analiza 1 ocena posiadanych umieje¢tnosci i Ocena poziomu umiejgtnosci w relacji do oczekiwan
kwalifikacji Rozwiazanie problemu organizacji stanowisk pracy
Struktura sity roboczej Informacja o zakresie roznorodnosci ze wzglgdu na pteé, wiek,
charakter zatrudnienia
Ocenia skutkdéw dysproporcji pracownikow w réznych grupach
wiekowych
Ocena struktury zatrudnienia ze wzgledu na pelny i niepelny
czas zatrudnienia
Wskaznik absencji/zachorowalnosci Okreslenie probleméw 1 potrzeb opracowania zasad
zarzadzania frekwencja
Czas zatrudnienia Ocena zdolnosci do zatrzymywaniu pracownikoéw
Okreslenie struktury zasobow ze wzgledu na czas zatrudnienia
Ocena wynikéw bardziej doswiadczonych pracownikow
Wskazniki rotacji pracownikow na réoznych Identyfikacja obszarow, w ktorych nalezy podjaé dziatania na
szczeblach organizacji rzecz ograniczenia rotacji
Dokonanie oceny poziomu zaangazowania
Udziat pracownikow uczestniczacych w = Okreslenie dziatan na rzecz zarzadzania wydajnoscia
formalnych spotkaniach dotyczacych
wydajnosci

106 J, Chluska, E. Sikora, Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling w inwestycjach publicznych, [w:] Wspoltczesne
dylematy rachunkowosci i controllingu (red.) KES Zdzistaw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 2020, s.
81-88.
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Reedukacja kosztow/zwickszenie = Pomiar warto$§¢ wypracowanej przez pracownikow
przychodow na skutek planow

sprzedazowych/produkcyjnych

Zakres poziomu wydajnosci wedlug = Wskazanie trendow i niespojnosci ze wzgledu na stanowisko
stanowiska i dziatu lub dziat

Wskazniki  stopnia 1 czestotliwosci  Ocena skutecznosci opracowanego programu i zasad BHP
wypadkow

Zasigg planowania awanséw 1 rozwoju Ocena skutecznosci zarzadzania programem motywacyjnym
stanowisk kierowniczych i zarzadzania talentami

Udzial menedzeréw uczestniczacych w Identyfikacja poziomu uczenia si¢ i aktywno$ci podejmowanej
formalnych programach rozwoju kadry narzecz dalszego rozwoju

zarzadzajacej
Czas szkoleniowy pracownika Okreélenie realnej aktywnosci szkoleniowe;j
Ocena rownos$ci wynagrodzen Zidentyfikowanie roznicy lub jej braku w wynagrodzeniach

pracownikow ze wzgledu na pteé
Srednia liczba stanowisk jako procent Okreslenie potencjalnych obszaréw niedoboru pracownikoéw
catkowitej sily roboczej
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Management and Leadership
for HR: Developing Effective People Skills for Better Leadership and Management, 7th edition, Kogan Page,
London 2020, s. 74-76.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez V. Wickramasinghe i N. Fonseka'®’
wykazano, ze wskaznik absencji pracownika, jego wynagrodzenie oraz przypadajacy na niego
pelnione funkcje, sa najczes$ciej raportowanymi wskaznikami przez firmy z sektora
produkcyjnego. Z kolei wysoko$¢ naktadéw na szkolenia, absencja, wielkos¢ wynagrodzenia
oraz wydajnos¢ kadry sa najczesciej zestawionymi wskaznikami w firmach z sektora ushug.
Jednoczes$nie najrzadziej raportowanymi wskaznikami pomiaru kapitatu ludzkiego w obu
sektorach sg wskazniki uwzgledniajace ras¢ lub pochodzenie etniczne oraz zwrot z inwestycji
w zasoby ludzkie. Roznice ze wzgledu na zakres dziatalno$ci dotycza takze plci, naktadow
i strumieni wydatkow na cele szkoleniowe oraz produktywnos$ci pracownikow.
Przedsigbiorstwa produkcyjne chetniej dokonuja raportowania w oparciu o dane dotyczace
produktywnosci pracownikow, podczas gdy przedsiebiorstwa uslugowe czesciej siggaja po
informacje dotyczace wydajnosci pracownikow.

S. Anantadjayal® wykonal podobne badania, ale ze wzgledu na wielko$é
przedsi¢biorstwa. Wyniki udowodnity, ze zasoby ludzkie istotnie statystycznie wplywaja na
poziom efektywnos$ci, wydajnosci i produktywno$ci w tworzeniu wartosci firmy. Dostarcza to

informacji dotyczacych czynnikéw, ktore nalezy mierzy¢, aby zapewni¢ regularny wzrost

107 v/, Wickramasinghe, N. Fonseka, Human resource measurement and reporting in manufacturing and service
sectors in Sri Lanka. Journal of Human Resource Costing & Accounting, 16(3), 2012, s. 249 — 250.

108 3, Anantadjaya, Measuring Human Resources: A Case Study in Small and Medium Enterprises, Proceeding,
Seminar Nasional Industrial Services 2009, Jurusan Teknik Industri, Universitas Sultan Ageng Tirtayasa, Cilegon,
April 29-30, 2009, Banten: Indonesia, 2009, s. 110.
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wartosci firmy. Dotyczy to szczeg6lnie matych 1 srednich przedsigbiorstw. Jesli organizacje
chca zapewni¢ wysoki poziom wydajno$ci w celu tworzenia warto$ci, organizacje muszg
mierzy¢ czynniki na nig wptywajace tzn.: poziom sprzedaz, poziom wydatkow, catkowite
zapasy, koszty odsetek, koszty podatkowe, stopa wzrostu, stosunek zadtuzenia do aktywow
oraz wskazniki dotyczace zwrotu z kapitatu.

W skutecznym zarzadzaniu kapitatem ludzkim wazne s cele i oczekiwania idace za
systemem oceny, a nie sam pomiar. Co wigcej system pomiaru powinien by¢ osadzony
w ogolnym systemie wdrazania strategii firmy i odpowiadac na jej potrzeby. W zwigzku z tym
waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest opracowanie systemu pomiaru, ktory
W mozliwe najlepszy sposob pokaze wplyw pracownikow na efektywnos$¢ dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. W procesie tworzenia takiego systemu nalezy wigc rozwazyé sposob
tworzenia wartosci w firmie. W literaturze funkcjonujg trzy gtowne podejscia do pomiaru
kapitatu ludzkiego'%:

1. Indeks kapitatu ludzkiego, ktéry opiera si¢ na potaczeniu procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi i procesem zdobywania przewagi konkurencyjnej, i ktory wyrdznia cztery
gléwne czynniki oceny kapitalu ludzkiego tj.: system komunikacji, zakres obowigzkow
I nagradzania, elastyczno$¢ kadry oraz proces rekrutacji i rozwoj zasobow.

2. Model efektywnosci organizacyjnej, ktéry obejmuje analiz¢ 1 ocen¢ procesu
decyzyjnego, kadry, dzialania, strukture zarzadzania, informacje i wiedzg oraz
nagradzanie. Elementy te powinny si¢ wzajemnie uzupetniaé. Jesli ktory$ z nich jest
niedopracowany, to prowadzi to do zaburzen calego systemu i grozi niepelnym lub
niewlasciwym wykorzystaniem kapitatu ludzkiego.

3. Monitor kapitatu ludzkiego stuzy identyfikacji wartosci sity roboczej przedsigbiorstwa
wyrazonej jako iloczyn kosztow zatrudnienia pracownikow i indywidualnego mnoznika
aktywow ($rednia wazona ocena umiej¢tnosci, mozliwosci rozwoju, zaangazowania
w wyniki oraz dopasowania postaw wlasciwych dla organizacji). Podejscie
rekomenduje koncentracje wysitkow na kilku dzialaniach obejmujacych calg
organizacje, ktore sg kluczowe w tworzeniu jej wartosci rynkowe;.

Tradycyjne metody stuzace do zbierania i oceny danych z obszaru zasoboéw ludzkich
maja gltéwnie charakter ilosciowy, a wykorzystywane informacje odnosza si¢ do przesztosci
1 odpowiadajg na pytanie czy wyznaczone dzialania wykonywane sg poprawnie. Tymczasem

strategiczne podejscie do ilo$ciowej oceny zarzadzania kapitatem ludzkimi koncentruje si¢ na

109 M. Armstrong, Armstrong's Handbook of Management and Leadership for HR: Developing Effective People
Skills for Better Leadership and Management, 7th edition, Kogan Page, London 2020, s. 71-72.
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celach, koncepcjach, zasobach, programach oraz uzyskanych wynikach i daje odpowiedz na
pytanie czy realizowane zadania sa wlasciwe. W zwigzku z tym strategiczne podejécie do
zarzadzania kapitalem ludzkim koncentruje si¢ na potencjale zasobow ludzkich oraz
zwigzanych z tym mozliwosciach wypracowania zyskow w dtuzszym okresie. Z kolei
jako$ciowa ocena wynikow firmy podporzadkowana jest dlugoterminowym analizom i dotyczy
kwestii takich jak motywacja, styl zarzadzania, kKultura organizacyjna czy satysfakcja z pracy.
Jako$ciowy pomiar zarzadzania kapitatem ludzkim pokazuje tym samym, ze pracownicy sa
waznym i niezaleznym czynnikiem w organizacjil*’. Tradycyjne metody HCM do zbierania
danych majg pewne stabe strony, poniewaz bazuja na przesztych danych oraz stosujg gtownie
podstawowe metody ilosciowe analizy. Nowoczesne metody HCM do zbierania danych
uzupehlniajg te luki 1 ukierunkowane sg bardziej na jakoSciowa, dlugoterminowa
1 przyszto§ciowq orientacje.

Jednym z bardziej rozwinigtych i aktualnych instrumentéw pomiaru zasobéw ludzkich
s wskazniki finansowe potaczone z informacjami jako$ciowymi, uzyskanymi w drodze
ankietyzacji personelu. Celem takiego potaczenia jest porownanie stosowanych i planowanych
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi z metodami innych przedsigbiorstw, aby
zidentyfikowac braki i mozliwosci doskonalenia kadry. Inng metoda, oparta na dtugookresowe;j
strategii, jest opracowanie scenariuszy celem planowania zasobow ludzkich. Metoda ta opiera
si¢ na przewidywaniu mozliwych zmian w otoczeniu spotecznym, technicznym czy
ekonomicznym, ktére moga mie¢ wptyw na zarzadzanie personelem, aby umozliwi¢ wlasciwe
reagowanie na nie w odpowiednim czasie.

Poszczegdlne metody i instrumenty pomiaru zarzgdzania kapitatem ludzkim mogg by¢
stosowane jednocze$nie, tworzac zintegrowane modele oceny HCM. Model EFQM to
systemem zarzadzania jakoscig, z kolei model doskonatosci biznesowej EFQM to ulepszona
wersja systemu zarzadzania jakoscia, ktora tworzy ramy dla systemoéw zarzadzania organizacja,
opracowana w celu wsparcia poprawy pozycji konkurencyjnej. Oba te modele te mozna tatwo
wykorzystaé W procesie zarzadzania zasobami ludzkimil?,

Jednoczesénie organizacje powinny wdraza¢ pomiar HCM zgodnie z przyjeta strategia,
co wymaga zachowania spdjnosci migdzy dlugoterminowymi celami dzialalno$ci organizacji

a miernikami wynikow w obszarze zasobow ludzkich. B. Becker i inni jako pierwsi opisali

110 T, Kusio, M. Sottysik, W. Kowalik (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektéw, Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Numer specjalny, Marzec 2020, s. 14-18.
11D, Barzegari, A New Model for Assessing Human Resources with Using the Business Excellence Model. Acta
Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis. 64, 2016, s. 1297.

50



proces taczenia miernikow z obszaréw zadan pracownikow z celami strategicznymi firmy**2,

Proces ten warunkowany jest stworzeniem mapy strategii, okresleniem oczekiwanych wynikoéw
wypracowanych przez zasoby ludzkie w ramach takiej mapy, wyznaczenie wiasciwych
miernikow tych wynikéw do celow dziatalnoSci firmy, a nastepnie wdrozenie zarzgdzania
kapitatem ludzkim w drodze jego systematycznego pomiaru. Rosngca zdolnos¢ do kreowania
warto$ci wymaga pokazania, w jaki sposob dziatania kapitatu ludzkiego przyczyniaja si¢ do
osiggnigcia zrbwnowazonych celéw karty wynikow, czyli kolejnego modelu zarzadzania, ktory
mozna adoptowac do celow pomiaru kapitatu ludzkiego.

Model Balanced Scorecard, czyli Zréwnowazona Karta Wynikow (ZKW), umozliwia
dokonywanie oceny dziatalnos$ci organizacji z poziomu czterech perspektyw tj.: perspektywy
finansowej, klienta, wewngtrznego procesu oraz perspektywy uczenia si¢ i rozwoju. Koncepcja
ta z uwagi na wszechstronno$¢ oraz zrdéznicowane podejscie jest potencjalnym narzedziem
nowoczesnego HCM. Przyktad wskaznikéw analizowanych w ramach Zrownowazonej Kart

Wynikéw prezentuje rysunek 9.

* Niecobecnos¢ w pracy

+ Analiza statusu wniosku

* Analiza wnioskodawcow
wewnetrznych

+ Sredni wiek pracownikow

(. Roczna rotacja etatowych
pracownikow statych

+ Sredni czas pracy

* Wydajnos¢ pracownikoéw
* Rotacja pracownikow

» Liczba inicjatyw redukcji

kosztow Perspektywa Perpsektywa
finansowa klienta
) /
0
QLJ «‘l
Perspektywa Perspektywa /
wewnetrznego uczenia Si¢ i « Wzrost kompetencii
 Wydatki IT na szkolenia procesu rozwoju / pracofmiké\{v
‘ St_aWka za nadgodziny . Rozwdj/awans pracownika
* Liczba nowych technolqgu « Znajomos¢ IT personelu
* Zakres pracy zespotowej « Indeks przywodztwa
* Zachowanie wewngtrznych -
standardow L

Rysunek 9. Przyktadowe miary kapitatu ludzkiego w Zréwnowazonej Karcie Wynikow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie K. Dahou, J. Hacini, Effect of Human Capital Management on Firm

Performance via Balanced Scorecard, management and Economics Review, 3, 2018, s. 5-6.

112 Cyt za. S. Gates, P. Langevin, Human capital measures, strategy and performance: HR managers’ perceptions.
Accounting Auditing and Accountability Journal, 23 (1), 2010, s.112.
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Podejscie Balanced Scorecard stanowi rozwigzanie dla wielu narzedzi, ktore nie
prezentuja jednoczesnie kilku wymiardw oceny zarzadzania kapitalem ludzkim, ktadac nacisk
na powiazanie realizowanej strategii dziatalnosci firmy z dziataniem na poziomie operacyjnym.
Metoda ta stuzy pierwotnie do pomiaru wynikow organizacji, a nastepnie kontroli zarzgdzania
strategicznego w organizacji. W odniesieniu do zasobow ludzkich, zastosowanie Balanced
Scorecard pozwala na zwrdcenie uwagi menadzerow nie tylko na finansowy wymiar wynikoéw
dzialalnos$ci, ale rowniez na zasoby, ktore na te wyniki wptywaja. Zaletg zastosowania ZKW
W zarzadzania kapitalem ludzkim jest potgczenie analizy wydajnoSci zasobow z ogdlng
wydajnoscig organizacji. Zespolenie koncepcji kapitatu ludzkiego i zréwnowazonej karty
wynikdw moze takze stanowi¢ bazg do tworzenia zintegrowanego systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi opartego na tradycyjnych metodach ilosciowych oraz nowych wskaznikach
jako$ciowych.

Rozwazajac posredni pomiar kapitatu ludzkiego, nalezy wzig¢ pod uwage szereg
kwestii, ktore sg wspolne dla wiecej niz jednej koncepcji tj.: zakres oceny, heterogenicznos¢

kapitatu ludzkiego oraz agregacja kapitatu ludzkiego*3

. Wazna kwestig jest heterogenicznos¢
zasobow ludzkich, ktéra stanowi duze wyzwanie dla rynku pracy ze wzgledu na roznice
w umiejetnosciach i prowadzi do jego niejednorodnosci. Oznacza to, ze jesli istnieje okreslona
liczba wymiar6w umiejetnosci kapitatu ludzkiego, a kazdy z nich ma okreslone poziomy, to
faczna liczba réznych typoéw kapitatu ludzkiego w gospodarce jest okreslona iloczynem
wymiarow 1 pozioméw tych umiejetnosci. Co wigcej, upraszczanie poziomu umiej¢tnosci dla
tej samej kategorii zadan moze stanowi¢ problem skutecznego zarzadzania pracownikami. Jesli
osoby zatrudnione w tym samym obszarze dziatalnos$ci firmy maja rézne wyksztalcenie,
poziom ich umiejetnosci bedzie inny. Tak samo, jesli jakos¢ edukacji pracownikoéw jest
odmienna ze wzgledu na edukacj¢ w roznych instytucjach, to ze wzgledu na rézne naklady
edukacyjne, takze wtedy wielko$¢ kapitatu edukacyjnego ulokowanego w pracownikach bedzie
rézna. Celem korygowania tego rodzaju réznic jakosciowych, nalezy dokonywaé pomiaru
metryki pracownikow 1 wdraza¢ wynikajace z r6znic zmiany w oparciu o szkolenia 1 edukacje.
W pomiarze kapitatu ludzkiego wyzwanie stanowi takze jego agregacja. Koncepcja agregacji
I zachowania jednorodnosci funkcjonuje dla wszystkich rodzajow kapitatu, ale w odréznieniu
od kapitatu fizycznego i1 niematerialnego, agregacja kapitale ludzkim wymaga innego
podejscia. Wskazniki kapitatu ludzkiego odnoszg si¢ do jednostek tego kapitatu i agreguja je
w celu uzyskania pomiaru catej populacji. Takie podejscie krytykuja jednak R. Jones i B.

113 Guide on Measuring Human Capital Prepared by the Task Force on Measuring Human Capital, United Nations
New York and Geneva, 2016, s. 22.
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Chiripanhura, wedtug ktorych wyklucza to pomiar posrednich efektow powstatych na skutek

ludzkich relacji, co mogloby spowodowaé, ze cato§¢ moze byé czym$§ wiecej niz sumg

jednostek!'4. Ponadto pomiar i agregacja kapitatu ludzkiego ma jeszcze inne ograniczenia

115.

pomija pozarynkowe korzysci generowane przez réozne grupy zasobow kapitatlowych;
pomiar ten zalezny jest od danych innych zasobdéw wprowadzanych do systemu
ksiggowego, co wywoluje potencjalne btedy w ocenie kapitatu ludzkiego;

nie wyjasnia przyczyn zmian zasobu kapitatu ludzkiego w czasie;

mierzy poziom kapitatu niematerialnego, ktorego kapitat ludzki jest tylko czeScig trudna
do wyodrgbnienia.

Podejs$cie bezposrednie do oceny kapitatu ludzkiego bazuje na informacji o jego

r6znych sktadowych. W praktyce stosowane sg trzy bezposrednie koncepcje pomiaru zasobu

pracy

116.

1. Koncepcja oparta na kosztach — ocena zasobu kapitatu ludzkiego dokonywana jest na

podstawie umarzanej wartosci dokonanych inwestycji dotyczacych jednostki,
pracodawcow i rzadu. Pomiar ten bazuje na informacji o wszystkich kosztach, jakie
ponoszone sg przy tworzeniu i utrzymaniu kapitatu ludzkiego z mozliwoscia

uwzglednienia takze kosztow czynnikoéw nierynkowych.

2. Koncepcja oparta na dochodach — umozliwia pomiar kapitatu ludzkiego w oparciu

o agregacje zdyskontowanych wartosci wszystkich przysztych dochodow, jakie
mozliwe sg do osiggnigcia przez cate zycie jednostki. Koncepcja ta bazuje na informacji
o0 dochodach i mierzy zasoby kapitatu ludzkiego w ujeciu wypracowanych przez niego

wynikow.

3. Koncepcja wskaznikowa - mierzy kapital ludzki w oparciu 0 szacowane wskazniki

edukacji i rozwoju, ktore nie posiadaja wspolnej miary.

Koncepcja oparta na kosztach moze stuzy¢ ocenie réznych naktadow ponoszonych

W procesie tworzenia kapitatu ludzkiego, podczas gdy koncepcja oparta na dochodach moze

mierzy¢ finalny produkt procesu produkcyjnego i sumaryczny zasob kapitatu ludzkiego.

Jednoczesnie obie metody pozwalajg obliczy¢ naktad brutto w relacji do kapitatu

114 R, Jones, B. Chiripanhura, Measuring the UK’s human capital stock. Economic and Labour Market Review,
UK Office for National Statistics, November, 2010, s. 37-39.

115 Guide on Measuring Human Capital Prepared by the Task Force on Measuring Human Capital, United Nations
New York and Geneva, 2016, s.23.

116 Guide on Measuring Human Capital Prepared by the Task Force on Measuring Human Capital, United Nations
New York and Geneva, 2016, s. 23.
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dhlugoterminowego W kapitale ludzkim. Z kolei metody wskaznikowe dostarczajg informacji
uzupehiajacych do pomiaru kapitatu ludzkiego.

Jednym z wyzwan oceny zasobu ludzkiego sa czynniki, ktére hamuja pomiar
i raportowanie personelu. Wedtug K. Foong i innych pomiar zasobow ludzkich nie jest
glownym celem organizacji, pracodawcy zwykle majg ograniczony czas i zasoby, aby
realizowa¢ zadania zwigzane z ocena kadry . Poza tym duza trudnoscia jest brak §wiadomosci
znaczenia pomiaru kapitatu ludzkiego, co w konsekwencji skutkuje brakiem wsparcia ze strony
kierownictwa oraz brakiem opracowanych regut i zasad realizacji takiej oceny. V. Beattie i S.J.
Smith wskazali z kolei na przekonania przedsigbiorcy, ktorzy postrzegaja pomiar kapitatu
ludzkiego jako zagrozenie dla ich konkurencyjnosci''®. Czesto wskazywanymi przyczynami
blokowania pomiaru HC jest takze niezrozumienie wskaznikoéw shuzacych do oceny
pracownikow przez jednostki w organizacji, watpliwosci dotyczace zakresu i charakteru
informacji, ktore nalezy gromadzi¢, trudnosci w ocenie wiarygodnos$ci biezgcych miernikow
oraz ograniczona dostgpnos¢ danych potrzebna do pomiaru. Wiarygodne metryki sg warunkiem
wstepnym obiektywnego 1 poréwnywalnego pomiaru wydajnosci, odpowiadajac za

rzeczywisty pomiar efektywnosci pracownikow firmy?*®

. Oprocz wprowadzenia odpowiednich
metryk, problemem jest takze ustalenie prawidtowe;j relacji migdzy réznymi wskaznikami KPI
i réznymi rodzajami pracy wykonywanej przez personel. Ponadto bledy w pomiarze kapitatu
ludzkiego wynikajg z braku odpowiedniej wiedzy na temat mozliwych miar HR, modeli
kosztow 1 ksiggowania HR, braku potrzeby kosztorysowania HR a takze przestarzalego
systemu informacyjnego, ktory gromadzi i analizuje informacje kosztowe o kadrach. P. Stiles
i S. Kulvisaechana podzielili czynniki hamujace pomiar zasobow ludzkich na trzy glowne
kategorie: ,strach przed konkurencjg”, ,strach przed zwigzkami zawodowymi lub
pracownikami” oraz ,trudnosci w zbieraniu informacji kadrowych do raportowania”'%,
Ponadto w wigkszo$ci firm pomiarem i raportowaniem zasobow ludzkich zajmuje si¢ dziat
finansowy. W niektorych firmach dziatalno$¢ tg przejeli takze analitycy systemowi, za to

zaangazowanie bezposrednich kierownikéw w oceng zasobu pracy jest minimalne!?!. Czesto

17 K. Foong, R. Yorston, L. Gratton, Human Capital Measurement and Reporting: a British Perspective, London
Business School, London 2003.

118 \/, Beattie, S.J. Smith, Human capital, value creation and disclosure, Journal of Human Resource Costing &
Accounting, Vol. 14 No. 4, 2010, s. 263-264.

119 7. Stojadinovi¢, D. Marinkovié, B. Ivkovié¢, Human resource performance measurement framework for
construction projects and companies, Tehni¢ki vjesnik 21, 1, 2014, s. 69.

120 p, stiles, S. Kulvisaechana, Human capital and performance: A literature review, Judge Institute of
Management, University of Cambridge, Cambridge 2011, s. 20-21.

121 v/, Wickramasinghe, N. Fonseka, Human resource measurement and reporting in manufacturing and service
sectors in Sri Lanka. Journal of Human Resource Costing & Accounting, 16(3), 2012, s.16.

54



firmy z sektora produkcyjnego i ustugowego prowadzg ewidencje wiekszo$ci wskaznikow bez
wykorzystania ztozonych narzedzi, ale to zwykle firmy produkcyjne deklarujg posiadanie
w pelni skomputeryzowanego systemu stuzacego zaawansowanej ocenie kapitatu ludzkiego.
Dysponowanie zaawansowanym systemem informatycznym stosowanym w celu kontroli
produktywnosci pracownikdéw 1 biezgce uzupeiniania tych informacji o inne wskazniki,
odgrywa istotng rolg w rozwigzaniu problemow zwigzanych z awansami, rozwojem i postawg
pracownikow. Co wigcej, w zwigzku z wszechobecng cyfryzacja oraz zleceniem produkcji na
odlegte kontynenty, w przedsigbiorstwach o duzym zaawansowaniu technologicznym, zasoby
ludzkie zaczynajg przewazac nad zasobami materialnymi.

Ocena zarzadzania kapitatu ludzkiego stuzy wspieraniu procesoOw decyzyjnych na
poziomie najwyzszego kierownictwa i podlega raportowaniu. Sam pomiar i ocena efektywnosci
kapitatu ludzkiego pomaga zidentyfikowaé zroédta warto§ci w organizacji oraz analizowaé
relacje miedzy procesami kadrowymi a wynikami i1 efektywnosScia calej organizacji.
Gromadzenie i analizy danych o zasobach ludzkich ma na celu poprawe wydajnosci
wykonywanych dziatan i ich wynikow, poprawe zdolnosci identyfikacji problemow i trudnosci
oraz wdrazania rozwigzan do radzenia sobie z nimi. O zakresie i potrzebach raportowania
danych decyduje rodzaj dziatalno$ci, cele biznesowe 1 ich uwarunkowania, kluczowe wskazniki
wydajnosci analizowane w firmie, dostepnos¢ do informacji, sposob i tatwos¢ wykorzystania
danych. Jednoczesnie nalezy mierzy¢ tylko te dziatania personelu, ktorych wyniki beda miaty
wplyw na skuteczno$¢ podejmowania decyzji w zakresie realizacji dziatan doskonalacych

i usprawniajacych, natomiast mierniki powinny tatwe do kalkulacji i analizowane systemowo.
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ROZDZIAY. 2. SYSTEMY ERP W ZARZADZANIU KAPITALEM
LUDZKIM

2.1. Geneza i rozwoj systemow ERP

W dzisiejszym konkurencyjnym i ciggle zmieniajgcym si¢ $wiecie biznesu sukces
kazdego przedsiebiorstwa w duzej mierze zalezy od tego, jak wdraza i wykorzystuje systemy
informatyczne. Rola tych systemow jest niezaprzeczalna, poniewaz majg one znaczacy wplyw
na lancuch warto$ci organizacji zarowno w dziatalnos$ci podstawowej, jak 1 drugorzedne;j.
Wiele organizacji z r6znych branz korzysta z systemdw planowania zasoboéw przedsigbiorstwa
(ERP), ktore mogg integrowac¢ dane we wszystkich jednostkach funkcjonalnych i kompleksowo
wspieraé gtdwne procesy w calej organizacji'?2. Nieustanny postep technologiczny oraz rozwoj

systemow 1T123

spowodowaty, ze wspotczesnie funkcjonujgce na rynku podmioty gospodarcze
wykorzystuja w swojej dziatalnosci narzedzia oferowane przez te systemy'?*. Przede
wszystkim byto to mozliwe dzigki upowszechnieniu si¢ komputerow wraz z oferowanymi przez
nich mozliwo$ciami. Poczatkowo komputery oraz zainstalowane na nich oprogramowanie
stuzyty gléwnie do tworzenia dokumentow tekstowych, prostych arkuszy kalkulacyjnych czy
grafik komputerowych. Wraz z dalszym rozwojem systemow IT oraz odpowiadajac na potrzeby
przedsiebiorstw, charakteryzujacych sie¢ duza roéznorodnosciag prowadzonej dziatalnosci,
tworzone byty bardziej skomplikowane programy komputerowe, ktorych gtownym zadaniem
bylo wspomaganie realizacji procesoOw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Natomiast
gwaltowny rozwoj oraz pojawienie si¢ bardziej ztozonych i1 skomplikowanych systemow IT
spowodowany zostal upowszechnieniem si¢ Internetu, z mozliwosci ktorego korzysta obecnie
kazde przedsigbiorstwo dziatajace na rynku.

Obecnie podmioty gospodarcze maja do dyspozycji szereg systemow IT, ktérych
gléwnych celem jest wspomaganie realizacji proceséw, jakie sg realizowane w danej firmie.
Wielo§¢ oraz réznorodno$¢ oferowanych narzedzi IT, powoduje, ze prawie kazde
przedsigbiorstwo moze korzysta¢ z najbardziey mu odpowiadajacego  systemu.
Przedsigbiorstwo handlowe wykorzystuje system CRM, stuzacy do nawigzywania

1 utrzymywania relacji z klientami, przedsigbiorstwo transportowe korzysta z narze¢dzi

122 K. Ganesh, S. Mohapatra, S.P. Anbuudayasankar, P. Sivakumar, 2014, Enterprise Resource Planning:
Fundamentals of Design and Implementation, Berlin: Springer.

123 Systemy IT mozna okre$la¢ rowniez jako technologie IT, technologie informacyjno-komunikacyjne, narzedzia,
aplikacje, programy komputerowe czy oprogramowanie.

124§ Legowik-Swigcik, S. Kowalska, Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych
w przedsiebiorstwach, [w:] Wyzwania przedsigbiorczosci. T.2 (red.) Gostkowska-Dzwig S., Mrozik M., Sekcja
Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, 2014, s. 82-92.
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telematyki czy systemu DRP, umozliwiajgce prawidtowe planowanie dostaw. Przedsigbiorstwa
posiadajace magazyny korzystaja z systemow WMS, umozliwiajacych prawidtowe zarzadzanie
praca magazynu. Z uwagi na fakt, ze przedsigbiorstwa zatrudniaja pracownikéw, moga one
korzysta¢ z systemow HRM, ukierunkowanych na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Natomiast
przedsiebiorstwa produkcyjne wykorzystuja systemy MRPI/MRPII*?®, umozliwiajacych
odpowiednie planowanie zapotrzebowania materialowego i zasobéw produkcyjnych.

Powyzej wymienione systemy wystepuja najczescie] w postaci niezaleznych od siebie
aplikacji, ktore nie sg potaczone z systemami wykorzystywanymi przez pozostate dziaty

przedsiebiorstwal?®,

Przedsigbiorstwo w swojej dziatalno$ci moze wykorzystywaé system
CRM do obstugi swoich klientow jak i system WMS do zarzadzania pracg magazynu. I tego
rodzaju rozwigzanie moze by¢ optymalne w zaleznosci od potrzeb danego przedsigbiorstwa.
Jednakze, juz od wielu lat, na rynku istnieje system, ktéry integruje wszystkie obszary
dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz procesy w nim realizowane — system planowania zasobow
przedsigbiorstwa, okreslany systemem ERP.

Wszystko zaczgto si¢ w latach 60., kiedy miaty miejsce narodziny przetwarzania
w chmurze. Wraz ze wzrostem zapotrzebowania na produkcj¢ fabryczng wzrosta réwniez
potrzeba zarzadzania produktami. Historia rozwoju systemu ERP rozpoczeta si¢ od systemow
planowania potrzeb materiatowych (MRP) w latach 60. XX wieku, kiedy J.I. Case, producent
ciggnikow 1 maszyn budowlanych, wspolpracowat z firmg IBM w celu opracowania tego, co
uwaza si¢ za pierwszy system MRP?’, Wczesne systemy MRP umozliwiaty firmom $ledzenie
zapasow i produkcji. Pomogto to producentom odpowiednio zarzadza¢ zakupami surowcoOw
i dostawami produktow do fabryki, dzigki czemu mogli lepiej planowa¢ procesy produkcyjne.
Chociaz wprowadzenie systemow MRP zyskato popularno$¢ w latach 70. XX wieku,
technologia pozostata ograniczona do duzych firm, ktoére dysponowaty budzetami i zasobami
na wlasny rozw@j. Ostatecznie kilku duzych dostawcow oprogramowania, w tym Oracle i JD
Edwards, postanowito udostepnié to oprogramowanie wickszej liczbie firm*?8, Poczatkowo rola
systemu MRPI bylo wspomaganie planowania, harmonogramowania produkcji
I monitorowanie gospodarki magazynowej, w celu minimalizowania kosztéw magazynowych

z jednoczesnym zapewnieniem ciggtosci produkcji. Lata 80. byly kamieniem milowym

125 MRPI — Material Requirements Planning, MRPII — Manufacturing Resource Planning.

126 p_Soja, D. Put, 2010, System klasy ERP jako narzedzie integracji przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe nr 838,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, s. 121-138.

127\, Seiringer, J. Castaneda, K. Altendorfer, J. Panadero, A.A. Juan, 2022, Applying Simheuristics to Minimize
Overall Costs of an MRP Planned Production System. Algorithms nr 15, s. 40. https://doi.org/10.3390/a15020040
128 5. Enns, 2001, MRP performance effects due to lot size and planned lead time settings, International Journal of
Production Research, nr 39, s. 461-480.
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w historii systeméw ERP, kiedy to pojawity si¢ pierwsze systemy planowania zasobow
produkcyjnych (MRP 11)1?°, Ten bardziej wyrafinowany system wspierat procesy produkcyjne
poza zapasami i zakupami surowcow. System MRP II umozliwit koordynacje roznych dziatow
zaangazowanych w produkcj¢ 1 posiadat bardziej zaawansowane mozliwosci planowania
produkcji**°. Po pewnym czasie przeksztatcit si¢ w kompleksowe $rodowisko informatyczne,
majace na celu wspomaganie zarzadzania przedsiebiorstwami przemystowymill, Oba
powyzsze systemy naleza do metod planowania produkcji, zwigzanych z maksymalizacja
wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych i innych zasobéw wykorzystywanych w dziatalnosci
operacyjnej przedsigbiorstwa oraz minimalizacjg stanow zapaséw w réznych miejscach jej
powstania®2,

W 1990 roku firma badawcza Gartner ukula termin ,planowanie zasobow
przedsiebiorstwa, a powstaty wtedy system ERP przybral swoja obecng postaé: ujednolicong
baze¢ danych zawierajaca informacje z calego przedsiebiorstwa. Kolejnym przetomem pod
koniec lat 90. ubieglego wieku bylo pojawienie si¢ systemu ERP w chmurze, oferowanego
przez NetSuite!®. Dzieki temu rozwigzaniu, ktore jest postrzegane jako ulepszenie w stosunku
do systemow lokalnych, przedsiebiorstwa moga uzyskaé¢ dostgp do krytycznych danych
biznesowych z dowolnego urzadzenia, ktdre posiada potaczenie z Internetem. Rozwigzanie to
oznacza brak koniecznosci kupowania i utrzymywania sprzgtu komputerowego, zmniejszenie
zapotrzebowania na personel IT oraz duze ulatwienia w procesie wdrozeniowym®.
Dodatkowo mozliwos$¢ oferowania systemu ERP w chmurze, spowodowala, Ze system ten stat
si¢ bardziej dostgpny dla mniejszych firm, ktorym brakowalo kapitalu na uruchomienie
1 obstluge poprzedniego rozwigzania, ktore charakteryzowalo si¢ duzym poziomem
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wykorzystania posiadanych zasobow'®®. Tym samym male i érednie firmy, dzialajace

129D, Hong-Mo Yeh, 2010, Material Requirement Planning, University of Toronto, s. 1-14.

130 3, Tanna, A. Vyas, 2017, Case Study on Manufacturing Resource Planning, Journal of Engineering, nr 37, s. 1-
7.

1381 D, Trentesaux, 2009, Engineering applications of artificial intelligence, Engineering Applications of Artificial
Inelligence, nr 22, s. 972.

182D, Plinta, 2005, Digitalizacja przedsigbiorstw produkcyjnych — modelowanie systemow i symulacja procesow,
Czasopismo Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej, Produktywno$¢ i Innowacje, nr 1, s. 27.
133 A, Mulvenna, 2021, A Brief History of ERP, Genius ERP, https://www.geniuserp.com/blog/a-brief-history-of-
erps, dostep: 2-09-2022.

134 A Brief History of ERP — since 1960 and the future of ERP, https://www.erp-information.com/history-of-
erp.html, dostep: 2-09-2022.

15 T. Sikder, 2022, The Dynamic History And Evolution of ERP Systems, WP.ERP,
https://wperp.com/89774/history-and-evolution-of-erp-systems/, dostep: 2-09-2022.
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W roznych branzach, uzyskaty mozliwo$¢ korzystania np. z automatyzacji procesoOw, wigkszej
dokladnosci i wyzszej wydajnoéci, tak jak duze przedsigbiorstwal®,

Na poczatku XXI wieku, Gartner zaprezentowal ide¢ ERP II, polegajaca na odnoszeniu
si¢ do systemoOw internetowych, ktore moga pobiera¢ dane z innych zrodet, w tym aplikacji
front-office, takich jak zarzadzanie relacjami z klientami (CRM), e-commerce i automatyzacja
marketingu oraz aplikacji zaplecza (back-office), takich jak zarzadzanie tancuchem dostaw
(SCM) czy zarzadzanie kapitatem ludzkim (HCM)!®’. Byt to znaczacy postep, poniewaz im
wiecej informacji trafia do systemu ERP, tym tatwiej jest identyfikowac 1 rozwigzywaé
problemy oraz wykorzystywa¢ mozliwosci poprawy.

System ERP*® w odréznieniu od MRPI, MRPII (tabela 4) swoim zasiegiem obejmuje

cate przedsiebiorstwo, integrujac dziatania zwigzane ze sprzedaza, produkcja oraz finansami.

Tabela 4. Réznice pomiedzy MRP a ERP
Oznacza planowanie zapotrzebowania materialowego = Oznacza planowanie zasobow przedsigbiorstwa
Jest to pojedyncze oprogramowanie. Istnieje Z tatwoscig integruje si¢ z innym oprogramowaniem
mozliwos¢ integracji z innym oprogramowaniem, ale = lub systemem
jest to trudne do zrealizowania
Dedykowany przedsigbiorstwom produkcyjnym Moze by¢ wykorzystywany przez wszystkie
przedsigbiorstwa, niezaleznie od profilu dziatalnosci
Limitowana liczba uzytkownikow wynikajaca Wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa mogg by¢
z faktu, ze jest wykorzystywany gtéwnie przez dziat | jego uzytkownikami
produkcyjny przedsigbiorstwa
Jest rozwigzaniem tanszym Jest rozwigzaniem drozszym
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A Brief History of ERP — since 1960 and the future of ERP,
https://www.erp-information.com/history-of-erp.html, dostep: 12-08-2022.

System ERP wprowadzil inne funkcje biznesowe, takie jak ksiggowos¢, sprzedaz,
inzynieria 1 zasoby ludzkie (HR), aby moc stuzy¢ jako jedno zrédto doktadnych danych dla
wszystkich pracownikéw. Porzadkuje takze procesy planowania produkcji, dostaw
i wykorzystania dostepnych zdolnoéci produkcyjnych®®®. Umozliwia dokladne planowanie
1 analizowanie proceséw jakie zachodza w obrebie przedsiebiorstwa. O ile wczesniejsze

systemy ERP nie umozliwialy kontroli procesow zewnetrznych, zachodzacych np.

136 0. Kopishynska, Y. Utkin, A. Kalinichenko, D. Jelonek, Efficacy of the Cloud Computing Technology in the
Management of Communication and Business Processes of the Companies, Polish Journal of Management Studies,
nr 14(2), s. 104-114.

187 P, Thomson, 2020, The Complete History of ERP: Its Rise to a Powerful Solution,
https://www.g2.com/articles/history-of-erp, dostep: 2-09-2022.

138 System ERP okreslany jest rowniez jako system MRPIII — Money Resource Planning

139 B. Kubiak, A. Korowicki, 2008, Zintegrowane systemy informatyczne klasy MRP Il w restrukturyzaciji
procesow wspolczesnej organizacji, Info-Man, nr 2, s. 24.
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w podmiotach gospodarczych bedacych klientami przedsigbiorstwami, to pdzniejsze systemy
ERP® poprzez wykorzystanie technologii IT umozliwity uczestnictwo podmiotow
zewnetrznych w lancuchu informacji danego przedsiebiorstwa. To przyczynito si¢ do
utworzenia zintegrowanych tancuchdéw wartosci i dostaw. Ponadto, systemy ERP r6znig si¢ od
systemoOw starszych tym, ze organizacje wykorzystuja ERP do integracji informacji z catego
przedsigbiorstwa, wspierajacych wiele funkcji biznesowych, w tym finanse, zasoby ludzkie,
produkcje, logistyke, sprzedaz i marketing itp. 4.,

Mozliwo$¢ umiejscowienia takiego systemu w Internecie przyczynia si¢ do integracji
pomiedzy systemami poszczegdlnych przedsigbiorstw oraz wilaczenie klientow do jednego

systemu informatycznego!#?

. Wystepujace obecnie systemy ERP mozna réwniez podzieli¢ na
systemy typu open-source!*® i komercyjne (tabela 5). Istotna réznica miedzy systemem open
source a komercyjnym ERP jest kod zrodlowy. W otwartym systemie ERP kod zrodtowy jest
publicznie dostgpny, ale za system oferowany w chmurze nalezy zaptaci¢, aby uzyskac licencje

na kod zrédlowy.

Tabela 5. Réznice miedzy otwartym i komercyjnym systemem ERP

System otwarty System komercyjny

Mozliwe jest wprowadzanie zmian do kodu

o f . . . Nie jest mozliwe wprowadzenie zmian do kodu
zrodlowego, mozna go dostosowac, przepisac¢ lub

. zrodt
utworzy¢ wlasna wersj¢ kodu @Retnest
Jest odpowiedni dla przedsiebiorstw, ktore nie Jest odpowiedni dla przedsigbiorstwo, ktore
wymagaja wielu funkcjonalnos$ci wymagajg wielu funkcjonalnosci

Jest to system darmowy, optaty sg pobierane tylko za = Optata pobierana jest za zakup, wdrozenie oraz
serwis licencje
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A Brief History of ERP — since 1960 and the future of ERP,
https://www.erp-information.com/history-of-erp.html, dostep: 12-08-2022.

Przysztos¢ systemu ERP bedzie si¢ ksztattowata pod wptywem gltéwnych trendow

technologicznych, jaka obecnie stanowig sztuczna inteligencja (Al) a w szczegdlnosci uczenie

140 W literaturze mozna rowniez znalez¢ rozroznienie na ERP i ERPIIL. ERPII oznacza system ERP wykorzystujacy
technologie internetowe i Internet, przyjmujac postaé platform e-biznesowych.

141p B. Seddon, G. Shanks, L. Willcocks, 2003, Introduction: ERP-The Quiet Revolution. Second-wave Enterprise
Resource Planning Systems: Implementing for effectiveness, s. 1-16.

142 M. Starostka-Patyk, P. Grunt, Future ICT Trends as the Opportunity for Reverse Logistics Support, Procedia
Computer Science, 2022, nr 207, s. 4401-4408.

143 Open source - oprogramowanie w postaci kodu, ktory jest publicznie dostepny — kazdy moze zobaczyé,
zmodyfikowa¢ i rozpowszechnia¢é kod wedlug wlasnego uznania. Oprogramowanie open source jest
opracowywane w sposob zdecentralizowany i oparty na wspotpracy, w oparciu o wzajemne recenzje i produkcje
spotecznosciowq.
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maszynowe!* i Internet Rzeczy (10T). Uczenie maszynowe wymaga duzej ilosci danych,
ktore sa zarowno szczegdtowe, jak i zréznicowane, a pozyskanie ktorych zapewnia system
ERP, dlatego wiodacy dostawcy ERP juz wykorzystujag t¢ technologie w swoich systemach.
Ogromna ilo$§¢ danych, ktore technologia uczenia maszynowego moze przetwarzaé
i analizowaé, generuje skarbnice nowych spostrzezen. Umozliwia np. przejrzenie wzorcow
zakupowych klientow, tak aby moc przewidzie¢ przyszie zmiany popytu lub zidentyfikowaé
mozliwo$ci optymalizacji, W postaci np. spersonalizowanych e-maili czy dostosowania witryn
internetowych do potrzeb 1 oczekiwan klientow. Uczenie maszynowe w systemie ERP moze
rowniez szybko wykry¢ anomalie, ktore moga sygnalizowa¢ nieuczciwe transakcje lub
identyfikowaé procesy, ktore sa odpowiedzialne za nieproporcjonalng ilo$¢ uszkodzonych
towarow. Krotko mowiac, uczenie maszynowe umozliwia przedsigbiorstwom wprowadzanie
szybkich zmian, ktore pozytywnie wplyna na jego dalszy rozwdj i sukces rynkowy.

Z Kolei urzadzenia IoT, w postaci czujnikow, kamer, systemow $ledzacych i skanerow,
staly si¢ kolejnym kluczowym zrodtem informacji dla systemoéw ERP. IoT jest coraz
powszechniej wykorzystywany przez producentéw i dystrybutoréw, poniewaz pomaga firmom
w tworzeniu kompleksowego obrazu ich tancuchow dostaw w czasie rzeczywistym. Dzigki [oT
mozliwe jest monitorowanie stanu i wykorzystanie maszyn przemystowych, w celu szybkiego
poinformowania menedzerow o uszkodzonym sprzecie, tak aby mogli go naprawié, zanim
stanie si¢ t0 wiekszym problemem. Skaner IoT moze automatycznie $ledzi¢ produkty
wchodzace lub wychodzace z magazynu, co zapewnia nie tylko doktadne liczenie zapasow, ale
moze spowodowaé uzupelnianie zapasow przez pracownika lub automatyczne wystanie
zamoOwienia od dostawcow. Reasumujgc, W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat systemy ERP
rozwinely sie w zakresie*®:

— Kontroli fancucha dostaw 1 zarzadzanie zapasami - ta ewolucja spowodowata wzrost
W utrzymaniu poziomu zapaséw. Pomogla rowniez w okresleniu zapotrzebowania na
dostawy i wyznaczeniu celow, w monitorowaniu cyklu zycia produktow, a takze

sprawdzaniu raportu o stanach, np. magazynowych.

144 Uczenie maszynowe - galaz szerszej dziedziny sztucznej inteligencji, ktora wykorzystuje modele statystyczne
do opracowywania prognoz. Jest czgsto opisywane jako forma modelowania predykcyjnego lub analizy
predykcyjnej i1 tradycyjnie jest definiowane jako zdolno$¢ komputera do uczenia si¢ bez wyraznego
wczesniejszego zaprogramowania.

145 Internet rzeczy - technologia, ktora pozwala dodaé urzadzenie do obojetnego obiektu (na przyktad: pojazdy,
systemy elektroniczne zaktadu, dachy, o$§wietlenie itp.), ktére moze mierzy¢ parametry srodowiskowe, generowad
powigzane dane i przesyta¢ je za posrednictwem komunikacji sieciowej.

146 M.A. Rashid, L. Hossain, J.D. Patrick, 2002, The Evolution of ERP Systems: A Historical Perspective,
https://faculty.biu.ac.il/~shnaidh/zooloo/nihul/evolution.pdf, dostep: 2-09-2022.
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Planowania zapotrzebowania materialowego (MRP) — co pomogto w odpowiednim
zaplanowaniu harmonogramu produkcji. MRP zajmowat si¢ roéwniez operacjami,
strukturg produkcji, surowcem, zrozumieniem poziomu zapasow i1 wielkosciami
zwigzanym np. z minimalng wielko$cig zamowienia.

Planowania zapotrzebowania materialowego (MRP II) - ulepszona wersja MRP
poprawita koordynacje procesu produkcyjnego. Co wigcej, firmy byly w stanie
zarzadza¢ 1 kontrolowa¢ planowanie produktow, zakupy czg¢$ci zamiennych, zapasy,
a takze dystrybucje produktow.

Planowania zasoboéw przedsigbiorstwa ERP - poprawa wydajnosci wewnetrznych
procesow biznesowych za pomoca wielomodutowego oprogramowania aplikacyjnego.
Mozliwo$¢ integracji z systemem ERP opracowanym dla kluczowych dziatow
zarzadzania przedsi¢biorstwem, takich jak Marketing, HRM, Ksiggowos$¢, Finanse itp.
Rozszerzonego ERP - system zostat ulepszony i polaczony z zarzadzaniem tancuchem
dostaw, CRM, zarzadzaniem cyklem zycia produktu oraz z bardziej popularnymi
platformami eCommerce i platformami wielu dostawcow.

Na przestrzeni wielu lat, od lat 60. XX wieku do lat 20. XXI wieku, systemy ERP bardzo

ewoluowaly. Nie mowigc juz o rewolucji, jaka przyniosta w zakresie tatwosci i komfortu

w zarzadzaniu niemal wszystkimi typami procesow biznesowych. Nalezy jednakze mie¢ na

uwadze, ze systemy ERP poddawane s3 ciaglej ewolucji, determinowanej nie tylko

nieustannym rozwojem technologii IT ale rowniez trendami wystgpujacymi w otoczeniu

biznesowym. Na podstawie dokonanego przegladu literatury, mozliwe stato si¢ wyrdznienie

wiele obecnie obowigzujacych trendow, wptywajacych na rozwoj systemow ER

P17 Mozna do

nich zaliczy¢:

wigkszy nacisk na transformacj¢ cyfrowa - przedsigbiorstwa podejmuja decyzje
o wdrazaniu systemow planowania zasobow, tak aby moc przeprowadzi¢ transformacje
cyfrowa;

dbanie o lepsze wrazenia uzytkownika systemu - wielu dostawcow systemu ERP duzg
wage przyktada do poprawy komfortu uzytkowania swojego systemu;

wprowadzanie rozwigzan przyjaznych dla urzadzen mobilnych - obecnie wiele
rozwigzan oferowanych przez system ERP moze by¢ wykorzystywane przez

uzytkownikoéw korzystajacych z urzagdzen mobilnych;

147 p, Katuu, 2020, Enterprise Resource Planning: Past, Present, and Future, New Review of Information
Networking, nr 25/1, s. 37-46
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wicksza integracja z innymi aplikacjami korporacyjnymi wynikajagca z faktu, ze
przedsiebiorstwa chcg uzyskac¢ wiecej korzysci ze swoich systemow ERP. Dlatego tez
dostawcy zwigkszajg integracje oferowanym systemem ERP a innymi aplikacjami
korporacyjnymi wykorzystywanymi przez przedsi¢biorstwo;

bardziej elastyczne opcje wdrazania - dostawcy systemow ERP oferujg wicksza
roznorodno$¢ opcji  wdrazania, tak aby moc sprosta¢ potrzebom réznych
przedsigbiorstw;

z uwagi na to, ze funkcje analityczne i raportowania odgrywaja coraz wazniejszg rolg
w systemach ERP, zostaty ulepszone mozliwo$ci analizy i raportowania;

poprawione funkcje bezpieczenstwa - w miarg¢ jak systemy ERP stajg si¢ coraz bardziej
krytyczne dla realizowanych operacji biznesowych, dostawcy zwracaja wigksza uwage
na bezpieczenstwo;

wsparcie dla idei Przemystu 4.0 - wiele rozwigzan we wspoélczesnych systemach ERP
zostato zaprojektowanych z mys$la o Przemysle 4.0;

z uwagi na to, ze funkcje zarzadzania projektami maja coraz wicksze znaczenie
w systemach ERP, potozony zostal nacisk na ich ulepszenie;

wigkszy nacisk na obstugg klienta - Kilku dostawcow systeméw ERP kladzie wigkszy
nacisk na doswiadczenie klienta;

wiecej funkcji spoteczno$ciowych 1 wspdlpracy, ktore sg coraz czesciej dodawane do
systemow ERP;

wigkszy nacisk na zrownowazony rozwdj, ktory staje si¢ coraz wazniejszym
czynnikiem w dziatalno$ci dostawcow systemow ERP;

ulepszone mozliwosci zarzadzania tancuchem dostaw i towarzyszace im funkcje
odgrywaja coraz wigksza rolg w systemach ERP;

udoskonalone mozliwo$ci zarzagdzania zasobami w systemach ERP;

wprowadzanie bardziej elastycznych modeli cenowych tak aby sprosta¢ potrzebom
roznych przedsigbiorstw;

jeszcze wiekszy nacisk na rozwigzania oparte na chmurze;

bardziej przyjazny interfejs - dostawcy systemow ERP ktadg wiekszy nacisk na to, aby
interfejs oferowanego systemu byt przyjazny dla uzytkownikows;

zwiekszona koncentracja na zarzadzaniu danymi w systemach ERP;

zwiekszona obstuga aplikacji Big Data;

ulepszone mozliwos$ci zarzgdzania zgodnoscia;
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— ulepszone wsparcie dla metodyki Agile, ktore obecnie jest stosowana przez wiele
przedsigbiorstw, poprzez wprowadzenie odpowiednich rozwigzan do projektowanych
systemOow ERP;

— ulepszone mozliwosci zarzadzania przeptywem pracy, poprzez wprowadzania
odpowiednich funkcji do systeméw ERP;

— znaczgce wsparcie dla realizacji operacji migdzynarodowych — wicele rozwigzan
w systemach ERP oferuje obecnie lepsze wsparcie dla przeprowadzania operacji
globalnych;

— integracja z technologig blockchain - obecnie dostawcy systemow ERP badaja
mozliwosci integracji technologii blockchain ze swoimi rozwigzaniami;

— Uulepszona integracja z narzedziami analizy biznesowej - dostawcy zwigkszajg integracje
migdzy tymi rozwigzaniami a narz¢dziami analizy biznesowej, gdyz systemy ERP sa
w gléwnej mierze oparte na danych.

— integracja sztucznej inteligencji - coraz wigcej dostawcow systemow ERP wprowadza
technologi¢ sztucznej inteligencji do swoich systemow.

Na podstawie powyzszych trendow i mozliwosci dalszego rozwoju systeméw ERP
wyraznie widaé, ze systemy ERP nieustannie si¢ rozwijaja. Wspolczes$nie, wiodace systemy
ERP to ogromne repozytoria informacji, ktore sa3 w stanie generowac raporty, ktore moga
uwypukla¢ wydajno$¢ kazdego aspektu dziatalno$ci, od sprzedazy i marketingu, przez rozwdj
produktu, po HR i pojedyncze operacje. Systemy ERP wyst¢puja w postaci niezliczonej ilosci
aplikacji, zaprojektowanych dla r6znych branz, modeli biznesowych 1 wyzwan, a system ERP
dziata jako centrum dowodzenia tej rozleglej sieci oprogramowania. Z czasem, wraz
z rozwojem technologicznym, spotecznym oraz zwigkszong wrazliwoscia na aspekty
ekologiczne, mozna przyjac, ze systemy ERP takze beda si¢ zmieniaty, tak aby sprostac¢ nie
tylko wymaganiom 1 oczekiwaniom przysztych uzytkownikow, ale rowniez stanowi¢ dobra

odpowiedz dla ciggle zmieniajacego si¢ Srodowiska biznesowego.

2.2. Charakterystyka i wplyw systemow ERP na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa
System ERP oznacza grupe najbardziej zaawansowanych systemow wspomagajacych
funkcjonowanie przedsiebiorstwa poprzez zarzadzanie wszystkimi aspektami dziatalnosci
produkcyjnej lub dystrybucyjnej, taczac zarzadzanie finansami, zasobami ludzkimi,
zarzadzanie tancuchem dostaw oraz produkcje lub dystrybucje z podstawowag funkcja

ksiggowosci. Zawarte w nich mechanizmy planowania i prognozowania, wspieraja nie tylko
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zarzadzanie catym przedsigbiorstwem, ale integruja rowniez wszystkie obszary jego
dziatalnoscil. System ERP stuzy do zapewnienia przejrzystosci calego procesu biznesowego
poprzez $ledzenie wszystkich aspektow produkcji lub dystrybucji, finanséw i back office. Ten
rozbudowany system dziata jako centrum kompleksowego przeptywu pracy i danych.

Wedlug T.H. Davenporta system ERP jest pakietem oprogramowania umozliwiajagcym
integracj¢ wszystkich przeptywajacych przez przedsigbiorstwo informacji, dotyczacych
finansow, ksiegowosci, zasobow ludzkich, tancuchéw dostaw oraz klientow'*°, Postrzegany
jest jako pakiet oprogramowania biznesowego, umozliwiajacego przedsiebiorstwu
automatyzacje¢ i1 integracj¢ proceséw biznesowych, wspotdzielenia danych i1 procedur dziatania

180 Kale okreslit system

oraz wytwarzanie informacji wraz z zapewnieniem do nich dostepu
ERP jako gotowy do implementacji zintegrowany zbiér moduldéw, obstugujacych wszystkie
funkcje i procesy przedsi¢biorstwa, umozliwiajac tym samym przetwarzanie danych
i informacji w czasie rzeczywistym w zintegrowanym s$rodowisku zorientowanym na

procesy®!

. Kazdy z modutéw systemu to aplikacja zbudowana specjalnie dla kazdego obszaru
funkcjonalnego dzialalnosci biznesowej przedsiebiorstwal®. Komercyjny charakter tego
systemu podkreslili Markus 1 Tanis, okreslajac go pakietem oprogramowania, umozliwiajacym
szybka integracj¢ danych, informacji oraz procesdéw biznesowych w calym

przedsiebiorstwie'®

. Mozliwos¢ integracji jaka oferuje ten system, podkreslona zostata przez
Klaus’a, Roseman’a 1 Gable’a — system ERP to pakiet oprogramowania stuzacy do integracji
wszystkich funkcji 1 procesow biznesowych przedsigbiorstwa wraz z utworzeniem jednorodnej
architektury informacyjnej i komputerowej, wykorzystywanej do zarzadzania catym

przedsigbiorstwem®,

Podobnie system ERP postrzegaja Brown 1 Vessey, wskazujac
mozliwosé¢ integracji danych i proceséw ponad funkcjami biznesowymi przedsigbiorstwal®.
Sumner postrzega system ERP jako pakiet oprogramowania biznesowego, ktory pozwala firmie

zautomatyzowac 1 zintegrowa¢ wigkszo$¢ jej proceséw biznesowych; udostgpnia¢ wspdlne

148 P. Soja, 2001, Rozw¢j zintegrowanych systeméw zarzadzania klasy ERP, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, s. 121-138.

149 T H. Davenport, 1998, Putting the Enterprise into the Enterprise System, Harvard Business Review, nr 7, s.
203-208.

150 ERP’s Second Wave: Maximizing the Value of ERP-enabled Processess, 1998, Deloitte Consulting, s. 18.

151 v, Kale, 2001, SAP R/3. Przewodnik dla menedzeréw, Helion, Gliwice, s. 23.

152 E. Monk, B. Wagner, 2012, Concepts in enterprise resource planning. Chicago: Cengage Learning, s. 27.

153 M.L. Markus, C. Tanis, 2000, The Enterprise Systems Experience — From Adoption to Success. Framing the
Domains of IT Management: Projecting the Future through the Past, Pinnaflex Educational Resources, Cincinnati,
s. 173-207.

1% H, Klaus, M. Roseman, G. Gable, 2000, What Is ERP? Information Systems Frontiers, nr 2/2, s. 141-162.

155 C.V. Brown, I. Vessey, 2003, Managing the Next Wave of Enterprise Systems — Leveraging Lessons from
ERP, MIS Quaterly Executive, nr 2/1, s. 65-77.
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dane 1 praktyki w calym przedsigbiorstwie; oraz tworzy¢ i uzyskiwa¢ dostep do informacji

w $rodowisku czasu rzeczywistego®®®.

Systemy ERP 1acza ze soba wiele procesow
biznesowych i umozliwiaja przeptyw danych pomie¢dzy nimi. Zbierajac wspolne dane
transakcyjne organizacji z wielu zrddet, systemy ERP eliminujg powielanie danych
1 zapewniajg integralno$¢ danych pochodzacych z jednego zrodta.

System ERP stanowi podstawe konstrukcyjng systeméw informacyjno-decyzyjnych
wiekszosci §rednich i duzych organizacji gospodarczych, a takze ich otoczenia'®’. Odpowiada
za usprawnienie przeptywow, ktéore moglyby wplynag¢ na catoksztatt funkcjonowania
przedsi¢cbiorstwa, pozwala rowniez na podejmowanie btyskawicznych dziatan w przypadku
nieprzewidzianych zdarzen!®®. Jego podstawowa wtasciwoscig jest optymalizacja procesow
realizowanych przez przedsicbiorstwo, w obszarze logistyki, sprzedazy, produkcji czy
zarzadzania finansami. System ERP okre§lany jest jako system informatyczny, gdyZ w ramach
swWojego rozwoju, sam tworzy standardy planowania zasoboéw przedsigbiorstwa®®®,

System ERP jest wykorzystywany przez duze przedsigbiorstwa, w ktéorych mozna
wyrdzni¢ dzialy: obstugi klientow, produkeyjny, magazynowy, finansowy oraz wiele innych,
a ktére wymagaja integracji na wszystkich szczeblach. Do jego gltéwnych cech nalezy
zaliczy¢®0:

— modutowa konstrukcj¢ obejmujaca wiele odrebnych modutdéw biznesowych, takich jak
finanse, produkcja, ksiegowos¢, dystrybucja itp.

— wspolny scentralizowany system zarzgdzania bazg danych (DBMS),

— integracj¢ modutéw zapewniajaca ptynny przeptyw danych mi¢dzy modutami,

— zwigkszong przejrzysto$¢ operacyjna dzigki standardowym interfejsom,

— jego wysokg zlozonos¢,

— wysoki poziom elastycznosci,

156 L. Kiettyka, R. Kucgba, W. Jedrzejczyk, Zintegrowane systemy informatyczne klasy ERP w organizacjach
gospodarczych, [w:] IT w organizacjach gospodarczych. Wybrane zagadnienia. Red. nauk. Leszek Kieltyka,
Robert Kuceba, Waldemar Jedrzejczyk, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Dom Organizatora,
2010, s. 19-27.

157 B. Shirazi, 2019, Cloud-based Architecture of Service-oriented MES for Subcontracting and Partnership
Exchanges Integration: A Game Theory Approach. Robotics and Computer-Integrated Manufacturing, nr 59, s.
56-68.

158 P, Bajdor, 2015, Ewolucja systeméw informatycznych — studium przypadku na przyktadzie firmy z branzy
odziezowej, [w:] A. Biatas (red.), Informatyka w Wojewodztwie Slaskim — innowacyjne trendy rozwoju, Instytut
Technik Innowacyjnych EMAG, Katowice, ISBN 978-83-63674-15-1, s. 113-132.

159 J. Nowakowska-Grunt, A. Mesjasz-Lech, R. Satek, The Influence of Using ERP and CRM Systems to
Economic Outturns of Enterprises in the Regional Perspective, Carpathian Logistics Congress, Tanger, 2016, s.
462-468.

160 D.E. O’Leary, 2000, Enterprise Resource Planning Systems: Systems, Life Cycle, Electronic Commerce, and
Risk. UK: Cambridge University Press.
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— oferowanie gotowych rozwigzan i najlepszych praktyk biznesowych

— czasochtonne dostosowywanie wdrazane systemu do procesOw w przedsiebiorstwie,
— pelng integracj¢ z funkcjami biznesowymi firmy,

— wykonywanie operacji w czasie rzeczywistym, tacznie z przetwarzaniem online,

— dostep do Internetu.

Z jednej strony, duza liczba dostawcow systeméw ERP powoduje, ze oferowane przez
nich systemy sa roéznorodne, jednakze rdznice te dotycza pewnego stopnia specjalizacji,
natomiast podstawowe moduly nie r6znig si¢ od siebie. Do tych podstawowych modutéw
nalezy zaliczy¢: analizy 1 raporty, finanse 1 ksiggowo$¢, magazyn, praca mobilna,

automatyzacja procesow, kadry i ptace, sprzedaz i zakupy czy produkcja (rys. 10).

cnalizy Autcmatyzacja Proce
Finanse i Ksiegowose ' / Kadryi Ptace

ERP

- -, T o] Fals .-
- - Sprzedazi Zakupy

Praca Mobilna Produkcja
- - 3
=l riV|>

Rysunek 10. Podstawowe moduly systemu ERP

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Co to jest system ERP? https://www.comarch.pl/erp/co-to-jest-

system-erp-fag/, dostep: 11-09-2022.

Poszczegbdlne moduty tego systemu mogg pracowa¢ jako samodzielne jednostki lub
kilka moduléw mozna polaczy¢ razem, tworzac zintegrowany system. Modut ,,Analizy
1 raporty” umozliwia przeprowadzanie analiz oraz tworzenie raportéw i zestawien z danych

znajdujacych si¢ w bazie danych systemu. ,,Finanse 1 ksiggowo$¢” to modut, w ktorym
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prowadzone sg rozrachunki finansowo-ksiggowo, kontrolowany jest przeptyw dokumentow
finansowych 1 sporzadzane sa raporty oraz sprawozdania finansowe. Modul ,,Magazyn”
odpowiada za rejestrowanie wszelkich informacji o dokonywanych zakupach, partiach
produkcji czy zamowieniach, umozliwia przeprowadzenie analizy zaopatrzenia czy
wyznaczenie krytycznego poziomu zasobow i zapaséw. Automatyzacja procesOw jak nazwa
wskazuje umozliwia zautomatyzowanie przebiegéw niektorych procesow biznesowych,
umozliwiajac tym samym oszczednos$¢ czasu i kosztow. Modul ,,Kadry i ptace” odpowiada za
realizacje operacji zwigzanych z zatrudnianiem nowych pracownikdéw czy rejestracjg wyptat
pracownikom. W module ,,Sprzedaz i zakupy” realizowane sg operacje zwigzane z zbieraniem
zamoOwien, opracowywaniem ofert, przetwarzaniem zamodwien, obstuga zamdwien
specjalnych, sterowaniem i indywidualnym rozliczaniem z odbiorcami i dostawcami.
Natomiast modut ,,Produkcja” umozliwia m.in. tworzenie budzetu dla kazdego procesu
produkcyjnego, ustalanie kosztow produkcji, uktadanie harmonogramu produkcji, zarzadzanie
zmianami w produktach, prognozowanie zdolnos$ci produkcyjnych czy kontrolowanie procesu
produkc;ji.

System ERP moze pracowaé w wielu srodowiskach systemowych takich jak UNIX, MS
Windows NT, Windows 2000, IBM AIX i HP-UX. SAP AG, najwigkszy dostawca ERP,
dostarcza szereg moduldw ze swoim stynnym systemem R/3 ERP, ktore przedstawia tabela 6.
Nowe moduly sg wprowadzane przez SAP i innych dostawcow w odpowiedzi na

zapotrzebowanie rynku i technologii, takich jak Internet technologia.

Tabela 6. Moduly systemu SAP R/3

Poszczegolne moduly Opis dzialania

Dokumentuje wszystkie przeptywy warto$ci wewnatrz przedsigbiorstwa.
Narzedzia przeznaczone do planowania, kontrolowania oraz
monitorowania przeptywow pozwalaja koordynowaé procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie.

Monitoruje wszystkie krytyczne dla osiagniecia sukcesu czynniki
wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Przetworzone dane sa

Controlling (CO)

Controlling przedsi¢biorstwa

EC . . . .
(EC) prezentowane w formie dostosowanej do potrzeb kierownictwa.
Dostarcza wszechstronnych narzgdzi do analizy przedsigbiorstwa od
Finanse (F1) strony finansowej. Modut pozwala zarowno na przegladanie biezacych

wynikow dziatalnosci jak i1 sporzadzanie rzekrojowych raportow z
danego okresu oraz planowanie zadan

Pozwala uprosci¢ wigkszo$¢ zadan Dziatu Personalnego
przedsigbiorstwa. Upraszcza planowanie i zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Zawiera aplikacje zwigzane z planowaniem personalnym,
kierowaniem rozwojem personelu, przygotowywaniem seminariow
i konwentow, planowaniem kosztow, rekrutacja, czynnosciami
administracyjnymi, zarzadzaniem zarobkami, rozliczaniem diet czy

Zarzadzanie kadrami (HR)
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sporzadzaniem listy ptac. Wykorzystanie funkcji zawartych w module
HR pozwala znacznie uproscic i przyspieszy¢ wszystkie czynnosci
zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Dostarcza wsparcie dla catosci procesu realizacji inwestycji od etapu
Zarzadzanie inwestycjami (IM)  planowania do ustalania kosztow. Pozwala rowniez przeprowadzi¢
symulacyjny rachunek zyskownosci inwestycji.
Pozwala kontrolowaé cato$¢ procesu zakupow, wybra¢ wlasciwego
Gospodarka materialowa (MM) w daneé chwili dostawc?. Kolejnymi \yaZnymi cechami teg(? modutu sa:
szczegOlowe zarzadzanie magazynami, doktadna weryfikacja faktur
i wszechstronna funkcja informacyjna.
Umozliwia nadzorowanie wszystkich czynnosci zwigzanych z
utrzymaniem zaktadu inspekcje, kontrole, konserwacje
W potgczeniu z modutem Zakupow i Controllingu, Kontrola
Przedsiewzie¢ pozwala nadzorowaé wszystkie etapy realizacji projektu
od ofertowania, projektowania i zatwierdzania do zarzgdzania zasobami
i ustalania kosztow przedsigwziecia

Utrzymanie zakladu (PM)

System projektowy (PS)

Pozwala skoordynowac¢ caty proces produkcji, wytwarzacé tyle ile jest
niezbg¢dne, aby utrzymac niezbgdny stan zapasow. W module tym
Planowanie produkcji (PP) zaimplementowano rozszerzong formute MRP II oraz software'owe
wsparcie dla wspomaganego komputerowo projektowania (CAD)
i programu zarzadzajacego informacjami o produkcie (PDM
Zarzadzanie jakoscia (QM) Moni.toruje wszy.stkie czynnosci zwigzane z utrzymaniem jakosci,
Iacznie z korygujace.
To catosciowe wsparcie dla Dziatu Sprzedazy. Gdy tylko zostaje
zarejestrowane zamowienie, modut Sprzedazy podejmuje wszelkie
niezbe¢dne kroki do jego zrealizowania, az do przygotowania wysytki
i wystawienia wszystkich koniecznych dokumentéw. Modut pozwala
réwniez na doktadne okreslenie cech zamawianego produktu oraz ma
bezposredni dostep do funkcji analizujacej zyskownos¢ operacji

Sprzedaz i dystrybucja (SD)

Gléwnym zadaniem modutu jest zapewnienie ptynnosci finansowe;j
przedsigbiorstwa. Jest to realizowanie przez lokowanie wolnych
srodkow finansowych, nadzorowanie tych inwestycji i minimalizowanie
zwigzanego z tym ryzyka.

Plynnos¢ finansowa (TR)

Pomaga poprawi¢ wymiang¢ informacji wewnatrz organizacji i hadzoruje
Przeplywy robocze (WF) wykonywanie zaplanowanych dziatan kontrola tancucha dostawcow.
Pozwala koordynowac¢ inspekcje i dziatania
Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie www.sap.com., data dostepu: 25-09-2022.

Gléwnym celem wdrozenia systemu ERP do przedsigbiorstwa jest wspomaganie
procesOw zarzadzania, ktore w tym aspekcie rozumiane jest jako sekwencyjny oraz
wieloetapowy proces podejmowania decyzji. Wdrozenie systemu ERP usprawnia przeptyw
informacji 1 materialdw pomiedzy poszczegdlnymi obszarami przedsigbiorstwa, wptywa
réwniez na optymalne wykorzystanie posiadanych zasobdéw, co w efekcie przektada si¢ na
wzrost efektywnosci zarzadzania®®l. Do innych celéw wdrozenia systemu ERP zalicza si¢ che¢

zastosowania  wydajnego  systemu informatycznego umozliwiajacego  integracjg

161 R. Knosala, 2015, Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji. Tom II. Wydawnictwo Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole, s. 256-266.
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1 automatyzacje procesOw biznesowych, aby byly szybsze i1 przejrzyste. Stopien integracji
decyduje o jednoczesnym rozpowszechnianiu informacji z réznymi interesariuszami i pomaga
poprawi¢ wydajno$¢ organizacji. Znaczenie systemu ERP polega na tym, ze moze on
integrowa¢ informacje w catym ftancuchu dostaw, prowadzac do redukcji kosztow,
optymalizacji zapaséw i poprawy wydajnosci operacyjnej'®. Integracja staje si¢ rowniez
zrodlem sily konkurencyjnej 1 moze by¢ czynnikiem rdznicujagcym  stopien
konkurencyjnoéci®,

Fakt wptywu systemu ERP na funkcjonowanie organizacji wynika z tego, ze producenci
tego systemu, wraz z gotowym oprogramowaniem dostarczajg rOwniez wzorcowe modele
(zwane réwniez modelami referencyjnymi) proceséw biznesowych, ktoére opracowane sg na
podstawie optymalnych rozwigzan stosowanych w praktyce gospodarczej. Modele te obejmuja
wykorzystywane struktury danych, modele realizowanych procesoOw oraz schematy struktur
organizacyjnych'®, umozliwiajac przedsicbiorstwu korzystanie z wiedzy dotyczacej
stosowania rozwigzan w danym obszarze dzialalno$ci®®. Z drugiej strony, przedsigbiorstwo
przy wdrozeniu systemu ERP moze wybra¢ rozwigzanie polegajace na utworzeniu modelu
dedykowanemu wymaganiom przedsi¢biorstwa, ktére z jednej strony lepiej speini oczekiwania
organizacji, z drugiej jednak wydluzy proces wdrazania systemu i zwigkszy koszty z tym
zwigzane.

System ERP dziata na podstawie rozbudowanej bazy danych, zawierajacej szereg
informacji pochodzacych zaréwno z zewnatrz jak i wewnatrz przedsigbiorstwa. Baza ta stanowi
,»serce” systemu ERP, gromadzi oraz przechowuje dane i informacje pochodzace ze wszystkich
obszaré6w dzialalno$ci przedsigbiorstwa, umozliwia roéwniez ich wymiane pomie¢dzy
poszczegolnymi modutami systemu. Dzieki tej bazie wszystkie transakcje biznesowe moga by¢
rejestrowane, przetwarzane, monitorowane i raportowane. Wykorzystanie centralnej bazy
danych przedsigbiorstwa stanowi podstawe do stworzenia jednolitego widoku catej
organizacji'®®. Zasoby bazy danych pochodza od wszystkich komorek organizacyjnych

przedsigbiorstwa 1 sg przez nie wykorzystywane. Fakt wykorzystania tylko jednej bazy danych

162 T, Kurzacz, 2017, Kierunki rozwoju systemow ERP, Gtéwny mechanik, nr 5-6, s. 52-55.

163 M. Al-Mashari, 2003, Enterprise resource planning (ERP) systems: a research agenda, Industrial Management
& Data Systems, nr 103/1, s. 22-7.

164 K, Kumar, J. van Hillegersberg, 2000, ERP Experiences and Evolution, Communications of the ACM, nr 43/4,
S. 23-26.

165 M. Kremers, H. van Dissel, 2000, ERP System Migrations, Communications of the ACM, nr 43/4, s. 22-26.
166 £.M. Shehab, M.W. Sharp, L. Supramaniam, T.A. Spedding, 2004, Enterprise resource planning, Business
Process Management Journal, nr 10/4, s. 359-386.
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powoduje, ze przeptyw informacji przez wszystkie obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa jest
bardzo szybki i sprawny®’,

Jednakze mylace jest przekonanie, ze wdrozenie systemu ERP poprawi funkcjonalnos¢
przedsigbiorstwa z dnia na dzien. Wysokie oczekiwania dotyczace poprawy uslug czy
oszczednosci, sg w duzej mierze uzaleznione od tego, czy wybrany system ERP jest dobrze
dopasowany do calej organizacji oraz czy proces dostosowywania i konfiguracji systemu byt
odpowiedni dla istniejacej w przedsigbiorstwie kultury biznesowej, strategii i struktury
organizacyjnej'®. Ogoélnie rzecz biorac, oczekuje sie, ze system ERP poprawi jednoczesnie
funkcje front-office i back-office.

Przedsigbiorstwa wybierajg i wdrazajg systemy ERP, gdyz oczekuja z tego tytutu wielu

wymiernych i niematerialnych korzysci (tabela 7) jak rowniez ze wzgledow strategicznych.

Tabela 7. Korzys$ci wynikajace z wdrozenia systemu ERP w przedsiebiorstwie

Rodzaj korzysci Sposob jej osiagniecia

. . .. Wspo6lny DBMS (Database Management System, in. baza

Niezawodny dostep do informacji e
danych), spdjne i doktadne dane, ulepszone raporty

Moduty uzyskuja dostep do tych samych danych z centralnej

bazy danych, unikaja wielokrotnych operacji wprowadzania

danych i ich aktualizacji

Poprzez minimalizacj¢ op6znien w realizacji poszczegolnych

dostaw

Oszczednos¢ czasu wynikajaca z lepszej kontroli dzigki analizie

decyzji organizacyjnych w catym przedsigbiorstwie

Unikniecie nadmiarowej ilosci danych
i wykonywanych operacji

Skrécenie czasu dostaw i cykli

Redukcja kosztow

e R W’ynikajgce'z wprowadzanych %n.lian do proceséYv biznesowych,
ktore stajg si¢ tatwe do adaptacji i restrukturyzacji
Dzigki modutowej i strukturalnej konstrukcji z mozliwymi

Ul kalowalno§¢ .
epszona skalowalnos$¢ _dodatkami” (add-ons)

Poprawione procesy napraw i Dzigki wsparciu udzielanego przez dostawce systemu, w ramach

konserwacji dlugoterminowego kontraktu zawieranego przy zakupie systemu
Mozliwy dzigki rozszerzonym modutom CRM (Customer

Zasieg globalny Relationship Management) czy SCM (Supply Chain
Management)

Mozliwo$¢é wykorzystania rozwiazan z

dziedziny e-commerce czy e-biznesu
Zrodto: opracowanie na podstawie M.G. Shields, 2001, E-Business and ERP: Rapid Implementation and Project
Planning. New York: John Wiley & Sons.

Handel internetowy i kultura wspotpracy

167 5.C. Gardiner, J.B. Hanna, M.S. LaTour, 2002, ERP and the re-engineering of industrial marketing processes:
a prescriptive overview for the new-age marketing manager, Industrial Marketing Management, nr 31, s. 357-65.
168 M.G. Shields, 2001, E-Business and ERP: Rapid Implementation and Project Planning. New York: John Wiley
& Sons.
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Obok wymienionych powyzej korzysci, warto réwniez nadmieni¢, ze wdrozenie

systemu ERP do przedsigbiorstwa przyczyni si¢ do:

wzrostu poziomu sprzedazy produktow oferowanych przez przedsigbiorstwo,
spowodowanego np. lepsza terminowoscig realizacji zamowien, na ktérg wptywa m.in.
Sledzenie poszczegdlnych etapow realizowanego zamowienia, co pozwala na
natychmiastowg reakcj¢ w przypadku nieprzewidzianych zakldcen, mogacych wptynac
na szybkos¢ realizacji danego zamdwienia;

obnizenia kosztéw zakupow dokonywanych przez przedsigbiorstwo, spowodowane
mozliwoscia: dokonania efektywnej kalkulacji dotyczacej optacalnosci poszczegdlnych
zakupow, oceny racjonalno$ci poziomu zapaséw czy przeprowadzenia szeregu analiz
umozliwiajacych prawidtowe zarzadzanie poziomem zapasow;

redukcji poziomow zapaséw magazynowych, wynikajacej z zakupdw i magazynowania
zgodnie z opracowanymi prognozami dotyczacymi przysztego zapotrzebowania wraz
z cigglym monitorowaniem zuzycia materiatow i surowcow;

wzrostu wydajnosci w obszarze produkcji, wynikajacego z poprawy jakosci planowania
i wykorzystania zasobow, skrocenia czasu planowania i rozliczania procesow
produkcyjnych oraz mozliwosci planowania operacji w czasie zgodnym ze stworzonym
harmonogramem produkc;ji;

obnizenia kosztow w pozostatych obszarach (nieprodukcyjnych), wynikajacych
z natychmiastowej dostepnosci do rzetelnych informacji z jednoczesnym
przyspieszeniem ich obiegu w ramach organizacji;

biezacego monitorowania stanu finansow przedsigbiorstwa, przy szczegdlnym
uwzglednieniu naleznos$ci (upomnienia, monity, noty odsetkowe, potwierdzenia salda)
i zobowigzan (automatyzacja procesu ptatnosci), co pozwala na uzyskanie najbardziej
aktualnych informacji dotyczacych kondycji finansowej przedsigbiorstwa.

O ile powyzsze korzy$ci mozna rozpatrywac z biznesowego punktu widzenia, o tyle

Z punktu widzenia systemu, korzysci z wykorzystania ERP przyjmuja posta¢ maksymalizacji

przepustowosci informacji, minimalizacji czasu odpowiedzi klientom i dostawcom oraz

dostarczania najbardziej aktualnych informacji'®®. Ponadto system ERP eliminuje potrzebe

stosowania starszych systemow, ktore utrzymuja niekompatybilne dane i powoduja ich

fragmentacj¢. Spdjne informacje dostarczane przez zintegrowane systemy moga byc

169 3, Matende, P. Ogao, 2013, Enterprise Resource Planning (ERP) System Implementation: A Case for User
Participation, Procedia Technology, nr 9, s. 518-526.
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efektywnie udostepniane w calej organizacji 1 wykorzystywane do monitorowania wynikow
biznesowych!’®. ERP jako zintegrowany system informacyjny prezentuje lepsza interakcje
miedzy powigzanymi ze soba funkcjami dzieki automatyzacji procesow biznesowych'’?,

Jednakze w celu uzyskania szerokiego wachlarza korzys$ci wynikajacych z posiadania

systemu ERP, organizacja musi przezwyci¢zy¢ pewne problemy i wady (tabela 8).

Tabela 8. Wady systemu ERP

Wada Sposob jej przezwyciezenia

Nalezy dazy¢ do zminimalizowania drazliwych kwestii, ujednolici¢ polityke

Czasochlonnos¢ .. .,

wewnetrzng i zwiekszy¢ ogolny konsensus

Koszty moga si¢ waha¢ od kilku tysiecy dolarow do nawet kilku milionéw.
Wysoki koszt wdrozenia Takze sam koszt reorganizacji proces6w biznesowych moze by¢ bardzo

WYySOKi

Zgodnosé moduléw Architektur.al i.komponent.y Wybran.ego sysfernu pgwinny Pyé zgo.dnej
z procesami biznesowymi, kulturg i celami strategicznymi przedsigbiorstwa

Organizacja musi dokona¢ rozwaznego wyboru dostawcy systemu, tak aby

Uzaleznienie od dostawcy moc korzystaé z dlugoterminowego wsparcia, ale rowniez mie¢ mozliwos¢

negocjacji przy dalszych dziataniach

System ERP charakteryzuja si¢ duza liczba funkcji i modutow, dlatego

przyszty uzytkownik musi doktadnie przemysle¢ swoje potrzeby i wdrozy¢

tylko te potrzebne

Wielo$¢ funkeji i wysoki
poziom zlozonosci

Wysoka skalowalno$¢ Nalezy wybraé tych dostawcow, ktorzy sg zaangazowani w dalsze badania
i globalny zasieg i rozwoj systemu

Rozszerzone mozliwosci Organizacja powinna wzia¢ pod uwagg ,,dodatki” oferowane przez system
systemu czy rozszerzone moduly, takie jak CRM i SCM

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M.G. Shields, 2001, E-Business and ERP: Rapid Implementation and
Project Planning. New York: John Wiley & Sons.

Jak wynika z powyzszej tabeli, system ERP charakteryzuje si¢ wieloma korzy$ciami,
ktéry wymiernie wptywaja na funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa. Jednakze niektére
z wymienionych cech systemu ERP stanowig zarowno korzy$¢ jak i wadg. O ile efekty
stosowania systemu w postaci; niezawodnego i natychmiastowego dostepu do informacji,
zmniejszenia nadmiarowej ilo$ci danych, skrocenia czasu przebiegu okreslonych proceséw
1 mozliwosci wykorzystania rozwigzah z dziedziny e-commerce czy e-biznesu stanowig
niezaprzeczalne jego korzysci, to w przypadku pozostatych kwestia ta moze by¢ dyskusyjna.
Z jednej strony system ERP jest wdrazany do przedsigbiorstwa w celu zredukowania

ponoszonych kosztow, jednakze sam koszt wdrozenia tego systemu moze by¢ bardzo wysoki.

170 J.R. Muscatello, 1.J. Chen, 2008, Enterprise Resource Planning (ERP) implementations: Theory and Practice.
International Journal of Enterprise Information Systems, nr 4(1), s. 63-83.

713, Wu, Y. Wang, 2007, Measuring ERP success: the key-users’ viewpoint of the ERP to produce a viable IS in
the organization, Computer in Human Behavior, nr 23, s. 1582-1596.
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Oczywiscie, w horyzoncie dtugoterminowym, przedsigbiorstwo doswiadczy redukcji kosztow,
ale w momencie podejmowania decyzji o wdrozeniu systemu, musi by¢ ono przygotowane na
poniesienie sporych naktadoéw finansowych. To powoduje, ze nie jest mozliwe uniknigcie
wysokich kosztow wdrozenia systemu. Dlatego tez wazne jest aby przedsigbiorstwo zawczasu
posiadato wiedz¢ co doktadnie potrzebuje i czego oczekuje od systemu. Jest to spowodowane
tym, ze sam system oferuje duza liczbe funkcji, co przeklada si¢ na jego wysoki poziom
ztozonosci. A im wyzsza ztozonos$¢ tym wyzsze koszty wdrozenia oraz napraw i konserwacji.
Jednemu przedsigbiorstwu moze w zupelnosci wystarczy¢ wersja systemu ERP, posiadajgca
podstawowe funkcjonalnosci 1 moduty, natomiast inne przedsi¢biorstwo bedzie potrzebowato
systemu wyposazonego w dodatkowe funkcje i moduty. To powoduje, ze przedsigbiorstwo
musi rowniez przeprowadzi¢ analiz¢ dotyczacg zgodnosci modutow z realizowanymi przez nie
procesami biznesowymi, istniejacg kulturg czy celami strategicznymi.

Chociaz dostawcy oferujg wiele rozwigzan ERP, to systemy te, poza podstawowymi
modulami, charakteryzuja si¢ okreslonymi dla nich wlasciwosciami 1 oferowanymi
funkcjonalno$ciami. To powoduje, ze jednym z wyzwan kierownictwa organizacji jest podjecie
decyzji, ktorego dostawce wybra¢ do wdrozenia systemu ERP oraz jakie modutly nalezy wybraé
tak aby poszczegdlne rozwigzania systemu ERP byly odpowiednie dla danego

172 Rozpoczecie procesu wdrozenia systemu W organizacji, oznacza rowniez

przedsigbiorstwa
nawigzanie $ciste] wspotpracy z dostawcg wybranego systemu. Wspotpraca ta z jednej strony
oznacza wsparcie udzielane przez dostawce systemu przez caly okres uzytkowania systemu,
z drugiej strony oznacza uzaleznienie przedsigbiorstwa od jednego dostawcy. W przypadku
systemu ERP nie jest bowiem mozliwa zmiana dostawcy systemu, gdy system ten juz zostat
wdrozony i funkcjonuje w ramach organizacji. Tym samym, korzy$¢ z przeprowadzonych
napraw 1 konserwacji moze by¢ niwelowana przez zbytnie uzaleznienie si¢ od dostawcy.
W tym celu, przedsigbiorstwo rozpoczynajace proces wyboru dostawcy systemu, musi dokonaé
bardzo doktadnej 1 wnikliwej analizy wszystkich dostawcow systemu ERP obecnych na rynku.
W celu uniknigcia czasochtonnosci, przedsigbiorstwo jeszcze przed wdrozeniem
systemu, musi dokona¢ pewnych ,,napraw” czy ,,przerobek” w swoich dziataniach, powinno
si¢ odpowiednio przygotowa¢ do wdrozenia systemu. Tylko wtedy proces wdrazania systemu
bedzie przebiegat bez wigkszych zaktocen, nie przekraczajac przyjetych ram czasowych.
Takze zasieg globalny systemu stanowi zaréwno korzys¢ jak 1 wade. Korzyse¢, gdyz

system oferuje dodatki, ktore na rynku wystepuja w postaci oddzielnych systeméw. Dla

172 £ F.H. Nah, 2001, Enterprise Resource Planning Solutions and Management. IRM press.
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przedsi¢biorstw, ktore prowadza swoja dziatalnos¢ na globalng skale, dodatki te przyczyniaja
si¢ do ulepszenia przebiegu proceséw zwigzanych z obsluga klienta czy zarzadzaniem
tancuchem dostaw. Natomiast gdy przedsiebiorstwo nie potrzebuje tych dodatkéw w momencie
wdrazania systemu, powinno mie¢ swiadomos¢, ze o ile zaistnieje konieczno$¢ wprowadzenia
systemu CRM czy SCM do dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, bedzie ono musiato skorzystaé
z ushug tego samego dostawcy, co spowoduje zwigkszenie poziomu uzaleznienia organizacji
od jednego dostawcy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze korzysci wynikajace
z systemu ERP przewazajg nad jego wadami. W innej bowiem sytuacji systemy ERP nie
miatyby racji bytu 1 nie stanowilyby rozwigzania, po ktére siggaja wspdiczesne
przedsi¢biorstwa. Posiadanie w pelni zaimplementowanego systemu ERP umozliwia
organizacji nie tylko na optymalizacje procesow biznesowych, przeprowadzanie analiz
biznesowych czy podejmowanie odpowiednich decyzji szybko i efektywnie. Dodatkowo
system ERP w przedsigbiorstwie przyczynia si¢ do:

— poprawy zdolnosci przedsigbiorstwa do reagowania na nieustannie zachodzace zmiany
na rynku;

— przeksztaltcenia si¢ przedsiebiorstwa funkcjonujacego w oparciu o informacje, ktore sg
wykorzystywane nie tylko do tworzenia raportéw czy sprawozdan, ale stanowia
réwniez podstawe do prawidtowej dziatalno$ci operacyjnej;

— zmiany postrzegania przedsigbiorstwa przez otoczenie — jako przedsigbiorstwa
globalnego, gdyz system ERP prowadzi do peinej integracji wszystkich jednostek
(komorek organizacyjnych) przedsigbiorstva w catos¢, co prowadzi do zwigkszenia
poziomu skutecznosci realizowanych dziatan;

— wyeliminowania problemow zwigzanych z kompatybilnoscia, standardami czy r6znymi
interfejsami uzytkownika. To z kolei przektada si¢ na obnizenie kosztow zwigzanych
ze szkoleniem pracownikéw z obstugi systemu (zamiast kilku szkolen dotyczacych
réznych systemow lub interfejsow, wystarczy jedno szkolenie);

— wprowadzenie podej$cia procesowego do organizacji, mozliwe dzieki oferowanym
funkcjom systemu umozliwiajacym modelowanie wszystkich procesow biznesowych
realizowanych w przedsigbiorstwie;

— realizacji pracy w czasie rzeczywistym poprzez mozliwos¢ bezposredniego
wprowadzania danych do systemu, ktére powoduje natychmiastowe uaktualnienie

informacji;
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— zwigkszenia wydajno$ci przedsigbiorstwa dzigki temu, ze system ERP oferuje wiele
rozwigzan do ktorych mozna zaliczy¢ m.in. MRPIIL, JiT, TQM, lean production czy
benchmarking;

Wszystkie powyzsze korzysci wyraznie wskazuja, ze przedsigbiorstwo poprzez nadanie
systemowi ERP rangi strategii biznesowej, postrzega go jako klucz do efektywnie dziatajgce;
organizacji, bowiem rozwigzania oferowane przez system ERP nie tylko usprawniajg czy
przyspieszaja realizacj¢ poszczegodlnych procesoOw biznesowych, ale przyczyniaja si¢ rowniez

do poprawy dziatalnos$ci catego przedsigbiorstwa.

2.3. Architektura systemu ERP

Cechg kazdego systemu informatycznego jest to, ze wymaga on architektury, ktora
odzwierciedla projekt oprogramowania i sprzetu. Do zaprojektowania i wdrozenia systemu
ERP potrzebny jest projekt faktycznie wdrozonego systemu, ktory okresla wysokopoziomowa
strategi¢ wdrozenia ERP oraz obrazuje przeptyw informacji w podsystemach przedsi¢biorstwa
wraz z ich wzajemnymi powigzaniami'’®. Dobrze zaprojektowana i elastyczna architektura
systemu umozliwia jak najlepsze zaprojektowanie systemu ERP dla przedsi¢biorstwa. Celem
stworzenia tej architektury jest wskazanie, w jaki sposob rézne elementy systemu sg tgczone
1 wspotdzialaja ze sobg w celu zapewnienia najtatwiejszego i najbardziej efektywnego
przeplywu informacji w ramach przedsicbiorstwal’. Architektura ERP definiuje relacje
miedzy zlozonymi komponentami technologii informacyjnej, w tym sprzgtem,
oprogramowaniem i danymi, a komponentami organizacji, takimi jak struktura firmy, reguty
biznesowe i ludzie'™. Zrozumienie architektury systeméw ERP zapewnia dobrze zdefiniowang
wizj¢ dla kierownictwa W obszarze wymagan dotyczacych infrastruktury systemu, potrzeb
szkoleniowych, zarzadzania zmianami oraz przebudowy proceséw biznesowych!’®. Dzieki
temu organizacja moze opracowac lepszy plan IT dla wdrozenia ERP.

Architekture systeméw ERP mozna podzieli¢ na warstwe logiczng i fizycznal’’.
Architektura logiczna pokazuje, w jaki sposdb system jest zorganizowany w celu obstugi

funkcjonalnych wymagan biznesu i powigzanych uzytkownikow koncowych (rys. 11).

113y Xue, H. Liang, W.R. Boulton, C.A. Snyder, 2005, ERP implementation failures in China: Case studies with
implications for ERP vendors, International Journal of Production Economics, nr 97/3, s. 279-295.

174 F. Motiwalla, J. Thompson, 2012, Enterprise systems for management. Boston: MA Pearson.

175 J. Goldston, 2020, The Evolution of ERP Systems: A Literature Review, International Journal of Research
Publications, nr 50/1, s. 1-20.

176 A.W. Scheer, F. Habermann, 2000, Enterprise resource planning: making ERP a success, Communications of
the ACM, nr 43/4, s. 57-61.

7 M.L. Markus, C. Tanis, P.C. Van Fenema, 2000, Enterprise resource Planning: Multisite ERP Implementations.
Communications of the ACM, nr 43/4, s. 42-46.

76



\
‘ Systemy Bazodanowe x}

Logika Systemowa (operacje, definicje i ograniczenia)

\
{ Moduty Funkcjonalne )
/

Zarzadzanie
Zasobami
Ludzkimi

Zarzadzanie
taricuchem
Dostaw

Sprzedai
i Marketing

Finanse
i Ksiegowosd

Kontrola

Produkcja ,
Zapasow

-
‘ Pulpit Uzytkownika )

!
‘ Koncowi Uzytkownicy ;‘s

Rysunek 11. Architektura logiczna systemu ERP

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M.A. Valashani, A.M. Abukari, 2020, ERP systems architecture for
the modern age: a review of the state of the art technologies, Journal of Applied Intelligent Systems and

Information Sciences, nr 1/2, s. 70-90.

Infrastruktura sprzetowa i systemy baz danych znajduja si¢ w najnizszych warstwach,
po ktorych nastgpuje podstawowa logika biznesowa, ktora koduje reguty i ograniczenia
biznesowe ze §wiata rzeczywistego w kolejnej warstwie. Czwarta warstwa zawiera szczegoly
aplikacji biznesowych wbudowanych w system ERP. Pomiedzy uzytkownikami koncowymi
a aplikacjami biznesowymi znajduje si¢ interfejs uzytkownika - klienta. Odpowiada za
wszystkie interakcje uzytkownika z systemem. Fizyczna czes¢ architektury systemow ERP jest
zwykle projektowana w stylu warstwowym w oparciu 0 model klient-serwer zwany réwniez

178

architekturg wielowarstwowa lub N-warstwowg™'®. W tym modelu sktadnik systemu ERP jest

zorganizowany w warstwy, dzigki czemu mozna lepiej zarzadza¢ ztozonosciag funkcjonalnosci

178 3.H. Jour, F. Zhaolin, 2013, The Design of ERP in the Multi-tier Architecture. In 2013 Fourth International
Conference on Digital Manufacturing & Automation. Shandong, China.
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systemu, a system moze wspiera¢ skalowalno$¢ i1 elastycznos$¢ dla potrzeb biznesowych
organizacjil™.
Warstwowa architektura umozliwia rowniez projektantom rozdzielenie zasobow na
wiele warstw, zapewniajac bezpieczenstwo i zmniejszajac ryzyko awarii systemu.
Poczatkowo, do budowy systemow ERP wykorzystywano architekture dwuwarstwowg

180

zaktadajaca interakcje klient-serwer=". W tego typu architekturze elementy systemow ERP sg

pogrupowane w dwie warstwy: serwerowa i kliencka (rys. 12).

Serwery Uzytkownicy

Rysunek 12. Dwuwarstwowa architektura systeméw ERP

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M.A. Valashani, A.M. Abukari, 2020, ERP systems architecture for
the modern age: a review of the state of the art technologies, Journal of Applied Intelligent Systems and

Information Sciences, nr 1/2, s. 70-90.

Serwery zazwyczaj odpowiadajg za obstuge zapytan do bazy danych, a do klientow
nalezg aplikacje, ktore zadaja danych z serwerdw i wykorzystuja je w roznych modutach
funkcjonalnych®®, Do zalet tego rodzaju architektury mozna zaliczy¢ tatwos¢ dostepu do
informacji, niski koszt dla wymagan infrastruktury oraz wysoka wydajno$¢ dla ograniczonej
liczby stacji roboczych. Jednakze model ten nie jest wystarczajgco elastyczny, tak aby moc

zwigkszy¢ liczbe klientow, w tym celu nalezy wdrozy¢ dodatkowe oprogramowanie. Ponadto

179 M. Al-Mashari, M. Zairi, 2000, Supply-chain re-engineering using enterprise-resource planning (ERP) systems:
an analysis of a SAP R/3 implementation case, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, nr 30/3/4, s. 296-313.

180 M. Al-Mashari, M. Zairi, 2000, The effective application of SAP R/3: a proposed model of best practice,
Logistics Information Management, nr 13/3, s. 156-66.

181 p, Kueng, A. Meier, T. Wettstein, 2000, Computer-based performance measurement in SMESs: is there any
option? Proceedings of the International Conference on Systems Thinking in Management, 8-10 November,
Geelong, s. 318-23, www2-iiuf.unifr.ch/is/peter/Kueng_et_al.pdf, dostep: 27-02-2023).
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kazda zmiana lub modyfikacja w bazie danych ma wplyw na aplikacje (lub klientow). Kolejng
wadg jest to, ze implementacja modutéw funkcji biznesowych w duzej mierze zalezy od
serwer6w baz danych lub implementacji aplikacji klienckich?®,

Utworzenie bardziej wydajnej trojwarstwowej architektury byto spowodowane checig
dodawania przez dostawcow ERP wydajniejszych i bardziej efektywnych funkcji, przy
jednoczesnym zapewnieniu tatwosci dostepu dla wigkszej liczby uzytkownikow konicowych®,
Na chwilg obecng jest to najbardziej niezawodna, elastyczna i skalowalna architektura. Trzy
warstwy w tej architekturze nazywane sg warstwa danych, warstwg logiki biznesowej (lub

aplikacji) i warstwa prezentacji (lub sieci) (rys. 13).

— Warstwa Danych Warstwa Logiki ~ ———
Biznesowej

Warstwa Prezentacji ————

-
—

Rysunek 13. Tréjwarstwowa architektura systeméw ERP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie S. Dumbrava, D. Panescu, M. Costin, 2005, A three-tier Software
Architecture for Manufacturing Activity Control in ERP Concept, International Conference on Computer

Systems and Technologies - CompSysTech’ 2005, s. 1-6.

Warstwa danych obejmuje repozytoria danych i serwery baz danych, ktorych funkcje
biznesowe moga stuzy¢ do przechowywania i pobierania wymaganych informacji. Na tym
poziomie zdefiniowana jest struktura wszystkich danych organizacyjnych i ich relacje
z systemami wewngtrznymi i zewnetrznymi. Zazwyczaj dane sg przechowywane w relacyjnych
bazach danych zdolnych do obstugi zapytan SQL. Warstwa aplikacji implementuje logike
biznesowa modutéw funkcjonalnych systemu oraz obejmuje serwery i mechanizmy

zapewniajace realizacje wymaganych funkcji. W rzeczywistosci warstwa ta implementuje

1827, Lee, J. Lee, 2000, An ERP implementation case study from a knowledge transfer perspective, Journal of
Information Technology, nr 15, s. 281-8.

183 3, Dumbrava, D. Panescu, M. Costin, 2005, A three-tier Software Architecture for Manufacturing Activity
Control in ERP Concept, International Conference on Computer Systems and Technologies - CompSysTech’2005,
s. 1-6
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reguly procesow biznesowych w postaci obiektow wielokrotnego uzytku, ktére mozna
ponownie wykorzysta¢ w wielu aplikacjach. Serwery w tej warstwie obsluguja zadania
uzytkownikoéw, pobieraja dane z warstwy bazy danych i przetwarzajg je W razie potrzeby.
Natomiast warstwa prezentacji jest odpowiedzialna za dostarczanie informacji w odpowiednich
formatach oraz zapewnia narzedzia integracyjne w celu utatwienia interakcji uzytkownikow -
klientow. Ta warstwa dostarcza interfejs, za pomocg ktoérego uzytkownicy moga wchodzié
w interakcje ze sktadnikami warstwy aplikacji i uzyskiwa¢ dostgp do wymaganych ustug.
W przypadku, gdy warstwa ta umozliwia $wiadczenie ustug przy wykorzystaniu Internetu,
okreSlana jest warstwa internetowg a jej Uzytkownicy mogg uzyska¢ dostep do modutdéw
systemu z dowolnego miejsca oraz przy uzyciu réznych programow klienckich WWW. Do
zalet tej architektury mozna zaliczy¢ skalowalnosé, niezawodno$¢, elastyczno$é, tatwosé
konserwacji, mozliwo$¢ ponownego wykorzystania 1 bezpieczenstwo  aplikacji
organizacyjnych. Kolejng zaletg tej architektury jest to, ze w przypadku, gdy kierownictwo
zdecyduje si¢ zleci¢ utrzymanie systemu ERP na zewnatrz, przejscie staje si¢ tatwiejsze
I bardziej kontrolowane. Jednakze architektura ta wymaga wigcej zasobow sprz¢towych
i programowych do obstugi funkcji warstwy $rodkowej, a zlozonos¢ $rodowisk
programistycznych jest znacznie wigksza w poréwnaniu z konfiguracjga architektury
dwuwarstwowej*84,

W kolejnych latach, wraz z upowszechnieniem si¢ Internetu, architektury systemow
ERP takze ulegly zmianie, polegajacej na tym, ze obecnie wykorzystuja one technologie
sieciowe, w celu zapewnienia prostego i powszechnego dostepu do modutéw ERP w czasie
rzeczywistym, jak réwniez w celu usprawnienia przeplywu informacji pomiedzy
poszczegolnymi systemami. Technologie ustug internetowych, z uwagi na to, ze oferujg wiele
mozliwos$ci systemom oprogramowania dla przedsiebiorstw, zachecaja coraz wigksza liczbe
dostawcow systemow ERP do dostosowywania i przenoszenia swojej architektury, aby moc
w pelni korzysta¢ z zalet Internetu. Niektore, nowe architektury posiadajg cztery warstwy,
w ktorych warstwa prezentacji zostata podzielona na dwie warstwy: warstwe ustug i warstwe

przegladarki (rys. 14)%,

184 | F. Motiwalla, J. Thomson, 2012, Enterprise Systems for Management, Prentice Hall, UK.
185 K.C. Sandoe, G.R. Boykin, 2007, Enterprise integration, New York: John Wiley & Sons, s. 79-81.
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Rysunek 14. Architektura systeméw ERP uwzgledniajgca wykorzystanie technologii internetowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie C.D. Tarantilis, C.T. Kiranoudis, N.D. Theodorakopoulos, 2008,
A Web-based ERP System for Business Services and Supply Chain Management: Application to Real-world
Process Scheduling, European Journal of Operational Research, nr 187(3), s. 1310-1326.

W tej architekturze kazdy uzytkownik loguje sie do systemu poprzez portal internetowy,
a nastepnie kierowany jest do poszczegodlnych aplikacji systemu. Kazda aplikacja jest rozwijana
przy uzyciu komponentu internetowego, ktéry mozna tatwo podlaczy¢ do systemu.
Wykorzystanie technologii internetowych przez architektury systemoéw ERP zapewnia dwie
korzysci: tatwos¢ integracji i redukcja kosztow dzigki zastosowaniu modelu hostowanej
aplikacji'®. W momencie, gdy uzytkownicy zadaja dostepu do informacji z systemu ERP, maja

oni zapewniony dostgp, bez koniecznosci posiadania okre§lonego oprogramowania

18 C.D. Tarantilis, C.T. Kiranoudis, N.D. Theodorakopoulos, 2008, A Web-based ERP System for Business
Services and Supply Chain Management: Application to Real-world Process Scheduling, European Journal of
Operational Research, nr 187(3), s. 1310-1326.
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klienckiego. W tej architekturze uzytkownicy uzyskuja dostep do systemu ERP za pomoca
przegladarki internetowej wykorzystujac dostepng im infrastruktur¢ internetowg. Nalezy
natomiast zwroci¢ uwagg na to, ze ushugi sieciowe sg $cisle zalezne od protokotow i standardéw
sieciowych. Moze to powodowac pewne ograniczenia w rozwoju r6znych modutow w systemie
ERP. Ponadto korzystanie z ustlug internetowych moze powodowac wickszg zlozonos¢
w tworzeniu struktury warstwy prezentacji co przetozy si¢ na dodatkowe obcigzenie
przepustowosci siecil®’.

Innym rodzajem architektury jest architektura typu SOA (Service Oriented Architecture
— Architektura zorientowana na ustugi), charakteryzuja si¢ tym, ze rézne jej funkcje sg
udostepniane innym komponentom w postaci ustug za posrednictwem protokotu
komunikacyjnego w sieci'®®, Systemy ERP moga implementowaé SOA, rozktadajac warstwe
logiki biznesowej na mniejsze odrebne jednostki funkcjonalno$ci jako uslugi, ktéore moga

tacznie realizowa¢ modutowe funkcje systemow ERP (rys. 15).

1873, Mumbaikar, P. Padiya, 2013, Web Services Based on SOAP and REST Principles, International Journal of
Scientific and Research Publications, nr 3/5, 2013, s. 1-4.

18 JP. Lawler, H. Howell-Barber, 2007, Service-oriented architecture: SOA strategy, methodology, and
technology. Florida: CRC Press.
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Rysunek 15. Architektura SOA

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie S. Mumbaikar, P. Padiya, 2013, Web Services Based on SOAP and

REST Principles, International Journal of Scientific and Research Publications, nr 3/5, 2013, s. 1-4.

Mozliwe jest wtedy skorzystanie z pojedynczej ustugi w dowolnym miejscu
w modutach systemow ERP. Ustugi w tej architekturze muszg by¢ zgodne z okreslonymi
zasadami i standardami projektowania'®®. Poniewaz ustugi sa niezalezne od platformy systemu
operacyjnego, uzytkownik urzadzenia z dowolnym systemem operacyjnym napisanym
w dowolnym jezyku moze korzysta¢ z dowolnej ustugi pod warunkiem, ze korzysta ze
standardowych protokotéw 1 specyfikacji SOA. W modelu tworzenia oprogramowania SOA
pomiedzy konsumentem (klientem) a dostawca (serwerem) realizowana jest umowa, ktora
okresla:

— stan funkcji ustugowe;,

— specyfikacje wejscia 1 wyjscia ustugi,

189y, Zakaria, E. Hassanein, O. Hegazy, 2008, Applying Service Oriented Architecture on Enterprise Resource
Planning Environment, 17th International Conference on Software Engineering and Data Engineering (SEDE-
2008), June 30 - July 2, 2008, Omni Los Angeles, s. 198-202.
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— stan $rodowiska przed uruchomieniem ustugi,
— stan $rodowiska po uruchomieniu ustugi,
— obstuge btedoéw w przypadku ich wystgpienia.

Warto zauwazy¢, ze chociaz SOA jest podobna do ustug internetowych, to nie jest taka
sama. Ustugi sieci Web mozna uzna¢ za aplikacje SOA z technologiami sieciowymi. Jednak
SOA to co$ wiecej niz zestaw technologii; jest to standard definiujgcy sposob dostarczania
funkcjonalno$ci w rozwigzaniach programowych niezaleznie od konkretnej technologii.
W przypadku systemoéw ERP, SOA umozliwia systemowi zapewnienie elastycznych zasobow
dla biznesu poprzez zestaw najlepszych praktyk, ktore pomagaja projektantowi ukry¢ ztozong
implementacje kazdej technologii w systemie. Rozktada i reorganizuje strukture réznych
aplikacji biznesowych, aby mogly oferowaé rozne mozliwosci jako niezalezne ustugi'®. Zaleta
tej architektury jest mozliwos$¢ zapewnienia wigkszej sprawczosci i elastycznos$ci organizacji,
skutkujac poprawa jej widoczno$ci w otoczeniu biznesowym, obnizeniem kosztow integracji
oraz zwigkszeniem wachlarza realizowanych uslug. Architektura ta jest réwniez
wykorzystywana do integracji systemu ERP z aplikacjami mobilnymi w celu
zautomatyzowania importu i eksportu danych do ERP oraz wsparcia tworzenia komunikacji
danych w czasie rzeczywistym migdzy systemami ERP a aplikacjami mobilnymi®®.

Jeszcze kilka lat temu, przedsigbiorstwa decydujace si¢ na wykorzystanie systemu ERP
w swoim $rodowisku biznesowym, musiaty podota¢ wielu waznym problemom, wynikajacymi
z wysokiego kosztu zakupu i licencjonowania systemu, instalacji, konserwacji i rozwigzywania
problemoéw z systemem. To prowadzito do tego, Ze na ten cel musialy zaplanowac i zapewnic¢
odpowiednie $rodki finansowe, jak rowniez zatrudni¢ wyspecjalizowanych pracownikow do
dziatu IT, ktorych zadaniem byto m.in. przechowywanie danych, utrzymanie sieci, udzielanie
wsparcia technicznego, zapewnienie bezpieczenstwa i wysokiej dostgpnosci czy ochrong
prywatno$ci. Jednakze mozliwo$¢ wykorzystania chmury obliczeniowej, przyczynita si¢ do
pojawienia si¢ potgznego rozwigzania, ktore zaspokaja rosngce wymagania wielu
przedsigbiorstw, ktore nie s3 w stanie lub nie chcg kupowaé i1 utrzymywac petnego
oprogramowania stuzacego do wspierania jego dziatalno$ci.

Systemy ERP w architekturze chmury mozna zakwalifikowa¢ do ustug przetwarzania

w chmurze typu SaaS!%?. System ERP oparty na chmurze to rozwigzanie pelnego pakietu ze

1903, Pulparambil, Y. Baghdadi, 2019, Service Oriented Architecture Maturity Models: A Systematic Literature
Review, Computer Standards & Interfaces, nr 61, s. 65-76.

191 H.F. Erdiyana, 2019, ERP System Integration with Mobile Applications Using Service Oriented Architecture.
In 2019 International Conference on Information Management and Technology (ICIMTech), Jakarta, Indonesia.
192 SaaS — System as a service, oprogramowanie w formie ustugi,
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wszystkimi niezb¢dnymi jego modutami, w ramach ktérego przedsigbiorstwa mogg ptaci¢ za
zuzycie lub miesieczng optate za rodzaj wykorzystywanej ustugi®3. Innymi stowy, to tak, jakby
firmy dzierzawily sprzet i oprogramowanie dostawcy, aby czerpaé korzysci z systemu ERP.
Cate oprogramowanie ERP i baza danych znajduja si¢ na serwerach dostawcy Ilub
w infrastrukturze innej firmy, a dostep do systemu mozna uzyska¢ z potaczenia pulpitu
zdalnego na komputerze lub nawet z prostej przegladarki na tablecie lub urzadzeniu mobilnym

2 potaczeniem internctowym (rys. 16).
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Rysunek 16. Architektura oparta na chmurze obliczeniowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M-C. Lee, 2015, Building Cloud Enterprise Resource Planning
Systems from Traditional Enterprise Resource Planning System Based on Cloud Application Platform,

International Journal of Research Studies in Computer Science and Engineering (IJRSCSE), nr 2/5, s. 13-23.

193 R. Pareek, 2014, Analytical Study of Cloud ERP and ERP, International Journal of Advanced Trends in
Computer Science and Engineering, nr 3/3, s. 8710-8717.
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Firmy leasingujace ustugi ERP w chmurze moga zaoszczedzi¢ pienigdze, eliminujac
koszty posiadania i licencjonowania zwigzane z zakupionym oprogramowaniem oraz inne

koszty instalacji i konserwacji lokalnych systemow!®:,

Ponadto przedsigbiorstwa maja
mozliwos¢ wyboru modutéw ERP, ktoére cheg i nieptacenia za inne niepotrzebne moduty,
ktorych mogg nie potrzebowaé. Korzystanie z systemu ERP opartego na chmurze zapewnia
przedsiebiorstwu wysoka dostepnos¢ zasobow, skalowalnos$¢, niezawodnos¢ 1 odporno$¢ na
awarie, a takze bezpieczefstwo i latwo$é uzytkowania®®.

Podsumowujgc rozwazania przeprowadzone w niniejszym podrozdziale mozna
stwierdzi¢, ze kazda z prezentowanych architektur charakteryzuje si¢ pewnymi zaletami jak
i wadami. To powoduje, ze po doktadnej analizie, przedsigbiorstwo moze podjaé decyzje
dotyczaca wyboru okreslonej architektury systemu ERP. Natomiast niewatpliwie mozna
stwierdzi¢, ze pojawienie si¢ architektury opartej na chmurze przede wszystkim przyczynito si¢
do rozpowszechnienia systemu ERP. O ile wcze$niej system ten byt wdrazany przez duze
przedsigbiorstwa, ktére posiadaly odpowiednie zasoby finansowe i dysponowaly czasem,
potrzebnym na przygotowanie wdrozenia, samo wdrozenie i wprowadzanie poprawek do
systemu, to obecnie rOwniez mniejsze przedsigbiorstwa moga sobie pozwoli¢ na zainstalowanie
tego systemu. Mozliwos$¢ przetwarzania w chmurze przede wszystkim wptywa na znaczace
obnizenie kosztow ponoszonych w wyniku zakupu samego systemu, licencji, konserwacji czy
przeprowadzenia szkolen posrod pracownikoéw. Umozliwia bowiem organizacji dokonanie
wyboru jednego, dwodch lub kilku modutow, ktore rzeczywiscie sa jej potrzebne a ktore
pozytywnie wplyna na realizowanie procesow biznesowych poprzez ich przyspieszenie czy
ulepszenie. Nalezy rowniez nadmieni¢, ze prawdopodobnie wraz z cigglym rozwojem
technologii IT, z biegiem czasu pojawi si¢ kolejna architektura dla systemu ERP, ktora rowniez

bedzie oferowata nowe funkcjonalnosci czy ustugi.

2.4. Rola systemu ERP w zarzadzaniu kapitalem ludzkim

W organizacjach za zarzadzanie kapitalem ludzkim najczgéciej odpowiedzialna jest
komorka/dziat HR (HR — human resources), w Polsce okre$lany dziatem kadr, ktérego
podstawowymi obowigzkami, jeszcze kilka lat temu, bylo naliczanie ptac i administrowanie

zasobami ludzki. Obecnie do dziatu kadr nalezy realizowanie zadan w postaci planowania

194 M-C. Lee, 2015, Building Cloud Enterprise Resource Planning Systems from Traditional Enterprise Resource
Planning System Based on Cloud Application Platform, International Journal of Research Studies in Computer
Science and Engineering (IJRSCSE), nr 2/5, s. 13-23.

19 E F. Kiadehi, S. Mohammadi, 2012, Cloud ERP: Implementation of Enterprise Resource Planning Using Cloud
Computing Technology, Journal Basic and Applied Science Research, nr 2/11, s. 11422-11427.
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zatrudnienia, organizowania procesu rekrutacji, zatrudnianie, wdrazanie nowo przyjetego
pracownika do jego obowigzkow, przeprowadzanie ocen okresowych, kontrolowanie pracy
pracownika, wynagrodzenia, motywowanie, organizowanie i przeprowadzanie szkolen dla
pracownikOw oraz realizacja dziatan zwigzanych z odejsciem pracownika z przedsigbiorstwa.
Te wszystkie dzialania wykraczajg daleko poza zwykle administrowanie zasobami ludzkimi
przedsigbiorstwa, a realizacja zadan zwigzanych np. organizacja szkolen wskazuje, ze
wspotczesne dziaty kadr sa odpowiedzialne za odpowiednie zarzadzanie kapitalem ludzkim
przedsigbiorstwa.

Gwaltowny rozwdj technologii internetowych oraz samego Internetu w latach 90. XX
wieku spowodowat, ze zmianie ulegt sposéb pracy 1 wspotpracy pracownikow, menadzerow
czy kierownikéw. Zachodzace wtedy zmiany przyczynity sie to, ze przedsigbiorstwa musiaty
zmieni¢ swoje sposoby pozyskiwania i zatrudniania wykwalifikowanych pracownikéw
a nastepnie ich zatrzymywania czy przesuwania na inne stanowiska np. w momencie
przeprowadzania zmian w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Powstate od tamtych lat
technologie IT, przyczynily si¢ do tego, ze kierownicy kadr mieli mozliwos$¢ tworzenia bardziej
przyjaznego $rodowiska pracy dla swoich pracownikow, co automatycznie zwigkszato ich
poziom zaangazowania w wykonywanie pracy czy motywacji. Pojawienie si¢ takich rozwigzan
jak sztuczna inteligencja (Al — Artificial Intelligence), automatyzacja danych, analizy
predykcyjne, umozliwity opracowanie 1 wdrazanie innowacji, ktére w efekcie umozliwity
lepsze zrozumienie potrzeb pracownikow czy lepsze zarzadzanie posiadanym kapitalem
ludzkim w organizacji. Obecnie, dzialy kadr wykorzystuja szereg narzedzi IT
w przeprowadzaniu inteligentnych rekrutacji z wykorzystaniem mediéw spotecznosciowych,
wdrazaniu odpowiednich praktyk zapobiegajacych duzej rotacji pracownikow czy tworzeniu
wysoko zoptymalizowanych systeméw wynagradzania®®.

Wspoltczesnie, dzial kadr, tak jak inne dzialy w organizacji, w swojej dziatalnosci
korzysta z mozliwosci oferowanych przez odpowiednie oprogramowanie. Oprogramowanie
(system informatyczny), ktorego celem jest zarzadzanie organizacjg oraz jej pracownikami
okresla si¢ mianem oprogramowania HRM (Human Resource Management). Oprogramowanie
HRM umozliwia pozyskiwanie, przechowywanie, analizowanie i przesylanie informacji
o pracownikach pomigdzy poszczegdlnymi komodrkami przedsigbiorstwa. Celem tego systemu

jest integracja wszystkich proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi i kapitatem

1% Do czego stuzy system zarzadzania kapitalem ludzkim (HCM)? https://www.oracle.com/pl/human-capital-
management/what-is-hcm/, dostgp: 15-09-2022.
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9 Pierwsze systemy tego rodzaju charakteryzowaly sie

ludzkim w przedsiebiorstwie!
ograniczonym zakresem dzialania, umozliwialy np. tylko realizacj¢ pojedynczych zadan
W postaci poprawy systemu wyplat czy S$ledzenia czasu pracy pracownikow. Natomiast
wspotczesne systemy umozliwiajg realizacje catego wachlarzu dziatan charakterystycznych dla
dziatow kadr. Ich podstawg jest baza danych w ktorej przechowywane sg wszystkie informacje
odnoszace si¢ do pracownikéw lub zwigzane z pracg dzialu kadr danego przedsig¢biorstwa.
W ogolnym ujeciu system HRM sktada sie z nastepujagcym modutow!®e:

1. Modul rekrutacji, ktéry umozliwia realizacj¢ procesu rekrutacji, profilowania
kandydatéw, planowania rozméw czy klasyfikowania kandydatow.

2. Modul szkoleniowy umozliwiajacy realizacje procesdw zwigzanych z organizacja
1 przeprowadzaniem szkolen, warsztatow, treningdéw czy kurséw przygotowawczych.
Jest on rowniez odpowiedzialny za zgloszenia zapotrzebowania na szkolenia,
planowanie, uczestnictwo, uzyskane kwalifikacje i ocena pracownika po przebytym
szkoleniu.

3. Modut pracownika, zawierajacy planowanie czasu pracy, ewidencj¢ czasu pracy,
zarzadzanie nieobecno$ciami czy kalkulowanie czasu pracy w ramach nadgodzin.

4. Modut ptatnosci w ktorym zachodzg procesy zwigzane z wynagrodzeniami kazdego
pracownika, wyptatami w formie zaliczek, tworzeniem wyptat skumulowanych,
kalkulacja premii i bonusow oraz kalkulacja wysokosci odpraw dla pracownika
odchodzace z przedsigbiorstwa.

5. Modut oceny pracownika zawierajacy planowanie procesu oceny pracownika, informacje
zwrotng, konsolidacje przeprowadzonych ocen, awanse, przeszeregowania czy
wypowiedzenia.

6. Modut zwolnienia, ktory zawiera: rezygnacje pracownikow, odej$cia na emeryture,
ankiety koncowe czy formalnosci przy odej$ciu pracownika.

7. Modut prawo pracy, ten modut zawiera wszystkie dokumenty zwigzane z: umowami
pracowniczymi, zbiorowymi czy zakladowymi zwigzkami pracy, wynagrodzeniami
partnerow firmy 1 ich uméw.

Dodatkowo, oprogramowanie HRM moze posiada¢ moduty zawierajace i oferujace?®:

— gotowe formularze do wypelniania,

17 0.A. Osibanjo, A. Adenjii, 2012, Human Resource Management: Theory and Practice, Pumark Nigeria
Limited, Nigeria.

1% QO.A. Osibanjo, A. Adenjii, 2012, Human Resource Management: Theory and Practice, Pumark Nigeria
Limited, Nigeria.

19 SAP HR, https://www.tutorialspoint.com/sap_hr/sap_hr_tutorial.pdf, dostep:20-09-2022.
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— mozliwos$¢ dokonania kalkulacji wysokos$ci $wiadczen przyznawanych z tytutow
urlopoéw macierzynskich, zwolnien chorobowych czy odszkodowan,

— raporty i sprawozdania,

— polaczenie z systemem ksiggowym w celu np. przesylania informacji o wysokosci
skladek,

Wspodiczesne systemy HRM umozliwiajg rowniez tworzenie kopii bezpieczenstwa,
przeprowadzanie wyszukiwania dynamicznego, oferuja takze poziomy poufnosci w zaleznosci
od uzytkownika. Pozwalaja rowniez na S$ciagnigcie wszelkich dokumentéw formalnych
1 wlaczenie ich do systemu.

Wykorzystanie systemu HRM przektada si¢ na osiagnigcie wymiernych korzysci z jego
00

uzytkowania?®:
— lepsza efektywno$¢ administrowania danymi pracownikow,
— zmniejszenie kosztow, zamiast np. 2 pracownikow kadr obstugujacych 200
pracownikow, wystarczy tylko jeden,
— przeprowadzanie analiz w celu podjecia decyzji np. dotyczacych organizacji szkolen,
— lepsza komunikacja pomiedzy poszczegdlnymi osobami,
— ograniczenie ryzyka, zwigzanego np. z tym, ze pracownik nie otrzymal istotnej
informaciji,
— mozliwos¢ tworzenia kopii zapasowych, znaczne ograniczenie ryzyka utraty danych
Obecnie, wraz 2z rosngcym znaczeniem zarzadzania kapitalem ludzkim
w przedsigbiorstwach, tradycyjne systemy HRM sa zastepowane systemem HCM (Human
Capital Management), ukierunkowanym na zarzadzanie kapitatem ludzkim przedsiebiorstwa.
W odrdznieniu od systemu HRM, system HCM obejmuje nie tylko procesy realizowane
w ramach systemu HRM, ale kladzie szczegodlny nacisk na strategiczne podejscie do
zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie.
Kompletny system HCM obejmuje wszystkie procesy zwigzane z obstugg pracownikoéw
i zarzadzaniem ich praca, wlaczajac w to rekrutacje; dziatania kadrowe, obejmujace wszystkie
komorki organizacyjne przedsigbiorstwa (w przypadku tych o globalnym zasiegu dziatania);
wynagrodzenia, $wiadczenia, zarzadzanie talentami, szkolenia, planowanie zatrudnienia,

rozwigzania w zakresie zycia zawodowego, $ledzenie czasu pracy i lista plac. Korzystajac

z tego systemu przedsigbiorstwa maja mozliwos$¢ szybszego podejmowania odpowiednich

20 A S, Navaz, A.S. Fiaz, C. Prabhadevi, V. Sangeetha, S. Gopalakrishnan, 2013, Human Resource Management
System, Journal of Computer Engineering, nr 8/4, s. 62-71.
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decyzji, zapewnienia swoim pracownikom odpowiednich warunkéw pracy. Ponadto,

najnowoczesniejsze systemy HCM oferuja rdwniez rozwigzania technologiczne w postaci

sztucznej inteligencji czy botow czatowych wykorzystywanych w celu automatyzacji

procesOw, a tym samym zwigkszania skuteczno$ci dziatania i Szybkiego reagowania na

201

nieprzewidziane sytuacje-”-.

W poréwnaniu do tradycyjnych systeméw HRM, wykorzystanie systemu HCM

skutkuje generowaniem szeregu korzysci dla organizacji, w postaci?®%:

przyspieszenia tempa i1 poprawy jakosci zatrudniania nowych pracownikow dzieki
szybkiemu pozyskiwaniu i rekrutowaniu odpowiednich kandydatow,

oferowania rozwigzan umozliwiajacych osiagnigcie rOwnowagi miedzy praca a zyciem
prywatnym (tzw. work-life balance), co przektada si¢ na wigkszag motywacj¢ do pracy
a tym samym zwiekszenie zaangazowania pracownikow w wykonywane obowiazki,
zatrzymywania cennych pracownikow w firmie poprzez dbanie o ich rozwdj zawodowy
w postaci oferowania im profesjonalnych mozliwosci uczenia si¢, nabywania
kwalifikacji 1 zwickszania umiejetnosci zawodowych,

zwigkszonego  bezpieczenstwa  kadrowego, spowodowanego  proaktywnym
planowaniem sukcesji kadrowej na stanowiskach menadzerskich, kierowniczych
1 pozostatych, majacych kluczowe znaczenie dla funkcjonowania organizacji,

lepszego dostosowania strategii kadrowej do realizowanej strategii biznesowej
przedsigbiorstwa,

przewidywania przyszlej rotacji pracownikow dzigki mozliwosciom jakie oferuja
zaawansowane analizy,

szybsze dostosowywanie kadry pracowniczej w obliczu przeprowadzonych zmian
organizacyjnych,

lepsze dostosowanie procesow kadrowych, tak aby mozliwe byto zaspokajanie potrzeb
unikatowych pracownikéw (np. pracownikow specjalizujacych sie w okreslonych
obszarach),

bardziej odpowiednie wynagradzanie pracownikow, uwzgledniajacych nie tylko forme
pieniezng, ale rdwniez forme niepieni¢zna,

usprawnione zarzgdzaniem czasem 1 pracg pracownikow,

201 The Benefits of HCM Software: New Year, New HCM Solutions, https://www.paychex.com/articles/hcm/new-
hcm-system-benefits-of-hr-software, dostep: 20-09-2022.

225, Peek, 2022, What Is Human Capital Management?, Business.com, https://www.business.com/hr-
software/human-capital-management/, dostep: 20-09-2022.
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— szybsze sporzadzanie harmonograméw pracy,
— nieprzekraczanie zatozonych poziomow kosztow, ponoszonych w zwigzku

z realizowanymi projektami dotyczgcymi pracownikoéw przedsiebiorstwa,

— utworzenie kultury placenia za osiggane wyniki i rezultaty,
— skonsolidowanie wczesnie wykorzystywanych, niejednorodnych systeméw HRM

w jeden, catosciowo dziatajacy system HCM,

— mozliwosci podejmowania odpowiednich decyzji dzigki wykorzystaniu szerokiego
wachlarza narzedzi analitycznych,

— automatyzacji procesoOw kadrowych, zarowno w skali lokalnej jak i globalnej,

— ogo6lne przyspieszenie realizacji procesow kadrowych w przedsigbiorstwie.

Wspotczesnie, systemy HCM sg oferowane rowniez w architekturze chmury, co
przektada si¢ na prawie nieograniczony dostep do systemu z prawie kazdego miejsca. Tak jak
w przypadku systeméw ERP, korzystajac z systemu HCM opartego na chmurze,
przedsigbiorstwa znaczgco zmniejszaja ponoszone koszty zwigzane z konserwacja systemu, ich
dostep do systemu jest zwigkszony, co przektada si¢ na lepsza obstuge pracownikow czy
zwickszenie poziomu bezpieczefistwa ich danych?®,

Natomiast  przedsigbiorstwa, ktore w swojej dziatalnoSci  wykorzystuja
zaimplementowany system ERP takze maja dostep do systemu HCM, ktory stanowi osobny
modut. W sumie dodanie tego modutu byto jednym z warunkow przeksztatcenia sie
wczesniejszych systemow MRPII w systemy ERP. Bardzo rozbudowany system ERP bedzie
réwniez posiadal rozbudowany modul HCM, ktdérego zadaniem bedzie wspieranie realizacji
procesoéw zachodzacych w nastepujacych obszarach?%:

— administracja kadrami, obejmujacy biezaca obstuge pracownikow, w tym: rejestracje
zdarzen kadrowych, drukowanie potrzebnych zaswiadczen, raportowanie,
dokonywanie zgloszen do ZUS czy US, prowadzenie dokumentacji kadrowej (rowniez
w formie e-teczek),

— zarzadzanie czasem pracy, obejmujacy obsluge rejestracji czasu pracy, tworzenie
1 przypisywanie grafikow czasu pracy, drukowanie kart pracy, rejestrowanie zdarzen
W postaci obecnosci, nieobecnosci, zastepstw czy nadgodzin, raportowanie czasu pracy,

— rozliczanie list ptac, obejmujacy obstuge ptacowa wszystkich osob zatrudnionych

w przedsigbiorstwie (na podstawie umowy o pracg, kontrakt menadzerski, umowe

203 7, Chertok, 2018, Understanding the Strategic Symbiosis Between ERP and HCM, Research Analyst, Human
Capital Management, s. 2-10.
204 SAP HCM — Kadry i Ptace W SAP, https://www.all-for-one.pl/pl/oferta/sap-hr/, dostep: 15-09-2022.
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zlecenie czy umowe o dzielo), rozliczenia list ptacowych, drukowanie zaswiadczen
1 paskéw ptacowych, raportowanie, generowanie i przygotowywanie dokumentow dla
ZUS lub US, realizowanie przelewéw elektronicznych, automatyczne ksiggowanie
wynikow przeprowadzonych rozliczen,

zarzadzanie organizacja, obejmujacy definiowanie struktury organizacyjnej
z wyszczegbdlnieniem powigzan miedzy stanowiskami, definiowanie struktury
raportowania, przeprowadzanie symulacji dotyczacych zmian organizacyjnych
I raportowanie,

nabor kadr, obejmujacy rejestrowanie informacji o kandydatach, statystyki,
generowanie list rankingowych kandydatow, zarzadzanie wakatami, prowadzenie
automatycznej korespondencji z kandydatami, transfer danych kandydata do bazy
pracownikow 1 raportowanie,

zarzadzanie  szkoleniami, obejmujacy opracowywanie katalogow  szkolen,
rezerwowanie uczestnictwa, rozliczanie kosztow, oceny szkolen i1 raportowanie,
planowanie kosztow osobowych, obejmujacy przeprowadzanie symulacji kosztow
osobowych w oparciu o dane o charakterze rzeczywistym jak i hipotetycznym,
przeprowadzanie symulacji zmiany wynagrodzen 1 tworzenie  raportow
poréwnawczych,

zarzadzanie wynagrodzeniami, obejmujacy przeprowadzenie wyceny stanowisk
zgodnie z danymi rynkowymi, analiz wewngtrznych, budzetowanie, dostosowanie
wynagrodzen zgodnie z zadanymi algorytmami i raportowanie,

rozwoj pracownikoéw, obejmujacy zarzadzanie kwalifikacjami 1 $ciezkami karier oraz
raportowanie,

oceny pracownicze, obejmujacy definiowanie systemOw ocen, rejestrowanie
uzyskanych ocen wraz z ich powigzaniem z systemami premiowymi oraz raportowanie,
pulpit menadzera, obejmujacy mozliwos¢ udostepnienia kierownikom okreslonych
funkcji  kadrowo-ptacowych, tworzenia raportéw zawierajacych informacje
o podwladnych, planowanie kosztow, zarzadzanie wynagrodzeniami i analiza czasu
pracy,

samoobstuga pracownicza, obejmujacy udostepnianie pracownikow okreslonych
informacji 1 funkcji kadrowych, mozliwosci przegladania wybranych kartotek czy

teczek oraz mozliwo$¢ edycji danych,
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— workflow dla HR, obejmujacy automatyzacje¢ procesu przeptywu dokumentow
kadrowych 1 placowych, zatwierdzanie wnioskoéw urlopowych czy zatwierdzanie
delegaciji.

Wspdlnym punktem dla wszystkich tych moduléw jest mozliwo$¢ raportowania
przyjmujgcego posta¢ sprawozdan czy zestawien, zawierajacych odpowiednie dane
i informacje. Ze wzgledu na wielko$¢ oraz potrzeby przedsiebiorstwa, wdrozony
1 wykorzystywany system ERP moze oferowa¢ wszystkie z ww. funkcjonalnosci badz ich
cze$¢. Mozna jedynie przypuszczaé, ze w przypadku duzych przedsigbiorstw (korporacji czy
przedsigbiorstw panstwowych), ktére zatrudniaja nawet po kilka tysiecy pracownikéw,
wdrozone przez nie systemy ERP begda oferowaly cala game mozliwosci utatwiajacych sprawne
realizowanie procesOw zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim. W przypadku
mniejszych przedsigbiorstw, moga one wykorzystywac¢ te funkcjonalnosci, ktéorg s3 im
naprawde potrzebne. Mozna jednak zauwazy¢, ze wbudowane w te systemy moduty zwigzane
z pracownikami juz zatrudnionymi lub potencjalnymi pracownikami, umozliwiaja sprawne
zarzadzanie kapitatem ludzkim, co w dzisiejszych czasach odgrywa coraz wazniejsza role, tym
samym powodujac, ze rola systeméw ERP zyskuje na znaczeniu w sprawnym zarzadzaniu

calymi organizacjami.

2.5. Przeglad najpopularniejszych systemow ERP

Obecnie na rynku jest wielu dostawcéw systemow ERP z réznymi modulami,
przeznaczonych dla organizacji o roznej wielkosci, poczawszy od duzych przedsigbiorstw az
po mate firmy. Najczesciej uzywanymi produktami ERP sg rozwigzania przedsigbiorstwa SAP

oraz Oracle ERP, takie jak NetSuite i PeopleSoft.
System SAP

Przedsigbiorstwo SAP AG (,,Systeme, Anwendungen, und Produkte in
Datenverarbeitung”), zostato zalozone w 1972 roku na terenie Niemiec przez pigciu bylych
inzynierow IBM w celu produkcji zintegrowanego oprogramowania biznesowego dla
przedsigbiorstw produkcyjnych®®. Pierwszy produkt ERP, R/2, zostal wprowadzony na rynek
w 1979 r. przy uzyciu scentralizowanej bazy danych opartej na komputerach mainframe, ktora
nastepnie zostata przeprojektowana na oprogramowanie klient/serwer R/3 w 1992 r. System

R/3 stanowil przetom, co spowodowato, ze w 1999 roku firma stata si¢ trzecim najwigkszym

205 SAP, 2020, https://www.sap.com/uk/products.html, dostep: 23-09-2022.
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dostawcg oprogramowania na $wiecie, posiadajgc najwyzszy udzial (ok. 36%) w rynku
systemow ERP. Obecnie obstuguje prawie 20tys. klientow w ponad 100 krajach. W tym samym
roku, system ERP zostal rozszerzony o funkcje CRM, SCM, automatyzacj¢ sprzedazy
i hurtownie danych. Obecnie SAP jest najbardziej znanym dostawcg oprogramowania ERP,
ktore ciggle si¢ rozwija i ulepsza swoje rozwigzania dla przedsiebiorstw, tak aby odpowiada¢
na stale zmieniajace si¢ potrzeby swoich klientow?®. System SAP w przeciagu swojego
istnienia rozwijat si¢ i ewoluowat, poczawszy od wersji R/2, R/3, ECC, az do HANA DB, ktora
obecnie jest najbardziej aktualng wersjg systemu. Wersja ta znaczaco utatwita dostgp
przedsigbiorstw do systemu, poprzez wykorzystanie architektury opartej na chmurze
i rozwigzaniach mobilnych. Internetowe rozwigzania oprogramowania SAP sg dostarczane
przez produkt o nazwie mySAP.COM. Obecnie system SAP charakteryzuje si¢ wysoka
skalowalno$cig i wydajnos$cia, obejmujacy wszystkie aspekty potrzeb organizacji. Dzigki
wykorzystaniu tego systemu, przedsigbiorstwa zyskuja dostep do danych i informac;ji, ktére nie
tylko usprawniajg realizowane procesow biznesowych w organizacji, ale rOwniez wspomagaja

menadzeréw W podejmowaniu lepszych decyzji biznesowych?"’.
System Oracle NetSuite

Przedsigbiorstwo Oracle zostato zatozone w 1977 roku w USA, obecnie jest najbardziej
Znane ze swojego oprogramowania bazodanowego i powiazanych aplikacji. Jest to druga co do
wielkosci firma programistyczna na $wiecie, zaraz za Microsoftem?%, Obstugujac obecnie
ponad 5 tys. klientow w ponad 150 krajach, takze znajduje si¢ na drugim miejscu zaraz po
firmie SAP. Sam system ERP znany jest jako NetSuite Applications i sktada si¢ z ponad 50
réznych modutéw w szesciu glownych kategoriach: finanse, rozliczenia z dostawcami, zasoby
ludzkie, produkcja, tancuch dostaw, projekty i front office. NetSuite zapewnia kompletny
pakiet aplikacji opartych na chmurze w formie SaaS, w tym zarzadzanie finansami, planowanie
zasobow przedsigbiorstwa (ERP), zarzadzanie kapitalem ludzkim (HCM), zarzadzanie
relacjami z klientami (CRM), automatyzacj¢ ustug profesjonalnych i handel wielokanatowy dla
wielu organizacji réznej wielkoséci, od matych start-upéw po globalne przedsi¢biorstwa.
Ponadto sktadniki NetSuite s3 modutowe, dzigki Czemu mozna go tatwo wdrozy¢ i zintegrowaé
z istniejagcym oprogramowaniem lokalnym lub w chmurze dla przedsigbiorstw w razie

potrzeby. NetSuite ERP zostal zbudowany na elastycznej, kompletnej i wydajnej

208 Gartner, 2019, https://www.gartner.com/doc/3913449, dostep: 23-09-2022.

207 SAP Business One, 2018, https://www.sap.com/uk/products/business-one.html?pdf-asset=2e4955be-937¢-
0010-82c7-eda71af511fa&page=1, dostep: 23-09-2022.

208 Oracle Netsuite, 2020, https://www.netsuite.com/portal/assets/pdf/ds-netsuite.pdf, dostep: 23-09-2022.
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infrastrukturze zwanej platformg SuitCloud (Oracle, 2019). NetSuite wdrozyto platforme
SuitCloud w celu zapewnienia kompleksowej ochrony danych i ich bezpieczenstwa,
zarzadzania danymi, skalowalno$ci i dostgpnosci do uruchamiania krytycznych aplikacji ERP,
CRM i e-commerce. Klienci i tworcy oprogramowania moga korzysta¢ z komponentow tej
platformy, aby zmaksymalizowa¢ korzysSci ptynace z mozliwosci chmury.

Oracle posiada rowniez inne silne produkty w dziedzinie oprogramowania, w tym
DBMS, hurtownie danych, zarzadzanie przeptywem pracy (work-flow), administracje

209 "W kolejnych

systemami, narzgdzia do tworzenia aplikacji (API) i ustugi konsultingowe
latach Oracle zintegrowalo swoje rozwigzania ERP z Internetem i wprowadzito dodatkowe
aplikacje wykorzystywane w obszarze handlu elektronicznego. Infrastruktura internetowa
NetSuite opiera si¢ na dwoch falgowych produktach: Oracle9i Database i Oracle9i Application
Server. Kolejng wazng cecha tego systemu jest jego OSBS (Oracle Small Business Suite), ktory
zapewnia spojne finanse, place, kontrole zapaséw, wprowadzanie zamoOwien, zamdwienia
zakupu 1 funkcjonalno§¢ CRM - wszystko to obecnie dostarczane jest w postaci ushugi

internetowej, a poprzez wykorzystanie latwej do obslugi witryny internetowe;,

przedsiebiorstwa moga rozpocza¢ sprzedaz swoich produktow przez Internet.
System PeopleSoft

PeopleSoft to jedna z najnowszych firm zajmujaca si¢ oprogramowaniem ERP zatozona
w 1987 roku, specjalizujaca si¢ w modulach zarzadzania zasobami ludzkimi i1 ustug
finansowych. Obecnie system ten jest stosowany w ponad 5tys. przedsi¢biorstwa w ponad 100
krajach. Posiadajac okoto 10%-owy udzial w rynku, system ten jest trzecim co do wielkoS$ci
dostawcg ERP po SAP AG i Oracle. Rozwigzania korporacyjne oferowane przez PeopleSoft
obejmuja moduty do produkcji, zarzadzania materiatami, dystrybucji, finansow, zasobdéw
ludzkich 1 planowania tancucha dostaw. Wielu klientéw twierdzi, ze PeopleSoft ma kulture
wspotpracy z klientami, co czyni go bardziej elastycznym niz jego konkurenci (SAP
i NetSuite). Jedna z mocnych stron systemu PeopleSoft jest uznanie przez klientow, jego
wysokiej elastycznosci i tego, ze jest oparty na wspotpracy. Podstawowa aplikacja PeopleSoft
8 stanowi rewolucyjng platforme¢ biznesowsa, ktora jest pierwsza otwartg platformg XML
oferujaca skalowalno$¢ i tatwos¢ uzytkowania dla wszystkich uzytkownikow. System

PeopleSoft 8 nie wymaga zadnego oprogramowania klienckiego innego niz standardowa

209 Oracle 2020, https://docs.oracle.com/cd/E66686_01/pt855pbrl/eng/pt/tsvt/task PeopleSoft
ArchitectureFundamentalsd27b40.html?pli=ul_d173e35_tsv t, dostgp: 23-09-2022.
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przegladarka internetowa, co daje mozliwo$¢ bezpiecznego prowadzenia firmy w dowolnym
czasie i miejscu®t®.

Warto rowniez nadmienié¢, ze wsréd wymienionych powyzej systemow, niektore
z jednej strony sg dla siebie konkurentami a w niektorych partnerami. Z jednej strony Oracle
konkuruje z SAP’em, ale z drugiej strony zarowno SAP jak i system PeopleSoft w swoich
rozwigzaniach korzystajag z DBMS oferowanego przez Oracle.

Podsumowujac rozwazania przeprowadzone w niniejszym rozdziale mozna zatozy¢, ze
coraz wiecej firm bgdzie korzystato z systemow ERP, gdyz ich szeroki wachlarz oferowanych
mozliwosci, przyspiesza 1 ulepsza przebieg prawie wszystkich procesow biznesowych
realizowanych w danym przedsi¢biorstwie. Natomiast wyzwaniem dla tych systemow jest
dazenie do jeszcze wickszej skalowalnosci, elastycznosci, fatwosci wdrazania, dostosowywania
1 integracji, dlatego tez dostawcy tych systemow, w przysztosci, beda koncentrowali si¢ na
jeszcze $cislejszym powigzaniu oferowanych systemoéw z technologiami internetowymi.

Jak wspomniano wczesniej, systemy ERP stanowig rowniez bardzo dobre narzedzie
wspomagajace procesy zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie. W tym przypadku
nalezy jednak nadmienié, Zze o ile sprawdza si¢ one w przypadku duzych i bardzo duzych
przedsiebiorstw, to mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa moga z tych rozwigzan korzystac¢
w niewielkim stopniu lub prawie wcale. Systemy ERP sg bowiem dedykowane duzym
przedsigbiorstwa, w ktorych liczba zatrudnionych oséb moze wynies¢ nawet kilka tysigcy, co
powoduje, ze zarzadzanie kapitalem ludzkim bez wykorzystywania odpowiedniego
oprogramowania staje si¢ prawie niemozliwe lub jest bardzo trudne. Natomiast mniejsze
przedsicbiorstwa, zatrudniajace do 50-ciu pracownikdéw, procesy zarzadzania kapitatem
ludzkim mogg prowadzi¢ w formie hybrydowej, wykorzystujac posiadane oprogramowanie,
ale rowniez korzystajac z tradycyjnych metod. Mozna jedynie przypuszczaé, ze z biegiem
czasu, wraz z dalszym rozwojem systemOw ERP i technologii IT, powstang systemy
odpowiednie dla mniejszych firm, oferujace rowniez peten wachlarz rozwigzan wspierajacych
zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Niniejszy rozdzial poswigcony =zostal systemom klasy ERP: ich genezie,
charakterystyce oraz architekturze. Oméwiono roéwniez zagadnienia dotyczace roli tych
systemOow w przedsigbiorstwie 1 ich wptywu na jego funkcjonowanie, a w szczegodlnosci
wplywu na zarzadzanie kapitatem ludzkim. W koncowym podrozdziale zaprezentowane trzy

rodzaje tych systemow, ktore tgcznie posiadajg najwigkszy udziat w rynku systemow ERP.

210 M.A. Rashid, L. Hossain, J.D. Patrick, 2002, The Evolution of ERP Systems: A Historical Perspective,
https://faculty.biu.ac.il/~shnaidh/zooloo/nihul/evolution.pdf, dostep: 22-09-2022.
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Za poczatek tych systemow uwaza si¢ lata 50-60. ubieglego wieku, jednakze obecnie
systemy te kompletnie nie przypominajg pierwszych systemow. Dzisiejsze systemy, ktorych
gléwng rolg jest zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ bardzo wysoka
funkcjonalnos$cig oraz umozliwiajgcag realizacje prawie kazdego procesu biznesowego jaki
zachodzi w przedsiebiorstwie. Juz samo to powoduje, ze systemy te odgrywaja bardzo wazng
role we wspotczesnych przedsigbiorstwach, majag wymierny wpltyw nie tylko na same procesy
biznesowe, ale rowniez na przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku. Obecnie,
prawie kazde duze i $rednie przedsiebiorstwo wykorzystuje systemy komputerowe w swojej
dziatalnosci. Jedna grupa tych przedsiebiorstw moze korzysta¢ z kilku, dedykowanych
okreslonych funkcji, systeméw (np. oddzielnie CRM, SCM, DRP czy WMS) lub wlasnie
z jednego systemu — klasy ERP. To jednakze wskazuje na duzg rol¢ systemow komputerowych
1 ich wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Tym samym podkreslona zostata rola
systemu ERP w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — poczawszy od planowania procesu rekrutacji,
przeprowadzania rekrutacji, zatrudniania, oceniania, motywowana, kontrolowania, szkolenia,
wyznaczania S$ciezki kariery, przeniesienia, awansowania czy zwolnienia, system ERP
wspomaga realizacje kazdego z tych proceséw zwigzanych Scisle z zarzadzaniem kapitalem
ludzkim. Mozna jedynie przypuszczaé, ze wraz z cigglym rozwojem tych systeméw, beda one
oferowaly coraz wiecej funkcjonalnos$ci, gwarantujac sprawng realizacje wszystkich procesow

biznesowych w przedsigbiorstwie.
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ROZDZIAY. 3. ZNACZENIE HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

3.1. Wplyw zasobow ludzkich na rozwoj firm — aktualne trendy

Pandemia COVID-19 i zwigzany z tym wzrost zwolnien na rynku pracy, wysoka
inflacja oraz model pracy hybrydowej przyniosty przedsigbiorstwom wiele nowych wyzwan
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Dodajac do tego sytuacje na rynku pracy zwigzang
z wojng w Ukrainie i dlugoterminowymi jej skutkami oraz wzrost cen surowcow, prowadzenie
przedsiebiorstwa W ostatnim okresie wydaje si¢ byé szczegdlnym wyzwaniem?'t. W zwiazku
z tym rozwdj i zarzadzanie kapitatem ludzkim nabiera szczegdlnego znaczenia i traktowane jest
przez wiele firm z roéznych branz jako jeden z priorytetowych obszaréw zarzadzania
strategicznego. Najwazniejsze dzialania na jego rzecz obejmuja zar6wno ogolng organizacje
kadr jak i zarzadzanie umiejetnosciami oraz talentami pracownikow.

Wedlug danych International Labour Organization, $wiatowej statystycznej bazy
danych z obszaru zatrudnienia, wskaznik $wiatowej aktywno$ci zawodowej wynosi obecnie
59,3% (stosunek sity roboczej do catkowitej liczby ludnosci w wieku produkcyjnym)?*2, Z kolei
bioragc pod uwage grupe krajow OECD, wskaznik ten waha si¢ pomigdzy 61,5% (Turcja)
a 89,1% (Szwecja), w tym dla krajow Unii Europejskiej wynosi on az 80,3%%3. Co wiccej
liczba zasobow ludzkich zdolnych do pracy z roku na rok jest coraz wigksza bez wzgledu na

poziom rozwoju gospodarczego kraju (tabela 9).

Tabela 9. Poziom sily roboczej i zatrudnienia na §wiecie i w podziale na kraje o r6znym
poziomie dochodu

2005 2010 2015 2019 2020 2021 2022
Swiat
Sita robocza (mln) 2993 3157 3327 3473 3407 3471 3531
Zatrudnienie (min) 2817 2971 3140 3287 3183 3257 3324

Kraje o niskim dochodzie

Sita robocza (mln) 172 195 224 252 253 262 273
Zatrudnienie (mln) 163 186 213 240 239 247 257
Kraje o Srednim dochodzie

Sita robocza (mln) 1043 1122 1191 1262 1230 1263 1300
Zatrudnienie (mln) 985 1065 1130 1198 1149 1188 1227

211 3. Garr, P. Mehrotra, People Analytics Technology 2022, RedThreat, https://redthreadresearch.com/ (dostep
04.01.2023)

212 TLOSTAT, https://ilostat.ilo.org/data/# (dostep 20.12.2022); OECD Data, https://data.oecd.org/emp/labour-
force-participation-rate.htm (dostep 17.12.2022)

213 OECD Data, Labour force participation rate (indicator) 2022, doi: 10.1787/8a801325-en (dostep 02.01. 2023)
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Kraje o wyzszym dochodzie

Sita robocza (mln) 1229 1263 1315 1341 1311 1329 1339
Zatrudnienie (mln) 1155 1191 1241 1261 1223 1240 1252
Kraje o najwyzszym dochodzie

Sita robocza (mln) 548 575 595 616 611 615 618
Zatrudnienie (min) 511 528 555 587 571 580 587

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie OECD Data, https://data.oecd.org/emp/labour-force-participation-
rate.htm (dostep 05.01.2023).

Interesujgce dane w tym obszarze prezentuje takze Indeks kapitatu ludzkiego (HCI),
szacowany od 2018 roku, ktéry mierzy skladniki kapitatu ludzkiego w réznych gospodarkach
I podkresla znaczenie, jakie kapitat ludzki odgrywa w stosunku do rzadow i spoteczenstw tych
gospodarek. Ostatni utworzony raport aktualizuje indeks o nowe i rozszerzone dane dla kazdego
ze sktadnikow HCI do marca 2020 roku, w zwigzku z tym odnosi si¢ czeSciowo takze do stanu
kapitatu ludzkiego przed pandemia®!*. Dane przedstawione w raporcie pokazuja, ze przed
kryzysem istnialy znaczne niedobory kapitalu ludzkiego i luki kapitalowe. Luki w kapitale
ludzkim pozostaja szczeg6lnie giebokie w gospodarkach o niskich dochodach, dotknigtych
niestabilno$cig. Wskaznik HCI taczy w sobie trzy komponenty dotyczace zdolnosci przezycia
od urodzenia do wieku szkolnego, przewidywanych lat nauki oraz zdolnosci przezywalnosci
0sOb dorostych. Wskaznik miesci si¢ w przedziale 0-1, gdzie 1 oznacza wartos¢, dla ktorej
urodzone dzisiaj dziecko moze spodziewa¢ si¢ pelnego zdrowia oraz pelnego potencjatu

edukacyjnego. Wyniki dla poszczegolnych regionow $wiata za rok 2020 prezentuje rysunek 17.

214 The Human Capital Index 2020 Update, Human Capital in the Time of COVID-19, International Bank for
Reconstruction and Development / The World Bank, 2021,
https://documentsl.worldbank.org/curated/en/456901600111156873/pdf/ The-Human-Capital-Index-2020-
Update-Human-Capital-in-the-Time-of-COVID-19.pdf (dostgp 18.12.2022)
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Rysunek 17. Poziom HCI 2020 w poszczegolnych regionach swiata

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie The Human Capital Index 2020 Update, Human Capital in the Time
of COVID-19, International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2021,
https://documentsl.worldbank.org/curated/en/456901600111156873/pdf/The-Human-Capital-Index-2020-
Update-Human-Capital-in-the-Time-of-COVID-19.pdf (dostep 18.12.2022), 5.18

Najwyzszy wskaznik HCI 2020 rowny 0,75 punktu obejmuje kraje Ameryki Pétnocne;,
co oznacza, ze produktywnos¢ dziecka urodzonego dzisiaj jako przysziego pracownika jest
0 25% nizsza od tego, co mozna by osiagna¢ przy pelnym wyksztatceniu i pelnym zdrowiu.
Z kolei najnizszy wskaznik HCI na poziomie 0,40 charakteryzuje kraje Afryki Subsaharyjskiej
i oznacza przysztg produktywno$¢ pracownika nizszg o 60%. Jednocze$nie HCI powigzany jest
z rzeczywistymi réznicami w wysokosci dochodu, jaki kraj moze wygenerowa¢ w diugim
okresie. Oznacza to, ze kraje regionu o najwyzszym poziomie HCI moga wypracowa¢ produkt
krajowy brutto (PKB) na pracownika nawet trzykrotnie wyzszy, gdyby kraj osiagnat poziom
pelnego wyksztalcenia i catkowitego zdrowia. W Polsce wskaznik ten ksztaltuje si¢ na
poziomie 0,76 punktu i wskazuje na dobra kondycje zasobow ludzkich.

Istotnym problemem w zarzadzaniu kapitatem ludzkim jest zarzadzanie talentami. W ujgciu
znaczenia kapitatu ludzkiego, zorientowanie na zdobywanie i utrzymanie utalentowanych
pracownikow, stanowi wazng czg$¢ rozwoju firmy. Niedobor talentdw stat si¢ ogromnym
wyzwaniem w sektorze ustug biznesowych 1 we wszystkich branzach na catym $wiecie.
Organizacje maja coraz wigksze trudnosci z obsadzaniem stanowisk. Polska zajmuje obecnie
45. miejsce w Swiatowym Rankingu Talentow?'®. Odbudowanie strategii organizacji wymusza

wiec stawianie ludzi na pierwszym miejscu. Badanie Randstad Sourceright wyr6znito piec¢

215 2022 global talent trends report, https://www.randstadsourceright.com/talent-trends/ (dostep: 07.01.2023)

100


https://documents1.worldbank.org/curated/en/456901600111156873/pdf/The-Human-Capital-Index-2020-Update-Human-Capital-in-the-Time-of-COVID-19.pdf
https://documents1.worldbank.org/curated/en/456901600111156873/pdf/The-Human-Capital-Index-2020-Update-Human-Capital-in-the-Time-of-COVID-19.pdf

najwazniejszych trendow w zakresie identyfikacji talentow koniecznych do tworzenia
dlugoterminowej wartosci kapitatu ludzkiego, ktoére obejmuja utrzymanie doswiadczonych
pracownikow, doskonalenie istniejacych talentdw i rekrutacje nowych, ochrong pracownika,
ale takze zatrudnienie w warunkach gospodarki cyfrowej oraz dziatanie w dobie pracy
hybrydowej?2®,

Wedlug badan opublikowanych w 2022 roku w ramach oceny trendow
globalizacyjnych?'’, przyciaganie nowych talentéw jest podstawowa strategia zatrudniania, bez
wzgledu na geograficzne ograniczenia ich dotychczasowego modelu operacyjnego. Z drugiej
strony zarzadzanie kapitatem ludzkim i talentami wigze si¢ z zatrudnianiem i zarzadzaniem
personelem na calym $wiecie, a to z kolei bywa ucigzliwe dla administracji i zarzadzania
firmami. Co wigcej okoto 80% dyrektorow finansowych uwaza, ze globalne zarzadzanie
kapitatem ludzkim stanowi szczeg6lng trudno$¢ z uwagi na wymog zatozenia zagranicznej
spotki zaleznej oraz zarzadzania nieznanym mig¢dzynarodowym dziatem HR. Ponadto
pracodawcy, ktorzy rozwijaja si¢ na caltym $wiecie, niekoniecznie znaja sytuacj¢ podatkowsa
danego kraju w obszarze zatrudnienia czy inne wymogi i procedury z obszaru praktyk HR.
Wyniki wskazuja nie tylko na istot¢ obszaru ludzkiego w przedsigbiorstwie, ale przede
wszystkim na zarzadzanie nim w zmieniajacym si¢ globalnym otoczeniu. Co wigcej, analizujac
globalne zaktocenia w rozwoju firm (rys. 18), ponad potowa respondentow (56%) stwierdzita,
ze to pandemia Covid-19 byta gtéwnym globalnym czynnikiem, ktory miat najwigkszy wptyw
na cele rozwojowe firm. Wsrod tych czynnikow znalazt si¢ takze problem niedoboru talentow
jako sity roboczej (10%), ktory jest czwartym kluczowym czynnikiem hamujagcym wzrost

firmy.

216 Business Services Sector in Poland 2022, ABSL, Report prepared by the Association of Business Service
Leaders (ABSL) in cooperation with Colliers, Mercer, Randstad and Randstad Sourceright, 2022,
https://abslsummit.com/files/settings/20220603194954-abs|-2022-en.pdf, (dostep: 20.12.2022)

2172022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf (dostep: 07.01.2023)
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Rysunek 18. Kluczowe globalne przyczyny zaklécen rozwoju firmy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie 2022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to
Expand Globally but Face Pressing Resistance, CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-
content/uploads/2022/06/FINAL-GlobalizationPartners_SurveyReport_06162022_web.pdf (dostep: 07.01.2023)

Niska podaz talentow jest obecnie problemem w wielu branzach 1 regionach
geograficznych. Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez firm¢ Korn Ferry, ktore
wskazuja na globalny deficyt talentéw na poziomie ponad 85 mln pracownikéw do 2030 roku.
Prognozowany  niedobor  wykwalifikowanych  pracownikéw  moze  skutkowaé
niezrealizowanymi rocznymi przychodami w wysokoséci prawie 8,5 bln USD?®, Sytuacje
skomplikowata pandemia, po ktorej wiele duzych i matych firm ma trudnosci ze znalezieniem
wystarczajacej liczby pracownikdéw. Wprowadzone w latach 2020 i 2021 regulacje stuzace
powstrzymaniu rozprzestrzeniania si¢ koronawirusa pograzyly rynki pracy na caltym $wiecie.
Od drugiego kwartatu 2020 r. nastgpita masowa destrukcja zatrudnienia i dziatalnosci
gospodarczej?*®. Do drugiego kwartatu 2022 r. poziom zatrudnienia powrdcil (w niektorych
przypadkach przekroczyt) do poziomu zatrudniania obserwowanego przed pandemia w krajach
0 wysokich dochodach, podczas gdy w krajach o $rednich i niskich dochodach poziom
zatrudnienia utrzymywat si¢ na poziomie okoto 2%. Co wigcej, zaobserwowano, ze poziom

zatrudnienia sprzed pandemii w gospodarce nieformalnej ro$nie szybciej niz w gospodarce

218 Future of Work, The Global Talent Crunch,
2018, https://mww.kornferry.com/content/dam/kornferry/docs/pdfs/KF-Future-of-Work-Talent-Crunch-
Report.pdf (dostep: 12.11.2022)

29 World Employment and Social Outlook Trends 2022, ILO Flagship Report, Geneva 2022,
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---dcomm/---
publ/documents/publication/wems_834081.pdf (dostgp 04.01.2023)
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formalnej (zorganizowany system zatrudnienia z jasnymi, spisanymi zasadami rekrutacji,
umowami i obowigzkami zawodowymi). Badanie przeprowadzone w 2020 roku wsrod
japonskich firm wykazato, ze 79% z nich obserwuje wyrazny brak na rynku pracownikow

Z wymaganymi umiejetnosciami??

. O braku wykwalifikowanych pracownikow stanowi takze
informacja z amerykanskiego rynku pracy, gdzie w marcu 2021 odnotowano ponad 8 min
wakatow?2L,

Badania przeprowadzone przez KPMG w 2022 roku prezentuja obecne trendy dla
wymaganych obecnie umiej¢tnosci ze strony zasobow ludzkich. Wyniki wykazaty, ze
z perspektywy zarzadzania kKluczowa jest umiejetno$¢ komunikacji i rozwigzywania konfliktow
oraz umiejetnos$¢ analizy danych jako Kluczowe umiejetnosci kadrowe wymagane w dziale
ksiggowosci 1 finansoéw, niezaleznie od branzy dzialalnos$ci przedsicbiorstwa. Najwyzej
oceniana perspektywa zarzadzania wskazuje, ze dzialy ksiegowosci i finanséw poszukuja
zasobow ludzkich, ktore sa w stanie nie tylko zarzadza¢ danymi finansowymi, ale takze
wspiera¢ zarzadce W procesie przygotowania strategii  finansowych niezbednych
w podejmowaniu decyzji i wspolpracy z interesariuszami. Kolejng wazng umiejgtnoscia jest
umiejetnos¢ komunikacji 1 rozwigzywania konfliktow. Wynika to z koniecznos$ci
komunikowania si¢ dziatow ksiggowosci i finansdéw z podmiotami zewng¢trznymi oOraz
wspolpracy z wewnetrznymi dziatami korporacyjnymi, aby uzyskiwaé pozadane informacje
w odpowiednim czasie. W czasie, gdy systemy i aplikacje umozliwity dost¢p do obszernych
i szczegdtowych informacji finansowych i pozafinansowych, istnieje wysoka potrzeba
zatrudniania pracownikéw z umiej¢tno$ciami analizy danych. Co pigta osoba z zarzadu
wymienia takze umiej¢tnos¢ identyfikowania pojawiajacych si¢ zagrozen, przy czym w branzy
spozywczej odsetek ten wynosi 52%. Swiadczy to o rosnacym zapotrzebowaniu na zasoby
ludzkie wrazliwe na ryzyko nawet w dziatach ksiggowosci i finansow??2. Co ciekawe,
zarzadzanie kapitatem ludzkim stanowi jedna z najwazniejszych kwestii zwigzanych ze
zrownowazonym rozwojem, ktora ma ogromny wplyw na warto$¢ firmy. Dla co trzeciej firmy
wazne miejsce w procesie wzrostu zajmuje takze kapitat intelektualny, ktorego czgs$¢ stanowig

wlasnie zasoby ludzkie (rys. 19).

220 R, Walters, https://www.robertwalters.co.jp/en/about-us/news/2020-11.html (dostep: 27.12.2022)

221 US Chamber of Commerce, The America works report: Quantifying the nation’s workforce crisis, 2021,
https://www.uschamber.com/workforce/education/the-america-works-report-quantifying-the-nations-workforce-
crisis (dostep: 12.12.2022)

222 |nsights form the CEO Survey, Consumer and Retail Sector, KPMG, April 2022.
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Rysunek 19. Najwazniejsze kwestie zwigzane ze zrownowazonym rozwojem, ktore majq ogromny wplyw na
obecng lub przyszlq wartosé firmy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Insights form the CEO Survey, Consumer and Retail Secotr, KPMG,

April 2022, s.14.

O strategicznym znaczeniu kapitatu ludzkiego w praktyce moze §wiadczy¢ takze wptyw
kapitatu ludzkiego na wyniki firmy. Przeprowadzono w tym zakresie liczne badania, ktore
potwierdzaja wymierne efekty zaleznie od przyjetej strategii zatrudniania i utrzymania
personelu. W tym celu powstata miedzy innymi Koalicja Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
(HCMC - The Human Capital Management Coalition), ktéra zrzesza obecnie 37
miedzynarodowych inwestorow instytucjonalnych??®, Celem koalicji jest podnoszenie poziomu
zarzadzania kapitatlem ludzkim jako kluczowego elementu wynikéw firmy. Koalicja angazuje
firmy 1 innych uczestnikdw rynku w dziatania na rzecz zrozumienia, w jaki sposob zarzadzanie
kapitatem ludzkim przyczynia si¢ do tworzenia dlugoterminowej wartosci dla akcjonariuszy.
W ramach koalicji szacowane sg 1 raportowane wskazniki dotyczace kapitatu ludzkiego, ktore
maja zapewni¢ inwestorom pelny obraz jako$ci zarzadzania kapitatem ludzkim
w poszczegblnych spotkach. Umozliwia to gromadzenie informacji dotyczacych oceny
umiejetnosci  zarzadzania kapitatem ludzkim oraz identyfikacje zagrozen 1 szans
funkcjonowania spotek ze wzgledu na branze/sektor firmy i/lub strategi¢ biznesowa. Wyniki
raportu z 2021 roku pokazuja, ze 90% wartosci S&P 500 (500 przedsigbiorstw o najwigkszej
kapitalizacji, notowanych na New York Stock Exchange i NASDAQ) stanowig wartosci

niematerialne i prawne, wérod ktorych wiekszo$¢ pochodzi z kapitatu ludzkiego (w okresie

223 Human Capital Management Coalitio , https://www.hcmcoalition.org/ (dostep: 17.12.2022)
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1995-2015 udziat warto$ci rynkowej warto$ci niematerialnych 1 prawnych wzrdst z 68% do
849%)2%4,

Coraz wigcej badan potwierdza, ze firmy skutecznie zarzadzajace kapitatem ludzkim
osiggaja lepsze wyniki niz pozostate. Inwestowanie w kapitat ludzki (wyodrgbniony
z calkowitych kosztéw personelu) moze prowadzi¢ do rocznych zwrotéw kosztow w wysokosci
od 4,0% do 9,3%22°. Co wigcej catkowite koszty kapitalu ludzkiego s3 nieproporcjonalne wsréd
firm osiggajacych najwyzsze wyniki, mierzone zwrotami skorygowanymi o ryzyko lub
oznaczajacymi nadwyzki zwrotow. Firmy o wyzszym poziomie kapitatu ludzkiego biorgce
udziat w raportowaniu, rzadziej podejmuja dodatkowe dziatania wsparcia w obszarze
zarzadzania pracownikami??®,

Potwierdzaja to wyniki raportu ,,2020 Q12® Meta-Analysis: 10th Edition”, ktore
pokazuja zalezno$¢ miedzy poziomem zaangazowania zasobow ludzkich a wydajnoscia
przedsigbiorstwa przedstawiong za pomoca wskaznikéw tj.: lojalnos$¢ klienta; rentownos¢;
produktywno$¢; obrot; incydenty zwiazane z bezpieczenstwem; absencja czy redukcje®?’.
Zaangazowanie pracownikéw zostalo powigzane z kazdym z badanych wynikéw wydajnosci.
Wyniki wskazaly na wysoki poziom uogolnienia, co oznacza, ze korelacje byly spodjne
w réznych organizacjach. Co wigcej, wykazaty, ze we wszystkich firmach, w ktorych jednostki
HR uzyskaly najlepsze wyniki w zakresie zaangazowania pracownikdéw, szanse na sukces sa
ponad dwukrotnie wigksze niz w pozostatych firmach.

Z kolei wedtug raportu z badanych firm w ramach ,,2022 Globalization Trends Survey”
takze roznorodno$é, rownosc i integracja (DE&I) kapitatu ludzkiego majg znaczacy lub pewien
wpltyw na wyniki finansowe firmy (87% wskazan)??. W tym kontekscie ponad potowa firm
(53%) uwaza, ze podstawowg strategig zatrzymania pracownikow na najblizsze dwa lata bedzie

rozszerzanie $wiadczen socjalnych oraz elastyczna organizacja pracy. Inne czgsto wymieniane

strategie pozyskania i utrzymania pracownikoéw to oferowanie dodatkowych mozliwosci nauki

224 Intangible Asset Market Value Study, https://www.oceantomo.com/intangible-asset-market-value-study/
(dostep: 09.01.2023)

225 The Investor-First Approach to Human Capital Reporting Balancing Fundamental Metrics and Tailored
Principles for Optimal Analysis and Decision-Making , 2021,
https://www.hcmcoalition.org/ files/ugd/ee804c 5898{8a9285047b2af29c3b9a0348822.pdf (dostep: 08.01.2023)
226 A, Hesketh, https://www.sec.gov/comments/265-28/26528-5180428-183533.pdf (dostep: 08.01.2023)

227 The Relationship Between Engagement at Work and Organizational Outcomes 2020, Meta-Analysis: 10th
Edition, https://www.mandalidis.ch/coaching/2021/01/2020-employee-engagement-meta-analysis.pdf (dostep:

05.01.2023)
2282022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-

GlobalizationPartners SurveyReport 06162022 web.pdf (dostep: 27.12.2022)
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I rozwoju, zapewnieniec pracownikom wigkszej ilosci informacji zwrotnych czy korekta

wynagrodzen pracownikow (rys. 20).

Korekta wynagrodzen
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Rysunek 20. Najwazniejsze strategie pozyskania i utrzymania zasobow ludzkich

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie 2022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to
Expand Globally but Face Pressing Resistance, CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-
content/uploads/2022/06/FINAL-GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf (dostep: 27.12.2022)

Wazna rolg odgrywa takze odpowiednie raportowanie kapitatu ludzkiego, ktére wedtug
badan HCMC prowadzi do?%°:

— wypracowania nawet trzy razy wigkszej stopy zwrotu z inwestycji w talenty niz
w przypadku firm, ktore tego nie robia,

— skuteczniejszej sprawozdawczosci dotyczacej kapitatu ludzkiego, skoncentrowanej na
liczbach,

— zwrotu z inwestycji w talenty (ROIT - Return on Invested Talent), ktory jest
proporcjonalny do inwestycji,

— wygenerowania wyzsze] marzy operacyjnej oraz trzykrotnie wyzszego zwrotu
z inwestycji w pracownikow.
R. Fisher (starszy menedzer ds. sojuszy strategicznych firmy Inspirity, przewodzi

zespotowi skoncentrowanemu na pracy z firmami i inwestorami w ekosystemie kapitatu

229 A, Hesketh, https://www.sec.gov/comments/265-28/26528-5180428-183533.pdf (dostep: 08.01.2023)
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prywatnego, zapewniajac niezbgdne zasoby kadrowe, ulepszajac infrastruktur¢ pod katem
wiarygodno$ci operacyjnej i pomagajac zwigkszy¢ dynamike wycen), prezentuje z kolei
odmienne podejécie do korzysci plynacych z zatrudnienia. Sugeruje, aby nie traktowac

230 Czesto to kultura korporacyjna

zasobow ludzkich jak gldownego zasobu generujacego koszty
jest zdecydowanie wazniejsza niz wynagrodzenie pracownikéw w dgzeniu do wzrostu obrotow
w firmie?®!, Firmy, dla ktérych priorytetem jest do§wiadczenie zaangazowania pracownikow,
maja nawet o 23% wyzsza rentowno$¢>2. Co wiecej wykazano, ze firmy wspolpracujace]
z profesjonalng organizacjg pracodawcow (PEO), rozwijajg si¢ od 7 do 9% szybciej
i odnotowuja od 10 do 14% wyzsze obroty?®,

Konieczno$¢ raportowania i angazowania dziatan na rzecz zarzadzania kapitatem
ludzkim wymuszaja biezace wydarzenia, w tym wystapienie wspomnianej juz pandemii Covid-
19, co zwigkszylo zapotrzebowanie inwestoréw na krytyczng analize ryzyka finansowego
i operacyjnego zwiazanego z dziatalnoscig spotek?**. Dodatkowo w ostatnich kilku latach
podejmowane sg na calym $wiecie inicjatywy na rzecz poprawy ujawniania informacji
0 kapitale ludzkim tj.:

— ISO (the International Organization for Standardization) - wytyczne dotyczace
sprawozdawczosci wewnetrznej/zewnetrzne] dotyczace kapitatu ludzkiego (rok
2018)%%;

— opracowanie przez Embankment Project for Inclusive Capitalism (EPIC) raportu
podkreslajacego kapital ludzki jako jeden z czterech kluczowych czynnikéow dla

dlugoterminowego tworzenia 1 utrzymania wartoSci W nowej rzeczywistosci

gospodarczej?%;

230 Venture Monitor, PichtBook, 2022, https://pitchbook.com/news/reports/q3-2022-pitchbook-nvca-venture-
monitor (dostep: 15.12.2022)

231 D, Sull, et al., Toxic Culture Is Driving the Great Resignation, MITSloan Management Review, 2022,
https://sloanreview.mit.edu/article/toxic-culture-is-driving-the-great-resignation/ (dostgp: 28.12.2022)

232 ), K Harter, et al., The Relationship Between Engagement at Work and Organizational Outcomes: 2020, Q12
Meta-Analysis: 10th Edition, October 2022.

233 https://www.napeo.org/what-is-a-peo (dostep 27.12.2022)

234 The Investor-First Approach to Human Capital Reporting Balancing Fundamental Metrics and Tailored
Principles for Optimal Analysis and Decision-Making , 2021,
https://www.hcmcoalition.org/_files/ugd/ee804c 5898f8a9285047b2af29¢3b920348822.pdf (dostep: 08.01.2023)
2352022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)

236 2022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)

107



— przyjecie standardu raportowania zatrudnienia wedtug Global Reporting Initiative
(GRI) (rok 2016)%;

— opracowanie wskaznikoéw 1 informacji o kapitale ludzkim dla poszczegdlnych
sektorow/branz zgodnie z zatozeniami Rady Standardow Rachunkowosci ds.
Zréwnowazonego Rozwoju (SASB) (rok 2022)%%;

— przeprowadzenie przez Workforce Disclosure Initiative (WDI) corocznej ankiety
dotyczacej gotowosci globalnych spotek do raportowania w obszarze sity roboczej?**;

— Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej (na obszarze UE)
uwzgledniajace podejscie ksiegowe do catkowitych kosztéw sity roboczej, w tym
wynagrodzen, emerytur i innych $§wiadczen?¥;

Towarzysza temu takze formalne przepisy 1 wymogi obowigzujace w roznych krajach:

— pracodawcy w Wielkiej Brytanii zatrudniajacy wiecej niz 250 pracownikoéw
zobowigzani sg publikowa¢ i zglasza¢ dane dotyczace rdéznic w wynagrodzeniach
kobiet i mezczyzn?*.

— francuska ustawa Code Grenelle II wymaga zglaszania danych dotyczacych
zatrudnienia, w tym catkowitej sity roboczej w podziale na rozne kryteria;

— w Belgii wickszo$¢ organizacji sektora prywatnego i publicznego jest zobowigzana do
przekazywania danych dotyczacych sily roboczej do Narodowego Banku Belgii?*?;

— w Danii obowigzkowo nalezy sktada¢ sprawozdanie dotyczace kapital intelektualnego

w firmie?*3;

2372022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
238 2022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
2392022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
240 2022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
2412022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
2422022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
2432022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)
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— duze spotki globalne uwzgledniajg zarzadzanie kapitatem ludzkim w swojej
dtugoterminowe;j strategii dziatania®**.

Obecnie duze firmy zwracaja szczegdlng uwage na zdolno$¢ zarzadzania kapitalem
ludzkim na skale¢ migdzynarodowa i globalng. Zdecydowana wigkszos¢ (80%) uwaza, ze
korzystanie z miedzynarodowej puli zasobow ludzkich wyposazonych w pozadane
umiejetnosci jest bardziej optacalne i kluczowe dla réznych interesariuszy?*®. Ponad potowa
firm zamierza w ciggu nastgpnego roku przycigga¢ nowe zasoby ludzkie, niezaleznie od ich
geograficznej lokalizacji. Jednocze$nie zwracaja uwage, ze takie globalne zarzadzanie
kapitatem ludzkim i talentami potrafi by¢ ucigzliwe z uwagi na prawne i administracyjne
aspekty zatrudniania pracownikoOw. Rozwigzaniem na te problemy jest miedzy innymi
wdrozenie modelu pracy zdalnej i innych nowych sposobow pracy, ktore zostaty uruchomione
na skutek zmian dynamicznych w otoczeniu gospodarczym.

Model pracy zdalnej szczegdlnie mocno rozwinat si¢ w niektorych krajach i regionach.
W Unii Europejskiej w 2020 roku odnotowano zatrudnienie w formie pracy zdalnej na
poziomie blisko 34% catkowitego zatrudnienia. Z kolei w krajach Ameryki Lacinskiej i na
Karaibach wskaznik ten wyniost okoto 23% w okresie 2020-2021. Po okresie pandemii sposob
zatrudnienia przebiega wedlug schematu hybrydowego, w ktorym praca czesciowo
wykonywana jest w miejscu pracy, a czesciowo zdalnie?*®. Interesujace wnioski w tym obszarze
prezentuje raport z badan ,2022 Globalization Trends Survey”?*, ktory przedstawia
perspektywe dyrektorow finansowych dotyczaca globalnych mozliwos$ci rozwoju. Ponad 90%
z nich uwaza, ze polityka pracy zdalnej umozliwia i wspiera zatrzymanie i przycigganie
najwigkszych talentéw. Podobna liczba dyrektorow finansowych (90%) zgadza si¢ takze, ze
wdrozenie pracy zdalnej zwigksza integracje, poniewaz zapewnia rowny dostep do mozliwosci
kariery osobom, ktére w przeciwnym razie mogltyby zosta¢ wykluczone ze wzgledu na

polozenie geograficzne.

2442022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)

2452022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners_SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep: 18.12.2022)

246 Global Wage Report 2022-23, The impact of inflation and COVID-19 on wages and purchasing power,
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---dcomm/---
publ/documents/publication/wems_862569.pdf, (dostep 09.01.2023)

2472022 GLOBALIZATION TRENDS SURVEY, CFOs Eager to Expand Globally but Face Pressing Resistance,
CFO Dive, https://www.globalization-partners.com/wp-content/uploads/2022/06/FINAL-
GlobalizationPartners SurveyReport 06162022 web.pdf, (dostep 09.01.2023)
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Przys$pieszona transformacja cyfrowa spowodowana pandemig, przyczynita sie¢
jednoczesnie do wiekszej mobilnosci na rynku pracy, wymuszajac wieksza elastycznosé
zatrudnienia. Zareagowalo na to ponad 70% firm z calego $wiata, ktore albo dopiero planuja
albo juz zatrudnily czes¢ pracownikow na czas okreslony lub w ramach projektu. W Polsce jest
to okoto 40% firm?*8, Niepewnos¢ gospodarcza sktonita organizacje do ponownego rozwazenia
strategii dotyczacych réznych organizacji pracy. Wedlug badania przeprowadzonego przez
Migdzynarodowg Organizacj¢ Pracy, wigkszos$¢ firm (65%) podejmowata aktywne dzialania
na rzecz podnoszenia i1 przekwalifikowywania swoich pracownikéw nawet w czasie
pandemii*®.

Zgodnie z raportem Digital Economy and Society Index (DESI) 2021 Human Capital?°,
skutecznego rozwoju organizacji nalezy upatrywaé w podazaniu za postepem
technologicznym, ktorego efektem jest cyfrowo wykwalifikowana sita robocza. Podstawowe
umiejetnosci cyfrowe oraz mozliwo$¢ zdobycia nowych specjalistycznych umiejetnosci
cyfrowych dla sity roboczej sa podstawowym warunkiem uczestnictwa w cyfrowym rozwoju
kazdego przedsigbiorstwa zgodnie z planem transformacji cyfrowej Europy do 2030 roku?®:,
W ramach planu cyfrowej Europy wyznaczono cel nabycia przez obywateli podstawowych
umiejetnosei cyfrowych (80% osob) w zakresie edukacji cyfrowej oraz wyksztatcenia do 2030
r. 20 min specjalistow z obszaru ICT w UE?®2, Juz w 2020 roku w catej Unii Europejskiej
zatrudnionych bylo ponad 8 min specjalistow ICT. Najwigcej w Niemczech (1,9 min
specjalistow ICT) i Francji (1,2 miln), ktorych taczny udzial stanowit do 40% unijnej
zaawansowanej cyfrowo sity roboczej. Wedtug raportu DESI tylko 56% posiada podstawowe
umiejetnosci  cyfrowe, natomiast 31% Europejczykéw dysponuje ponadpodstawowymi
umiejetnosciami  cyfrowymi, ktore oznaczajg specjalistyczne umiejetnosci cyfrowe oraz
zdolnos¢ opracowywania nowych cyfrowych towaréw i ushug.

Cyfrowy rozwoj kapitalu ludzkiego obejmujacy dwa poziomy umiejetnosci cyfrowych
tj.: I. umiejg¢tnosci uzytkownikow internetu (liczony jako liczba i ztozono$¢ czynnosci

zwigzanych z korzystaniem z urzadzen cyfrowych i internetu) oraz Il. zaawansowane

248 Business Services Sector in Poland 2022, ABSL, Report prepared by the Association of Business Service
Leaders (ABSL) in cooperation with Colliers, Mercer, Randstad and Randstad Sourceright, 2022,
https://abslsummit.com/files/settings/20220603194954-absl-2022-en.pdf, (dostep: 20.12.2022)

249 Tamze

20 Digital Economy and Society Index (DESI) 2021 Human Capital, https://digital-
strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-human-capital (dostep: 12.12.2022)

351 https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/europes-digital-
decade-digital-targets-2030_en (dostep: 03.01.2022)

%2 The Digital Education Action Plan (2021-2027) COM/2020/624 final. Adopted on 30 September 2020,
https://education.ec.europa.eu/focus-topics/digital-education/action-plan, (dostep: 09.01.2023).
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umiejetnosci 1 rozwoj (obejmujacy wskazniki dotyczace specjalistow ICT, absolwentow ICT
oraz przedsigbiorstw prowadzacych dedykowane szkolenia ICT) w Europie prezentuje rysunek
21.
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Rysunek 21. Cyfrowy poziom rozwoju kapitatu ludzkiego w Europie w 2021 roku (ocena 0-100)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Digital Economy and Society Index (DESI) 2021 Human Capital,
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-human-capital (dostep: 12.12.2022).

Wedtug ostatnich danych prezentujacych ranking dziesigciu najwyzej plasujacych si¢
krajow europejskich, najlepiej rozwinigte cyfrowo zasoby ludzkie posiada Finlandia, Szwecja,
Holandia i Dania. Polska zajmuje dopiero 25. miejsce pod wzgledem umiejetnosci cyfrowych
jej obywateli. Od 2015 roku obserwuje si¢ jednocze$nie systematyczny wzrost poziomu
umiejetnosci cyfrowych. Na wskazniki umiej¢tnosci duzy wptyw majg czynniki spoteczno-
demograficzne. Ponad 80% mtodych dorostych (w wieku 16-24 lat) posiada przynajmniej
podstawowe umiejetnosci cyfrowe, z kolei tylko co trzecia osoba w wieku 55-74 lata posiada
przynajmniej podstawowe umiejetnosci cyfrowe. Zasoby te zasilajg szeregi kadrowe
w przedsigbiorstwach.

W 2020 roku prawie co piate unijne przedsi¢biorstwo zatrudniato specjalistow ICT,
najwiecej Irlandia i Belgia (po 30%), z kolei najmniej Wiochy (13%). Jednoczesnie ponad
potowa unijnych przedsigbiorstw, ktore poszukiwaly specjalistow ICT, mialo problem
z zapelnieniem wolnych miejsc. W Czechach 3 na 4 przedsigbiorstwa rekrutowaty specjalistow

ICT. Najczesciej problemy te wystgpowaty w firmach w Austrii i Holandii (odpowiednio 74%
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i 70% przedsigbiorstw)?®3, Celem podnoszenia cyfrowych umiejetnosci w zakresie technologii
informacyjno-komunikacyjnych, co piate przedsigbiorstwo zapewnia swoim pracownikom

dodatkowe szkolenia (rys. 22).
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Rysunek 22. Przedsigbiorstwa w UE prowadzqce szkolenia ICT (% przedsiebiorstw) w 2020 roku

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Digital Economy and Society Index (DESI) 2021 Human Capital,
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-human-capital (dostep: 12.12.2022).

W rankingu dziesieciu pierwszych unijnych panstw, najczesciej dostawcami szkolen
z zakresu ICT sa przedsiebiorstwa z Finlandii (38%) oraz Belgii (33%). Polska znalazta si¢
dopiero na 17. miejscu wsrod krajow UE. Zdecydowanie czesciej szkolenia takie zapewniaja
duze firmy (68%) niz sektor MSP (18%).

Powyzsze analizy przedstawiajg kapital ludzki organizacji jako jeden z jej
najwazniejszych atutow, ktory kreuje wymierng warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Jednoczenie
zachodzace zmiany na globalnym rynku przy$pieszaja proces ich cyfrowego rozwoju
1 wprowadzaja zmiany w modelu operacyjnym obszaru HR. Dlatego podnoszenie warto$ci

kapitatu ludzkiego jest niezwykle wazne dla przysztej strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

3.2. HCM w uje¢ciu informatycznym
W $wiecie w coraz wigkszym stopniu opartym na danych, wiele proceséw tworzenia

rynku jest uzupeklianych przeptywami danych i ludzmi, ktérzy wykonuja te ustugi. Sily

%3 Digital Economy and Society Index (DESI) 2021 Human Capital, https://digital-
strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-human-capital (dostep: 12.12.2022).
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rynkowe definiujgce sektor HR w ostatnich latach to przede wszystkim automatyzacja,
globalizacja, praca zdalna i outsourcing. COVID-19 i zwigzana z tym praca zdalna, zwolnienia
I bardziej restrykcyjna rekrutacja, wywarty duzy wplyw na firmy zajmujace si¢
oprogramowaniem dla HCM. Priorytety w zakresie kapitatu ludzkiego mogg ulec zmianie
nawet w tej samej firmie: firma technologiczna, ktora rezygnuje z produkcji sprzetu na rzecz
ustug przetwarzania w chmurze, musi przeorganizowa¢ swoje procesy rekrutacji, planowania
sukcesji 1 rozwoju talentow, podobnie jak firma przemystowa rozpoczynajaca transformacje
cyfrowa®*,

Nowe hybrydowe s$rodowisko pracy wymaga wickszej elastycznosci, mniejszej
zalezno$ci od centrali i bardziej intensywnej walki o talenty, ktora nie ma granic
geograficznych. Glebokos¢ zmian w modelach pracy wywotanych przez pandemi¢ powoduje
coraz wigksze zmiany w sposobach zarzadzania zasobami ludzkimi. Praca zdalna i hybrydowa
przyczynity si¢ do réznorodnos$ci i integracji zespoldw pracowniczych, ktore sg bardziej
kreatywne i tatwiej dostosowuja si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Sukces w cyfrowej rzeczywistosci bedzie zalezat od wykorzystania nowych technologii
(pracownicy wspierani przez Al i IPA) oraz elastyczno$ci cyfrowej przestrzeni robocze;j.
Obecne i1 przyszte zarzadzanie kapitatem ludzkim powinno by¢ wdrazane wraz ze stopniowym
unowocze$nianiem procesow realizowanych w centrach, wzrostem znaczenia procesow mid-
office, stopniowym wypieraniem procesow back-office oraz coraz czgstszym wprowadzaniem
IPA/RPA w miejsce prostych i powtarzalnych zadan?®,

Badanie Talent Trends 2022 ujawnito wyrazna mozliwo$¢ wykorzystania technologii
w obszarze zarzadzania talentami. Na calym $wiecie okolo polowa (47%) firm twierdzi, ze
wykorzystuje technologie do poprawy sposobu wykonywania pracy. Jednak w Polsce tylko
32% stosuje takie podejScie, a tylko 34% twierdzi, Zze wykorzystuje innowacje, aby usprawnié
proces rekrutacji nowych pracownikéw (41% w ujeciu globalnym)?®. Jednoczesnie obecna
recesja gospodarcza zmusza do przenoszenia praktyk szkoleniowych w §wiat wirtualny,
wspierany systemem informatycznym wewnatrz przedsigbiorstwa.

Przewiduje si¢, ze globalny system zarzadzania kapitalem ludzkim (HCM) bedzie

zdominowany przez rynek amerykanski na poziomie 33,7 mld USD i z 9,2% wskaznikiem

Z4https://prod.schroders.com/en/sysglobalassets/digital/australia/604696_sc_idd_sustainable-investment-
report_australiav4.pdf

255 https://abslsummit.com/files/settings/20220603194954-absl-2022-en.pdf

26 https://abslsummit.com/files/settings/20220603194954-absl-2022-en.pdf
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wzrostu. Z kolei holenderski rynek aplikacji HCM jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢
na $wiecie i przyjmuje okoto 11% wskaznika wzrostu?’.

Rozwoj oprogramowania HR wida¢ w poziomie zatrudnienia w firmach produkujacych
oprogramowanie. Przyktadowo w 2016 roku w firmach tej branzy zatrudnionych byto 5600
pracownikow zajmujacych si¢ rozwojem oprogramowania HR. Cztery lata p6zniej w 2020 byly
to juz 83 000 miejsc pracy, co oznacza 13-krotny wzrost poziomu zatrudnienia w branzy IT
w obszarze HR. Technologie HR umozliwity korporacjom migracj¢ funkcji takich jak lista ptac,
$wiadczenia socjalne, szkolenia, ocena pracownicza czy mozliwos¢ pracy zdalnej?>8.

W ciggu ostatnich kilku lat wiele narzedzi oprogramowania dla przedsi¢biorstw zostato
przeniesionych z wewnetrznych sieci IT firmy do chmury, co z kolei uproscito takie funkcje,
jak aktualizacje oprogramowania i zabezpieczen. Przejscie do chmury przynosi rowniez
korzy$ci matym i §rednim przedsigbiorstwom, poniewaz oprogramowanie dla przedsigbiorstw
jest fatwo dostgpne 1 zdecydowanie tansze. Oprogramowanie oparte na chmurze integruje
narzedzia sztucznej inteligencji, takie jak uczenie maszynowe i uczenie glebokie, w celu
optymalizacji funkcji, poczawszy od rekrutacji talentow i zarzadzania nimi, a skonczywszy na
szacowaniu wynagrodzen. W sektorze tym dominuja dostawcy tj.: ADP, Workday i UKG
(Ultimate Kronos Group), Intuit, SAP, Oracle i Microsoft®*°.

Aby zapobiec zmienno$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi z uwagi na niestabilng
sytuacje ekonomiczng 1 polityczng, coraz czesciej wsrdd duzych firm zaczyna byc
obserwowana tendencja dotyczaca obszaru analityki personalnej. Analityka ta odegrata
szczegOlnie istotng rol¢ podczas pandemii, gdy pracownicy wykonywali gtownie swoje
obowigzki zdalnie. Po pierwsze pomogta ona odpowiadac na potrzeby pracownikéw, po drugie
identyfikowa¢ umiejetnosci kazdego z nich odpowiednio do zmieniajacych si¢ potrzeb
klientow, po trzecie pozwolita zrozumie¢ motywacje masowych odejs¢ z pracy?®. Tym samym
technologie analizy danych osobowych (PAT, the people analytics technology) staja si¢
wazniejsze niz kiedykolwiek wczesniej. Narzedzia PAT wspierajg procesy podejmowania
decyzji dotyczacych rekrutacji 1 zatrudnienia. Dotychczasowe badania przeprowadzone celem

zrozumienia rynku PAT pozwolity wskaza¢ kilka kluczowych obserwac;ji?!:
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https://f.hubspotusercontent30.net/hubfs/6741984/Capstone%20Headwaters%20&%201IMAP%20Global%20Ed
ucation%20&%20Training%20Report%202021.pdf
Z8Bhttps://www.iab.com/wp-content/uploads/2021/10/IAB_Economic_Impact_of the_Market-
Making_Internet_Study 2021-10.pdf
ZShttps:/www.iab.com/wp-content/uploads/2021/10/IAB_Economic_Impact_of the_Market-
Making_Internet_Study 2021-10.pdf
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1. Wielko$¢ rynku PAT wynosi 3 miliardy dolardéw, przy stopie wzrostu 53% w latach
2020-2021 i 5-letniej ztozonej rocznej stopie wzrostu (CAGR) na poziomie 80%;

2. Dostawcy PAT najbardziej cenig sobie zaangazowanie i doswiadczenie pracownikow
(42%);

3. Ceny ustug rynku PAT dla duzych klientow wzrosty w poréwnaniu do ubieglych lat.
Wiecej dostawcow niz poprzednio (34%) pobiera oplaty subskrypcyjne od duzych firm.
Jednoczesnie dostawcy mniej chetnie obstuguja mniejsze firmy;

4. Zdecydowana wigkszo$¢ dostawcow (73%) wykazala utrate nowych talentows;

5. Etyka danych i prywatnos$¢ sg priorytetem dla wigkszosci dostawcoéw. Ponad 80%
dostawcow wspotpracuje ze swoimi klientami, aby zapewni¢ zgodno$¢ z réznymi
wymogami prawnymi w réznych regionach i krajach. Ponadto ponad 70% opracowuje
wytyczne i zasady, i koordynuje interesariuszy w zakresie gromadzenia danych,
uzyskiwania dostepu i udostepniania spostrzezen.

Mocne strony rozwigzania PAT, na ktore wskazuja jego uzytkownicy to przede
wszystkim tatwo§¢ uzytkowania 1 mozliwosci integracji danych oraz mozliwosé
zaawansowanej analityki danych osobowych.

Zaangazowanie 1 doswiadczenie pracownikow stalo si¢ najwyzszym priorytetem dla

dostawcow PAT w ciagu ostatnich 2 lat (rys, 23).

282021 =2020

Analizy rynku pracy [
Uczenie analityczne i
Planowanie sity roboczej
Zarzadzanie kapitatem ludzkim

Sieci pracownicze

Multizrédtowe pltaformy analityczne 77

Zaangazowanie i do$wiadczenie pracownikow =

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Rysunek 23. Kategorie dostawcow w 2020 i 2021 roku (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie https://redthreadresearch.com/pat-2022/
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Jednoczesnie rynek oprogramowania do oceny angazowania pracownikoéw i ich
doswiadczen ma charakter dynamiczny i rozwojowy. W 2021 roku tgczna inwestycja w niego
wyniosta ponad 200 mln USD. Technologie PAT z zatozenia wykorzystywane sg do analityki
personalnej] w procesie wdrazania i1 zarzadzania pracg hybrydowa, uzytkowania danych
1 wskaznikow do celow spotecznych zwigzanych z r6znorodnoscia, rownos$cia, wlaczeniem
i przynalezno$cia (DEIB) oraz spelienia wymogoéw sprawozdawczych dotyczacych
wskaznikoéw kapitatu ludzkiego.

Wyzwania jakie stoja przed dostawcami PAT obejmuja®®?:

— Projektowanie strategii HR opartej na danych, czyli powigzaniu talentéw i decyzji
o zatrudnieniu z wynikami biznesowymi oraz okreslenie obiektywnych wskaznikow
KPI, ktore nalezy §ledzi¢ i mierzy¢;

— Zaawansowane planowanie sity roboczej oparte na analizie umiejetnosci kadry;

— Szersze wykorzystanie cyfrowych danych poprzez potaczenie danych pasywnych
z danymi aktywnymi, co pomoze liderom lepiej zrozumieé, w jaki sposob wykonywana
jest praca;

— Integracja narzedzi PAT z innym oprogramowaniem celem zapewnienia klientom
lepszego i petniejszego obrazu HR;

— Tworzenie partnerstw miedzy dostawcami roznych technologii, ktore zaspokoja
potrzebg dostgpu do nowych, rdéznych typow danych wymaganych podczas pracy
hybrydowej.

Zapewnienie plynnego dzialania organizacji, od funkcji HR, takich jak listy plac
1 $wiadczenia, po rekrutacj¢ 1 programy rozwoju pracownikow stajg coraz bardziej zalezne od
Internetu. Oprogramowanie klasy ERP obsluguje takie systemy funkcjonuje w branzy jako

system HCM.

3.3. Korzysci z wdrazania systemu klasy ERP w przedsi¢biorstwie — przyklady dobrych
praktyk

Systemy ERP odgrywaja coraz wigksza role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
integrujac kilka funkcji z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim. Co wigcej system ten wspiera
kierownictwo w podejmowaniu racjonalnych decyzji dotyczacych poszukiwania, rekrutacji,

utrzymywania i organizacji personelu. Zaleznie od branzy, w ktorej dziala dane

262 https://redthreadresearch.com/pat-2022/
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przedsigbiorstwo, jego wielkosci czy zasiegu, system ERP moze odpowiada¢ na rézne
oczekiwania z zakresu obszaru HR. Ponizej przedstawiono kilka wybranych studium
przypadku, ktére pokazuja praktyczny wymiar obecnych trendow w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim, pokazujac zarowno zmiany we wspotczesnym podejsciu do zarzadzania obszarem HR
jak i potrzeby oraz korzysSci zwigzane z wdrozeniem oprogramowania klasy ERP w badanym
obszarze.

Przypadek 1. Firma JSW Energy Limited to indyjska firma energetyczna, ktora zajmuje
si¢ wytwarzaniem, przesylem i obrotem energia elektryczna®®®. Zgodnie z misja firmy, kapitat
ludzki jest jednym z kluczowych filaréw strategicznego rozwoju biznesu, wspierajacego cele
organizacyjne wzrostu, elastycznosci i zwigkszonej produktywnosci. W 2020 roku firma
podjeta kilka nowych inicjatyw z obszaru HR, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ biznesows, bazujac
na swojej kluczowej inicjatywie CARE, ktora opiera si¢ na czterech kluczowych elementach:

1. Komunikacja: zaangazowanie pracownikow na réznych poziomach odbywa si¢ poprzez
wielopoziomowa struktur¢ komunikacji, obejmujaca wiele kanaléw. Struktura ta
umozliwia zaangazowanie pracownikow, ale takze doprowadzita do powstania
mechanizmow wypracowania rozwigzan organizacyjnych. Zarzadzanie wiedzg
umozliwia wykorzystanie organizacyjnego uczenia si¢ w rozwigzywaniu problemow
biznesowych;

2. Dziatanie: trzypoziomowy program szkoleniowy z zakresu wypracowania umiej¢tnosci
stuzacych rozwigzywaniu problemow, dostep do specjalistycznej wiedzy 1 praktyki
skutkowal wzrostem zaangazowania pracownikoéw do dziatania;

3. Odpowiedzialno$¢: opracowano kilka sposobow i1 podejs¢ do rozwigzywania
probleméw wraz z wyodrebnieniem ekspertow z tego zakresu,

4. Nagradzanie: wspieranie procesOw oceny 1 nagradzania wszystkie ulepszen
w organizacji w celu poprawy zaangazowania pracownikow.

Strategia CARE umozliwita tworzenie doswiadczen pracownikow i spowodowalta, ze
firma JSW jest angazujagcym miejscem pracy. Jednoczesnie przypadek ten prezentuje
oczekiwania i potrzeby, jakie mogg podlega¢ automatyzacji w systemie klasy ERP.

Przypadek 2. Kolejnym przyktadem jest bank BOAD (West African Development
Bank, BOAD), ktéry w 2021 roku uruchomit projekt Oasis a wraz z nim kilka inicjatyw

%3 Management Discussion & Analysis, JSW Energy Limited, Integrated Annual Report 2021-22,
https://www.jsw.in/jsw_energy annual_report 2021 22/pdf/management-discussion-ananlsis.pdf (dostep:
0.5.01.2023)
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dotyczacych zasobow ludzkich®®*. Dotyczyly one przede wszystkim rozwoju umiejetnosci
kadry, przemodelowania procesu zarzadzania kariera wraz z utworzeniem indywidualne;j
Sciezki kariery, przegladu zarzadzania wynikami, wdrozenia nowych zachet finansowych oraz
cyfryzacji procesOw zarzadzania kapitatem Iudzkim poprzez wdrozenie modutu SAP
SuccessFactors. Utworzona w banku strategia zarzadzania kapitalem ludzkim miata na celu
wzmocnienie procesu zmian poprzez stworzenie odpowiedniego Srodowiska pracy, ktore
uwalnia potencjat kazdego pracownika, przyciaga, zatrzymuje i motywuje najlepszych
pracownikOw oraz zapewnia przewage konkurencyjng. Bank wzmocnil funkcje HR
1 zdefiniowal nowg strategi¢ zarzadzania kapitatem ludzkim, oparta na czterech (4) gtéwnych
kierunkach dzialania:
1. Wyznaczanie $ciezek kariery, ktore odpowiadaja celom zawodowym kazdej osoby;
2. Posiadanie zestawu narzedzi utatwiajacych rozwoj kapitatu ludzkiego;
3. Aktywne zarzadzanie indywidualnymi wynikami i odpowiednie dostosowywanie
polityki wynagrodzen;
4. Okreslenie innowacyjnych zachet dostosowanych do nowych warunkéw pracy.
Ponadto w organizacji przyjety zostat plan zarzadzania zasobami ludzkim i karierg na
lata 2021-2025, ktorego zadaniem jest wspieranie procesu identyfikacji umiejetnosci
I przydzielania zasobow ludzkich do realizacji poszczegdlnych zadan w ramach celow
strategicznych banku. Zaplanowano takze przeprowadzenie szkolen dotyczacych przywodztwa
kobiet, program podnoszenia potencjatu oraz program mentorski skierowany dla mtodych
specjalistow. Wdrozona zostata takze internetowa platforma szkoleniowa zawierajaca tresci
szkoleniowe z réznych dziedzin, w tym dotyczace nauki jezyka. Z uwagi na to, ze w ciggu
kolejnych kilku najblizszych lat firma planuje zatrudni¢ tacznie do 80 pracownikow,
przeksztalcenia wymaga takze proces rekrutacji i szukania talentow. Proces rekrutacji
wspierany jest technologia cyfrowa i sztuczng inteligencja, ktora umozliwia $ledzenie profilu
kandydatow, jak i identyfikacji ich roli w celu poprawy wizerunku banku. Firma skupita si¢ na
integracji planu strategicznego z systemem informacyjnym poprzez:
I.  migracje platformy komunikacji i wspotpracy do Office 365;
Ii.  cyfryzacj¢ procesdOw banku w postaci elektronicznego zarzadzania dokumentami;
iii.  wprowadzenie modutu SAP SuccessFactors celem cyfryzacji zarzadzania procesami

administracyjnymi obszaru HR i dodaniem modutu e-rekrutacji.

264 West Affrican Development Bank, Annual Report 2021, https://www.boad.org/en/annual-reports/ (dostep:
16.12.2022)
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Dzialaniem obj¢to takze projekt przebudowy sieci z aktualizacjg architektury sieci
(rdzeniowej, dystrybucyjnej i dostgpowej) w celu spetnienia odpowiednich standardow
bezpieczenstwa. W tym celu wdrozono rozwigzania redundancyjne, dokonano optymalizacji
sieci VLAN 1 bezpieczenstwa logicznego poprzez wzmocnienie bezpieczenstwa dostepu do
sieci przewodowych i bezprzewodowych.

Przypadek 3. Migdzynarodowa firma Schroders, ktdra zajmuje si¢ inwestycjami
finansowymi, w pierwszym kwartale 2021 roku zaprezentowata szes¢ priorytetowych tematow
przysztego zaangazowania, wsrdd ktorych znalazto si¢ miedzy innymi zarzadzanie kapitatem
ludzkim. Firma w ramach tego obszaru wyrdznita nastepujace podtematy?%°:

1. Kaultura korporacyjna i nadzoér nad kapitatem ludzkim — z uwagi na to, Zze negatywna
kultura organizacyjna stanowi jeden z gtéwnych powodéw upadkéw korporacyjnych,
firma postanowita zaangazowal si¢ w dziatlania na rzecz rozwoju kultury
organizacyjnej, ktorym towarzyszy nadzor nad pracownikami w celu zarzagdzania
wszystkimi innymi aspektami kapitatu ludzkiego;

2. Inwestycje w sitg robocza: majac na uwadze, ze do 2030 roku co trzecie miejsce pracy
bedzie wymagato przekwalifikowania, firma rekomenduje inwestowanie w rozwdj silty
roboczej 1 dostosowanie umiejetno$ci pracownikow do dlugoterminowej strategii
podmiotu. Zaleca takze zwigzane z tym kompleksowe rozpatrywanie wynagrodzen
1 $wiadczen pracowniczych w celu zapewnienia dobrobytu finansowego kadr;

3. Zaangazowanie 1 reprezentacja: wiedzac, ze silne zaangazowanie pracownikow
ukierunkowane na innowacyjno$¢, przyczynia si¢ do wzrostu rentownosci firmy,
zalecane jest odpowiednie rozumienie i zarzgdzanie zaangazowaniem pracownikow.
Przypadek 4. W 2021 roku firma Accenture nawigzata wspotprace z firmg Tokio

Marine Kiln (TMK)?®, wiodagcym miedzynarodowym ubezpieczycielem, w celu
przeksztalcenia funkcji finansowych i kadrowych (HR) w Wielkiej Brytanii i Singapurze
poprzez digitalizacje 1 konsolidacje wielu systemow za pomocg oprogramowania klasy ERP -
Workday. Wspoétpraca TMK i Accenture miata zapewni¢ skuteczne zasoby ludzkie w Londynie
I Singapurze w oparciu 0 doswiadczenia Accenture na londynskim rynku. Firmy te zajmuja
znaczng czgs¢ sektora ubezpieczeniowego. Wspolpraca ta skupita si¢ na przyjeciu zmian

I przyspieszeniu transformacji starszych technologii w chmurze w celu wspierania funkcji

2855 stainable Investment Report, Annual Report 2021, Schroders,
https://www.schroders.com/en/us/professional-investor/insights/sustainability/sustainable-investment-report-
2021-this-is-no-time-to-rest-on-our-laurels/ (dostep: 11.12.2022)

266 PLM Industry Summary, CIMdata News Team, 2022, https://www.cimdata.com/en/news/item/18398-cimdata-
announces-a-successful-2022-plm-market-industry-forum-series, (dostep: 14.12.2022)
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0 znaczeniu krytycznym dla biznesu. Przeksztalcenie funkcji finansowych i HR za pomoca
systemu Workday pozwolito wykreowaé¢ nowa efektywno$¢ operacyjng, jednoczes$nie
wzmacniajac zasoby ludzkie poprzez nowoczesne wsparcie technologiczne. System Workday
umozliwil wdrazanie modelu elastycznej pracy, automatyzacj¢ niektorych zadan oraz
podejmowanie decyzji w oparciu 0 gotowe dane.

Oprogramowanie Workday zostalo wdrozone w ciggu zaledwie siedmiu miesigcy.
Weczesdniej funkcje kadrowe, ptacowe, finansowe i zaopatrzeniowe TMK byly podzielone na
wiele systemow, w duzym stopniu oparte na r¢cznym wprowadzaniu danych. Dzieki wybranym
modutom Workday Financial Management i Workday Human Capital Management (HCM)
pracownicy TMK mogli zacza¢ realizowaé, rejestrowac i $ledzi¢ transakcje oraz procesy
biznesowe z wigkszg szybkos$cia, doktadnoscig i1 tatwoscia, dzigki czemu moga poswiecié
wiecej czasu na funkcje o znaczeniu krytycznym dla biznesu. Wdrozenie skoncentrowano na
digitalizacji kluczowych zadan, takich jak:

— dziatania HR obejmujace zarzadzanie pelnym cyklem Zycia pracownika: onboarding,
wynagrodzenie, nauka, absencje 1 lista plac;

— kompleksowe procesy finansowe, w tym zaopatrzenie, konta i umowy z dostawcami,
konta i fakturowanie klientow, bankowos$¢, rozliczenia i uzgadnianie S$rodkow
pieni¢znych, aktywa biznesowe, ksiggowos$¢ i sprawozdawczo$¢ finansowa.

Obecnie firma TMK realizuje strategi¢ zmian systemowych i procesowych w celu
dostarczenia nowego docelowego modelu operacyjnego, ktorego kluczowym elementem jest
system Workday.

Przypadek 5. Silny trend zmian w obszarze HR obserwowany jest takze wsrod
organizacji medycznych, ktore dysponujg licznym zasobem ludzkim, gdzie profil dziatalnosci
samej organizacji obejmuje zdrowotne ustugi publiczne. Moze to mie¢ wplyw zaré6wno na
potrzeby ze strony systemu dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi jak i1 samych
pracownikow. Organizacje opieki zdrowotnej stojg przed wieloma wyzwaniami, jesli chodzi
0 przycigganie, zatrzymywanie, rozwijanie, angazowanie 1 wycofywanie talentow.
Oprogramowanie Infor Healthcare dostarcza rozwigzania z zakresu ERP, ktore oferuje
informatyzacje ustug w calej organizacji w celu uzyskania maksymalnej wydajno$ciZ®’.

Firma zapewnia oprogramowanie ERP, ktore zaspokaja wszystkie potrzeby
pracownikow, od zatrudnienia wstepnego, poprzez ponowne zatrudnienie, az po emeryture,

uwzgledniajac zaréwno planowanie kadrowe jak i znajdowanie talentow. Oprogramowanie

267 HCM Customer References, InforHealth, Report 2022,
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obstuguje na terenie USA nastepujgce firmy medyczne: Express Scripts, Einstein Healthcare
Network, MultiCare Health System, Penn State Milton S. Hershey Medical Center,
Presbyterian Healthcare Services oraz Wheaton Franciscan Healthcare. Tabela 10 prezentuje
poszczegbdlne podmioty wraz z zidentyfikowanymi potrzebami ze strony HR oraz korzySciami

wynikajacymi z wdrozenia systemu ERP.

Tabela 10. Przyklady wyzwan i korzys$ci z wdrozenia systemu ERP w firmach z branzy

opieki zdrowotnej

Kluczowy
Potrzeby i W){zw'anla przed Korzysei z wdrozenia wymle_rny
wdrozeniem wynik
wdrozenia
Express -Potrzeba identyfikacji zatrudniania -Usprawniono proces rekrutacji Redukcja
Scripts i zatrzymywania wysokiej jako$ci i zatrudniania; pracownikéw rotacji
przedstawicieli ds. obstugi klienta; o0 wymaganych umiej¢tnosciach; pracowniko
-Udoskonalenie planéw $wiadczenia -Zmniejszenie ogélnej rotacji wsrod =~ w
ustugi  dla  pacjentéw, lekarzy pracownikoéw (o 50% w przypadku
i administratoréw; pracownikow zatrudnionych za
-Planowanie  $ciezki kariery dla pomoca Infor Talent Science™
przedstawicieli, ktérzy = wykazuja w poréwnaniu do tych
motywacje i wykazuja postepy zatrudnionych w sposob
tradycyjny)
Einstein -Rezygnacja z kilku roznych systeméw = -Nawigzanie wspotpracy miedzy = Inteligentny
Healthcare na rzecz jednego; personelem informatycznym, = rozwoj
Network -Rezygnacja z przestarzatych platform = ptacowym 1 kadrowym w celu | realizowany
technologicznych; zwigkszenia wydajnosci w catej ch procesow
-Przygotowanie organizacji na rozwoj; = organizacji; biznesowych
-Zaangazowanie personelu do | -Wyeliminowanie 8 tys. rocznie
realizacji ~ strategicznych inicjatyw papierowych dokumentow
w firmie zwigzanych z zasobami ludzkimi;
-Latwy dostgp do informacji
kadrowych pracownikow
i kierownikow;
-Zgodnos¢ w zakresie certyfikatow
i licencji, dat testow i szkolen oraz
wymaganych szczepien;
-Umozliwienie ukonczenie
szkolenia przed zatrudnieniem, co
umozliwia rozpoczecie pracy od
razu
MultiCare -Obstuga pracownikéw za pomoca -Obstuga pojedynczego interfejsu z = Ulepszenie
Health jednego interfejs; rozwigzaniami opartymi na i
System -Monitorowanie glosnosci potaczen chmurze; uproszczanie
i $ledzenia realizowanych ustug m Rozwiazanie 82% zgloszen procesu
przychodzacych do HR po pierwszej = obstugi HR
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mozliwo§ciom samoobstugi w bazie
wiedzy

Penn State | -Brak mozliwosci oceny zadan @ -Poprawa wydajno$ci i redukcja = Powazna
Milton  S.  personelu; koszty codziennych dziatan HR; modernizacj
Hershey -Niezdolno$¢ do wypelienia Iuk @ -Przyciagnigcie 1  zatrzymanie a  zasobow
Medical w zatrudnieniu; odpowiednich pracownikéw dzigki = ludzkich
Center -Brak mozliwosci analizy informacji = zarzadzaniu talentami
Z uwagi na rozwoj organizacji obejmujagcemu caty cykl zycia
pracownika
Presbyterian = -Trudno§¢ w wyborze konkretnego -Standaryzacja obszaru HR na Zredukowan
Healthcare zrodto informacji do podejmowania jednej platformie; ie prac
Services decyzji w calym cyklu zycia -Ujednolicenie systemow w celu administracy
pracownika ze wzgledu na osiaggniecia wysokiej wydajnosci, jnych
r6znorodnos¢ systemow; zwigkszenia mozliwosci kariery = wykonywan
-Brak ujednolicenia w modelowaniu pracownikow oraz ujednolicenia = Yych
i przetwarzaniu systemu nagrod; systemu nagrod; manualnie
-Niesformalizowany proces - Zredukowanie procesow
planowania zatrudnienia i rozwoju wykonywanych poza
kariery systemem/rgcznie, w  efekcie
personel moze skupi¢ si¢ na
dziataniach o wigkszej wartosci
dodanej
Wheaton -Brak konsolidacji systemow = -Skonsolidowanie systemow = Konsolidacja
Franciscan finansowych w oddziatach = finansowych i HR; informacji
Healthcare organizacjach; -Redukcja etatow; HR
-Potrzeba doktadnych danych | - Powigzanie wielu sprawozdan 'z  roznych
poréwnawczych dotyczacych | finansowych; oddziatow
raportowania HR w krotszych okresach = -Ograniczenie kosztow zarzadzania = firmy

Czasu,
-Brak komunikacji miedzy systemami

talentami i wynagrodzeniami

HR w celu zapewnienia
sprawiedliwego egzekwowania
obowigzkow;

-Brak skonsolidowanego,
samoobstugowego systemu

zarzadzania talentami
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie HCM Customer References, InforHealth, Report 2022

Przypadek 6. Kolejne zakonczone sukcesem przypadki wdrozenia systemu ERP
przedstawia firma Oracle NetSuite, ktora opisuje dwa najlepsze wdrozenia w firmie?®:
— produkujacej kosmetyki — na skutek wdrozenia producent kosmetykow zwiekszyt
swoje zyski na sprzedazy bez zwigkszania liczby pracownikow, co wigcej gtdéwnym

czynnikiem sukcesu bylo zaangazowanie kierownictwa w projekt ERP; wdrozenie

%8 g Strutner, 3  Successful ERP  Implementation Case  Studies, Oracle  NetSuite,

https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/erp/erp-implementation-case-study.shtml, (dostgp: 09.01.2023)
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umozliwito prowadzenie doktadnej ewidencji czasu pracy i synchronizacje listy plac

z kontami ksiggi glowne;;

— zajmujacej si¢ przeprowadzkami — firma zyskata wiele korzysci, ktore obejmowaty
redukcj¢ czasu przetwarzania listy ptac o 84%, skrocenie czasu szacowania
wynagrodzenia, poprawe doktadno$ci liczenia godzin i urlopéw, analiz¢ i oceng
kosztow zatrudnienia i pracy.

Firma wdrazajgca oprogramowanie zwraca szczego6lng uwage na wspolny kluczowy
warunek implementacji, ktérym jest zorganizowanie silnego zespotu wdrozeniowego
ztozonego z liderow obszarow dziatalnoséci kazdej firmy. W opinii firmy personel, ktory
przestaje skupia¢ si¢ na przegladaniu i analizie danych zawartych w arkuszach kalkulacyjnych
i dokumentacji papierowej, zyskuje znacznie wigcej czasu na zajecie si¢ strategia rozwoju
swojej firmy. Ponadto uzytkowanie systemu ERP pomaga kierownikom i wspotpracownikom
w wizualizacji danych, co dodatkowo sprzyja opracowaniu prognoz i przewidywaniu
przysztych trendow dziatalnosci.

Przedstawione wybrane studia przypadku potwierdzaja liczne korzy$ci, jakie niesie ze
sobg wdrozenie systemu klasy ERP w réznego rodzaju dzialalnosci w dobie cyfryzacji
i rozwoju technologii. Wdrozenie ERP w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wspiera proces
zatrudniania wykwalifikowanych 0sob, pozwala zoptymalizowaé §ciezke ich kariery oraz
umozliwia zarzadzanie talentami. Ponadto system ERP pomaga w identyfikacji umiejetnosci
potrzebnych do okreslonych opiséw stanowisk, prowadzeniu szkolen, rejestrze wynikow
pracownikow 1 wielu innych. Jednoczesnie postep technologiczny i zmieniajace si¢ modele
pracy powoduja, ze system ten wciaz podlega modyfikacjom i jest elastyczny na indywidualne

potrzeby przedsigbiorcow.

3.4. Wykorzystanie systemow informatycznych klasy ERP w przedsiebiorstwach — ujecie
ilosciowe

Celem niniejszego podrozdzialu jest zaprezentowanie wykorzystania systemow
informatycznych klasy ERP w polskich przedsigbiorstwach. Jednakze na poczatku warto
przyblizy¢ poziom wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT -
Information Communication Technology) przez polskie przedsigbiorstw. Przyj¢to, ze systemy
informatyczne klasy ERP sa wdrazane oraz wykorzystywane w przedsi¢biorstwach, ktore

charakteryzujg si¢ tym, ze w pelni korzystajg z ICT.
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Potwierdzenie tego zalozenia mozna znalez¢ w najnowszym raporcie ,,Spoleczenstwo
informacyjne w Polsce w 2022 roku”?®°. Zgodnie z informacjami zawartymi w tym raporcie,
odsetek przedsigbiorstw korzystajacych z szerokopasmowego dostepu do Internetu, wynidst
ponad 98%, przy czym w odniesieniu do przedsi¢biorstw duzych, odsetek ten wynidst 100%,
co S$wiadczy o tym, ze kazde duze przedsigbiorstwo dzialajace w Polsce posiada
szerokopasmowy dostep do Internetu. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku
przedsiebiorstw $rednich, jedynie 0,3% nie posiada tego rodzaju dostepu do Internetu.
Najnizszy odsetek zanotowano w przypadku przedsiebiorstw matych (98,2%). Natomiast
w odniesieniu do dostepu przedsigbiorstw do szerokopasmowego Internetu z wykorzystania
tacza szerokopasmowego, odsetek polskich przedsigbiorstw w 2021 wyniost 86%, co sytuuje
Polske wsrod krajow UE na czwartym miejscu od konca. Najwiecej przedsicbiorstw
korzystajacych z szerokopasmowego dostgpu do Internetu dziatalo na terenie wojewddztw:
pomorskiego, zachodnio-pomorskiego, lubuskiego, opolskiego, matopolskiego i lubelskiego.
Natomiast w wojewodztwie $laskim odsetek ten oscylowat w przedziale 98% - 98,9%.
Analizujac przedsigbiorstwa, ktore posiadajg szerokopasmowy dostep do Internetu, pod katem
profilu ich dzialalnosci, wyraznie wida¢, przedsigbiorstwa dziatajace w branzach takich jak:
dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz rekultywacja; informacja

I komunikacja oraz naprawa i konserwacja komputerow i sprzetu komunikacyjnego (rys. 24).

Administrowanie i dziatalno$¢ wspierajgca R
Budownictwo [EZ

Zakwaterowanie i gastronomia

Transport i gospodarka magazynowa
Obstuga rynku nieruchomosci

Handel; naprawa pojazdéw samochodowych

Przetworstwo przemystowe

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczng,. . [EEEEEETE
Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna
Naprawa i konserwacja komputeréw i sprzetu. . 225
Dostawa wody, gospodarowanie §ciekami i odpadami;. . e )

95 955 96 965 97 975 98 985 99 995 100

Rysunek 24. Przedsigbiorstwa korzystajgce z szerokopasmowego dostgpu do Internetu wedlug profilu
dziatalnosci w 2022 roku (%)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ,,Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 77.

269 Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-
spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2022-
roku,1,16.html, dostgp: 1-02-2023.
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Odsetek przedsigbiorstw zajmujacych si¢ administrowaniem 1 dziatalnoscig
wspierajaca, budownictwem oraz zakwaterowaniem 1 gastronomia, korzystajacych
zZ szerokopasmowego dostepu do Internetu, w 2022 nie przekroczyt 98%. Pozostajac w obszarze
profilu dziatalnos$ci przedsiebiorstw, warto zaznaczy¢, ze odsetek pracownikow posiadajgcych
dostep do Internetu byl najwickszy w przypadku przedsiebiorstw dzialajagcych w obszarze
informacji i komunikacji —w 2022 roku wynidst on 97,7% (rys. 25). Na drugim miejscu znalezli
si¢ pracownicy przedsiebiorstw dziatajacych w branzy dzialalno$ci profesjonalnej, naukowej
i technicznej (92,9%) a na trzecim — pracownicy przedsigbiorstw dziatajacych w branzy

naprawy i konserwacji komputeréw i sprz¢tu komunikacyjnego (84,4%).

Budownictwo

Przetworstwo przemystowe [ A

Administrowanie i dzialalno§¢ wspierajgca [T

Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami;.. = —— A

Zakwaterowanie i gastronomia TR
Transport i gospodarka magazynowa | ]

Handel; naprawa pojazdow samochodowych (7

Obsluga rynku nieruchomosci

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna,..

Naprawa i konserwacja komputerow i sprzetu. . k=

Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna Feetiiasain i,

Informacja i komunikacja EEEEmae=s : A o 33 3 A A5 |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Rysunek 25. Pracownicy przedsiebiorstw posiadajgcy dostep do Internetu wedlug profilu dziatalnosci w 2022
roku (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,,Spoteczefistwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 80.

Najnizszy odsetek pracownikéw posiadajacych dostep do Internetu, zanotowano
w odniesieniu do przedsigbiorstw budowlanych (37,9%), przemystowych (41,4%) oraz
zajmujacych si¢ administrowaniem i dzialalno$cia wspierajaca (42,8%). Wyraznie jednak
wida¢, ze dostep przedsiebiorstwa do szerokopasmowego dostepu do Internetu nie oznacza, ze
wszyscy jego pracownicy takze ten dostep majga. O ile bowiem odsetek przedsigbiorstw
dziatajacych w branzy dostaw wody, gospodarowania sciekami i odpadami oraz rekultywacji
jest najwyzszy w przypadku korzystania z szerokopasmowego dostepu do Internetu, to odsetek

pracownikow posiadajacych dostgp do Internetu wynidst zaledwie 43,2%. Warto réwniez
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doda¢, ze ponad 60% pracownikéw posiadajacych dostep do Internetu, bylo zatrudnionych
w przedsigbiorstwach zlokalizowanych w wojewodztwie mazowieckim.

Jak juz wspomniano wcze$niej, jednym z efektow pandemii COVID-19 bylo
spopularyzowanie formy pracy hybrydowej, oznaczajacej, ze cz¢$¢ obowigzkow zawodowych
wykonywanych przez pracownikoOw mogta by¢ realizowana w domu, a cze$¢ w siedzibie firmy.
Z ta forma pracy nierozerwalnie zwigzany jest dostep zdalny, rozumiany jako mozliwo$¢
korzystania przez pracownika z zasobow znajdujacych si¢ na komputerach stuzbowych poza
siedzibg firmy. Dostep zdalny jest niezbedny w momencie, gdy przedsi¢biorstwo chce
wprowadzi¢ forme pracy zdalng lub hybrydows. Wsrod przedsigbiorstw zapewniajacych
dostep zdalny pracownikoéw, najwickszy udzial maja przedsigbiorstwa duze - 97,1%, co
pozwala stwierdzi¢, ze prawie kazde duze przedsi¢biorstwo umozliwia hybrydowa forme
pracy. Na drugim miejscu znajduja si¢ przedsi¢biorstwa $rednie — 84,5% a na trzecim mate —
62,6%°°. Mozna zatem stwierdzi¢, ze im wigksze przedsicbiorstwo tym wigksze
prawdopodobienstwo oferowania przez nie hybrydowej formy pracy, z ktérej moga skorzystaé
pracownicy. Natomiast w odniesieniu do obszaru dziatalno$ci, to wérdd przedsigbiorstw, ktore
w najwigkszym stopniu oferujg dostgp zdalnym swoim pracownikom, znajduja si¢ te dziatajace
w branzy informacji i komunikacji (96,1%), naprawy i1 konserwacji komputeréw 1 sprzetu
komunikacyjnego (91,8%) oraz te ktore wytwarzaja i zaopatrujg w energi¢ elektryczng, gaz,
par¢ wodna i gorgcg wodg (84,7%) (rys. 26)

Zakwaterowanie i gastronomia (T
Budownictwo

Transport i gospodarka magazynowa {ZZ
Przetworstwo przemystowe

Handel; naprawa pojazdéw samochodowych &

Obstuga rynku nieruchomosci
Dostawa wody, gospodarowanie §ciekami i odpadami;. . T T e
Administrowanie i dziatalno$¢ wspierajgca
Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna K i)
!
f
¥

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, . . o T Ty

Naprawa i konserwacja komputerdw 1 sprzetu. . B T T Ty
Informacija i komunikacja o
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Rysunek 26. Pracownicy przedsiebiorstw dostep zdalny do zasobow przedsiebiorstwa wedlug profilu
dziatalnosci w 2022 roku (%)

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie ,,Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 81.

210 Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS, Warszawa 2023, s. 81.
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Przedsigbiorstwa dziatajace w branzy zakwaterowania i gastronomii, budownictwa oraz
transportu i gospodarki magazynowej — charakteryzowaly si¢ najnizszym odsetkiem
w oferowaniu swoim pracownikom zdalnego dostepu do zasoboOw przedsigbiorstwa,
odpowiednio 57,6%, 60% 1 64,5%. Przy czym warto mie¢ na uwadze, ze branze te
charakteryzuja si¢ tym, ze ich dzialalno$§¢ w gléwnej mierze opiera si¢ na bezposrednich
kontaktach. Mozna jedynie zatozy¢, ze ze zdalnego dostepu korzystaja pracownicy zajmujacy
srednie lub wyzsze szczeble zawodowe, ktorych codzienna praca nie wymaga kontaktu
bezposredniego.

Pandemia COVID-19, oprdcz spopularyzowania hybrydowej formy pracy, przyczynita
si¢ rowniez do upowszechnienia spotkan odbywajacych si¢ zdalnie (lub on-line). Celem tych
spotkan byto przede wszystkim dazenie do utrzymania kontaktu z pracownikami, klientami
i kontrahentami oraz przekazywanie biezacych informacji. W 2022 ponad 1/3 polskich
przedsigbiorstw organizowala tego rodzaju spotkania, przy czym najczesciej byly to
przedsigbiorstwa duze (91,3%), zlokalizowane glowne w wojewodztwie mazowieckim
1 dolno$laskim. Natomiast analizujgc organizacj¢ spotkan zdalnych pod katem dziatalno$ci, to
przedsiebiorstwa dzialajace w branzy informacji i komunikacji stanowity najwickszy odsetek
ogotlu — 87,9%. Na drugim i trzecim miejscu znalazly si¢ przedsicbiorstwa prowadzace
dziatalno$¢ profesjonalng, naukowsq i techniczng (64%) oraz zajmujaca si¢ wytwarzaniem

i zaopatrywaniem w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodng i goraca wode (61%) (rys. 27).
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Rysunek 27. Przedsiebiorstwa organizujgce spotkanie w formie zdalnej w 2022 roku (%)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ,,Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 82.
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Przedsiebiorstwa dziatajgce w branzy zakwaterowania 1 gastronomii, transportu
I gospodarki magazynowej oraz budownictwa — charakteryzowaty si¢ najnizszym odsetkiem
w organizowaniu spotkan w formie zdalnej, odpowiednio 20%, 25,8% i 26,2%.

Analizujgc z kolei wielko$¢ naktadéw na ICT ponoszonych przez przedsi¢biorstwa
przyjmujace forme zakupow sprzetu ICT, wynika, ze w 2021 roku, 37,7% ogotu
przedsigbiorstw poniosto takie naktady, w tym najwickszy odsetek stanowity przedsigbiorstwa
duze (82%), nastepnie przedsiebiorstwa srednie (61%) oraz mate (31,6%). Z analizy wielkosci
naktadéw na ICT od strony kwotowej wynika, ze duze przedsigbiorstwa wydaty ponad 6,5 mld
zt, $rednie prawie 1,5 mld zt, a mate niecaty 1 mln zI*"*. Z kolei analizujac wielko$¢ naktadow
na ICT w odniesieniu do obszarow dziatalnosci, mozna dostrzec, ze najwicksze naktady w 2021
poniosty przedsigbiorstwa dziatajace w informacji 1 komunikacji (67%), wytwarzajace
1 zaopatrujace w energie elektryczng, gaz, par¢ wodng i goragcg wodg (54,6%) 1 zajmujace si¢
dostawa wody, gospodarkg $ciekami i odpadami (53,5%) (rys. 28).
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Rysunek 28. Wielkosé¢ naktadow przedsiebiorstw na ICT wedtug branzy dziatania w 2021 roku (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,,Spoteczefistwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 103.

Najmniejsze naklady na ICT w 2021 roku poniosly przedsigbiorstwa zajmujace si¢
zakwaterowaniem 1 gastronomig (28,4%), budownictwem (30,3%) oraz administrowaniem

1 dziatalno$cig wspierajaca (31,3%). Przy czym laczna warto$¢ naktadow na ICT poniesiona

271 | Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS, Warszawa 2023, s. 104.
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przez przedsigbiorstwa w 2021 roku wyniosta ponad 8mld zt (prawe 75% tej kwoty wydaty

przedsiebiorstwa duze)?’?.

Ostatnim aspektem charakteryzujacym poziom informatyzacji i cyfryzacji polskich

przedsiebiorstw jest wskaznik intensywnosci cyfrowej (Digital Intensity Index)>’®. Jest to

ztozony wskaznik, pochodzacy z badania wykorzystania ICT i1 handlu elektronicznego

w przedsiebiorstwach. Mierzy wykorzystanie réznych technologii cyfrowych na poziomie

przedsigbiorstwa. Uwzglednia on 12 glownych zmiennych, dla ktérych wyrdznia si¢ cztery

poziomy intensywnosci cyfrowej dla kazdego przedsi¢biorstwa:

liczba od 0 do 3 punktéw oznacza bardzo niski poziom intensywnosci cyfrowe;,
od 4 do 6 — niski,

od 7 do 9 — wysoki

od 10 do 12 punktéw — bardzo wysoki.

Wynik tego wskaznika w odniesieniu do przedsigbiorstwa zalezy od tego, ile wybranych

technologii cyfrowych wykorzystuje. Natomiast do zmiennych zalicza sig?’#:

ponad 50% pracownikdéw przedsigbiorstwa posiada dostep do Internetu w celach
stuzbowych;

przedsigbiorstwo zatrudnia specjalistow w ICT;

przedsigbiorstwo posiada tacze internetowego o predkosci co najmniej 30 mb/s;
przedsigbiorstwo organizuje 1 przeprowadza zdalne spotkania stuzbowe;
przedsiebiorstwo informuje pracownikow o zobowigzaniach  dotyczacych
bezpieczenstwa ICT;

przedsiebiorstwo organizuje szkolenia pracownikow w celu podniesienia ich
kompetencji cyfrowych;

przedsigbiorstwo stosuje co najmniej trzy rodzaje srodkéw bezpieczenstwa ICT;
przedsigbiorstwo posiada dokumentacje regulujaca kwestie bezpieczenstwa ICT;

co najmniej jeden pracownik przedsigbiorstwa ma zdalny dostep do zasobow
przedsigbiorstwa;

przedsigbiorstwo wykorzystuje roboty produkcyjne lub ustugowe;

przychody uzyskane ze sprzedazy elektronicznej stanowia co najmniej 1% catkowitych

przychodow przedsigbiorstwa;

272

,»Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS, Warszawa 2023, s. 102.

273 https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-20220826- 1, dostep: 2-02-2023.
274 https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-20220826- 1, dostep: 2-02-2023.
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— przedsigbiorstwo uzyskuje przychody ze sprzedazy przez wlasne strony internetowe,
platformy handlowe lub aplikacje mobilne 1 stanowig one wigcej niz 1% catkowitych
przychoddéw, a sprzedaz klientom indywidualnym stanowi wigcej niz 10% przychodow
ze sprzedazy przez wiasne strony internetowe, platformy handlowe lub aplikacje
mobilne.

W 2022 roku, przewazajaca wigkszos$¢ polskich przedsiebiorstw zaliczona zostata do
grupy charakteryzujacej si¢ niska lub bardzo niska intensywnoscig cyfrowa. Niecale 30%
przedsiebiorstw charakteryzowato si¢ wysoka lub bardzo wysoka intensywnoscia cyfrowa.
W tej grupie, prawie 90% stanowily przedsigbiorstwa duze, a troch¢ ponad 20% -
przedsiebiorstwa mate?’ (rys. 29).
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Rysunek 29. Klasyfikacja przedsi¢biorstw na poszczegdlne poziomy intensywnosci cyfrowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ,,Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 105.

Analizujac poziom intensywnosci cyfrowej przedsigbiorstw w odniesieniu do obszarow
dzialalnosci wynika, Ze przedsigbiorstwa dzialajace w obszarze informacji 1 komunikacji,

naprawy 1 konserwacji komputerow 1 sprz¢tu komunikacyjnego oraz dzialalno$ci

275 | Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS, Warszawa 2023, s. 105.
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profesjonalnej, naukowej i technicznej charakteryzujg si¢ najwyzszymi wartosciami wskaznika

intensywnosci cyfrowej (rys. 30).
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Rysunek 30. Klasyfikacja przedsi¢biorstw na poszczegdlne poziomy intensywnosci cyfrowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ,,Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2022 roku”, GUS,

Warszawa 2023, s. 106.

Z kolei przedsigbiorstwva budowlane, przemystowe i dziatajagce w transporcie
1 gospodarce magazynowej charakteryzuja si¢ najwigkszym odsetkiem przedsigbiorstw
w ktorych wskaznik intensywnosci cyfrowej byt najnizszy.

Na tle krajow europejskich, polskie przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ tym, ze
przewazajaca ich wickszos¢ (prawie 75%) posiada niski lub bardzo niski wskaznik

intensywnosci cyfrowej (rys. 31).
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Rysunek 31. Europejski wskaznik intensywnosci cyfrowej przedsigbiorstw w 2022 roku

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie https:/ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ISOC

_E DIIN2__ custom_4929085/default/table?lang=en, dostgp: 3-02-2023.

Do krajow, w ktorych odsetek przedsiebiorstw posiadajacych wysoki lub bardzo wysoki
wskaznik intensywnos$ci cyfrowej nalezy zaliczy¢ Szwecjg, Finlandi¢, Dani¢ i Irlandig.
Najgorzej natomiast wypadaja przedsigbiorstwa z Bulgarii, Rumunii 1 Grecji.

Analizujagc  natomiast poziom wykorzystania systemu informatycznego ERP
w przedsigbiorstwach, to zgodnie z najnowszym raportem ,,Raport MyERP — Synergia ERP
20237, gtéwnymi uzytkownikami tych systemow byly przedsiebiorstwa duze (60%), na drugim
miejscu znalazly si¢ przedsigbiorstwa $rednie (28,6%) a na koncu — przedsigbiorstwa mate,
z ktorych troche ponad 10% korzysta z tych rozwiazan?’®. Taki rozklad odpowiedzi z jednej
strony potwierdza zalozenie, ze systemy ERP s3 w gléwnej mierze wykorzystywane
w przedsigbiorstwach duzych, ale ponad 10-procentowy udziatl przedsigbiorstw wskazuje, ze
w tego rodzaju przedsiebiorstwach systemy ERP takze znajduja zastosowanie. Niezaleznie
jednak od wielkosci przedsigbiorstwa, ponad 1/3 przedsiebiorstw korzystajacych z tego
systemu dziala w branzy produkcyjne; (31,7%), na drugim miejscu znajdujg si¢
przedsigbiorstwa energetyczne (15,9%) a na trzecim — firmy zajmujace si¢ przetworstwem

(12,7%) (rys. 32).

278 Qynergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-content/uploads/2023/01/Synergia-w-
branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf, dostep: 13-02-2023.
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Rysunek 32. Klasyfikacja przedsi¢biorstw wykorzystujgcych system ERP wedtug branz dzialania (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-
content/uploads/2023/01/Synergia-w-branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf,
s. 11.

Niewielkim zaskoczeniem moze by¢ fakt, ze wsrod przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy motoryzacyjnej, niecale 3% z nich wykorzystuje system ERP, a ws$rod
przedsiebiorstw budowlanych odsetek ten wynosi prawie 10%. To zaskoczenie moze by¢
efektem tego jak postrzegane sg te branze — motoryzacyjna jako bardzo zlozona, wymagajaca
wielu czesci 1 komponentow pochodzacych od poddostawcow, ktérych dostawy trzeba
odpowiednio zaplanowaé, jak réwniez opracowal bardzo szczegdtowe harmonogramy
produkcji dla prawie kazdego komponentu a tym samym wymagajaca wykorzystania systemu
ERP. Natomiast branza budowlana kojarzy si¢ przede wszystkim z praca fizyczng
pracownikow, ktorg z kolei cigzko manewrowac przy pomocy systemu informatycznego.
Jednakze na podstawie powyzszego wykresu wyraznie wida¢, ze jest doktadnie odwrotnie.
W Polsce najwiecej przedsiebiorstw wdrazajacych system ERP zlokalizowanych byto
w wojewddztwie mazowieckim (21,9%), warminsko-mazurskim (16,4%) oraz $laskim
(15,1%), natomiast w wojewddztwie podkarpackim tyko 2,7% przedsigbiorstw wdrozyto
system ERP.

Sam proces wdrozenia systemu ERP w przedsigbiorstwie, jest procesem nie tylko
dlugotrwatym, ale rowniez kosztownym. Proces ten rozpoczyna si¢ analiza potrzeb

przedsigbiorstwa, przeprowadzaniem konsultacji zarowno w ramach jego struktury jak

133



1 z otoczeniem zewnetrznym — dostawcami systeméw ERP. Nastepnie wybrany system jest
kupowany, wdrazany oraz dostosowywany do potrzeb i procesow w przedsiebiorstwie. Wedtug
przedsigbiorstw najdluzej trwa okres wyboru odpowiedniego systemu, prawie potowa
przedsigbiorstw wskazata, ze okres ten trwa nawet pot roku, podobna ilo$¢ przedsigbiorstw
wskazata okres 3-ech miesigcy, a niecate 7% wskazato, ze w ich przypadku czas wyboru
odpowiedniego systemu trwat zaledwie jeden miesiac?’’. Tak dhlugi czas wyboru
odpowiedniego systemu moze wynika¢ z braku wystarczajacej wiedzy na temat cyfryzacji,
niewystarczajacej analizy potrzeb i1 oczekiwan przedsiebiorstwa wzgledem systemu czy tez
dhugim okresem poszukiwania systemu ERP odpowiadajagcemu przedsi¢biorstwu z punktu
widzenia kosztow oraz dopasowania do potrzeb firmy. Z kolei czas trwania samego procesu
wdrozenia systemu ERP moze trwa¢ od pot roku az do 1,5 roku, przy czym ponad 60%
przedsiebiorstw wskazato rok (12 miesigcy) jako okres, w ktorym realizowany byt sam proces
wdrozenia (nie uwzgledniajacy wczes$niej prowadzonych analiz 1 procesu wyboru dostawcy).
Dla Y przedsiebiorstw proces wdrozenia zajat nie dtuzej niz pét roku a niecatym 7% zajeto to
prawie 1,5 roku?’8,

W przypadku, gdy dojdzie do etapu wyboru systemu, najczg¢éciej wybierany jest system
,ERP on-premise” polegajacy na stworzeniu oprogramowaniu opartego na infrastrukturze
przedsigbiorstwa. Z jednej strony wybodr tego modelu wiaze si¢ z wydtuzeniem czasu wdrozenia
jak rowniez wigkszymi kosztami, wynikajgcymi chociazby z koniecznos$ci rozbudowany
infrastruktury informatycznej przedsigbiorstwa. Z drugiej jednak strony, po zakonczeniu
procesu wdrazania, przedsigbiorstwo otrzymuje system ERP ,,skrojony” pod jego potrzeby, np.
system ERP umozliwiajacy realizacje wszystkich procesow w przedsigbiorstwie zajmujacym
si¢ dystrybucja odziezy, gdzie wystepuje zjawisko sezonowosci. Ponad Y4 przedsiebiorstwa
wskazata wybor systemu ERP w modelu chmurowym, ktére nadal postrzegane jest jako
rozwigzanie innowacyjne, zyskujace jednakze duza popularno$¢. W momencie wdrozenia
systemu w tym modelu, przedsigbiorstwo nie musi ponosi¢ kosztow zwigzanych z rozbudowg
infrastruktury informatycznej, a dostgp do systemu jest mozliwy z kazdego komputera
podpietego do sieci. A wiedzac, ze w Polsce prawie 100% przedsigbiorstw posiada
szerokopasmowy dostep do Internetu, warunek ten jest spetniony. Prognozuje si¢ nawet ze

model ERP w chmurze z biegiem lat zupetnie zastagpi model ,,ERP on-premise”. Natomiast

27 Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-content/uploads/2023/01/Synergia-w-
branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf, dostep: 13-02-2023.
278 Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-content/uploads/2023/01/Synergia-w-
branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf, dostgp: 13-02-2023.
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najrzadziej wybieranym modelem byt model hybrydowy, stanowigcy potgczenie ww. modeli.
Przy czym faktyczne zastgpienie modelu ,,ERP on-premise” modelem chmurowym uzaleznione
jest od tego jak dostawcy beda edukowaé potencjalnych klientow w tym zakresie. Obecnie
bowiem prawie potowa przedsiebiorstwa nie wybiera systemu ERP w chmurze, gdyz boi si¢
ryzyka zwigzanego z naruszeniem bezpieczenstwem, a majac swiadomos¢, ze system ERP
bedzie zawieral dane i informacje krytyczne dla przedsigbiorstwa, ta obawa jest w peini
uzasadniona. Prawie druga potowa przedsigbiorstw (42,9%) nie posiada natomiast
Swiadomos$ci z korzysci jakie niesie za sobg ten model systemu. Natomiast niecate 10%
przedsigbiorstw obawia si¢ po prostu utraty danych i informacji. Dlatego tez, przed dostawcami
systemow ERP stoja duze wyzwania polegajace przede wszystkim na jak najdoktadniejszym
zaprezentowaniu klientom modelu dziatania systemu w chmurze z naciskiem na kwestie
bezpieczenstwa oraz korzysci wynikajace z jego wdrozenia.

Warto mie¢ na uwadze rowniez to, ze nie kazde wdrozenie systemu ERP
w przedsigbiorstwie konczy si¢ sukcesem, czasem zdarza si¢ tak, ze juz po wyborze
odpowiedniego programu, przedsigbiorstwa zglaszaja zmiany, ktérych wprowadzenie do
systemu jest niemozliwe. Czasami rowniez wystgpuja zmiany personalne, 1 nowa kadra
zarzadzajaca przedsiebiorstwem ma inny pomyst na jego cyfryzacje, kolejnym powodem moga
by¢ niewystarczajace srodki finansowe jak rowniez zawirowania na rynku, powodujace, ze
przedsigbiorstwo $rodki, przeznaczone na wdrozenie systemu, musi przeznaczy¢ na inne cele,
ktére w tym momencie s3 krytyczne. Jednakze prawie " przedsigbiorstw wskazuje, ze
najczestsza przyczyna niepowodzenia procesu wdrozenia byta zmiana zakresu wdrazanego
systemu, dla prawie 1/5 przyczyng bylo Zle dopasowane oprogramowanie a dla 16% -
niewystarczajacy poziom zaangazowania kierownictwa w proces wdrozenia systemu ERP

w przedsigbiorstwie (rys. 33).
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Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-
content/uploads/2023/01/Synergia-w-branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf,
s. 17.

Jak wskazano na powyzszym wykresie, dla 13% przedsigbiorstw przyczyna
niepowodzenia procesu wdrozenia systemu ERP byt nieodpowiedni zespot pracownikéw,
utworzony wilasnie w tym celu.

Na niepowodzenie procesu wdrozenia systemu ERP moga rowniez wplynaé bariery
tworzone przez samych pracownikow przedsigbiorstwa, ktorzy najczesciej obawiajg si¢ zmian
(66,7%), boja sie nowosci (20%) czy majg nierealistyczne oczekiwania wzgledem systemu
(13,3%). Pierwszy powdd jest jak najbardziej zrozumiaty, poniewaz z zalozenia w naturze
pracownika lezy obawa czy nawet strach przed zmianami. Wszelkie proponowane lub
wprowadzane zmiany do jakiegokolwiek przedsigbiorstwa sa najczgsciej przyjmowane
z nieufnoscig lub obawami. Pracownicy obawiajg si¢, ze nowo wprowadzane zmiany beda
wymagaty od nich wigkszego wysitku, poswigcania wigcej czasu, powstania nowych
obowigzkow czy tez przyniosa ze sobg ryzyko zwolnienia. Obawy, strach czy lgk pracownika
wynikaja przede wszystkim z faktu niedoinformowania przez kadre zarzadzajaca. Tak duzy
odsetek pracownikow obawiajacych si¢ zmian jest zatem sygnalem dla kadry zarzadzajacej, ze
przed rozpoczeciem procesu wdrozenia systemu ERP, nalezy przeprowadzi¢ niezbedng liczbe
spotkan majacych na celu przekonanie pracownikéw do wprowadzanej zmiany. Spotkania te
moga mie¢ nie tylko charakter informacyjny, ale rowniez rozwiewajacy nawet najmniejsze

watpliwosci pracownikow.
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Jak wspomniano wczes$niej, proces wyboru, wdrozenia a nastgpnie przystosowania
systemoéw ERP jest procesem nie tylko czasochlonnym, ale réwniez kosztochtonnym.
Przedsigbiorstwa rozpoczynajace proces wdrozenia systemu ERP dysponuja odpowiednim
budzetem, ale oczekujg réwniez, ze poniesione naktady zwrdca si¢ w okresSlonym czasie.
Wszystkie bowiem zalety systemu ERP w efekcie przekladajg si¢ na obnizenie kosztow
prowadzenia dziatalnosci a tym samym zwigkszenie zyskow. Prawie polowa przedsigbiorstw
wskazala, ze srodki zainwestowane w system ERP zwracane sg po 3-ech latach, prawie 30%
wskazalo, ze po czterech latach. Natomiast prawie 1/5 z nich wskazata, ze poniesione naktady
zwracaja sie juz po roku (11,6%) lub po dwéch latach (10,1%)%°. Dodatkowo, dla 43%
przedsigbiorstw przychod zwigkszyt sie 0 10%, dla prawie 36% - przychod zwigkszyt sie wiecej
niz 10%. Dla 1/5 przedsigbiorstw osiggany przychod z dziatalnosci zwigkszyt sie 0 2% (7,1%)
lub 3-5% (14,3%)%°.

Przedsigbiorstwa posiadajace systemy ERP, wdrozyty je w okre§lonym celu, oczekujac
pewnych wymiernych korzysci z uzytkowania takiego systemu i tak 1/5 przedsigbiorstw
wskazata efektywno$¢ operacyjng, prawie 16% wskazato szybsze podejmowanie decyzji
a ponad 13% - oszczednos$¢ kosztow (rys. 34). Przy czym efektywno$¢ operacyjng jako
najczes$ciej wskazywang zalete system ERP mozna postrzega¢ jako sume wszystkich

wymienionych korzysci.

2% Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-content/uploads/2023/01/Synergia-w-
branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf, dostep: 13-02-2023.
280 Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-content/uploads/2023/01/Synergia-w-
branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf, dostgp: 13-02-2023.
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Rysunek 34. Zalety systemu ERP (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-
content/uploads/2023/01/Synergia-w-branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP. pdf,
s. 12,

Co do trendow w systemach ERP, przewiduje si¢, ze w 2023 roku dominujacym
trendem bedzie analityka i raportowanie w czasie rzeczywistym (27,3%), wigksza popularnos¢
modelu chmurowego (20,5%) oraz mobilny system ERP (18,2%) (rys. 35). Natomiast
najrzadziej wskazywane byty trendy zwigzane z Internetem Rzeczy (Internet of Things - 10T),

sztuczng inteligencja (Artificial Intelligence -Al) i uczeniem maszynowym (Machine Learning
- ML).
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Rysunek 35. Trendy w systemach ERP w 2023 roku (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Synergia w branzy ERP. MyERP portal, https://www.myerp.pl/wp-
content/uploads/2023/01/Synergia-w-branzy-ERP-podsumowanie-roku-2022-oraz-trendy-na-2023-myERP.pdf,
s. 29.

Analizujac natomiast inne raporty dotyczace systeméw ERP w przedsiebiorstwie?s!,

mozna wysnu¢ nastepujace wnioski:

— W ujeciu globalnym, system ERP byl wdrazany przez przedsigbiorstwa dziatajace
w sektorze produkcyjnym (26,4%), technologii informatycznych (17,1%) i ochrony
zdrowia (13,6%),

— glownymi przyczynami wdrozenia systemu ERP bylo wspieranie dalszego wzrostu
przedsiebiorstwa (31,1%), lepsza funkcjonalnos¢ (20,3%) 1 zwigkszenie efektywnosci
(13%),

— w przedsigbiorstwach z sektora e-commerce prawie 50% pracownikow korzysta
z wdrozonego systemu ERP, z sektora dystrybucji — prawie 40% pracownikow, a ze
sprzedazy detalicznej — takze prawie 40% pracownikow,

— w duzych przedsigbiorstwach niecate 10% pracownikow korzysta z wdrozonego

systemu ERP, w S$rednich przedsigbiorstwach odsetek ten wynosi ponad 20%

281 The 2022 ERP Report, Panorama Consulting Group, 2023, s. 1-43; 2022 ERP Software Report, Software Path,
2022, s. 1-25; The 2023 Digital Transformation Report, Third Stage Consulting Group, 2023, s. 1-48.
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pracownikow a w przedsigbiorstwach malych prawie 35% pracownikow korzysta
z wdrozonego systemu ERP,

najczesciej wybieranymi systemami ERP byly systemu oferowane przez Microsoft
D365 (prawie 30%), Oracle NetSuite (ponad 20%) i SAP S/AHANA (niecate 20%),
najczesciej instalowanymi modutami systemu ERP byly moduty: finansowe (86,55%),
magazynowe (78,96%) i zakupu (62,58%). Na dalszych miejscach znalazly si¢ moduty
dotyczace sprzedazy, zarzadzania tancuchami dostaw, dystrybucji i1 logistyki. Nie
wspomniano natomiast o module HCM, co moze wynika¢ z dwoch przestanek —
pierwszej, ze modut ten nie jest najwazniejszym modutem dla uzytkownikdéw systemu,
a po drugie — modut ten jest do$¢ nowy i nie do$¢ rozpowszechniony wsrod
przedsigbiorstw,

przewazajaca wigkszos¢ przedsiebiorstw wybiera model ERP w chmurze (65%)
a pozostale 35 — model ,,ERP on-premise”,

najczestszym powodem niewybierania modelu ERP w chmurze byta obawa przed
ryzykiem naruszenia bezpieczenstwa (34,7%), ryzyko utraty danych (16,3%) oraz
wyzwania dotyczace polaczenia internetowego (16,3%),

prawie wszystkie wdrozone systemy ERP charakteryzuja si¢ okre§lonym stopniem
personalizacji, jedynie 3,6% przedsigbiorstw nie wprowadzito zadnych modyfikacji do
wdrozonego systemu,

wsrod przedsiebiorstw, ktore szukaty porad konsultantow, najczgstszym rodzajem
poszukiwanych wskazowek byto zarzadzanie procesami biznesowymi, reorganizacja
procesOw 1 wdrozenie oprogramowania,

wiekszos¢ przedsiebiorstw usprawnita kluczowe procesy biznesowe w ramach procesu
wdrozenia systemu ERP,

do najczesciej wskazywanych korzysci wynikajacych z wdrozenia systemu ERP,
przedsigbiorstwa wskazywaly lepsza gospodarke zapasami, lepsza zgodno$¢ oraz
poprawe relacji z dostawcami,

w odniesieniu do poniesionych kosztow zwigzanych z wdrozeniem systemu, prawie
polowa przedsiebiorstw wskazala, Zze zmieScila si¢ w zatozonym budzecie (49,3%),
niecate 10% wskazato, ze koszt wdrozenia wynidst mniej niz zaktadane koszty. Przy
czym gléwna przyczyna przekroczenia budzetu byly kwestie organizacyjne, potrzeba

dodatkowej technologii i kwestie zwigzane z danymi,
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— $redni poziom budzetu przeznaczonego na proces wdrozenia systemu ERP wynosit: 11
tys. dolarow dla przedsigbiorstw duzych, 9 tys. dolarow dla przedsiebiorstw $rednich
1 8,5 tys. dolarow dla przedsigbiorstw matych. Przy czym $redni koszt budzetu dla
wdrozenia modelu w chmurze wynosit 10 tys. dolarow a dla modelu ,,ERP on-premise”
7 tys. dolarow,

— dla ponad potowy przedsi¢biorstw (51,4%) czas trwania calego procesu wdrozenia
systemu zmiescit si¢ w zaktadanych ramach czasowych, ponad 10% wskazato, ze czas
ten byl krotszy niz zaktadany harmonogram. Natomiast przyczyng przekroczenia
wyznaczonego czasu byly kwestie techniczne, kwestie zwigzane z danymi i kwestie
organizacyjne,

Przy czym powyzsze wnioski zostalty wysnute na podstawie badan przeprowadzonych
wsrod prawie 1,5 tysigca przedsigbiorstw z catego $wiata, mozna zatem traktowaé powyzsze
konkluzje jako reprezentatywne dla ogoélu populacji przedsigbiorstw korzystajacych
z systemow ERP.

W niniejszym rozdziale zaprezentowano wplyw zasobow ludzkich na rozwoj
przedsiebiorstw wskazujac, ze pandemia Covid-19 w bardzo duzym stopniu przyczynita si¢ do
zmiany dziatan przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, przede wszystkim
upowszechniajgc model pracy zdalnej. Wskazano réwniez, ze przyspieszony proces cyfrowego
rozwoju przedsigbiorstw wprowadza réwniez zmiany w modelu operacyjnym obszaru HR na
ktory w duzej mierze wpltywa automatyzacja, globalizacja, praca zdalna i1 outsourcing.
Nastepnie przedstawiono, na przyktadzie dobrych praktyk, korzysci jakie przynosi wdrozenie
systemu ERP do przedsiebiorstwa, wskazujac, ze systemy te odgrywaja coraz wieksza role
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, integrujac kilka funkcji z obszaru zarzadzania kapitalem
ludzkim. Natomiast w ostatniej czeSci rozdzialu zaprezentowano stopien cyfryzacji
1 informatyzacji polskich przedsigbiorstw oraz gtéwne wielko$ci liczbowe charakteryzujace

systemy ERP zarowno w skali krajowej jak i globalne;.
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ROZDZIAL. 4. ANALIZA | INTERPRETACJA WYNIKOW
PRZEPROWADZONYCH BADAN EMPIRYCZNYCH WSROD
PRZEDSIEBIORSTW

4.1. Metodologia badan
4.1.1. Problem badawczy

Okreslenie problemu badawczego jest jednym z pierwszych zadan jakie si¢ pojawiaja
przed przystgpieniem do przeprowadzenia badan empirycznych. Problem badawczy podjety
w niniejszej rozprawie doktorskiej sformutowany zostal w postaci nast¢pujgcego pytania: Jak
system ERP z wbudowanym modutem HCM wplywa na zarzqdzanie kapitatem Iludzkim
w przedsigbiorstwie? Natomiast w celu jego doprecyzowania sformulowano ponizsze pytania

szczegotowe:

w jaki sposob 1 jak dtugo przedsigbiorstwa realizujg strategi¢ HCM?

— jakie sg gléwne przyczyny wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?

— jakie sg glowne efekty wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?

— jakie sg gtéwne wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?

— jakie funkcje systemu ERP z wbudowanym modutem HCM sa wykorzystywane?

— jaki jest cel wykorzystywania systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?

— jaki jest wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie
przedsigbiorstwem?

— jak oceniane sg poszczegodlne elementy systemu ERP z wbudowanym modutem HCM?

— w jakim stopniu pandemia Covid-19 wptyne¢ta na realizacje dziatan przedsigbiorstwa
w obszarze HCM?
Przedmiotem rozwazan podjetych w niniejszej rozprawie doktorskiej jest
wykorzystanie systemu ERP z wbudowanym modutem HCM
w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, a w szczegolnosci:

— charakterystyka przedsiebiorstw wykorzystujacych system ERP z wbudowanym
modutem HCM;

— stosowanie przez przedsigbiorstwa strategii HCM;

— glowne przyczyny wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;

— efekty wdrozenia modutu HCM w systemie przedsi¢ebiorstwa;

— wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;

— wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;
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wplyw systemu ERP wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsi¢biorstwem;
ocena poszczegdlnych elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM;

rola systemu ERP z wbudowanym modutlem HCM w procesie kreowania strategii
biznesowej;

wpltyw pandemii Covid-19 na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w obszarze HCM.

4.1.2. Cele badawcze

Czes$¢ teoretyczna opracowana zostata w oparciu o krytyczng analize literaturowa,

natomiast obszar badan empirycznych koncentruje si¢ na wykorzystaniu systemu ERP

z wbudowanym modutem HCM i jego wplywie na zarzadzanie przedsigbiorstwem w obszarze

zarzadzania kapitalem ludzkim. Czg¢$¢ empiryczna rozprawy zostala opracowania w oparciu o

przeprowadzone badania wsrod polskich przedsigbiorstw. Glownym celem dysertacji jest

analiza 1 ocena wykorzystania systemu ERP z wbudowanym modutem HCM oraz jego wptywu

na zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie, ktorego osiggnigcie bylo mozliwe

poprzez realizacje ponizszych celow szczegotowych:

1.

2
3.
4

Charakterystyka koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim (R1).

Charakterystyka systemu zarzadzania zasobami przedsi¢biorstwa (R2).
Charakterystyka zarzadzania kapitatem ludzkim w ujeciu informatycznym (R3)
Charakterystyka aktualnych trendéw w odniesieniu do zarzadzania kapitatlem ludzkim
w przedsigbiorstwie (R3).

Charakterystyka przedsigbiorstw wykorzystujacych system ERP z wbudowanym
modutem HCM (R4).

Zbadanie roli 1 wptywu systemu ERP z wbudowanym modutlem HCM na zarzadzanie
kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwach (RS5).

Przyjete cele badawcze zostaty zrealizowane nie tylko w drodze krytycznej analizy

literatury z obszaru systeméw zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa, ale rowniez na

podstawie analizy danych pierwotnych pozyskanych w wyniku przeprowadzonych badan

wsrod przedsigbiorstw.
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4.1.3. Hipotezy badawcze

Proces formutowania hipotez badawczych stanowi konceptualizacje problemu
badawczego??, i jest autorska propozycja majaca na celu wyjasnienie obecnego stanu rzeczy.
Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury w obszarze systemow ERP
z wbudowanym modulem HCM oraz okreslenia celéw badawczych mozliwe byto
sformulowanie ponizszych hipotez szczegdtowych, ktore w toku dalszych badan zostang
zweryfikowane
H1l: Wystepuja statystycznie istotne zaleznosci pomig¢dzy przyczynami wdrozenia
i wykorzystywaniem funkcji systemu ERP z wbudowanym modutlem HCM a okreslonymi
parametrami przedsigbiorstwa.
H2: Wystepuja istotne réznice pomiedzy wybranymi elementami systemu ERP a parametrami
przedsigbiorstwa:

e H2a: Wystepuja istotne réznice pomiedzy gldéwnymi efektami wdrozenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci wielkosci,
branzy, zasiegu oraz dtugosci stosowania strategii HCM;

e H2b: Wystepuja istotne roéznice pomiedzy wptywem systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na poziom kosztow i wydajnosci a parametrami przedsi¢biorstwa
w postaci wielkoS$ci, branzy, zasiggu oraz dtugosci stosowania strategii HCM;

e H2c: Wystepuja istotne réznice pomiedzy oceng poszczegdlnych elementow systemu
ERP z wbudowanym modulem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci
wielkosci, branzy, zasiegu oraz dtugos$ci stosowania strategii HCM;

e H2d: Wystepuja istotne réznice pomigdzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci
wielkosci, branzy, zasiegu oraz dtugos$ci stosowania strategii HCM;

e H2e: Wystepuja istotne réznice pomiedzy postrzeganiem wplyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem a parametrami
przedsigbiorstwa w postaci wielkos$ci, branzy, zasiggu oraz dlugosci stosowania
strategii HCM,;

e H2f: Wystepuja istotne rdéznice pomigdzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu

ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celéw a parametrami

282 M. Roszkiewicz, Projektowanie badan spoleczno-ekonomicznych. Rekomendacje i praktyka badawcza, PWN,
Warszawa 2013, s. 11-16.
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przedsigbiorstwa w postaci wielkos$ci, branzy, zasiggu oraz dlugosci stosowania

strategii HCM.

H3: Wystepuja istotne roznice w ocenie postrzegania wptywu systemu ERP na realizacj¢ celow
I na zarzadzanie przedsiebiorstwem w zaleznosci od uwzglednienia rozwigzan oferowanych
przez system ERP w kreowaniu strategii biznesowej przedsigbiorstwa.

Weryfikacja sformutowanych hipotez umozliwi uzyskanie odpowiedzi na postawione
pytania badawcze oraz zrealizowanie przyjetych celow badawczych. Prawdziwos¢ przyjetych
hipotez bedzie weryfikowana na podstawie wynikow proby losowej. Sformutowane hipotezy
badawcze zostang zweryfikowane dzigki wykorzystaniu wybranych metod, technik i narzedzi
statystycznych, zastosowanych w trakcie realizacji badan empirycznych wsrod
przedsigbiorstw, oraz przeprowadzonych analiz statystycznych z wykorzystaniem

oprogramowania statystycznego.

4.1.4. Narzedzia badawcze

Podstawa weryfikacji przyjetych hipotez badawczych sa zrealizowane badania
ilosciowe, traktowane jako narzg¢dzie, ktoére w sposdb obiektywny odnosza si¢ do badanych
podmiotow, stanowigcych populacje badan. Do narzedzi badawczych wykorzystywanych
w badaniach naukowych zalicza si¢ przedmioty, instrumenty, aparatur¢ pomiarowa czy
urzadzenia techniczne, ktore umozliwiajg realizacj¢ przyjetych technik badawczych. Z kolei
narz¢dzie badawcze to wszystko to, co mozna wykorzysta¢é w celu zebrania, zgrupowania,
skategoryzowania oraz zarejestrowania pozyskanych danych pierwotnych. Jest to inaczej
instrument wykorzystywany do gromadzenia danych pierwotnych pozyskanych w wyniku
zrealizowanych badan naukowych. Najczesciej wykorzystywanym narzedziem badawczym, ze
wzgledu na znajdujace zastosowanie w prawie kazdym rodzaju pracy naukowej jest
kwestionariusz ankietowy, umozliwia on bowiem rejestracj¢ odpowiedzi udzielanych przez
respondentéw biorgcych udzial w badaniu. Jego zawarto$¢ to logiczna 1 uporzadkowana
sekwencja pytan, ktore dotycza zjawiska, stanowiacego podjety problem badawczy?®,

W odniesieniu do kwestionariusza ankietowego, z jednej strony, zaleca si¢, aby liczba
pytan byla jak najnizsza, z drugiej jednak strony ich liczba powinna najszerzej obejmowac
badane zjawisko. Przy czym pytania w kwestionariuszu powinny by¢ tak skonstruowane, aby
mogly zapewni¢ uzyskanie najdoktadniejszych informacji o badanym zjawisku?®,

Formutowanie pytan w kwestionariuszu powinno przebiegac¢ zgodnie z przyjetymi zasadami

283 H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Wspolczesna metodologia nauk ekonomicznych, TNOiK, Torun 2008, s. 23-77.
284 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa 2004, s. 57.
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dotyczacymi ich dhlugos$ci, jasnosci 1 zrozumienia, tak aby uzyskiwane odpowiedzi miaty
charakter jednoznaczny?®®. Powinny byé sformutowane tak, aby respondent rozumiat o co jest
pytany. Natomiast dla celow pdzniejszych analiz statystycznych, pytania powinny by¢ tak
uszeregowane, aby tworzyty zestawy odpowiedzi poddawane dalszym analizom.
Opracowany na potrzeby niniejszej dysertacji kwestionariusz ankietowy sktadat si¢ z:
1. Wstepu, skierowanego do respondentdw badan, zawierajacego istote realizowanych badan,
czas trwania badania oraz zapewnienie o poufno$ci oraz anonimowosci,
2. Pytania stanowigce cz¢$¢ metryczkowa ankiety, obejmujgce zagadnienia takie jak: nazwa
wykorzystywanego systemu ERP z wbudowanym modutem HCM; wielko$¢ przedsigbiorstwa;
lata korzystania z systemu; branzg¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa; stanowisko osoby
wypelniajacej ankiete oraz zasi¢g dziatania przedsigbiorstwa.
3. Natomiast dalsza cz¢$¢ ankiety zawierata ponizsze pytania zadane uczestnikom badan:
— 0Od jak dawna w przedsiebiorstwie realizowana jest strategia HCM?
— W jakiej formie w przedsigbiorstwie realizowana jest strategia HCM?
— Czy w procesie doboru zespotu wykorzystywane sg informacje pochodzace z systemu
ERP modutu HCM?
— Prosz¢ wskaza¢ gtowne przyczyny/motywy wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM;
— Prosze wskaza¢ gtowne efekty wdrozenia modutu HCM;
— Prosze wskaza¢ wykorzystywane funkcje systemu w Panstwa firmie;
— W jakim celu w obszarze HR wykorzystywany jest system ERP?
— Czy system dziata w chmurze?
— Czy system jest kompatybilny z innym systemem, ktory zapewnia mozliwo$¢ pracy
w chmurze?
— Jak wdrozenie systemu w chmurze wplyngto na obnizenie kosztow eksploatacji
systemu/HR?
— Jak wdrozenie systemu w chmurze wplyneto na wydajno$¢ procesow obstugi HR?
— Czy w ostatnich trzech latach w przedsigbiorstwie dokonano zmiany partneréw
biznesowych z uwagi na potrzebe skrocenia czasu realizacji proceséw transakcyjnych?
— Czy zmiana ta wigzala si¢ z wyborem partneréw biznesowych zlokalizowanych blizej
firmy?
— Prosze wskaza¢, ktére z podanych stwierdzen stanowig wady i ograniczenia systemu

klasy ERP;

285 W, Czakon, Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, Wolters Kluwer Polska 2015, s. 112.
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— W jakim stopniu rozwigzania systemu ERP wplynety na zarzadzanie
przedsigbiorstwem;
— Okresl w skali od 1 do 5 — do czego przyczynito si¢ zastosowanie systemu ERP

w Panstwa przedsiebiorstwie;

— Czy zgadasz si¢ z ponizszym stwierdzeniem: ,,W procesie kreowania strategii
biznesowej - uwzgledniamy zastosowanie rozwigzan oferowanych przez system klasy

ERP”;

— Okresl czy pandemia COVID-19, ograniczyta lub utrudnita realizacj¢ niektorych
dziatan w przedsigbiorstwie?

— Efekt pandemii COVID-19:

— Czy na skutek pandemii w Panstwa firmie wystgpity nastepujace zmiany w obszarze
zasobow ludzkich, ktore trwaja do dzis?

Ponadto, pierwszym pytaniem w kwestionariuszu ankietowym bylo pytanie dotyczace
wykorzystywania systemu ERP z wbudowanym modutem HCM, zastosowane w celu selekcji,
tak aby w badaniach wzigty udziat tylko te przedsiebiorstwa, ktore taki system wykorzystuja.
W momencie wybrania przez respondenta odpowiedzi przeczacej, badanie ulegato

zakonczeniu.

4.1.5. Przebieg badan

Badania wtasciwe zrealizowano w okresie od listopada 2022 do lutego 2023 roku,
z wykorzystaniem metody CATI oraz CAWI. Metoda CATI to forma badania w postaci
wywiadu telefonicznego, natomiast metoda CAWI to forma, w ktdrej respondent ma mozliwo$¢
udzialu w badaniu w trybie on-line w przypadku braku zgody na udzielenie wywiadu
telefonicznego (wynikajacej z braku czasu). Respondentami badania byly osoby zajmujace
rozne stanowiska, ale gwarantujace, ze dany respondent bedzie posiadal wiedze dotyczaca
wykorzystania systemu ERP z wbudowanym modutem HCM.

Wybierajac badanie z wykorzystaniem metody reprezentacyjnej, starano si¢ maksymalnie
ograniczy¢ liczebno$¢ proby, zachowujac jednoczesnie wymagang pewno$¢ 1 doktadnos¢
dalszego wnioskowania. Minimalng liczebno$¢ proby przy szacowaniu prawdopodobienstwa
sukcesu p w populacji generalnej obliczono na podstawie wzoru na wielko$¢ proby przy bardzo
duzej populac;ji:

N @ fa-f)
Nmin - Np*€2+ (lz*f(l—f) ~384
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gdzie:

Nmin = minimalna liczebnos$¢ proby,
Np = wielkos¢ populacii,

a? = poziom ufnoéci dla wynikow,
e? = zalozony blad maksymalny,

f = wielkos¢ frakeji

Wzor ten umozliwia uzyskanie ustalonej z gory doktadnos$ci przy estymacji wskaznika
struktury z populacji. Jak wynika z przeprowadzonych obliczen, minimalna liczebno$¢ proby,
przy przyjetym poziomie ufnosci 1-2 = 0,90 1 maksymalnym bte¢dzie szacunku e = 5% powinna
wynosi¢ 384 kwestionariuszy. Z uwagi na to, ze do badan zakwalifikowano 434
kwestionariuszy, mozna przyja¢, ze warunek ten zostat spetniony, a otrzymana proba spetnia
jedno z zatozeh metody reprezentacyjnej. Wielko$¢ ta wynika z zaleznosci, ktora okresla
minimalng wielko$¢ proby, jaka jest stosowana przy doborze proby metoda losowania
indywidualnego.

Przedmiotem zrealizowanych badan byly przedsigbiorstwa mate, $rednie i duze.
Wyeliminowanie mikroprzedsiebiorstw z populacji badawczej bylo podyktowane tym, ze
w tym przedsigbiorstwach prawie w ogole nie jest wykorzystywany system ERP, gdyz nie maja
one takiej potrzeby. Potwierdzeniem tego zjawiska sa raporty badan publikowane przez
organizacj¢ rzadowe, w ktorych w czes$ciach dotyczacych technologii komputerowych, nie
objete sa mikroprzedsiebiorstwa.

Ponizsze tabela 11 i rysunek 36 przedstawiaja strukture proby w formie charakterystyki

dziatalno$ci oraz liczebno$ci z podziatlem na wielkos¢.

Tabela 11. Struktura proby badawczej

Glowny profil dzialalnosci Srednie

Przemyst 34 42 46 122 (28%)
Budownictwo 6 14 2 22 (5%)
Handel 6 36 - 42 (10%)
Transport i gospodarka magazynowa - 32 2 34 (8%)
Zakwaterowanie i gastronomia - 28 - 28 (6%)
Informacja i komunikacja 2 10 4 16 (4%)
Obstuga rynku nieruchomosci - 10 - 10 (2%)
Finanse 2 16 2 20 (5%)
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i 2 12 - 14 (3%)
techniczna
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Administrowanie i dziatalno$¢ - 4 12 16 (4%)

Edukacja - 6 - 6 (1%)
Kultura, rozrywka i rekreacja 2 22 - 24 (6%)
Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 22 16 42 80 (18%)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Emale Esrednie Eduze

Rysunek 36. Struktura préby badawczej wedtug branzy dzialania oraz wielkosci przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Uzyskane odpowiedzi ze wszystkich 434 kwestionariuszy ankietowych stanowity dane
pierwotne, ktore poddane zostaty dalszemu dwuetapowemu opracowaniu: w pierwszym etapie
wykorzystano arkusz kalkulacyjny programu Excel, ktory umozliwit graficzne
zaprezentowanie podstawowych informacji w ujeciu ilosciowym, w drugim etapie utworzono
baz¢ danych zawierajacej zbior zmiennych, na podstawie ktorych przeprowadzone zostaly,

obliczenia statystyczne z wykorzystaniem wybranych metod statystycznych.

4.1.6. Analiza rzetelnosci

Z uwagi na to, ze charakter odpowiedzi na poszczegélne pytania przyjal postac
odpowiedzi jednokrotnego lub wielokrotnego wyboru oraz odpowiedzi na 5-punktowej skali
Likerta, przed rozpoczg¢ciem analizy uzyskanych wynikow badan przeprowadzono analize
rzetelnosci skali pomiarowej, wykorzystujagc w tym celu statystyke Alfa Cronbacha.

Zastosowana w badaniu skala sktada si¢ z 5 kategorii odpowiedzi (5 — tak, 4 — raczej tak, 3 —

149



nie mam zdania, 2 — raczej nie, 1 — nie), ktore uporzagdkowane sg we wlasciwej kolejnosci.
Analiza danych z pomiaru za pomoca skali Likerta polega na poréwnaniu i interpretacji
zliczonych punktow dla poszczegdlnych pozycji albo dla poszczegdlnych respondentdw.
Statystyka ta jest najczesciej uzywana w celu zmierzenia wewngetrznej spojnosci lub
rzetelno$ci psychometrycznego narzedzia. Jest to wspotczynnik badajacy rzetelnosé
uzywanych kwestionariuszy badawczych, a w szczego6lnosci spojnos¢ wewngtrzng
wykorzystywanego narzedzia. Statystyka Alfa Cronbacha jest oparta na wspolczynnikach
korelacji wszystkich pytan z kwestionariusza z ogélnym wynikiem tej skali. Alfa Cronbacha
moze przyja¢ warto$ci w przedziale od 0 do 1, przy czym przyjmuje si¢, ze wartos¢ 0,6 jest
wartoscig prawidlowa i powszechnie przyjmowang, chociaz dazy si¢ do tego, aby warto$¢ tego
wspotczynnika wynosita 0,9. Ponizsza tabela 12 zawiera wyniki przeprowadzonej statystyki
opisowej dla pytan zawartych w kwestionariuszu badawczym, mierzonych przy pomocy skali

Likerta.

Tabela 12. Wartos$ci statystyki opisowej poszczegolnych zagadnien zawartych
w kwestionariuszu ankietowym

. IN[g o . Odchylenie Alfa
Pytanie pytania Sreduia standardowe  Cronbacha

Prosze wskaza¢ gltéwne efekty wdrozenia modutu 12 88,89 21,29 0,96
HCM
Prosze¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 ponizsze elementy 19 11,29 2,69 0,79
systemu
Prosze wskazaé, ktore z podanych w tabeli stwierdzen 22 231,71 328,70 0,91
stanowig wady 1 ograniczenia systemu ERP
W jakim stopniu rozwigzania systemu ERP wptynely 23 14,59 3,57 0,81
na zarzadzanie przedsigbiorstwem
Okresl w skali od 1 do 5 do czego przyczynito si¢ 24 29,14 6,50 0,89
zastosowanie  systemu  ERP ~w  panstwa
przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak wynika z prezentowanych danych, mozna uznaé, Ze zastosowana skala jest
rzetelnym narzedziem pomiarowym charakteryzujacym si¢ wysoka spojnoscia, gdyz wartosci
ksztaltowaly si¢ nastepujaco: 0,96 w przypadku pytania nr 12; 0,79 w przypadku pytania nr 19;
0,91 w przypadku pytania nr 22; 0,81 w przypadku pytan nr 23 oraz 0,89 w przypadku pytania
nr24.
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4.1.7. Metody statystyczne
W kolejnym etapie sprawdzong baz¢ danych zaimplementowano do licencjonowanych
pakietow statystycznych, w ktorych przeprowadzono obliczenia i oceny statystyczne, takich
jak:
- Statistica 13,
- PS Imago Pro 7.0, Predictive Solutions
W analizie statystycznej wykorzystano nastgpujace testy i oceny:

e Nieparametryczny test U Manna-Whitneya?® - za pomoca tego testu weryfikowano
hipoteze zerowa o nieistotnosci réznic pomi¢dzy medianami (Srednimi poziomami)
badanej zmiennej w dwdch populacjach;

o Test korelacji rang Pearsona oraz eta?®’ wykorzystano do oceny sity zwigzku
monotonicznego pomig¢dzy dwiema zmiennymi. O ile test korelacji rang Pearsona
wykorzystano w odniesieniu do zmiennych mierzonych na skalach nominalnym, to
stosunek korelacyjny eta wykorzystano w odniesieniu do zmiennych mierzonych na
skali porzadkowej;

e Wieloczynnikowa regresje logistyczna (wieloraka)?®® wykorzystano do modelowania
wptywu badanych zmiennych (niezaleznych, objasniajacych) na jedng ceche wynikowa
(objasniang) potraktowang jako nominalng zmienng dwupoziomow3 (zerojedynkow3),
kodowang nastgpujaco: 0 = (NIE) oraz 1 = (TAK) = 1. Prowadzono ja metoda
postepujacg wsteczng dazac do uzyskania w ostatnim kroku modelu zawierajacego
jedynie zmienne oddziatujace istotnie na zmienng wynikow3a (objasniang).

e Analiza rzetelnosci (ang.: reliability analysis) wykorzystano do sprawdzenia
wewnetrznej spojnosci, gdyz wykorzystanie jej umozliwia ocene sity czy dana skala
mierzy to, co powinna zmierzy¢ - a wigc w jakim stopniu poszczegdlne pozycje
(pytania) mierzg to, co cala (pod)skala. Do oceny zgodno$¢ wewnetrznej wykorzystano
zarowno metode opartg na ocenie wspoOlczynnika zgodnosci alfa-Cronbacha, jak
1 metode oparta na ocenie rzetelnosci potoéwkowe;.

Przeprowadzone analizy danych przy wykorzystaniu, wyzej zaprezentowanych technik

1 narzgdzi statystycznych stanowig punkt wyjscia do sformulowania wnioskow z badan oraz

286 M, 2018, Analizy statystyczne z programami Statistica i Excel, Helion, Gliwice; Altman D.G. 1991, Practical
statistics for medical research, Chapman and Hall, London.

287 Ostasiewicz S., Rusnak Z., Siedlecka U. 1999, Statystyka. Elementy teorii i zadania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw; Stanisz A. 2007, Przystepny kurs statystyki. Tom. 1-3,
StatSoft Poska Sp. z 0.0., Krakéw.

288 Dobosz M. 2004, Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badan, Akademicka Oficyna
Wydawnicza EXIT, Warszawa.

151



przeprowadzenia weryfikacji przyjetych hipotez badawczych, co nastgpi w czgsci empiryczne;j

niniejszej dysertacji.

4.1.8. Procedura badawcza
Pod pojeciem procedury badawcze] przyjmuje si¢ szereg czynnosci okreslajacych

poszczegblne sekwencje kolejnych etapéw badan, wykorzystywanych metod badawczych
1 stosowanych technik oraz narzgdzi badawczych. Z uwagi na to, ze na potrzeby niniejsze;j
dysertacji przeprowadzono badania, ktérych gléwnym celem byto ustalenie pewnego stanu
rzeczy lub zjawisk, opracowana procedura badawcza jest procedurg diagnostyczng, ktora
obejmowata nastepujace etapy (rys. 37):

1. Wybor obszaru badawczego;

2. Krytyczna analiza literatury z obszaru zintegrowanych systemow zarzadzania
1 koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim;
Okreslenie gldownego motywu przeprowadzonych badan;
Sformutowanie gléwnego pytania badawczego i pytan szczegdtowych;
Sformutowanie celu gtéwnego 1 celow szczegdtowych;
Sformutowanie hipotez badawczych;
Okreslenie zakresu realizowanych badan;

Wybor metody oraz techniki badawczej;

© o N o g B~ w

Okreslenie przedmiotu badan;

10. Realizacja badania pilotazowego;

11. Wprowadzenie niezbednych korekt i poprawek w kwestionariuszu ankietowym,;
12. Realizacja badania gtownego;

13. Kodowanie danych pierwotnych;

14. Analiza i interpretacja danych;

15. Werytikacja przyjetych hipotez badawczych;

16. Podsumowanie i wnioski koncowe.
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START

Wibor obszaru
badawczego

Sformutowanie glownego
pvtania badawczego

Sformutowanie celu
stownego

Sformutowanie hipotez
badawczych

Okreslenie zakresu badan

Wybér metody oraz
techniki badawczej

Okreslenie przedmiotu
badan

Kodowanie danye
pierwotnych

Realizacja okreslonych w opracowanej procedurze badawczej etapow, umozliwita nie
tylko na usystematyzowanie kolejno podejmowanych dziatan, ale zapewnita rowniez
przejrzystos¢ 1 transparentnos¢ zrealizowanego procesu badawczego, ktoéry umozliwit

realizacj¢ przyjetych celow badawczych i weryfikacje sformutowanych hipotez badawczych

Erytyczna analiza
literatury

Sformutowanie pytan
szczegotowych

Sformutowanie celow
szczegotowych

Opracowanie kwestionariusza
ankietowego

Badanie pilotazowe

Analiza i interpretacja
danvch

Okreslenie motywy badan

Wprowadzenie korekt i

popawek Badanie ghovme

Podsumowanie 1 wnioski

Weryfikarja hipotez Kofcowe

STOP

Rysunek 37. Procedura badawcza — schemat blokowy

Zrédto: opracowanie wlasne.

oraz wysnucie wnioskéw koncowych.
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4.2. Charakterystyka proby badawczej w aspekcie wykorzystania systemu typu ERP

Jak wspomniano wczesniej, w badaniu wzigty udziat tylko te przedsiebiorstwa, ktore na
pierwsze pytanie z ankiety odpowiedziaty twierdzaco. Pytanie to dotyczyto wykorzystywania
przez badany podmiot systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (Human Capital
Management). Przedsiebiorstwa, ktore wybraty odpowiedz negatywng, nie braty udziatu
w dalszym badaniu. Lacznie przebadano 434 przedsiecbiorstwa, co oznacza ze wymadg odnosnie
minimalnej wielkosci proby badawczej liczonej dla duzej populacji zostat spetniony.

W ogodle przebadanych przedsi¢biorstw, ponad polowe z nich stanowily
przedsigbiorstwa $rednie (57,1%), na drugim miejscu znajdujg si¢ przedsiebiorstwa duze

(25,3%) a najmniejsza grupe stanowity przedsiebiorstwa mate (17,5%) (rys. 38)%°.

17,52%

25,33%

57,16%

Male ®Srednie = Duze

Rysunek 38. Klasyfikacja przedsiebiorstw ze wigledu na liczbe zatrudnianych pracownikéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa biorace udziat w badaniu prowadza dziatalno$¢ wpisujaca si¢ w rozne
branze, poczawszy od branzy przemystowej a skonczywszy na branzy oznaczajacej pozostata

dziatalno$¢ ustugowa®® (rys. 39).

29 Do przedsiebiorstw malych zaliczono przedsiebiorstwa zatrudniajace do 49-ciu pracownikéw, do
przedsiebiorstw $rednich — zatrudniajgce od 50 do 249 pracownikdw, a do przedsiebiorstw duzych — zatrudniajacej
powyzej 249 pracownikow.

290 7oodnie z klasyfikacja PKD
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Edukacja I 1,4

Obstuga rynku nieruchomosci 2,3
Dziatalno$¢ profesjonalna 3,2
Administrowanie i1 dziatalno$¢
Informacja i komunikacja
Finanse
Budownictwo
Kultura, rozrywka i rekreacja

Zakwaterowanie i gastronomia

Transport i gospodarka magazynowa

Handel =z
Pozostata dziatalno$§¢ ustugowa Vi) 18,4
Premyst (T 28, 1
0 5 10 15 20 25 30

Rysunek 39. Branze w jakich przedsi¢biorstwa prowadzq dziatalnosé

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Najwickszy udziat w badaniu zanotowaly przedsigbiorstwa dzialajace w branzy
przemystowej (28,1%), ale juz na drugim miejscu znalazty si¢ przedsigbiorstwa wpisujace si¢
w pozostalg dzialalnos$¢ ustugowa (18,4%), czyli np. §wiadczace ustugi naprawy komputerow
oraz prowadzace dziatalno$¢, ktora nie zostata zaklasyfikowana do zadnej z wymienionych
w PKD branz. Natomiast na trzecim miejscu znalazly si¢ przedsigbiorstwa handlowe (9,7%).
Na dalszych miejscach znalazly si¢ przedsiebiorstwa dziatajace w branzy transportu
i gospodarki magazynowej (7,8%) oraz zakwaterowania i gastronomii (6,5%). Kolejne branze
stanowity ok. 5% w ogole badanych przedsigbiorstw. Mozna jednakze doda¢, ze w grupie
przedsiebiorstw duzych dominowaly przedsigbiorstwa dziatajace w branzy przemyslowej
i pozostatej dziatalnosci ustugowej, jak rowniez w przypadku przedsigbiorstw matych.
Najwieksza roznorodno$¢ branzowa wystapita w przypadku przedsigbiorstw §rednich.

Analizujac kwestie zasiggu dziatalnosci przedsiebiorstwa to najwigekszy udziat
zanotowano w przypadku przedsigbiorstw o zasiggu krajowym (33,2%), ale juz na drugim
miejscu znalazly si¢ przedsigbiorstwa, ktore okreslity swoj zasigg dziatania na poziomie

swiatowym (25,3%) (rys. 40).
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Zasieg lokalny; 7,40%
Zasigg $wiatowy,
25,30% Zasieg regionalny;
18%

Zasigg europejski;

16,10%
Zasiegg krajowy;
33,20%
Zasieg lokalny Zasigg regionalny Zasigg krajowy Zasigg europejski Zasigg Swiatowy

Rysunek 40. Zasieg dziatania przedsiebiorstw

Zrodto: opracowanie wilasne.

Natomiast najmniejszy udzial mialy przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja sie
zasiegiem lokalnym. Sumujac oznacza to, ze ponad potowa badanych przedsigbiorstw swoja
dzialalno$ciag obejmuje caly kraj. W odniesieniu do branzy, zasiegiem $wiatowym
charakteryzowaty si¢ firmy dzialajace w branzy przemystowej, prowadzace pozostala
dziatalno$¢ ustugowa oraz przedsiebiorstwa handlowe. Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢
zasiegiem lokalnym najcze$ciej dziatalty w branzy przemystowej, handlowej oraz kultury,
rozrywki 1 rekreacji. Przedsigbiorstwa dziatajace w handlu, transporcie i1 gospodarce
magazynowej 1 kulturze, rozrywce 1 rekreacji najczes$ciej wskazywaty zasieg dziatania na
poziomie regionalnym. Zasiggiem europejskim odznaczaty si¢ przedsigbiorstwa dziatajace
takze w branzy przemystowej i1 prowadzace pozostatg dzialalno$¢ ustugows, jak rowniez
dzialajace w branzy transportu i gospodarki magazynowej oraz informacji i komunikacji.
Z kolei w odniesieniu do wielkosci przedsigbiorstw, to mate przedsigbiorstwa przede
wszystkim wskazywaty zasigg krajowy 1 europejski, przedsigbiorstwa S$rednie — zasieg
regionalny 1 krajowy, a przedsiebiorstwa duze — krajowy 1 §wiatowy. To potwierdza teze, ze
wielko$¢ przedsigbiorstwa w pewnym stopniu wptywa réwniez na zasi¢g jego dziatalnosci. Co
oczywiscie nie oznacza, ze nie funkcjonuja przedsiebiorstwa, ktére pomimo tego, ze s3
przedsiebiorstwami matymi charakteryzuja si¢ zasiegiem $wiatowym, oraz przedsigbiorstwa

duze o zasiegu lokalnym lub regionalnym.
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O wypelnienie ankiety poproszone zostaty osoby, ktére posiadaja wiedze na temat
wykorzystywanego systemu ERP jak rowniez wbudowanego w niego modutu HCM.
W pierwszym etapie ankiety wystane zostaly do przedstawicieli najwyzszego kierownictwa
(zarzadu) danego przedsigbiorstwa, jako osob, ktére taka wiedze¢ na pewno posiadaja.
W momencie otrzymania ankiety, przedstawiciel najwyzszego kierownictwa mogt tg ankiete
wypetni¢ samodzielnie lub skierowa¢ do osoby, jego zdaniem, dysponujacej wicksza wiedza
dotyczaca samego systemu jak i modutu HCM. Dlatego tez, wérdd respondentéw znalazly sig¢
osoby pelnigce rézne funkcje w przedsiebiorstwie. Najwiecej ankiet, ponad % z nich, zostata
wypelniona przez kierownika IT (25,8%), ktory z racji petnigcej funkcji musi posiada¢ wiedze
na temat wykorzystywanego systemu jak i wbudowanego w niego modutu (rys. 41).

Kierownik sprzedaiy;PmCOW“ik dziatu IT;

6,90% 4,10%

Kierownik marketingu; Kierownik IT; 25,80%

12,90%

Specjalista; 14,70%
Kierownik HR;
18,40%

Przedstawiciel najwyzszego kierownictwa
(Zarzad); 17,10%

Kierownik IT Kierownik HR
Przedstawiciel najwyzszego kierownictwa (Zarzad) ® Specjalista
Kierownik marketingu Kierownik sprzedazy
Pracownik dziatu IT

Rysunek 41. Stanowisko osoby wypelniajqcej ankiete

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na kolejnym miejscu znalezli si¢ kierownicy HR (in. dziatu kadr) (18,4%), ktorzy
rowniez z racji petnionych funkcji musza posiada¢ wiedze dotyczaca wbudowanego modutu
HCM. Na kolejnym miejscu znalezli si¢ przedstawiciele najwyzszego kierownictwa (17,1%).
Poza tymi osobami, ankiety wypetnili rowniez osoby petnigce funkcje specjalisty, kierownika
marketingu, kierownika sprzedazy i pracownika dzialu IT. Wszystkie te osoby z racji
stanowiska 1 wypelnianych obowigzkéw zawodowych majg styczno$¢ zaréwno z systemem

ERP jak i wbudowanym modutem HCM.
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Najwiekszy odsetek przedsiebiorstw (29%) wskazal, ze korzysta z systemu ERP krocej
niz 5 lat (rys. 42).

20 1 wiecej lat; 5,10%

15-19 lat; 15,20% Krocej niz 5 lat; 29%

10-14 lat; 24,40%

5-9 lat; 26,30%

Krécej niz 5 lat 5-9 lat 10-14 lat 15-19 lat 20 i wigcej lat

Rysunek 42. Czas korzystania 7 systemu ERP przez przedsigbiorstwo

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Takze ponad Y badanych przedsigbiorstw (26,3%) wskazala, ze z systemu ERP
korzysta dtuzej niz 5 lat, ale krocej niz 10 lat 1 prawie V4 wskazala, ze z systemu ERP korzysta
dhuzej niz 10 lat, ale krocej niz 15 lat (24,4%). Wyraznie wida¢, ze dla przewazajacej wigkszoSci
przedsiebiorstw system ERP jest systemem raczej nowym (biorac pod uwage fakt, ze sam
proces wdrozenia systemu ERP moze trwa¢ nawet 5 lat). Proporcjonalnie wraz z dlugoscia
wykorzystania systemu zmniejsza si¢ odsetek badanych przedsigbiorstw. Jednakze rosngca
popularno$¢ tych systemow oraz coraz czgstsze ich wykorzystywanie przez przedsigbiorstwa,
spowoduje, ze z biegiem lat proporcja ta zostanie odwrdcona. Ponadto, im wigksze
przedsigbiorstwo, tym dluzszy czas korzystania z systemu ERP — przedsi¢biorstwa duze
najczes$ciej wskazywaly, ze z systemu ERP korzystaja nie krocej niz 10 lat, wsrdd
przedsigbiorstw $rednich, najczgsciej wskazywano, ze system ERP wykorzystywany jest od
ponad 5 lat, a wsrod przedsigbiorstw matych najwiecej byto wskazan oznaczajacych, ze czas
korzystania z systemu ERP nie jest dluzszy niz 5 lat. To potwierdza tezg, ze system ERP
poczatkowo byl wdrazany w przedsigbiorstwach duzych, ktére ze wzgledu na bardzo ztozong
strukture dziatania oraz wielo$¢ i réznorodnos¢ procesow, zdecydowaly sie na wdrozenie tego
systemu. A z biegiem lat, system ten upowszechnit si¢ rowniez w przedsigbiorstwach $rednich

oraz matych. Warto tutaj réwniez wspomnie¢, ze koszt wdrozenia tego systemu jest kosztem
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dosy¢ wysokim, co powoduje, ze w pierwszej kolejnosci mogly sobie na niego pozwolié
wlasnie przedsigbiorstwa duze.

W pytaniu dotyczacym wykorzystywania konkretnego systemu ERP, przedsigbiorstwa
miaty mozliwo$¢ zaznaczenia wiecej niz tylko jednej odpowiedzi. Z analizy uzyskanych
wynikow wyraznie wida¢, ze w 76 przedsigbiorstwach (stanowiacych 17,5% calosci)

wykorzystywany jest wiecej niz tylko jeden system ERP (tabela 13).

Tabela 13. Systemy ERP wykorzystywane w badanych przedsi¢ebiorstwach

Nazwa systemu Liczba wskazan %
SAP 282 64,97
Comarch 68 15,66
IFS 24 5,52
Comarch + Workday 12 2,76
Comarch + PeopleSoft 10 2,30
Comarch + IFS 8 1,84
IFS + Workday 6 1,38
Sage Symfonia 4 0,92
SAP + Workday 4 0,92
SAP + Kronos 2 0,46
Enova365 2 0,46
SAP + IFS + PeopleSoft 2 0,46
Comarch + Kronos 2 0,46
Sage Symfonia + Comarch + PeopleSoft 2 0,46
Comarch + PeopleSoft + Workday 2 0,46
Workday 2 0,46
IFS + PeopleSoft 2 0,46

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Najczgsciej wykorzystywanym systemem w badanych przedsigbiorstwach jest system
SAP w nastepujacych wersjach: SAP Business One, SAP Business by Design, SAP SI4HANA
Cloud, SAP Analytics Cloud, SAP SuccessFactors i SAP Customer Checkout. Jego posiadanie
wskazalo 290 przedsigbiorstw (rys. 43).
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Rysunek 43. Nazwa wykorzystywanego systemu ERP

Zrodto: opracowanie wilasne.

Drugim, najczeéciej wskazywanym systemem ERP byt system Comarch®®!, jego
posiadanie wskazata prawie Y4 przedsigbiorstw (24%), natomiast na trzecim miejscu znalazt si¢
system IFS?%? (9,7%). Wsrod pozostalych systemow znalazty sie systemy ERP takie jak:
Workday?%, PeopleSoft?®4, Sage Symfonia®®®, Kronos?®® i Enova365%%’. W przedsicbiorstwach
matych najczegsciej] wykorzystywany jest system Comarch, w $rednich — system SAP,
a w duzych — system SAP oraz Comarch. System SAP jest najczesSciej wykorzystywany
w przedsiebiorstwach dziatajacych w branzy handlowej, transportu 1 gospodarki magazynowe
oraz w pozostatej dzialalnosci ustugowej. System Comarch jest najczgsciej wykorzystywany
w przedsigbiorstwach dzialajacych w branzy przemystowej 1 w pozostatej dziatalno$ci

ustugowe;j, a system IFS — w przedsigbiorstwach rowniez dziatajacych w branzy przemystowe;.

291 System Comarch to w pehni zintegrowany system ERP przeznaczony do wykorzystania przez duze i $rednie
przedsigbiorstwa, dziatajace gtownie w branzy produkcyjnej i handlowe;.

292 gystem IFS to zintegrowany system ERP, ktorego zadaniem jest wspieranie gtownych proceséw biznesowych:
produkcja, zarzadzanie tancuchami dostaw, zarzadzanie projektami oraz zarzadzanie majatkiem i ustugami.

293 System Workday to system oferowany w chmurze, specjalizujacym sie w aplikacjach do zarzadzania finansami,
planowania zasobow przedsigbiorstwa oraz zarzadzania kapitalem ludzkim.

2% System PeopleSoft zostat opisany w rozdziale trzecim.

2% System Sage Symfonia to w pelni zintegrowany system ERP, ktory obstuguje kluczowe procesy biznesowe
przedsigbiorstwa - sprzedaz, zakupy, magazyn, ksiggowos$¢, rozliczenie pracownikow czy ewidencja majatku.

2% System Kronos to pakiet rozwigzan do zarzadzania personelem, ktory pomaga firmom i organizacjom
w zarzadzaniu ich procesami ksiegowymi, takimi jak zarzadzanie wynagrodzeniami, zarzadzania podatkami
i sktadania zeznan podatkowych.

27 System Enova365 to dopasowany do potrzeb konkretnej firmy system stuzacy do zarzadzania
przedsiebiorstwem. Kierowany do przedsigbiorstw dziatajacych w réznych branzach, niezaleznie do wielko$ci —
wykorzystywany jest przez biura rachunkowe, przedsigbiorstwa MSP, instytucje publiczne oraz duze firmy
produkcyjne i ushugowe.
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Ostatnim zagadnieniem zwigzanym z zaprezentowaniem wykorzystywanego przez
przedsigbiorstwa systemu byto pytanie dotyczace tego, czy system ten dziata w chmurze. Ponad
polowa (66,4%) badanych przedsiebiorstw udzielito odpowiedzi twierdzacej, a pozostata czes¢
(33,6%) wybrala odpowiedZ negatywna. System dzialajacy w chmurze umozliwia
wykonywanie pracy z kazdego miejsca oraz urzadzenia, ktore posiada zdalny dostep do
systemu. W obecnej sytuacji, gdy model pracy zdalnej staje si¢ coraz szerzej wykorzystywany,
to rozwigzanie gwarantuje wykonywanie obowigzkéw zawodowych przez pracownikow, bez
koniecznosci przychodzenia do biura. Dodatkowo, system w chmurze oznacza wigksze
bezpieczenstwo danych, obniza koszty, zmniejsza konieczno$¢ utrzymywania szeroko
rozwinigtej infrastruktury IT. Dostep do systemu juz z poziomu przegladarki internetowej takze
stanowi znaczne ulatwienie dla osob korzystajacych z aplikacji danego systemu?%,

Ponad % przedsigbiorstw (82,5%) wybralo odpowiedz twierdzaca w odniesieniu do
zagadnienia czy wykorzystywany przez nie system jest kompatybilny z innym system, ktory
zapewnia prac¢ w chmurze, natomiast17,5% wybrato odpowiedz przeczaca. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze troch¢ ponad 15% badanych przedsigbiorstw, pomimo tego, ze ich system nie
dziala w chmurze, to jest kompatybilny z innym, ktory juz posiada ta mozliwos¢.

W grupie przedsigbiorstw korzystajacych z systemu dzialajacego w chmurze znajduje
si¢ 4 badanych matych przedsigbiorstw (25%), ponad ¥ przedsigbiorstw $rednich (77,65%)
oraz 84% przedsiebiorstw duzych. Wida¢ zatem wyraznie, ze to rozwigzanie jest juz szeroko
stosowane w badanych przedsigbiorstwach. Jedynie w przypadku przedsigbiorstw matych
mozna zatozy¢, ze z biegiem czasu odsetek firm korzystajacych z systemu w chmurze bedzie
si¢ zwigkszal. Takze w odniesieniu do branz, zauwazy¢ mozna duzg popularno$¢ rozwigzan
chmurowych, wiekszo$§¢ badanych przedsigbiorstw dzialajagcych w branzach: handlowe;,
transportu 1 gospodarki magazynowej, finansowej, przemystowej, informacji i komunikacji,
zakwaterowania 1 gastronomii, kultury rozrywki i rekreacji, budownictwa oraz pozostatej
dziatalno$ci ustugowej bowiem korzysta z systemu dziatajacego w chmurze.

Tre§ci zawarte w niniejszym podrozdziale umozliwily zaprezentowanie
1 scharakteryzowanie nie tylko badanej grupy respondentow, ale rowniez systemu ERP przez
nie wykorzystywanego. Badania empiryczne objety grupe przedsigbiorstw obejmujacych mate,
srednie oraz duze firmy, dzialajace w rdéznorodnych branzach i charakteryzujacych sig

zasiegiem od poziomu lokalnego az po zasieg swiatowy. Kwestionariusze badawcze wypehity

2% p_ Kobis, Istota cloud computing oraz szanse i zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem chmury obliczeniowej,
[w:] Technologie informacyjne w funkcjonowaniu organizacji. Zarzadzanie z wykorzystaniem multimediow (red.)
KIELTYKA Leszek, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Dom Organizatora, 2013, s. 213-222.
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osoby zajmujgce réznorodne stanowiska w przedsi¢biorstwach, ale posiadajgce odpowiednig
wiedz¢ dotyczaca wykorzystywanego systemu ERP, ktdrego czas stosowania obejmowat okres
od 1-ego roku do 20 lat. Najczesciej stosowanym systemem jest system SAP a zaraz za nim
plasuje si¢ system Comarch. Znaczna wigkszo$¢ przedsigbiorstw korzysta z systemu
dziatajacego w chmurze, a w przypadku braku takiej mozliwosci — dany system jest

kompatybilny z innym systemem, ktory posiada rozwigzanie chmurowe.

4.3. Rola zarzadzania kapitalem ludzkim w dzialalnos$ci badanych przedsiebiorstw
Celem niniejszego podrozdziatu jest zaprezentowanie formy praktycznego stosowania
strategii zarzadzania kapitatem ludzkim (z ang. HCM — Human Capital Management).
W prawie Y4 badanych przedsigbiorstw strategia HCM stosowana jest dtuzej niz 10 lat,
ale krocej niz 15 lat (24,6%), w niewiele mniejszej liczbie przedsigbiorstw strategia HCM

stosowana jest bardzo krotko, nie dtuzej niz piec lat (rys. 44).

Dtuzej niz 20 lat;
11,30%

Od 10 do 14 lat;
24,60%

Od 5 do 9 lat; 19,50%

Krocej niz 5 lat;
22,30%

Od 15 do 19 lat;
22,30%

Od 10 do 14 lat Krocej niz 5 lat Od 15 do 19 lat Od 5 do 9 lat Dtuzej niz 20 lat
Rysunek 44. Czas stosowania strategii HCM

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Jednakze, dos¢ spory odsetek przedsigbiorstw wskazato, ze stosuje strategic HCM
dtuzej niz 15 lat, ale krocej niz 19 lat (22,3%). Natomiast najmniejszy udziat przedsigbiorstw
zanotowano w przypadku stosowania strategii HCM dtuzej niz 20 lat (11,3%). Moze to

swiadczy¢ o tym, ze strategia HCM jest koncepcja dos¢ nowa i dopiero upowszechniajacg sie.
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Z biegiem czas, przedsiebiorstw wskazujacych, ze strategia HCM stosowana jest krocej niz
pig¢ lat powinno ubywac. Wsrdd przedsiebiorstw matych, najwiecej bylto firm, ktore wskazaty
stosowanie strategii HCM w przedziale pomigdzy 10 a 14 lat, z kolei przedsi¢biorstwa $rednie
wskazywaty, okres do 5-ciu lat. Najdluzszym stazem stosowania strategii HCM wykazaty si¢
natomiast przedsi¢biorstwa duze — ich przewazajgca wickszo$¢ wskazata, ze strategia ta jest
stosowana dtuzej niz 15 lat, ale krocej niz 19 lat. Uzyskane wyniki moga budzi¢ lekkie
zdziwienie, wskazuja bowiem, ze strategia HCM jest najkrocej stosowana w $rednich
przedsigbiorstwach, ktore mogg zatrudnia¢ nawet do 249 pracownikow, co wydaje sig, ze przy
tak duzej liczbie zatrudnionych istnieje wigc konieczno$¢ stosowania tej strategii. Natomiast
w przedsigbiorstwach matych, zatrudniajacych do 49 pracownikow duza koniecznosé
stosowania strategii HCM raczej nie wystepuje.

W odniesieniu do branz to dlugim czasem stosowania Strategii HCM wykazuja sig
przedsiebiorstwa prowadzace pozostata dzialalno$¢ ustugowa oraz przemystowa, od 10 lat do
19 lat. W przypadku pozostatych branz, rozdrobnienie odpowiedzi jest tak duze, ze niemozliwe
jest wskazanie przedsigbiorstw dziatajacych w okreslonej branzy. Mozna jedynie wysnu¢ teze,
ze strategia HCM jest najcze$ciej stosowana we wczesniej wymienionych branzach. Tym
samym nie mozna zaktada¢, ze branza determinuje jej stosowanie.

Ponad potowa przedsi¢biorstw wskazata, ze stosowanie strategii HCM przyjeto forme
osobnego dzialu w firmie (55,8%), a prawie jedna Y4 wskazala, ze strategia HCM wystepuje
w postaci formalnych dokumentow (23%) (rys. 45).

Pojedynczy pracownik Dziatania nieformalne;
zajmujacy si¢ 4,10%
zasobami ludzkimi;
17,10%

Osobny dziat; 55,80%
Polityka obejmujaca
formalne dokumenty;
23%

Osobny dziat

Polityka obejmujaca formalne dokumenty

Pojedynczy pracownik zajmujacy si¢ zasobami ludzkimi
Dziatania nieformalne

Rysunek 45. Forma stosowania strategii HCM

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Na kolejnym miejscu znajdujg si¢ przedsiebiorstwa w ktorych strategiag HCM zajmuje
si¢ jeden pojedynczy pracownik zajmujacy si¢ zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwa (17,1%).
Natomiast najmniejszy odsetek stanowity przedsigbiorstwa, w ktorych strategia HCM przyjeta
forme dziatan nieformalnych. Posta¢ strategii HCM jako dziatania nieformalne moze z jednej
strony $wiadczy¢ o wstepnym przygotowaniu przedsigbiorstwa do jej pozniejszego
sformalizowania, lub wrgcz odwrotnie — braku checi sformalizowania tego zjawiska. Strategia
w formie osobnego dzialu byta w sumie najczgsciej wskazywana przez wszystkie badane
przedsigbiorstwa pod katem ich wielkos$ci. Ale do$¢ spora grupa przedsigbiorstw $rednich
i duzych wskazata, ze stosowana przez nie strategia HCM przyjeta rowniez posta¢ dokumentow
formalnych. Dodatkowo, spora liczba przedsigbiorstw $rednich wskazata, ze stosowana przez
nie strategia HCM przyjmuje réwniez posta¢ dziatan nieformalnych lub dziatan realizujacych
przez jednego pracownika zajmujacego si¢ zasobami ludzkimi. W pozostatych grupach
przedsiebiorstw, dziatania nieformalne wskazane zostaty przez pojedyncze przypadki. Mozna
zatem wywnioskowaé, ze przedsigbiorstwa decydujace si¢ na stosowanie strategii HCM,
wprowadzaja dziatania, ktore mozna okresli¢ jako formalne, obejmujace szereg dokumentéw,
procedur czy regulamindéw. Natomiast w przypadku dziatan nieformalnych, mozna zatozy¢, ze
realizowane w ten sposob dziatania moga w ogole nie wpisywac si¢ w strategic HCM, tylko
by¢ po prostu zwyktymi dziataniami dotyczacymi pracownikéw przedsiebiorstwa.

Strategia HCM jako osobny dzial byla rowniez najczesSciej wskazywana przez
przedsigbiorstwa przemystowe oraz prowadzace pozostala dzialalno$¢ uslugowa. W tych
ostatnich znajduje si¢ rowniez najwiecej przedsiebiorstw, w ktorych strategia HCM przyjeta
posta¢ formalnych dokumentdéw, zaraz za nimi znajdujg si¢ przedsiebiorstwa dziatajace
w branzy transportu 1 gospodarki magazynowe] oraz zakwaterowania i gastronomii. Z kolei
wsrdd przedsigbiorstw, w ktorych sprawami zwigzanymi z zasobami ludzkimi zajmuje si¢
jeden pracownik, najwigcej jest przedsigbiorstw handlowych i z branzy kultury, rozrywki
1 rekreacji. Natomiast w przypadku dziatan nieformalnych, pod katem branz dziatalnosci, nie
wystepuje dominacja jednej, konkretnej branzy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dziatanie
nieformalne jako strategia HCM, nie zalezy ani od wielkosci ani od branzy dziatalnosci, a jest
raczej indywidualng decyzja kazdego przedsigbiorstwa.

Z kolei ponad % badanych przedsigbiorstw wskazalo, ze w procesie doboru zespolu
wykorzystywane sg informacje pochodzace z systemu ERP stosowanego w przedsigbiorstwie
(82,5%). Wsrod przedsiebiorstw, ktore udzielity odpowiedzi przeczacej najwigcej byto

przedsigbiorstw §rednich oraz niewielka liczba przedsigbiorstw duzych.
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Do najczgsciej wskazywanych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM
przedsigbiorstwa zaliczyty procesy zatrudniania/pozyskiwania nowych pracownikow, lepsze

zarzgdzanie zespotem pracowniczym i motywowanie (rys. 46).

Lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiejetnosei czy s

zdolno$ci pracownikow { % 108
Wytyczanie indywidualnych sciezek kariery [riiiiiiii iy I 112
Oceny okresowe [ 136
Szkolenia ‘; T i | 182
Motywowanie 1 T 1 186
Lepsze zarzadzanie zespolem pracowniczym [t O A .‘7 A [ 240

Procesy zatrudniania/pozyskiwania [

0 50 100 150 200 250

Rysunek 46. Przyczyny wdroZenia systemu ERP w obszarze HCM

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Na dalszych miejscach znalazty szkolenia, oceny okresowe, wytyczanie
indywidualnych S$ciezek kariery i lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiejetnos$ci czy
zdolno$ci pracownikow. Z uwagi na to, ze procesy zatrudniania/pozyskiwania nowych
pracownikow moga by¢ procesami ztozonymi oraz czasochtonnymi, modut HCM wbudowany
w system ERP mozna znacznie przyspieszy¢ ten proces oraz spowodowac, ze przebiega on
w miar¢ ptynnie i bez zaktocen. Sam modut HCM sktada si¢ bowiem z kilku pomniejszych
modutow, do ktorych zaliczy¢ mozna modut rekrutacji, umozliwiajacy realizacje catego
procesu rekrutacji, profilowania kandydatow, planowania rozméw czy klasyfikowania
kandydatow. Za lepsze zarzadzanie zespolem, lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiejetnosci
czy zdolno$ci pracownikow i1 wytyczanie indywidualnych $ciezek kariery odpowiada modut
pracownika, za motywowanie — modul motywacji, za ocen¢ okresowg — modut oceny, za
szkolenia — modut szkoleniowy. Dodatkowo system ERP w obszarze HCM moze réwniez
zawiera¢ modut zatrudnienia/zwolnienia, modut ptatnosci i powigzany z nimi $cisle modut
prawa pracy. To wszystko powoduje, ze wykorzystanie HCM w systemie ERP umozliwia

szybsza 1 latwiejsza realizacje wszystkich procesow zwigzanych 2z pracownikami
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przedsigbiorstwa. Oczywiscie, nalezy nadmieni¢, ze kazdy taki modut moze by¢ indywidualnie
opracowany w odpowiedzi na okreslone potrzeby przedsicbiorstwa. Uszczegotawiajac
w odniesieniu do wielkos$ci przedsigbiorstw to wyraznie widac, ze:

— przedsigbiorstwa mate do najczestszych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze
HCM glownie zaliczyly te w postaci: zatrudniania nowych pracownikow,
motywowania, szkolen, lepszego zarzadzania zespolem pracowniczym, lepszym
wykorzystaniu kwalifikacji, umiejetnosci czy zdolnosci pracownikéw 1 wytyczanie
indywidualnych $ciezek kariery;

— przedsigbiorstwa S$rednie do najczestszych przyczyn wdrozenia systemu ERP
w obszarze HCM gléwnie zaliczyly te w postaci: zatrudniania nowych pracownikow,
przeprowadzania ocen okresowych, lepszego zarzadzania zespolem pracowniczym,
motywowania, szkolen,

— przedsigbiorstwa duze do najczestszych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze
HCM glownie zaliczyly te w postaci: zatrudniania nowych pracownikow,
motywowania, przeprowadzania ocen okresowych, lepszego zarzadzania zespotem
pracowniczym i wytyczanie indywidualnych $ciezek kariery.

W Zadnym natomiast przypadku nie zostaly zaznaczone jednocze$nie wszystkie
wymienione przyczyny wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM. Dla przedsigbiorstw matych
najmniej istotne byly oceny okresowe, dla Srednich — oceny okresowe, lepsze wykorzystanie
kwalifikacji, umiejetnosci czy zdolnosci pracownikdw oraz wytyczanie indywidualnych
$ciezek kariery, a dla duzych — szkolenia i lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiejetnosci czy
zdolnosci pracownikow.

Natomiast w odniesieniu do branz dzialalnosci, mozna zauwazy¢, ze przyczyna
w postaci zatrudniania nowych pracownikow byta najczesciej wskazywana przez
przedsigbiorstwa realizujace pozostata dziatalno§¢ ustugowa. A wsrdd przedsigbiorstw
przemystowych najwiecej bylo tych, ktdre zaznaczyty wszystkie wymienione przyczyny.

Do najsilniejszych efektow wdrozenia modutu HCM, przedsiebiorstwa wskazaly wiekszg
dostgpnos¢ danych, lepsza obstuge pracy zdalnej, ujednolicenie obstugi pracownikow,
szybszy/tatwiejszy dostep do informacji o pracownikach i wigksza efektywnos§é/wydajnosc¢

pracownikow (rys. 47).

166



Tworzenie i rozbudowa katalogu kwalifikacji Sk 1
Wigksze zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace E=% -
Mozliwo$¢ definiowania modeli zastgpowania jednych stanowisk innymi

Wigkszy poziom bezpieczenstwa danych osobowych E== -
Mozliwo$¢ opracowania indywidualnych modeli rozwoju  E - -
Lepsza organizacja szkolen/warsztatow E . .

Sprawniejsze zarzadzanie projektami realizowanymi w firmie E===E -

Latwiejsze wyszukiwanie nowych pracownikow E=i !

Wplyw na rozwdj firmy E== -

Zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow E=E 1

Zmniejszenie zapotrzebowania na pracownikoéw dziatu kadr &= s

Rozwdj wiedzy i wigksza aktywizacja pracownikow Bk -
Szybsze wdrazanie rozwigzah odnognie HCM i
Mozliwo$¢ definiowania modeli karier dla poszczeg6lnych stanowisk E==E 1
Redukcja kosztow zwigzanych z HCM =k -
Lepsza wspolpraca z pracownikami E== .
Wieksza przejrzystos¢ procesu oceny pracownika E== .
Utworzenie bazy danych potencjalnych pracownikow E==k 1
Wieksza efektywnosé/wydajnosé pracownikow —Eie
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny pracownika
Mozliwo$¢ rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikow [ ———— m—
Szybszy/tatwiejszy dostep do informacji o pracownikach [ — = m—
Wieksza dostepnos¢ danych EETy
Ujednolicenie obstugi pracownikow —EEiey
Lepsza obstuga pracy zdalnej EEe—

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

@1l @2 @3 @4 05

Rysunek 47. Efekty wdrozenia modutu HCM

Zrodto: opracowanie wilasne.

Natomiast do najnizej ocenianych efektow, przedsigbiorstwa zaliczyly: redukcje
kosztow zwigzanych z HCM, zmniejszenie ryzyka odpltywu pracownikdéw, zmniejszenie
zapotrzebowania na pracownikéw dziatu kadr, wigksza efektywnosé/wydajnos¢ pracownikdéw
I mozliwo$¢ opracowania indywidualnych modeli rozwoju.

Najczgsciej wykorzystywanymi funkcjami modutu HCM okazaty si¢ te stosowane
W rozwoju pracownikow, w przeprowadzeniu oceny pracowniczej i w procesie doboru
pracownikow do zespotu (rys. 48). natomiast najrzadziej wykorzystywanymi funkcjami
okazaty si¢ te stuzace do opracowywania poszczegolnych modeli, wykorzystywane w procesie
edukacji oraz w szkoleniach. Przy czym dla matych przedsigbiorstw najwazniejsze okazaty si¢
funkcje wykorzystywane w procesie doboru pracownikéw do zespotu, w procesie rekrutacji,
w znajdowaniu talentow, w rozwoju pracownikow, w ocenie pracowniczej i W kontroli

wymaganych kwalifikacji.
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Rysunek 48. Najczesciej wykorzystywane funkcje modutu HCM

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dla przedsigbiorstw $rednich za najwazniejsze funkcje wskazano te wykorzystywane
W procesie doboru pracownikéw do zespotu w procesie rekrutacji, w znajdowaniu talentow
I stosowane w rozwoju pracownikow. Natomiast przedsigbiorstwa duze do najczgsciej
wykorzystywanych funkcji zaliczyty te wykorzystywane w znajdowaniu talentow, W rozwoju
pracownikow, w ocenie pracowniczej i w kontroli wymaganych kwalifikacji.

Respondentdéw zapytano réwniez o wady i ograniczenia stosowanych systeméw ERP.
Wsrod ponad 15-stu wymienionych wad lub ograniczen, za najbardziej odczuwalne, badane
przedsi¢biorstwa wskazaly te w postaci braku wykwalifikowanej kadry i niezbednych
kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu, problemu zwigzanego z bezpieczenstwem
gromadzonych i przetwarzanych danych, niedojrzatosci technologicznej rozwigzan
oferowanych w systemie ERP, cze$ciowego lub catkowitego uzaleznienia od dostawcy oraz
braku odpowiedniej wersji jezykowe (rys. 49). Przy czym wada w postaci braku
wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu nie
stanowi wady samego systemu, ale jest raczej ograniczeniem przedsi¢biorstwa. Dostawca
bowiem oferuje system, bardzo czgsto skrojony pod wymagania przedsigbiorstwa, ale to po
stronie firmy stoi obowigzek wyszkolenia pracownikéw do prawidtowej obstugi systemu czy

tez wdrozenia 1 jego rozwoju.
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Rysunek 49. Wady i ograniczenia systemu ERP

Zrodto: opracowanie wilasne.

Problem zwiazany z bezpieczenstwem gromadzonych i przetwarzanych danych jest
problemem, ktore jest wskazywany przez prawie wszystkie podmioty korzystajace czy to
z systeméw ERP czy np. rozwiazan chmurowych®®. Obie te technologie (rozwiagzania) sa
bowiem na tyle ,,nowe”, ze nadal nie konca przejrzyste sg procedury czy zasady gromadzenia
1 przechowywania danych, np. czy sa one gromadzone na serwerach zlokalizowanych w Polsce
czy za zagranica? W przypadku ulokowania danych na serwerach zagranicznych moze
wystapi¢ sytuacja, w ktorej firmy utracg do nich dostep, nastapi wyciek w wyniku
nieprawidlowego ich przechowywania czy tez stang si¢ obiektem atakow hakerskich. Z drugiej
strony, w momencie, gdy firmy powierzaja gromadzenie i przetwarzanie danych jednostkom
zewngtrznym, zazwyczaj maja poczucie pewnej utraty kontroli nad nimi, nie oznacza to zatem,

ze dane te z automatu sg wystawione na wigksze zagrozenie, ale stanowi to bardziej kwestie

2% Zob. P. Bajdor, D. Dziembek, The use of Factor Analysis in the Perception of Benefits and Disadvantages
Resulting from the Use of Cloud Computing Technology in the Enterprise, 28th International Conference on
Information Systems Development (ISD 2019), Tulon, Francja (28 do 30 sierpnia 2019 r.); D. Dziembek, P.
Bajdor, Zastosowanie chmury obliczeniowej w przedsigbiorstwach z sektora MSP, [w:] Wiedza i technologie
informacyjne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (red.) DZIEMBEK Damian, Wydawnictwo Politechniki
Czestochowskiej 2022, s. 192-216,
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zaufania samych firm. Niedojrzato$¢ technologiczna réwniez moze wynika¢ z dwoéch
przestanek, pierwszej §wiadczacej o tym, ze zainstalowany system jest zbyt przestarzaty
w stosunku do obecnych wymagan przedsigbiorstwa, oraz drugiej wskazujacej, ze stosowany
system ERP zostat wdrozony stosunkowo niedawno i nadal jest ,,dopasowywany” do procesow
przebiegajacych w przedsigbiorstwie. CzeSciowe lub calkowite uzaleznienie od dostawcy
wynika z zawartych umoéw pomiedzy przedsigbiorstwem a dostawca systemu ERP. Przy czym
podpisanie umowy w takiej postaci moze wynika¢ z warunkow dostawcy systemu ERP badz
nieznajomosci tematu przez przedsigbiorstwo. Z biegiem czasu umowy te mozna parafrazowac,
tak aby lepiej odpowiadaty przedsi¢biorstwu. Dziwi natomiast wskazania braku odpowiedniej
wersji jezykowej, bowiem wszystkie wymienione we wczesniejszym podrozdziale systemy
ERP sg oferowane w wersji polskie;j.

Natomiast do najrzadziej wskazywanych wad lub ograniczen systemy, zaliczono te
W postaci zaleznosci od jakosci tacza internetowego (awarie sieci Internet uniemozliwiajace
korzystanie z zasobow IT), problemow zwiazanych z migracja danych, niedojrzatosci rynku
generujaca ryzyko wspolpracy z nieprofesjonalnym dostawca, zlozonosci technologicznej
rozwigzan w systemie ERP, utrudniajagca skuteczne zarzadzanie oraz braku zachet
podatkowych lub dofinansowania z UE. Z powyzszego wynika zatem, ze przedsigbiorstwa
majg dostep do odpowiedniej jakosci Iacza internetowego zapewniajacego prawie bezawaryjne
korzystanie z systemu ERP czy bezproblemowa migracj¢ danych. Pomimo zastrzezen co do
czeSciowego lub catkowitego uzaleznienia od dostawcy systemu ERP, wspotpraca z nimi
postrzegana jest pozytywnie. System ERP jest z definicji systemem ztoZzonym, ale to jak zostaje
zaprojektowany decyduje w pdzniejszym czasie o komforcie jego uzytkowania. Mozna spotkac
dwa systemu ERP, charakteryzujace si¢ podobnym stopniem ztozonosci, ale obstuga jednego
z nich bedzie bardzo tatwa, wrecz intuicyjna, natomiast w przypadku drugiego systemu —
sytuacja moze by¢ zupetne odwrotna. Dobrym przyktadem moze by¢ system SAP i PeopleSoft
— sg to duze, bardzo zlozone i1 skomplikowane systemy, ale w duzym stopniu rdznigce si¢
intuicyjnoscig w obsludze na korzys¢ systemu PeopleSoft. Takze, niewielka liczba wskazan
dotyczaca braku zachet podatkowych lub dofinansowania z UE $wiadczy o tym, ze
przedsigbiorstwa w momencie podejmowania decyzji o wdrozeniu systemu nie kierujg si¢
zache¢tami podatkowymi czy dotacjami, traktujac koszt wdrozenia systemu jako koszt wlasny.

Najczesciej wybieranym celem stosowania modutu HCM w ramach systemu ERP,
badane przedsiebiorstwa wskazaty zarzadzanie kadrami, czyli de facto to czemu ma shuzy¢
wbudowany modut (rys. 50). Natomiast najrzadziej wskazywanym celem okazat si¢ cel

w postaci talent management (zarzadzanie talentami). Powyzsze wynika z faktu, ze zarzadzanie
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kadrami (postrzegane rowniez jako zarzadzanie kapitatem ludzkim) obejmuje swoim
dzialaniem takze pozostate cele wymienione w tym zagadnieniu — oprocz talent management,

réwniez rozwdj pracowniczy i rozliczanie ptac.

Talent management |/ Y s | 188

Rozwoj pracowniczy :: Ay iy, | 198

Rozliczanie plac [

| 324

Zarzadzanie kadrami
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Rysunek 50. Cel stosowania modutu HCM

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Mate i duze przedsigbiorstwa do najczgsciej wskazywanych celow stosowania modutu
HCM zaliczyly zarzadzanie kadrami, rozwdj pracowniczy i talent management. Dla
przedsigbiorstw S$rednich wszystkie wymienione cele okazaly si¢ celami istotnymi. Dla
przedsigbiorstw realizujacych pozostata dziatalnos¢ ustugowa wszystkie cele okazaly sig
istotne. Dla przedsigbiorstw przemystowymi najwazniejszym celami stosowania modutu HCM
okazaty si¢ zarzadzanie kadrami, rozw0j pracowniczy oraz talent management. A zarzadzanie
kadrami okazalo si¢ najwazniejszym celem dla przedsigbiorstw handlowych oraz dziatajacych
w branzy transportu i gospodarki magazynowe;j.

Na podstawie tresci zawartych w niniejszym podrozdziale, mozna wywnioskowac, ze
badane przedsigbiorstwa juz od wielu lat stosujg strategic HCM, ktora najczeSciej przyjeta
postaé osobnego dziatu lub zbioru formalnych dokumentéw. Ponadto, system ERP
z wbudowanym modutem HCM wraz z zawartymi w nim informacjami jest bardzo czesto
wykorzystywany w procesie doboru pracownikéw do zespotéw pracowniczych. Gloéwna
przyczyna wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM bylo usprawnienie
procesOw zwigzanych z zatrudnianiem nowych pracownikow oraz w celu lepszego zarzadzania

juz istniejagcymi zespotami pracowniczymi. Przyczyna ta silnie koresponduje z gldwnym celem
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wdrozenia modulu HCM jakim, wedtlug badanych przedsi¢biorstw, jest potrzeba lepszego
zarzadzania kadrami. Tym samym do najsilniejszych efektow wdrozenia modutu HCM badane
przedsigbiorstwa zaliczyly wigksza dostepnos¢ danych oraz szybszy dostep do informacji
dotyczacych pracownikéw. Co $cisle koresponduje z gldéwnymi przyczynami wdrozenia tego
systemu. Dlatego tez, modul HCM najcz¢s$ciej wykorzystywany jest do stymulowania rozwoju
pracownikow oraz w celu dokonania oceny pracowniczej. Za najwigksza wadg lub ograniczenie
systemu, respondenci wskazali brak wykwalifikowanej kadry oraz problemy zwigzane

z bezpieczenstwem gromadzenia 1 przechowywania danych.

4.4. Efekty funkcjonowania systemu zarzadzania zasobami w wybranych obszarach
przedsi¢biorstwa

Celem wdrozenia systemu informatycznego, jakiegokolwiek, w przedsigbiorstwie jest
przede wszystkim obnizenie kosztéw, usprawnienie i uproszczenie przebiegu realizowanych
procesow czy tez zwigkszenie wydajnosci/efektywnosci pracownikéw. W efekcie
przedsiebiorstwo notuje zmniejszenie kosztow, zwiekszenie zyskow, wigksza oszczednosé
czasu czy tez zmniejszenie ilosci popetlnianych bledow. Zwigksza si¢ réwniez poziom
bezpieczenstwa danych oraz mozliwe jest wprowadzenie modelu pracy zdalnej, formy, ktora
staje si¢ coraz powszechniejsza.

Wsréd badanych przedsigbiorstw, ponad potowa z nich (64,1%) wskazata, ze wdrozenie
systemu ERP znacznie przyczynito si¢ do obnizenia kosztdw operacyjnych w przedsiebiorstwie
(rys. 51).

Zwickszyto koszty;

13,40%
Koszty pozostaty na
niezmienionym
poziomie; 22,60%
Obnizylo koszty;
64,10%
Obnizyto koszty Koszty pozostaty na niezmienionym poziomie Zwigkszylo koszty

Rysunek 51. Wplyw systemu ERP na koszty operacyjne przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dla 22,6% przedsigbiorstw koszty pozostaty na niezmienionym poziomie, a dla 13,4%
koszty ulegly zwiekszeniu. Wsrdd przedsiebiorstw, dla ktorych wdrozenie systemu ERP
przyczynito si¢ do zmniejszenia kosztdéw operacyjnych, najwickszy udzial miaty
przedsigbiorstwa mate, wsrod przedsiebiorstw, dla ktorych wdrozenie systemu ERP nie
spowodowato zadnych zmian w kosztach operacyjnych, najwickszy udzial zanotowaty
przedsigbiorstwa $rednie, one takze stanowily wigkszos¢ wsrdd przedsigbiorstw, ktore
wskazaty na zwigkszenie kosztow operacyjnych z tytutu wdrozenia systemu ERP. Obnizenie
kosztow okazalo si¢ rowniez istotne dla przedsiebiorstw dziatajacych w branzach: handlowe;,
administrowania, transportu i gospodarki magazynowej, przemystowej, zakwaterowania
1 gastronomii i pozostalej dziatalnos¢ ustugowej. Brak wplywu systemu ERP na wielko$¢
kosztow operacyjnych wskazaty przedsicbiorstwa dzialajace w branzy kultury, rozrywki
i rekreacji, a przedsi¢biorstwa budowlane wskazaty, ze wdrozenie systemu ERP przyczynito
sie do zwigkszenia kosztow operacyjnych.

W aspekcie wplywu systemu ERP na wydajnos$¢ proceséw obstugi dotyczacych HCM,
prawie ¥ badanych przedsiebiorstw (71%) wskazato zwickszenie wydajnosci tych procesoéw,
dla 11,9% przedsigbiorstw wydajnos¢ procesow ulegta zmniejszeniu a 17,1% przedsiebiorstw

nie odnotowata zadnej rdznicy (rys. 52).

Zmniejszyto
o ~ wydajno$¢ procesow;
Wydajno$¢ procesow 11.90%
pozostata na
niezmienionym
poziomie; 17,10%

Zwiekszyto wydajnosc
procesow; 71%

Zwickszyto wydajnos¢ procesow
Wydajnos$¢ procesow pozostata na niezmienionym poziomie
Zmniejszyto wydajnos$¢ procesow

Rysunek 52. Wplyw systemu ERP wydajnosé proceséw

Zrédto: opracowanie whasne.

W aspekcie wielkosci przedsiebiorstw, przedsiebiorstwa duze wskazaty zwiekszenie
wydajnosci procesow operacyjnych, srednie — wydajnos¢ procesOw nie ulegta zadnej zmianie,

mate — wydajno$¢ procesoOw operacyjnych ulegta zmniejszeniu.
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Do najwyzej ocenianych elementow systemu ERP przedsiebiorstwa zaliczyly
informacje otrzymywane w ramach tego systemu, na drugim miejscu najwyzej oceniony zostat
proces komunikacji oparty na systemie, a na trzecim — interfejs uzytkownika, ktory postrzegany

jest jako przyjazny, uproszczony oraz zrozumialy (rys. 53).
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Rysunek 53. Ocena elementéw systemu ERP

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze wdrozony system ERP generuje, przetwarza oraz
przesyta informacje, ktore sa rzetelne, wiarygodne oraz prawdziwe. Takze proces komunikacji
oparty na systemie charakteryzuje si¢ na pewno pewng automatyzacja, oraz tym, ze informacje
przesylane sg natychmiast, nie ulegajac zadnym zmianom czy modyfikacjom w trakcie
przesytania. Interfejs systemu takze odgrywa wazna role dla uzytkownika — w momencie, gdy
jest skomplikowany, nieprzejrzysty i posiada utrudniony dostep do aplikacji czy procesow,
powoduje, ze, po pierwsze, pracownicy dluzej si¢ ucza obslugi takiego systemu, sg mu
niechetni 1 nie chcg wrecz korzystac z takiego systemu. Natomiast interfejs, postrzegany jako
przyjazny (intuicyjny, tatwy w obsludze czy zrozumialy) przyczynia si¢ do tego, Zze coraz
wiecej pracownikOw zaczyna korzysta¢ z systemu, szybko nabywajac umiejetnosci
umozliwiajace im realizowanie konkretnych procesow.

Wdrozenie systemu ERP moze spowodowaé réwniez konieczno$¢ zmiany partnerow
biznesowych z uwagi na potrzebe skrocenia realizacji proceséw biznesowych. Wsrod badanych
przedsigbiorstw prawie potowa (44,2%) wskazata, ze wdrozenie tego systemu nie
spowodowata konieczno$ci zmiany partneréw biznesowych, te przedsiebiorstw stanowity
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znacza wigkszos¢ wsrod pozostatych. Dla ponad % z nich wystgpita konieczno$¢ zmiany
partneréw biznesowych, ale tylko wsrdod dostawcow (26,3%), ponad 1/5 przedsigbiorstw
wskazata wystgpienie konieczno$ci zmiany partnerdw biznesowych zarowno wsrod dostawcoOw
jak 1 odbiorcow wspotpracujacych z danym przedsigbiorstwem. Najmniejszy udzial zanotowaty
przedsigbiorstwa, ktore wskazaty, ze wystgpita konieczno$¢ zmiany partneréw biznesowych,

ale tylko wérod odbiorcow (9,2%) (rys. 54).

Tak, gtéwnie wsrod
naszych odbiorcow;

Tak, zarowno wsrod 9.20%
naszych dostawcow
jak i odbiorcow; Nie, pozostali oni bez
20,30% zmian; 44,20%

Tak, gtéwnie wsro
naszych dostawcow;
26,30%

Nie, pozostali oni bez zmian
Tak, glownie wérod naszych dostawcow
Tak, zarowno wsrod naszych dostawcow jak i odbiorcow
Tak, gtéwnie wsrod naszych odbiorcow
Rysunek 54. Wplyw systemu ERP na koniecznos¢ zmiany partneréw biznesowych

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Grupa przedsigbiorstw, ktora wskazala brak wystgpienia takiej konieczno$ci,
obejmowala przedsigbiorstwa male, §rednie oraz duze. Wystgpienie konieczno$ci zmiany
partnerow biznesowych wsrod dostawcoéw wskazaty gtownie przedsiebiorstwa srednie 1 duze.
Takze przedsigbiorstwa $rednie wskazaly wystgpienie konieczno$ci zmiany partneréw
biznesowych takze wséréd odbiorcoOw przedsiebiorstwa. W aspekcie branz dziatalno$ci,
przedsigbiorstwa handlowe oraz transportu i gospodarki magazynowej wskazaly koniecznosé¢
zmiany partneré6w biznesowych, zar6wno w odniesieniu do odbiorcoOw jak i1 dostawcow.
Przedsigbiorstwa przemystowe oraz realizujace pozostatg dziatalnos¢ ustugowa wskazaty brak
wystgpienia konieczno$ci zmiany partnerow biznesowych. Natomiast przedsigbiorstwa
dziatajace w branzy zakwaterowania i gastronomii oraz kultury, rozrywki i rekreacji wskazaty
konieczno$¢ zmiany partnerdw biznesowych gtéwnie wsrdd dostawcow.

Analizujac natomiast wptyw systemu ERP na zarzadzanie przedsigbiorstwem, wyraznie

widaé, ze przyjal on postac istotnych zmian o charakterze strukturalnym i przemodelowanie
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istniejgcych procesow zarzadzania w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko znaczace
zmiany w strukturze organizacyjnej i procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacje¢ zasad

wspolpracy z partnerami biznesowymi) (rys. 55).

Bl @2 @3 #4 =5
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Rysunek 55. Wplyw systemu ERP na zarzgdzanie przedsigbiorstwem

Zrodto: opracowanie wilasne.

Natomiast najstabiej oceniony zostal wplyw w postaci lepszego zarzadzanie
posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania zasobow ludzkich, materialnych
i niematerialnych wplyneta na wzrost efektywnos$ci podejmowanych dzialan oraz inwestycji).
Co oznacza, ze przedsigbiorstwa jeszcze przed wdrozeniem systemu dobrze
gospodarowaty/zarzadzaly posiadanymi zasobami.

Analizujac kwesti¢ efektow wynikajacych ze stosowania ERP w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem, najwyzej ocenione zostaly te w postaci przyspieszenia transformacji
cyfrowej firmy, ogdlnego usprawnienia dziatalnos$ci przedsigbiorstwa oraz mozliwosci
zwigkszenia poziomu dywersyfikacji jego dzialalnosci (rys. 56). Wyniki te w pelni
koresponduja z opinig, ze wdrozenie nawet malego systemu, typu CRM, WMS czy DRP
przyczynia si¢ do przyspieszenia transformacji cyfrowej przedsigbiorstw, ktéra to
transformacja znaczaco przyspieszyla wraz z upowszechnieniem si¢ Internetu. A za jej

poczatek przyjmuje si¢ lata 70-te ubieglego wieku.
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Rysunek 56. Efekty stosowania systemu ERP w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem

Zrodto: opracowanie wilasne.

Natomiast do najnizej ocenianych efektéw stosowania systemu ERP w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem zaliczono to, ze wdrozenie systemu umozliwilo osiggniecie zaktadanych
celow rynkowych, umozliwito lepsze rozpoznanie i wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji
rynkowych oraz wptyneto na mozliwo$¢ wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle konkurencji
1 zajecie lepszej pozycji rynkowej. Z powyzszego wynika zatem, ze przedsigbiorstwa i tak
zaktadaty realizacj¢ zaktadanych celow rynkowych, niezaleznie do posiadanego systemy ERP,
ew. brak systemu mogtby wydluzy¢ te realizacje w czasie. Przedsi¢biorstwa rowniez uwazaja,
ze niezaleznie od faktu posiadania systemu ERP, sa one zdolne to lepszego rozpoznawania
i wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych a juz na pewno system ERP nie
wplywa na wyrdznianie si¢ przedsigbiorstwa na tle konkurencji, oraz nie zapewnia lepszej
pozycji rynkowej. System ERP wykorzystywany jest gltownie do usprawniania czy
przyspieszania realizowanych procesow biznesowych, pozytywnie wplywa na transformacj¢
cyfrowa przedsigbiorstwa, przeksztatcajac go w podmiot gospodarczy sprawnie funkcjonujacy
w obecnych realiach rynkowych. Jednakze zdolnos¢ rozpoznawania okazji rynkowych czy
zapewnienie lepszej pozycji rynkowej jest uzaleznieniu od szeregu innych czynnikow niz tylko
system ERP.

Respondentéw zapytano rowniez czy zgadzaja si¢ z ponizszym stwierdzeniem:

»W procesie kreowania strategii biznesowej - uwzgledniamy zastosowanie rozwigzan
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oferowanych przez system klasy ERP”. Jak wynika z ponizszego wykresu (rys. 57) twierdzgco
odpowiedziata prawie 4 badanych przedsiebiorstw (74,2%), odpowiedzi przeczacej udzielito

12%, a odpowiedz ,,nie wiem” zostala wybrana przez 13,8% przedsigbiorstw.

Nie; 12%

Nie wiem; 13,80%

Tak; 74,20%

Tak = Nie wiem = Nie

Rysunek 57. Uwzglednienie rozwigzan oferowanych przez system ERP w procesie kreowania strategii
biznesowej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przy czym odpowiedz twierdzaca zostata wybrana przez przedsigbiorstwa mate, $rednie
jak 1 duze. Odpowiedz ,,nie wiem” najczescie] wybierana byta przez przedsigbiorstwa mate
i $rednie, a odpowiedz ,,nie” gtownie przez przedsigbiorstwa $rednie. Natomiast w odniesieniu
do branz, tylko wérdd przedsigbiorstw realizujacych pozostata dziatalno§¢ uslugows istotnie
czesto wskazywana byta odpowiedz ,,nie wiem”. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, Zze obecnie
systemu ERP sg tak powszechne i1 tak mocno wrosnigte w ,,tkanke” przedsiebiorstwa, ze
odgrywaja roOwniez znaczaca rol¢ w procesie kreowania strategii biznesowej. Uwzglednienie
systemu ERP w procesie kreowania strategii biznesowej wynika chociazby z faktu
z wszechobecnej cyfryzacji wszystkich procesow 1 zjawisk, ktore wplywaja nie tylko na
podmioty gospodarcze, ale na wszystkich uczestnikow rynku. Majac na uwadze fakt, ze obecnie
prawie kazdy posiada telefon komoérkowy, komputer i dostep do Internetu, kreowanie strategii
biznesowe] bez uwzglednienia rozwigzan cyfrowych, moze doprowadzi¢ do zjawiska
przeciwnego rozwojowi firmy — jej skurczenia sig, ostabienia pozycji konkurencyjnej
a w efekcie nawet likwidacji.

Z uwagi na to, ze od roku 2020 do 2022 w Polsce obowigzywal stan pandemii
spowodowany wirusem Covid-19, w ankiecie zawarto takze pytania dotyczace czy pandemia

ograniczyla lub utrudnita realizacj¢ niektorych dzialan w przedsiebiorstwie, w jakikolwiek

178



sposob wptynela na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i czy w efekcie jej wystepowania,
w przedsigbiorstwie wystapily zmiany w obszarze HCM, ktore trwaja do dzis.

W odniesieniu do pierwszego zagadnienia, prawie % badanych przedsigbiorstw
stwierdzito, ze pandemia Covid-19 nie ograniczyla ani nie utrudnita realizacji poszczegolnych
dziatan. Mozna wrecz mie¢ wrazenie, ze stan pandemiczny, trwajgcy ponad 2 lata, w zaden
sposoéb nie wplynal na realizacj¢ okreslonych dziatan. Ale juz ponad Y4 badanych
przedsigbiorstw stwierdzita, ze jednak pandemia Covid-19 ograniczyta i utrudnita realizacje
poszczegbdlnych dziatan.

Do najbardziej znaczacych efektow pandemii Covid-19 badane przedsi¢biorstwa
zaliczyly zmniejszenie liczby zatrudnionych osob, ograniczenie liczby szkolen pracownikow,
zmniegjszenia poziomu ich aktywacji i rozwoju oraz ograniczenie dziatan w zakresie ochrony
srodowiska i mniejszego zuzycia zasobow (rys. 58). To ostatnie mogto by¢ podyktowane tym,
ze w czasie pandemii bardzo wiele przedsigbiorstw zamkneto swoje siedziby, a pracownicy
wykonywali swoje obowigzki zdalnie. Tym samym zanikta tez potrzeba podejmowania dziatan
ukierunkowywanych na oszczgdzania energii czy ograniczenie wielkosci generowanych $mieci

1 odpadow.

=Tak = Nie

Ograniczenie naktadow na bezpieczenstwo cyfrowe i..
Ograniczenia szkolen personelu oraz aktywizacji i.. .
Ograniczenia dziatan w zakresie ochrony $rodowiska i.. .
Zmniejszenie tempa transformacji cyfrowe;..
Zmniejszenia naktadow na badania i rozwoj (R&D)
Ograniczenia inwestycji w technologie teleinformatyczne
Zmniejszenie zatrudnienia pracownikow
Ograniczenie dziatalnosci gospodarczej

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Rysunek 58. Efekty pandemii Covid-19

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Z kolei za najmniej liczace si¢ efekty pandemii Covid-19, badane przedsigbiorstwa
uznaly ograniczenie inwestycji w technologie teleinformatyczne, zmniejszenie nakladéw na

badania 1 rozwdj oraz ograniczenie nakladow na bezpieczenstwo cyfrowe 1 ochrone
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prywatnos$ci. Moze to wynikac¢ z faktu, ze budzety obejmujace powyzsze wydatki sg najczesciej
opracowywanie wczesniej, i nawet zjawisko pandemii nie zaktdca ich realizacji.

Ostatnim zagadnieniem zwigzanym z wplywem pandemii Covid-19 na dziatalno$¢
przedsi¢biorstwa, bylo pytanie dotyczace jej wplywu na obszary HCM (rys. 59).
W odniesieniu do wzrostu — badane przedsigbiorstwa gtownie wskazaty to, ze wzrosta liczba
stanowisk pracy catkowicie objetych praca zdalng. Wynik ten nie budzi zadnych watpliwosci,
bowiem upowszechnienie si¢ pracy zdalnej stanowi jeden z gtéwnych efektow pandemii Covid-
19 w aspekcie pozytywnym. Obecnie, prawie kazde przedsiebiorstwa (oczywiscie poza tymi,
ktorych realizowana dziatalno$¢ zaklada bezposrednig interakcje z klientami), oferuja
mozliwosci pracy zdalnej, czy to w pelnym wymiarze pracy czy przez par¢ dni w tygodniu. Bez
zmian pozostat natomiast typowy czas pracy, o ile wcze$niej w wiekszosci oznaczat on osiem

godzin dziennie, tak nie ulegt on zmianie.

BEWzrost EBezzmian [ Spadek

=

Liczba stanowisk pracy calkowicie objetych praca zdalna

Liczba stanowisk pracy czesciowo objetych praca zdalng

Przecigtny poziom wynagrodzenia

Typowy czas pracy

Liczba 0s6b zatrudnionych w firmie

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Rysunek 59. Wplyw pandemii Covid-19 na obszary HCM

Zrodto: opracowanie wilasne.

Z drugiej jednak strony pandemia Covid-19 spowodowata, ze wiele przedsigbiorstw
bylo zmuszonych do zredukowania liczby zatrudnionych pracownikow. Przede wszystkim
tych, ktére pracuja w branzy handlowej czy gastronomicznej. Przy czym mozna zalozy¢, ze
wraz z zakonczeniem si¢ okresu pandemii Covid-19 liczba zatrudnionych w firmach bedzie si¢
zwigkszac.

Podsumowujac niniejszy podrozdzial, ktérego celem byto zaprezentowanie wpltywu

systemu ERP na przedsigbiorstwo, wyraznie widoczne sg pozytywne efekty tego systemu.

180



Ponad potowa badanych przedsi¢biorstw wskazata, ze wdrozenie systemu ERP obnizyto koszty
operacyjne przedsicbiorstwa oraz zwigkszylo wydajnos¢ procesow realizowanych
w przedsigbiorstwie. Wysoko oceniony zostal element systemu ERP umozliwiajacy
otrzymywanie informacji pochodzacych z systemu. Z jednej strony, o ile wdrozenie systemu
ERP nie spowodowato konieczno$ci wprowadzenia radykalnych zmian, gdyz w przypadku
prawie polowy badanych przedsigbiorstw, nie nastapity zmiany, np. dotyczace koniecznosci
zmiany partneroOw biznesowych. Z drugiej jednak strony, przedsi¢biorstwa wskazaly, ze
wdrozenie systemu ERP spowodowato konkretny efekt w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
w postaci istotnych zmian o charakterze strukturalnym i1 przemodelowanie istniejacych
proceséw zarzadzania w przedsi¢biorstwie (tj. obejmujacego nie tylko znaczace zmiany
w strukturze organizacyjnej i procesach biznesowych, ale réwniez modyfikacje zasad
wspoOltpracy z partnerami biznesowymi). Dodatkowo, prawie ¥ przedsiebiorstw przyznato, ze
w procesie kreowania strategii biznesowej uwzgledniajg zastosowanie rozwigzan oferowanych
przez ten system. Analizujac natomiast efekty wdrozenia systemu ERP, najwyzej oceniony
zostat efekt w postaci przyspieszenia transformacji cyfrowej firmy. Ostatnia cz¢$¢ podrozdzialy
dotyczyta kwestii zwigzanych z pandemia Covid-19, a uzyskane wyniki jasno wskazuja, ze
prawie ¥4 przedsigbiorstw stwierdzito, ze pandemia Covid-19 nie ograniczyta ani nie utrudnita
realizacji poszczegdlnych dziatan; do najbardziej znaczacych efektow pandemii Covid-19
badane przedsigbiorstwa zaliczyly zmniejszenie liczby zatrudnionych osob; wptyw pandemii
Covid-19 przejawit si¢ glownie wzrostem liczby stanowisk pracy catkowicie objetych praca

zdalna.
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ROZDZIAL 5. ANALIZA | OCENA WYKORZYSTANIA SYSTEMU ERP
W ZARZADZANIU KAPITALEM LUDZKIM

5.1. Identyfikacja istotnych zaleznos$ci pomiedzy wybranymi Kryteriami wykorzystania
systemu ERP w HCM
Przedsigbiorstwa decydujac si¢ na wdrozenie systemu ERP z wbudowanym modutem

HCM, kieruja si¢ okreslonymi przestankami (przyczynami), ktore moga by¢ rozne w zaleznos$ci
pewnych parametréw przedsi¢ebiorstwa (wielkos¢, branza, zasieg dziatania czy lata stosowane;j
strategii HCM). To samo odnosi si¢ do wykorzystywanych funkcji oferowanych przez system
ERP. Te przestanki umozliwiajg zatem sformutowanie nast¢pujacej hipotezy badawczej (H1):
Wystepujg  statystycznie  istotne  zaleznosci — pomiedzy — przyczynami — wdrozenia
I wykorzystywaniem funkcji systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a okreslonymi
parametrami przedsiebiorstwa, ktora zostanie potwierdzona podstawie przeprowadzonych,
w niniejszym podrozdziale, analiz korelacji. W tym celu do okreslonych parametréw (in.
zmiennych niezaleznych) zaliczono:

— wielko$¢ przedsigbiorstwa,

— branze dziatalnosci,

— zasieg dzialania przedsigbiorstwa,

— lata stosowania strategii HCM,

ktorym przypisano odpowiednie symbole (tabela 14).

Tabela 14. Symbole zmiennych niezaleznych wykorzystane w analizach

Zmienne Symbol |

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa (W)

Mate W1
Srednie W2
Duze W3
Branza dzialalnosci (B)
Przemyst Bl
Budownictwo B2
Handel B3
Transport i gospodarka magazynowa B4
Zakwaterowanie i gastronomia B5
Informacja i komunikacja B6
Obstuga rynku nieruchomosci B7
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna B8
Finanse B9
Administrowanie i dziatalnos¢ B10
Edukacja B11
Kultura, rozrywka i rekreacja B12
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Pozostata dziatalnos¢ ustugowa B13
Zasieg dzialalnoSci (Z)

Zasiegg lokalny Z1
Zasieg regionalny Z2
Zasigg krajowy Z3
Zasigg europejski Z4
Zasigg Swiatowy Z5
Lata stosowania strategii HCM (P)
Krocej niz 5 lat P1
5-9 lat P2
10-14 lat P3
15-19 lat P4
20 i wiecej lat P5

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Natomiast za wybrane kryteria (in. zmienne zalezne) przyj¢to gtowne przyczyny
wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM oraz wykorzystywane funkcje systemu ERP

z wbudowanym modutem HCM, ktoérym takze przypisano odpowiednie symbole (tabela 15).

Tabela 15. Symbole zmiennych zaleznych wykorzystane w analizach

Zmienne S
Gléwne przyczyny wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)
Procesy zatrudniania/pozyskiwania PW1
Motywowanie PW2
Szkolenia PW3
Oceny okresowe PW4
Lepsze zarzadzanie zespotem pracowniczym PW5
Lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiejg¢tnosci czy zdolnosci pracownikow PW6
Wytyczanie indywidualnych $ciezek kariery PW7
Wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modutem HCM (F)
Wykorzystywany w procesie doboru pracownikoéw do zespotu F1
Wykorzystywany w procesie rekrutacji F2
Wykorzystywany w znajdowaniu talentow F3
Stosowany w rozwoju pracownikow F4
Stosowany w szkoleniach F5
Stosowany w ocenie pracowniczej F6
Wykorzystywany w procesie edukacji F7
Wykorzystywany w kontroli wymaganych kwalifikacji F8
Wykorzystywany w opracowywaniu poszczegolnych modeli F9

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z uwagi na to, ze analizowane zmienne maja charakter nominalny, ilosciowy oraz
porzadkowy, do przeprowadzenia weryfikacji przyjetej hipotezy wykorzystano analize

korelacji r-Pearsona oraz n (eta).

183



W pierwszym kroku sprawdzono, czy wystepuja korelacje migdzy zmienng niezalezng
w postaci wielko$ci przedsigbiorstwa a zmiennymi zaleznymi w postaci gldownych przyczyn
wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW) oraz wykorzystywanych funkcji systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM (F) (tabela 16).

Tabela 16. Korelacje pomiedzy wielkoscia przedsiebiorstwa a zmiennymi zaleZnymi
w postaci glownych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW) oraz
wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (F)

Wielkosé w1 w2 w3 \
Glowne przyczyny wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)
PW1 0,06 -0,38 0,38
PW2 0,01 -0,24 0,27
PW3 0,20 0,11 -0,30
PW4 -0,27 -0,20 0,47
PW5 0,10 -0,23 0,17
PW6 0,15 0,04 -0,18
PW7 0,05 -0,36 0,37
Wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (F)
F1 0,32 0,06 -0,35
F2 0,16 0,07 -0,22
F3 0,01 -0,24 0,26
F4 0,02 -0,20 0,21
F5 -0,10 0,07 0,01
F6 0,19 -0,40 0,28
F7 -0,09 0,17 -0,11
F8 0,18 -0,39 0,28
F9 -0,10 0,24 -0,18

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikdéw, mozna stwierdzi¢, ze w wigkszosci przypadkow
wystepuja istotne zaleznosci migdzy przyjeta zmienng niezalezng W a zmiennymi zaleznymi
PWi F:

W odniesieniu do gtéwnych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM:

— matle przedsigbiorstwa istotnie czes$ciej wskazywaly szkolenia, mozliwos¢ lepszego
zarzadzania zespolem pracowniczym, oceny okresowe oraz mozliwos¢ lepszego
wykorzystania kwalifikacji, umiejetnosci czy zdolnoSci pracownikow, natomiast
istotnie rzadziej wskazywaly oceng okresowa jako przyczyne wdrozenia systemu;

— S$rednie przedsigbiorstwa istotnie czg¢sciej wskazywaty szkolenia, a istotnie rzadziej
wskazywaly procesy zatrudniania/pozyskiwania pracownikéw, motywowanie, oceny
okresowe, mozliwo$¢ lepszego zarzadzania zespolem pracowniczym oraz mozliwos¢

wytyczania indywidualnych $ciezek kariery;
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— w przypadku przedsigbiorstw duzych we wszystkich analizowanych przypadkach
zidentyfikowano wystepujace zaleznosci. Przy czym duze firmy istotnie czesciej
wskazywaly, ze gldéwnymi przyczynami wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM byty
procesy zatrudniania/pozyskiwania pracownikéw, motywowania, oceny okresowe,
mozliwo$¢ lepszego zarzadzania zespotem pracowniczym oraz mozliwo$¢ wytyczania
indywidualnych $ciezek kariery. Z kolei istotnie rzadziej wskazywaly szkolenia oraz
mozliwo$¢ lepszego wykorzystania kwalifikacji, umiejetnosci czy zdolno$ci
pracownikow.

Natomiast w odniesieniu do wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM (F):

— male przedsigbiorstwa istotnie czgsciej wskazywaly wykorzystywanie systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w procesie doboru pracownikéw do zespotu,
w procesie rekrutacji, w ocenie pracowniczej oraz w kontroli wymaganych kwalifikacji.
Istotnie rzadziej wskazywaly wykorzystanie systemu w szkoleniach oraz
W opracowywaniu poszczegolnych modeli;

— $rednie przedsigbiorstwa istotnie czesciej wskazywaly wykorzystywanie systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w procesie edukacji oraz w opracowywaniu
poszczegbdlnych modeli, a istotnie rzadziej w przypadku znajdowaniu talentow, rozwoju
pracownikow, ocenie pracowniczej oraz w kontroli wymaganych kwalifikacji;

— tak jak poprzednio, w przypadku przedsiebiorstw duzych, zidentyfikowano zaleznos$ci
w odniesieniu do prawie wszystkich zmiennych. Duze przedsi¢biorstwa istotnie
czesciej wskazywaty wykorzystywanie systemu ERP z wbudowanym modutem HCM
w znajdowaniu talentow, rozwoju pracownikdéw, ocenie pracowniczej oraz w kontroli
wymaganych kwalifikacji. A istotnie rzadziej wskazywaly wykorzystywanie systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM w procesie doboru pracownikow do zespotu,
procesie rekrutacji, w procesie edukacji oraz w opracowywaniu poszczegolnych modeli.
W kolejnym kroku sprawdzono, czy wystepuja korelacje miedzy zmienng niezalezng

w postaci branzy dziatalnosci przedsigbiorstwa a zmiennymi zaleznymi w postaci gtownych
przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW) oraz wykorzystywanych funkcji
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM (F) (tabela 17).
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Tabela 17. Korelacje pomiedzy branza dzialalnosci przedsi¢biorstwa a zmiennymi
zaleznymi w postaci glownych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)
oraz wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (F)

Gléwne przyczyny wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)

S oWl Pw1 PWL PWLI . PWI PWI PWI
B1 0,29 0,20 0,03 0,15 0,34 -0,05 0,51
B2 -0,01 -0,03 -0,07 0,16 0,00 0,06 -0,02
B3 -0,15 -0,06 0,04 -0,12 -0,14 -0,08 -0,12
B4 -0,12 -0,04 -0,14 0,02 -0,12 0,07 -0,18
B5 -0,18 0,03 0,04 -0,14 -0,06 0,06 -0,14
B7 0,00 -0,07 0,12 0,03 -0,11 -0,02 -0,04
B8 0,05 -0,05 0,16 -0,01 -0,05 0,01 -0,01
B9 0,01 -0,10 -0,05 -0,01 -0,07 -0,13 -0,10
B11 -0,06 -0,02 0,06 0,00 -0,13 0,02 0,00
B12 -0,20 0,12 0,04 -0,12 -0,11 0,00 -0,12
B13 0,13 -0,15 -0,11 -0,07 0,00 0,02 -0,07

Wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (F)

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9

B1 -0,09 -0,12 0,07 0,00 0,05 -0,15 0,07 -0,06 -0,06
B4 -0,02 0,03 0,01 -0,09 -0,10 0,04 -0,09 -0,01 0,03
B7 0,05 0,01 0,02 0,08 -0,09 0,12 -0,06 0,10 0,00
B10 -0,08 0,13 0,00 0,01 0,06 -0,02 0,03 -0,06 -0,02
B11 -0,07 -0,01 0,06 0,03 0,03 0,04 0,01 -0,06 0,10
B12 0,04 -0,01 -0,06 0,03 0,04 -0,03 0,00 -0,07 0,17
B13 0,03 0,04 -0,03 0,02 0,03 0,08 -0,03 0,10 -0,11

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw, mozna stwierdzi¢, ze o ile we wczesniejszym

badaniu, korelacje wystgpowaty dos¢ licznie, to w tym przypadku, zaobserwowane korelacje

sa o wiele mniej liczne. Wystepuja istotne zalezno$ci pomiedzy zmienng niezalezng

B a zmiennymi zaleznymi PW i F.

W odniesieniu do gtownych przyczyn wdrozenia systemu ERP z wbudowanym

modutem HCM, wystapily korelacje $wiadczace, Ze:

procesy zatrudniania/pozyskiwania byly istotnie czg$ciej wskazywane przez
przedsigbiorstwa przemystowe i realizujace pozostala dziatalnos¢ ustugowa, natomiast
istotnie rzadziej byly wskazywane przez przedsiebiorstwa handlowe, §wiadczace ustugi
transportu i gospodarki magazynowej, zakwaterowania i gastronomii oraz kultury,
rozrywki i rekreacji;

motywowanie bylo istotnie czgéciej wskazywane przez przedsigbiorstwa przemystowe
1 realizujace dziatalno$¢ z obszaru kultury, rozrywki i rekreacji, natomiast istotnie
rzadziej byto wskazywane przez przedsigbiorstwa finansowe oraz realizujace pozostata

dziatalno$¢ ustugowa;
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szkolenia byly istotnie czesciej wskazywane przez przedsigbiorstwa z obstugi rynku
nieruchomosci 1 §wiadczace dziatalnos$¢ profesjonalng, naukowa i techniczng, natomiast
istotnie rzadziej byly wskazywane przez przedsigbiorstwa dzialajace w obszarze
transportu i gospodarki magazynowej oraz realizujace pozostata dzialalnos¢ ustugows;
oceny okresowe byly istotnie czgsciej wskazywane przez przedsigbiorstwa
przemystowe oraz budowlane, natomiast istotnie rzadziej byly wskazywane przez
przedsigbiorstwa handlowe, $§wiadczace ustugi zakwaterowania 1 gastronomii oraz
kultury, rozrywki i rekreacji;

lepsze zarzadzanie zespotem pracowniczym byto istotnie czgéciej wskazywane przez
przedsiebiorstwa przemystowe, natomiast istotnie rzadziej bylo wskazywane przez
przedsigbiorstwa handlowe, dziatajace w obszarze transportu i gospodarki
magazynowej, obshugi rynku nieruchomosci, edukacji oraz realizujace pozostaty
dzialalno$¢ ustugowas;

lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umieje¢tnosci czy zdolnosci pracownikow byto
istotnie rzadziej wskazywane przez przedsiebiorstwa finansowe;

wytyczanie indywidualnych $ciezek kariery bylo istotnie czes$ciej wskazywane przez
przedsiebiorstwa przemystowe, natomiast istotnie rzadziej bylo wskazywane przez
przedsigbiorstwa handlowe, dziatajagce w obszarze transportu i gospodarki
magazynowej, zakwaterowania 1 gastronomii, finansOw oraz realizujagce pozostatg
dziatalnos¢ ushugowa.

Natomiast w odniesieniu do wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym

modutem HCM (F), wystepuje niewiele korelacji:

wykorzystanie systemu w procesie rekrutacji bylo istotnie czes$ciej wskazywane przez
przedsigbiorstwa z branzy administrowania 1 dzialalnosci, natomiast istotnie rzadziej
byto wskazywane przez przedsigbiorstwa przemystowe;

stosowanie systemu w szkoleniach bylo istotnie rzadziej wskazywane przez
przedsigbiorstwa dziatajace w obszarze transportu 1 gospodarki magazynowe;j;
stosowanie systemu w ocenie pracowniczej bylo istotnie czg$ciej wskazywane przez
przedsigbiorstwa dzialajace w obszarze obstugi rynku nieruchomosci, natomiast istotnie
rzadziej byto wskazywane przez przedsigbiorstwa przemystowe;

wykorzystanie systemu w kontroli wymaganych kwalifikacji bylto istotnie czegsciej
wskazywane przez przedsigbiorstwa dziatajace w obstudze rynku nieruchomosci oraz

realizujace pozostatg dziatalnos$¢ ustugowa;
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— wykorzystanie systemu w opracowaniu poszczegdlnych modeli byto istotnie czesciej
wskazywane przez przedsigbiorstwa dziatajagce w edukacji oraz kulturze, rozrywce
i rekreacji, natomiast istotnie rzadziej bylo wskazywane przez przedsigbiorstwa
realizujace pozostala dziatalno$¢ ustugowa.
W nastepnym kroku sprawdzono, czy wystepuja korelacje miedzy zmienng niezalezng
W postaci zasiegu dziatalnosci przedsiebiorstwa a zmiennymi zaleznymi w postaci gidéwnych
przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW) oraz wykorzystywanych funkcji
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM (F) (tabela 18).

Tabela 18. Korelacje pomiedzy zasiegiem dzialalnosci przedsi¢biorstwa a zmiennymi
zaleznymi w postaci glownych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)
oraz wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (F)

Zasieg Z1 z2 Z3 Z4 Z5 \
' Gléwne przyczyny wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)
PW1 -0,15 -0,22 0,08 -0,05 0,25
PW2 -0,10 -0,04 -0,04 -0,10 0,23
PW3 0,01 0,12 0,18 0,03 -0,33
PW4 -0,12 -0,06 -0,25 -0,02 0,41
PW5 -0,14 -0,21 0,01 0,11 0,16
PW6 -0,04 -0,05 0,24 -0,04 -0,16
PW7 -0,19 -0,16 0,06 0,00 0,20
Wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modutem HCM (F)
F4 0,04 0,01 0,08 -0,02 -0,10
F6 -0,06 0,03 0,10 0,09 -0,17
F7 0,00 -0,06 -0,05 0,01 0,10
F8 -0,08 -0,02 0,16 0,03 -0,13

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikoéw, mozna stwierdzi¢, ze rowniez w tym przypadku,
zaobserwowano o wiele mniej korelacji. Wystepuja istotne zaleznosci pomiedzy zmienng
niezalezng Z a zmiennymi zaleznymi PW i F.

W odniesieniu do glownych przyczyn wdrozenia systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM, wystapily korelacje $wiadczace, Ze:

— przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym istotnie rzadziej wskazywaly procesy
zatrudniania/pozyskiwania, motywowanie, oceny okresowe, lepsze zarzadzanie
zespotem pracowniczym oraz wytyczanie indywidualnych Sciezek kariery;

— przedsigbiorstwa o zasiggu regionalnym istotnie czeSciej wskazywaly szkolenia,
natomiast istotnie rzadziej wskazywaty procesy zatrudniania/pozyskiwania, lepsze

zarzadzanie zespolem pracowniczym oraz wytyczanie indywidualnych $ciezek kariery;
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— przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym istotnie czesSciej wskazywaty szkolenia oraz
lepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiej¢tnosci czy zdolnosci pracownikdw, natomiast
istotnie rzadziej wskazywaly oceny okresowe;

— przedsigbiorstwa o =zasiggu europejskim istotnie czgSciej wskazywaty lepsze
zarzadzanie zespolem pracowniczym, natomiast istotnie rzadziej wskazywaty
motywowanie;

— przedsigbiorstwa o =zasiggu $wiatowym istotnie czeScie] wskazywaly procesy
zatrudniania/pozyskiwania, motywowanie, oceny okresowe, lepsze zarzadzanie
zespolem pracowniczym 1 wytyczanie indywidualnych $ciezek kariery, natomiast
istotnie rzadziej wskazywaly szkolenia oraz lepsze wykorzystanie kwalifikacji,
umiejetnosci czy zdolnosci pracownikow.

Natomiast w odniesieniu do wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM (F), takze wystepuje niewiele korelacji:

— przedsigbiorstwa o zasiegu krajowym istotnie czgsciej wskazywaly wykorzystanie
systemu w ocenie pracowniczej oraz w kontroli wymaganych kwalifikacji;

— przedsigbiorstwa o zasiegu $§wiatowym istotnie cze$ciej wskazywaly wykorzystanie
systemu w procesie edukacji, natomiast istotnie rzadziej wskazywaty wykorzystanie
systemu w rozwoju pracownikow, w ocenie pracowniczej oraz w kontroli wymaganych
kwalifikacji.

W ostatnim kroku, sprawdzono natomiast czy wystepuja korelacje miedzy zmienng
niezalezng w postaci lat stosowania strategii HCM (P) przez przedsigbiorstwo a zmiennymi
zaleznymi w postaci glownych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW) oraz
wykorzystywanych funkcji systemu ERP z wbudowanym modutem HCM (F) (tabela 19).
Jednakze, z uwagi na to, ze zmienna niezalezna P jest zmienng ilo§ciowa, do obliczenia

wystepujacych korelacji wykorzystano wspolczynnik n (eta).

Tabela 19. Korelacje pomiedzy zmienng zalezng postaci lat stosowania strategii HCM (P)
przez przedsi¢biorstwo a zmiennymi zaleznymi w postaci glownych przyczyn wdrozenia
systemu ERP w obszarze HCM (PW) oraz wykorzystywanych funkcji systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM (F)

Lata
stosowania

strategii HCM

Glowne przyczyny wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM (PW)
PW1 0,18 0,12 0,18 0,00 0,03
PW2 0,06 0,00 0,18 0,10 0,03
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PW3 0,11 0,04 0,09 0,10 0,01

PW4 0,27 0,13 0,31 0,10 0,07

PW5 0,07 0,05 0,12 0,03 0,13

PW6 0,17 0,06 0,32 0,02 0,11
Wykorzystywane funkcje systemu ERP z wbudowanym modulem HCM (F)

F1 0,03 0,03 0,09 0,03 0,13

F6 0,00 0,01 0,15 0,12 0,04

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Wielko$¢ tego wspodlczynnika przyjmuje wartosci z przedziatu od 0 do 1, gdzie 0

oznacza brak zwigzku a im blizej 1 — tym zwigzek jest silniejszy. W przypadku analizowanych

danych, jedynie w kilku przypadkach, wartos¢ tego wspodtczynnika przekroczyta wartosc 0,1,

nadal oznaczajac bardzo staby zwigzek pomigdzy analizowanymi zmiennymi. Mozna jedynie

stwierdzi¢, ze w odniesieniu do gtéwnych przyczyn wdrozenia systemu ERP w obszarze HCM,

wystepuja lekkie zalezno$ci pomigdzy:

przedsigbiorstwami, ktére stosuja strategic HCM krocej niz pigé lat a procesami
zatrudniania/pozyskiwania, szkoleniami, ocenami okresowymi i wytyczaniem
indywidualnych $ciezek kariery;

przedsiebiorstwami, ktére stosujg strategic HCM dluzej niz pie¢ lat, ale krocej niz
dziewig¢ a procesami zatrudniania/pozyskiwania i ocenami okresowymi;
przedsigbiorstwami, ktore stosuja strategic HCM diuzej niz dziesi¢¢ lat, ale krocej niz
czternascie a procesami zatrudniania/pozyskiwania, motywowaniem, ocenami
okresowymi, lepszym zarzadzaniem zespotem pracowniczym oraz wytyczaniem
indywidualnych $ciezek kariery;

przedsigbiorstwami, ktore stosujg strategic HCM dtuzej niz dwadziescia lat a lepszym
zarzadzaniem zespotem pracowniczym.

Z kolei w odniesieniu do wykorzystywanych funkcji systemu, zaobserwowano

wystepowanie jedynie trzech stabych zaleznos$ci pomigdzy analizowanymi zmiennymi:

przedsigbiorstwami, ktore stosujg strategic HCM dtuzej niz dziesie¢ lat, ale krocej niz
czternascie oraz dluzej niz pigtnascie lat, ale krocej niz dwadziescia lat
a wykorzystaniem systemu w ocenie pracowniczej;

przedsigbiorstwami, ktore stosujg strategic HCM dluzej niz dwadziescia lat

a wykorzystaniem systemu w procesie doboru pracownikow do zespotu.

Przeprowadzone analizy, majace na celu weryfikacje¢ hipotezy badawczej: Wystepujg

statystycznie istotne zaleznosci pomiedzy przyczynami wdrozenia | wykorzystywanych funkcji

systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a okreslonymi parametrami przedsiebiorstwa.
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Z jednej strony mozna przyjaé, ze hipoteza ta zostata potwierdzona, gdyz w prawie kazdym
Z analizowanych wariantéw, wystapity okre§lone zaleznosci o charakterze dwukierunkowym
(korelacje dodatnie oraz ujemne). Z drugiej jednak strony, prezentujac w postaci graficznej
uzyskane wyniki (rys. 60) wyraznie wida¢, ze zaobserwowane zaleznosci byly zalezno$ciami
stabymi badz umiarkowanymi. W zwigzku z tym mozna przyjaé, ze powyzsza hipoteza

badawcza zostala cz¢§ciowo potwierdzona.
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5.2. Ocena istotnosci relacji pomiedzy wybranymi elementami funkcjonowania systemu
ERP z wbudowanym modulem HCM w przedsi¢ebiorstwie a jego parametrami

Wdrozony 1 wykorzystywany przez badane przedsigbiorstwa system ERP
z wbudowanym modutem HCM, odgrywa znaczaca role w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa,
nie tylko wymiernie wptywa na procesy zwigzane z zarzadzaniem kapitalem ludzkim, ale
rowniez na inne aspekty dziatania przedsigbiorstwa — koszty, wydajnos¢ pracownikow,
realizacje¢ przyjetych celow czy ogdlne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Nie jest oczywiscie
wolny od wad i ograniczen, ktore takze zostaly wskazane przez respondentow badania. Przy
czym nalezy mie¢ na uwadze, ze w zalezno$ci od okreslonych parametrow przedsiebiorstwa,
wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM moze by¢ rézny. Zakladajac, ze wielkos¢,
branza, zasi¢g oraz lata stosowania strategii HCM moga stanowi¢ parametry roznicujace
postrzeganie systemu, sformutowano nastepujaca hipoteze badawcza (H2): ,,wystepujq istotne
roznice pomiedzy wybranymi elementami systemu ERP a parametrami przedsigbiorstwa”,
ktora rozbito na hipotezy szczegdlowe:

— H2a: Wystepujqg istotne roznice pomiedzy glownymi efektami wdrozenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci wielkosci,
branzy, zasiegu oraz dlugosci stosowania strategii HCM.

— H2b: Wystepujg istotne réznice pomiedzy wplywem systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na poziom kosztow i wydajnosci a parametrami przedsigbiorstwa
w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania strategii HCM.

— H2c: Wystepujg istotne roznice pomiedzy ocenqg poszczegolnych elementow systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsiebiorstwa w postaci
wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania strategii HCM.

— H2d: Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsiebiorstwa w postaci wielkosci,
branzy, zasiegu oraz dlugosci stosowania strategii HCM.

— H2e: Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wplyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzgdzanie przedsigbiorstwem a parametrami
przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania
strategii HCM.

— H2f: Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu ERP

z wbudowanym modutem HCM na realizacje przyjetych celow a parametrami
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przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz dlugosci stosowania
strategii HCM.
Hipotezy te w dalszej cz¢$ci podrozdziatu zostang poddane weryfikacji.

Z uwagi na to, ze do oceny analizowanych zagadnien wykorzystano 5-cio stopniowg

skale Likerta, dalsze analizy, majace na celu weryfikacj¢ przyjetej hipotezy, przeprowadzono

z wykorzystaniem nieparametrycznego testu U’Manna-Whitney’a, ktory umozliwia

porownanie ze sobg dwdch grup, niezaleznych od siebie. Jego zastosowanie w odniesieniu do

przyjetej hipotezy badawczej umozliwia stwierdzenie czy wystepuja istotnie statystycznie

réznice w ocenie wybranych elementéw systemu ERP w postaci:

glownych efektow wdrozenia modutu HCM,

wptywu systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztow
1 wydajnosci,

oceny poszczegdlnych elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM
gléwnych wad 1 ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM,

wplywu systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na zarzadzanie
przedsigbiorstwem,

wplywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celow.

Natomiast do parametrow przedsigbiorstwa zaliczono ich wielkos$¢, branze dziatalnosci,

zasi¢g dziatania oraz lata stosowania strategii HCM, ktorym przypisano odpowiednie symbole
(tabela 20).

Tabela 20. Symbole zmiennych grupujacych wykorzystane w analizach

Zmienne Symbol |
Wielkos¢ przedsiebiorstwa (W)
Mate w1
Srednie w2
Duze W3
Branza dzialalnosci (B)
Przemyst B1
Pozostata dziatalnos$¢ ustugowa B13
Zasieg dzialalnoSci (Z)
Zasieg lokalny Z1
Zasigg regionalny Z2
Zasieg krajowy Z3
Zasigg europejski Z4
Zasigg Swiatowy Z5
Lata stosowania strategii HCM (P)
Kroécej niz 5 lat P1
5-9 lat P2

194



10-14 lat P3

15-19 lat P4

20 i wiecej lat P5
Zrédto: opracowanie wiasne.

Symbole tych zmiennych sg takie same jak we wcze$niej przeprowadzonych analizach
statystycznych, co wyjasnia obecnos$¢ zmiennej B13 oznaczajacg pozostala dziatalnos¢
ustugows przedsig¢biorstwa jako jego branze. Natomiast ponizsza tabela 21 prezentuje zmienne

wykorzystane w analizach przeprowadzonych w niniejszym podrozdziale.

Tabela 21. Symbole zmiennych zaleznych wykorzystane w analizach

Zmienne S

Gléwne efekty wdrozenia modulu HCM (E)

Wigksza efektywnos$é/wydajnos¢ pracownikow El
Redukcja kosztow zwigzanych z HCM E2
Zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow E3
Ujednolicenie obstugi pracownikow E4
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny pracownika E5
Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny pracownika E6
Szybszy/tatwiejszy dostgp do informacji o pracownikach E7
Lepsza wspotpraca z pracownikami E8
Wigksze zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace E9
Utworzenie bazy danych potencjalnych pracownikow E10
Latwiejsze wyszukiwanie nowych pracownikow E1l1l
Zmniejszenie zapotrzebowania na pracownikow dziatu kadr E12
Wplyw na rozwdj firmy E13
Szybsze wdrazanie rozwiazan odnosnie HCM E14
Lepsza obstuga pracy zdalnej E15
Lepsza organizacja szkolen/warsztatow E16
Sprawniejsze zarzadzanie projektami realizowanymi w firmie E17
Rozwoj wiedzy i wigksza aktywizacja pracownikow E18
Wiekszy poziom bezpieczenstwa danych osobowych E19
Wigksza dostgpnos¢ danych E20
Mozliwo$¢ rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikow E21
Tworzenie i rozbudowa katalogu kwalifikacji E22
Mozliwo$¢ definiowania modeli karier dla poszczegolnych stanowisk E23
Mozliwos¢ definiowania modeli zastgpowania jednych stanowisk innymi E24
Mozliwoé¢ opracowania indywidualnych modeli rozwoju E25
Wplyw systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztéw i wydajnosci (KW)
Poziom kosztow KwW1
Poziom wydajnosci KWwW?2
Elementy systemu (EL)
Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, zrozumiaty EL1
Proces komunikacji oparty na systemie EL2
Informacje otrzymywane w ramach systemu ERP EL3
Gléwne wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutlem HCM (O)
Problemy zwigzane z bezpieczefistwem gromadzonych i przetwarzanych danych 01
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Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w réznych krajach, niekorzystne lub 02
niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorcow postepowania, itp.)

Zalezno$¢ od jakosci tacza internetowego (awarie sieci Internet uniemozliwiajace korzystanie 03
z zasobow IT)

Czgsciowe lub catkowite uzaleznienie od dostawcy 04
Brak lub ograniczona kontrola nad dziataniami dostawcy 05
Trudno$ci w zakresie adaptacji zasobow IT do potrzeb klienta 06
Problemy zwigzane z migracja danych o7
Wysokie koszty szerokopasmowych lacz internetowych 08
Niedojrzatos¢ technologiczna rozwigzan oferowanych w systemie ERP 09
Niedojrzato$¢ rynku generujaca ryzyko wspotpracy z nieprofesjonalnym dostawca 010
Brak lokalnego wsparcia technicznego 011
Brak odpowiedniej wersji jezykowej 012
Brak wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu 013
Brak zachet podatkowych lub dofinansowania z UE 014
Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT 015
Mozliwo$¢ poniesienia dodatkowych/niezakladanych kosztow (z uwagi na dziatania 016

dostosowawcze, integracj¢, wyzszy poziom ushug) co sprawia, ze koszty wdrozenia i
uzytkowania systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano
Ztozonos¢ technologiczna rozwigzan w systemie ERP, utrudniajaca skuteczne zarzadzanie 017
Wplyw systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na zarzadzanie przedsi¢biorstwie (ZP)
Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania zasobow ludzkich, ZP1
materialnych i niematerialnych wptyneta na wzrost efektywnosci podejmowanych dziatan
oraz inwestycji)
Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie (np. optymalizacja, ZP2
automatyzacja i przyspieszenie istniejacych proceséw glownych i wspierajacych w
przedsigbiorstwie - proces obstugi klienta, procesy logistyczne, produkcyjne, technologiczne,
itd. a takze dziatania obejmujace projektowanie, modelowanie i doskonalenie
dotychczasowych procesow)
Istotne zmiany o charakterze strukturalnym i przemodelowanie istniejagcych procesow ZP3
zarzadzania w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko znaczace zmiany w strukturze
organizacyjnej i procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacj¢ zasad wspotpracy z
partnerami biznesowymi)
Zmiana modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na dzialalnoSci w przestrzeni ZP4
wirtualnej, wejscie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej lub wirtualnej)
Wplyw systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na realizacje przyjetych celow (PC)

Umozliwito osiagniecie zaktadanych celow rynkowych PC1
Umozliwito lepsze rozpoznanie i wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji rynkowych PC2
Wplyneto na mozliwos¢ wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle konkurencji i zajecie lepszej PC3
pozycji rynkowej

Wplyneto na rozwdj kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa PC4
Umozliwito dywersyfikacj¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa PC5
Umozliwito lepsza realizacj¢ funkcji zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania, PC6
kontrolowania)

Przys$pieszylto transformacj¢ cyfrowa przedsigbiorstwa PC7
Umozliwito usprawnienie dziatalnosci przedsigbiorstwa PC8

Zrodto: opracowanie wilasne.
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5.2.1. Réznice w odniesieniu do gléwnych efektow wdrozenia modulu HCM

W pierwszym kroku przeprowadzono analizy z wykorzystaniem nieparametrycznego

testu U’Manna-Whitney’a w celu potwierdzenia ponizszej hipotezy badawczej (H2a):
~Wystepujq istotne roznice pomiedzy gltownymi efektami wdrozenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy,
zasiegu oraz diugosci stosowania strategiit HCM”. Przyjeto zalozenie, ze hipoteza zostanie
potwierdzona,
w momencie, gdy w ponad 50% analizowanych przypadkow, wystapia istotne zaleznosci
pomi¢dzy badanymi zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi. W przeciwnym razie hipoteza nie
zostanie potwierdzona. W zaprezentowanych ponizej tabelach zaprezentowano tylko te wyniki,
ktore wskazuja wystgpowanie istotnych zalezno$ci pomig¢dzy analizowanymi zmiennymi.
W pierwszym etapie zbadano, czy wystgpuja istotne roznice w postrzeganiu gtownych efektow
wdrozenia modutu HCM w zaleznosci od wielkos$ci przedsiebiorstw (tabela 22).

Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikow, przede wszystkim wida¢, ze w przypadku
efektow wdrozenia modutu HCM, wystepuje wiele istotnych réznic pomig¢dzy analizowanymi
grupami w postaci:

— male przedsigbiorstwa istotnie czeSciej postrzegaty efekty wdrozenia modutu HCM

w postaci wigkszej efektywnosci/wydajnosci pracownikow, redukcji kosztow

zwigzanych z HCM, uyjednolicenia obslugi pracownikow, lepszej wspolpracy

z pracownikami, utworzenia bazy danych potencjalnych pracownikow, latwiejszego

wyszukiwania nowych pracownikdéw, zmniejszenia zapotrzebowania na pracownikow

kadr, wptywu na dalszy rozwdj firmy, szybszego wdrazania rozwigzan odno$nie HCM,
lepszej obstugi pracy zdalnej, lepszej organizacji szkolen/warsztatow, wiekszej
dostgpnosci danych, mozliwosci rozliczania czasu pracy i1 kosztow pracownikow,
mozliwo$ci definiowania modeli karier dla poszczegdlnych stanowisk oraz mozliwosci

opracowania indywidualnych modeli rozwoju niz przedsigbiorstwa Srednie 1 duze.
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Tabela 22. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do gléwnych efektow wdrozenia modulu HCM w zaleznos$ci od wielkoSci
przedsiebiorstwa

Zmienna — efekty wdrozenia

0]
Wigksza efektywno$é/wydajnos¢ pracownikow El 7848,00 2,21 0,03 2090,00 -5,79 0,00 6830,00 -7,54 | 0,00
Redukcja kosztow zwigzanych z HCM E2 4448,00 6,96 0,00 1860,00 6,43 0,00 11676,00 -2,17 0,03
Zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow E3 7396,00 -2,84 0,00 1930,00 -6,23 0,00 9058,00 -5,07 = 0,00
Ujednolicenie obstugi pracownikow E4 5734,00 5,16 0,00 2860,00 3,66 0,00 10840,00 -3,10 0,00
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny pracownika E5 - - - 2556,00 -4,50 0,00 8892,00 -5,26 | 0,00
Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny pracownika E6 7150,00 -3,18 0,00 1914,00 -6,28 0,00 8660,00 -5,51 0,00
Szybszy/tatwiejszy dostep do informacji o pracownikach E7 - - - 1386,00 -7,74 0,00 5346,00 -9,18 = 0,00
Lepsza wspoétpraca z pracownikami E8 5918,00 491 0,00 2070,00 5,84 0,00 12078,00 1,73 0,08
Wigksze zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace E9 7694,00 -2,42 0,02 - - - 10584,00 3,38 0,00
Utworzenie bazy danych potencjalnych pracownikoéw E10 5432,00 5,59 0,00 2584,00 4,42 0,00 11438,00 -2,44 0,01
Latwiejsze wyszukiwanie nowych pracownikow El1l - - - 2456,00 4,78 0,00 10852,00 3,09 0,00
Zmniejszenie zapotrzebowania na pracownikoéw dziatu kadr E12 5650,00 5,28 0,00 1712,00 6,84 0,00 11282,00 2,61 0,01
Wplyw na rozwoj firmy E13 - - - 2548,00 4,52 0,00 11672,00 2,18 0,03
Szybsze wdrazanie rozwigzan odnosnie HCM E14 7442,00 2,77 0,01 - - - 11152,00 -2,75 0,01
Lepsza obstuga pracy zdalnej E15 5776,00 511 0,00 - - - 8362,00 -5,84 ' 0,00
Lepsza organizacja szkolen/warsztatow E16 - - - 2508,00 4,63 0,00 11000,00 2,92 0,00
Sprawniejsze zarzadzanie projektami realizowanymi E17 - - - 2252,00 -5,34 0,00 10464,00 -3,52 0,00
w firmie
Wiekszy poziom bezpieczenstwa danych osobowych E19 7818,00 -2,25 0,02 3330,00 -2,35 0,02 13238,00 -0,44 0,66
Wigksza dostepnos¢ danych E20 7714,00 2,39 0,02 1750,00 -6,73 0,00 5726,00 -8,76 = 0,00
Mozliwos¢ rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikow E21 5826,00 5,04 0,00 3056,00 3,11 0,00 9928,00 -4,11 = 0,00
Tworzenie i rozbudowa katalogu kwalifikacji E22 7672,00 -2,45 0,01 - - - 11476,00 2,39 | 0,02
Mozliwos¢ definiowania modeli karier dla poszczegdlnych E23 5208,00 5,90 0,00 2220,00 5,43 0,00 11848,00 -1,98 0,05
stanowisk
Mozliwosé¢ definiowania modeli zastgpowania jednych stanowisk E24 - - - 2764,00 -3,92 0,00 - - -
innymi
Mozliwos¢ opracowania indywidualnych modeli rozwoju E25 - - - 2304,00 5,20 0,00 10546,00 3,42 0,00

Zrédto: opracowanie wilasne.
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— przedsigbiorstwa Srednie istotnie czgsciej postrzegaly efekty wdrozenia modutu HCM
W postaci zmniejszenia ryzyka odpltywu pracownikow, wiekszej przejrzystosci procesu
oceny pracownika, wickszego zaangazowania pracownikow w wykonywang prace,
wigkszego poziomu bezpieczenstwa danych osobowych, tworzenia i rozbudowy
katalogu kwalifikacji, tatwiejszego wyszukiwania nowych pracownikow, zmniejszenia
zapotrzebowania na pracownikéw dzialu kadr, wptywu na rozwoj firmy, lepszej
organizacji szkolen/warsztatow, tworzenia i rozbudowy katalogu kwalifikacji oraz
mozliwo$ci opracowania indywidualnych modeli rozwoju niz przedsiebiorstwa mate
1 duze;

— natomiast przedsigbiorstwa duze istotnie czgsciej postrzegaty efekty wdrozenia modutu
HCM w postaci wigkszej efektywnosci/wydajnosci pracownikow, zmniejszenia ryzyka
odptywu pracownikéw, uzyskiwania wiarygodnej oceny pracownika, wickszej
przejrzystosci procesu oceny pracownika, szybszego/tatwiejszego dostepu do
informacji o pracownikach, utworzenia bazy danych potencjalnych pracownikow,
szybszego wdrazania rozwigzah odno$nie HCM, lepszej obslugi pracy zdalnej,
sprawniejszego zarzadzania projektami realizowanymi w firmie, wigkszego poziomu
bezpieczenstwa danych osobowych, wigkszej dostepnosci danych, mozliwosci
rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikow, mozliwosci definiowania modeli karier
dla poszczegdlnych stanowisk oraz mozliwosci definiowania modeli zastgpowania
jednych stanowisk innymi niz pozostale przedsigbiorstwa.

Warto jednakze doda¢, ze w przypadku jednej zmiennej - efektu w postaci rozwoju
wiedzy i1 wigkszej aktywizacji pracownikow nie stwierdzono zadnych istotnych rézni¢
pomiedzy analizowanymi grupami przedsigbiorstw.

Natomiast, w przypadku dokonania poréwnania, pomi¢dzy zmiennymi grupujacymi
oznaczajacych branze dziatalnosci przedsiebiorstwa, do analizy wybrano tylko te branze,
w ktorych udzial przedsigbiorstw byl wigkszy niz 10% ogo6tu badanej populacji. Tym samym
do zmiennych grupujacych zaliczono tylko przedsigbiorstwa z branzy przemystowej (28,1%)
oraz pozostatej dziatalnos$ci ustugowej (18,4%), dokonujac porownan tylko migdzy tymi

dwiema grupami (tabela 23).
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Tabela 23. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do glownych efektéw
wdrozenia modulu HCM w zaleznosci od branzy dzialalnosci

Zmienna — efekty wdrozenia Symbol SIS
) Z p

Wicksza efektywnos$¢/wydajnosé pracownikow El 3632,00 | 3,07 0,00
Redukcja kosztow zwigzanych z HCM E2 3534,00 3,31 0,00
Zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow E3 2950,00 | 4,75 0,00
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny pracownika E5 3192,00 4,15 0,00
Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny pracownika E6 3684,00 | 2,94 0,00
Lepsza obstuga pracy zdalne;j E15 3224,00 4,07 0,00
Wiekszy poziom bezpieczenstwa danych osobowych E19 3818,00 -2,61 0,01

Mozliwos¢ definiowania modeli zastgpowania jednych stanowisk E24 3642,00 3,05 0,00
innymi
Zrédto: opracowanie wiasne.

Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikoéw, przede wszystkim widaé, ze w tym przypadku
liczba wystgpujacych istotnych réznic pomigdzy analizowanymi grupami jest o wiele mniejsza,
roznice te wystepuja jedynie w przypadku:

— efektow wdrozenia modutu HCM w postaci wigkszej efektywno$ci/wydajnosci
pracownikow, redukcji kosztow zwigzanych z HCM, zmniejszenia ryzyka odptywu
pracownikow, uzyskiwania wiarygodnej oceny pracownika, wigkszej przejrzystosci
procesu oceny pracownika, lepszej obstugi pracy zdalnej oraz mozliwos¢ definiowania
modeli zastgpowania jednych stanowisk innymi, ktore byty istotnie czeSciej
postrzegane przez przedsigbiorstwa przemystowe niz te realizujace pozostaty
dziatalno$¢ ustugowa. W przypadku tej drugiej grupy przedsigbiorstw to istotnie
czesciej wskazaty one jeden efekt wdrozenia modutu HCM, ten w postaci wigkszego
poziomu bezpieczenstwa danych osobowych niz przedsigbiorstwa przemystowe.
Natomiast w odniesieniu do pozostatych efektow nie zaobserwowano zadnych istotnych

réznic.

Nastepnie dokonano porownania, w ktorym za zmienng grupujaca przyjeto zasigg
dziatania przedsiebiorstwa, jednakze z uwagi na bardzo duzg liczbe wystepujacych roznic,
uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zatacznika nr 1, znajdujacego si¢ na
koncu niniejszej pracy. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, ze:

— w odniesieniu do przedsiebiorstw o zasiggu lokalnym nie zanotowano, aby firmy te
istotnie czesciej postrzegaly jakikolwiek efekt wdrozenia modulu HCM niz pozostale
przedsiebiorstwa,

— przedsigbiorstwa o zasiggu regionalnym istotnie czg$ciej postrzegaty efekty wdrozenia

modutu HCM w postaci sprawniejszego zarzadzania projektami realizowanymi
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w firmie, wigkszego zaangazowania pracownikéw w wykonywang prace, tatwiejszego
wyszukiwania nowych pracownikdéw, zmniejszenia zapotrzebowania na pracownikow
dziatu kadr, lepszej organizacja szkolen/warsztatow, tworzenia i rozbudowy katalogu
kwalifikacji oraz mozliwosci opracowania indywidualnych modeli rozwoju niz
pozostale przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa o zasiegu krajowym istotnie czgséciej postrzegaly efekty wdrozenia
modutu HCM w postaci wigkszej efektywnosci/wydajnosci pracownikéw, redukcji
kosztéw  zwigzanych z  HCM, ujednolicenia  obstugi  pracownikow,
szybszego/tatwiejszego dostepu do informacji o pracownikach, utworzenia bazy danych
potencjalnych pracownikow, zmniejszenia zapotrzebowania na pracownikoéw dziatu
kadr, wptywu na rozwoj firmy, szybszego wdrazania rozwigzan odno$nie HCM, lepszej
obslugi pracy =zdalnej, lepszej organizacji szkolen/warsztatow, sprawniejszego
zarzadzania projektami realizowanymi w firmie, wigkszej dostepnosci danych,
mozliwosci rozliczania czasu pracy i1 kosztow pracownikow, mozliwosci definiowania
modeli karier dla poszczegdlnych stanowisk oraz mozliwosci opracowania
indywidualnych modeli rozwoju niz pozostale przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim istotnie czgséciej postrzegaly efekty wdrozenia
modutu HCM w postaci redukcji kosztow zwigzanych z HCM, utworzenia bazy danych
potencjalnych pracownikéw, lepszej obstugi pracy zdalnej, ujednolicenia obslugi
pracownikow, wigkszej dostgpnosci danych, mozliwo$ci rozliczania czasu pracy
1 kosztow pracownikow, wiekszego zaangazowania pracownikow w wykonywang
prace, latwiejszego wyszukiwania nowych pracownikow oraz lepszej organizacji
szkolen/warsztatow niz pozostate przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa o zasiggu Swiatowym istotnie czgsciej postrzegaty efekty wdrozenia
modutu HCM w postaci wigkszej efektywnosci/wydajnosci pracownikdw, zmniejszenia
ryzyka odplywu pracownikdw, uzyskiwania wiarygodnej oceny pracownika, wigkszej
przejrzystosci procesu oceny pracownika, szybszego/tatwiejszego dostepu do
informacji o pracownikach, szybszego wdrazania rozwigzan odno$nie HCM, lepsze;j
obstugi pracy zdalnej, sprawniejszego zarzadzania projektami realizowanymi w firmie,
wiekszej dostepnosci danych, mozliwosci rozliczania czasu pracy i1 kosztow
pracownikow, ujednolicenia obstugi pracownikOw oraz sprawniejszego zarzadzania
projektami realizowanymi w firmie niz pozostate przedsiebiorstwa.

Ostatnim etapem analizy w odniesieniu do gléwnych efektow modutu HCM byto
dokonanie porownan migdzy przedsigbiorstwami, gdzie za zmienng grupujaca przyjeto lata
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stosowania strategii HCM. Takze i w tym przypadku, uzyskane wyniki z tej analizy

zaprezentowano w formie zatacznika nr 2, znajdujacego si¢ na koncu niniejszej pracy. Jednakze

na podstawie uzyskanych wynikow mozna wysnu¢ wniosek, ze:

przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja krocej niz pie¢ lat istotnie czesciej
wskazaly tylko jeden efekt, wigkszy poziom bezpieczenstwa danych osobowych niz
pozostate przedsi¢biorstwa;

przedsigbiorstwa ktore strategic HCM stosuja dluzej niz pigc lat ale krocej niz dziewigg,
istotnie czgsciej postrzegaly efekty wdrozenia modutu HCM w postaci wigkszej
efektywnosci/wydajnosci pracownikow, redukcji kosztéw zwigzanych z HCM,
zmniejszenia ryzyka odptywu pracownikow, ujednolicenia obstugi pracownikow,
wiekszej przejrzystosci procesu oceny pracownika, szybszego/tatwiejszego dostepu do
informacji o pracownikach, lepszej wspotpracy z pracownikami, wickszego
zaangazowania pracownikOw w wykonywang pracg, utworzenia bazy danych
potencjalnych pracownikow, latwiejszego wyszukiwania nowych pracownikow,
zmniejszenia zapotrzebowania na pracownikow dziatu kadr, szybszego wdrazania
rozwigzan odno$nie HCM, lepszej obslugi pracy zdalnej, lepszej organizacji
szkolen/warsztatow, rozwoju wiedzy i wigkszej aktywizacji pracownikow, mozliwosci
rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikoéw, tworzenia i rozbudowy katalogu
kwalifikacji, mozliwosci definiowania modeli karier dla poszczegdlnych stanowisk,
wplywu na rozw¢j firmy, wigkszego poziomu bezpieczenstwa danych osobowych oraz
mozliwosci  opracowania indywidualnych modeli rozwoju niz pozostate
przedsigbiorstwa;

przedsigbiorstwa ktore strategiec HCM stosuja dluzej niz dziesig¢ lat ale krocej niz
czternascie, istotnie czg$ciej postrzegaly efekty wdrozenia modulu HCM w postaci
wigksze] efektywno$ci/wydajnosci pracownikow, redukcji kosztoéw zwigzanych
z HCM, ujednolicenia obstugi pracownikdéw, szybszego/latwiejszego dostepu do
informacji o pracownikach, lepszej wspolpracy z pracownikami, utworzenia bazy
danych potencjalnych  pracownikow, latwiejszego wyszukiwania nowych
pracownikow, zmniejszenia zapotrzebowania na pracownikéw dzialu kadr, szybszego
wdrazania rozwigzan odnosnie HCM, lepszej obstugi pracy zdalnej, lepszej organizacji
szkolen/warsztatow, rozwoju wiedzy i1 wigkszej aktywizacji pracownikéw, mozliwosci
rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikdéw, mozliwosci definiowania modeli karier

dla  poszczegdlnych  stanowisk, wigkszego zaangazowania  pracownikow
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w wykonywang prace, wplywu na rozwoj firmy oraz mozliwosci opracowania
indywidualnych modeli rozwoju niz pozostale przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz pietnascie lat ale krocej niz
dwadziescia, istotnie czg$ciej postrzegaty efekty wdrozenia modulu HCM w postaci
wiekszej efektywnos$ci/wydajnosci pracownikow, redukcji kosztow zwigzanych
z HCM, zmniejszenia ryzyka odptywu pracownikow, ujednolicenia obstlugi
pracownikow, uzyskiwania wiarygodnej oceny pracownika, wigkszej przejrzystosci
procesu oceny pracownika, szybszego/latwiejszego dostgpu do informacji
o pracownikach, utworzenia bazy danych potencjalnych pracownikow, szybszego
wdrazania rozwigzan odno$nie HCM, lepszej obstugi pracy zdalnej, sprawniejszego
zarzadzania projektami realizowanymi w firmie, rozwoju wiedzy i wigkszej aktywizacji
pracownikow, wigkszej dostepnosci danych, mozliwo$ci rozliczania czasu pracy
1 kosztéw pracownikow, mozliwosci definiowania modeli karier dla poszczegdlnych
stanowisk oraz mozliwosci definiowania modeli zastepowania jednych stanowisk
innymi niz pozostate przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa ktore strategic HCM stosujg dluzej niz dwadziescia lat, istotnie
cze$ciej postrzegaty efekty wdrozenia modutu HCM w postaci  wigkszej
efektywnosci/wydajnosci pracownikow, redukcji kosztoéw zwigzanych z HCM,
zmniejszenia ryzyka odptywu pracownikow, ujednolicenia obstugi pracownikow,
uzyskiwania wiarygodnej oceny pracownika, wigksze] przejrzystos$ci procesu oceny
pracownika, szybszego/tatwiejszego dostgpu do informacji o pracownikach, szybszego
wdrazania rozwigzan odnosnie HCM, lepszej obstugi pracy zdalnej, sprawniejszego
zarzadzania projektami realizowanymi w firmie, wigkszej dostepnosci danych,
mozliwoS$ci rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikow, mozliwosci definiowania
modeli karier dla poszczegolnych stanowisk, rozwoju wiedzy i wigkszej aktywizacji
pracownikow oraz mozliwosci definiowania modeli zastgpowania jednych stanowisk
innymi niz pozostate przedsigbiorstwa.

Ujecie graficzne zidentyfikowanych istotnych réznic w postrzeganiu glownych efektow

wdrozenia modutu HCM prezentuje ponizszy rysunek (rys. 61).
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Rysunek 61. Graficzne zestawienie wynikow dla uzyskanych wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do gléwnych efektow wdrozenia modutu HCM
w zaleinosci od parametrow przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne.
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Sumarycznie prezentujac wyniki wszystkich przeprowadzonych analiz, wyraznie wida¢
wystepowanie licznych istotnych réznic w postrzeganiu glownych efektow wdrozenia modutu
HCM przez badane przedsigbiorstwa w odniesieniu do wybranych parametrow. Jednakze
w Kilku przypadkach nie wystgpity zadne istotne rdéznice w postrzeganiu gtdéwnych efektow
wdrozenia modutu HCM w porownywanych grupach. Biorac jednak pod uwage, ze w ponad
50,2% analizowanych przypadkow, te istotne roznice wystapily, mozna przyjac, ze hipoteza
szczegbtowa (H2a): ,,Wystepujq istotne réznice pomiedzy glownymi efektami wdrozenia
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsiebiorstwa
w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania strategii HCM”, zostata

potwierdzona.

5.2.2. Réznice w odniesieniu do wplywu systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na
poziom kosztow i wydajnosci

W drugim kroku przeprowadzono analizy z wykorzystaniem nieparametrycznego testu
U’Manna-Whitney’a w celu potwierdzenia ponizszej hipotezy badawczej (H2b): ,,Wystepujg
istotne roznice pomiedzy wplywem systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom
kosztow | wydajnosci a parametrami przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu
oraz dlugosci stosowania Strategii HCM”. Przyjeto zalozenie, ze hipoteza zostanie
potwierdzona, w momencie, gdy w ponad 50% analizowanych przypadkow, wystapia istotne
zalezno$ci pomiedzy badanymi zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi. W przeciwnym razie
hipoteza nie zostanie potwierdzona. W pierwszym etapie zbadano, czy wystgpuja istotne
roznice w postrzeganiu wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom

kosztow i wydajnosci w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstw (tabela 24).

Tabela 24. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztow i wydajnosci w zaleznosci od wielkosSci
przedsi¢biorstwa

Zmienne:

u z p P
Poziom kosztow Kw1 6526,00 4,06 0,00 8890,00 - 0,00
5,26
Wydajno$¢ pracownikow KW2 6754,00 3,74 0,00 8790,00 - 0,00
5,37

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie uzyskanych wynikow wyraznie widac, ze przedsigbiorstwa mate istotnie

czesciej wskazywaty wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow
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1 wydajnos$ci niz przedsigbiorstwa S$rednie, ktore z kolei istotnie czeSciej wskazywaty te
elementy niz przedsigbiorstwa duze. Nie wykazano za to, zadnych istotnych roéznic migdzy
przedsiebiorstwami matymi 1 duzymi.

Nastepnie zbadano, czy wystepuja istotne rdznice w postrzeganiu wptywu systemu ERP
z wbudowanym modutlem HCM na poziom kosztéw i wydajnosci w zaleznosci od branzy

dziatalnosci przedsigbiorstw (tabela 25).

Tabela 25. WartoSci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztow i wydajnosci w zaleznos$ci od branzy
przedsi¢biorstwa

Zmienne Symbol SHIES

0] Z p
Poziom kosztow KW1 3498,00 3,40 0,00
Wydajnos¢ pracownikow KW2 3800,00 2,66 0,01

Zrodto: opracowanie wilasne.

Takze przedsigbiorstwa przemyslowe istotnie czgsciej wskazywaty wptyw systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow i wydajnosci niz przedsi¢biorstwa
realizujgce pozostalg dziatalno$¢ ustugowa.

W dalszej kolejnosci zbadano, czy wystepuja istotne rdéznice w postrzeganiu wpltywu
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztéw i wydajnosci w zaleznosci

od zasiggu dziatalno$ci przedsigbiorstw (tabela 26).

Tabela 26. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztow i wydajnosci w zaleznosci od zasiegu
dzialalnos$ci przedsi¢biorstwa

Zmienne: Symbol Z1/72 Z2/Z3 Z2(Z4
| U Z p U Z p U Z p
Poziom KwW1 840,00 2,68 0,01 | 3588,00 -4,44 0,00 | 2070,00 -2,53 0,01
kosztow
Wydajnosé KWwW2 948,00 | 1,97 0,05 3936,00 -3,68 0,00 2166,00 -2,16 0,03
pracownikow

: Z2/Z5 ZA|Z5
Zmienne: Lo zars
mienne Symbo U 7 5 U 7 5

Poziom KW1 2418,00 -509 0,00 3010,00 -2,46 0,01
kosztow
Wydajnos¢ KW2 2690,00 -435 0,00 3092,00 -2,22 0,02
pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Na podstawie uzyskanych wynikow mozna stwierdzié, ze:

— przedsigbiorstwa o zasiegu lokalnym istotnie czgsciej wskazywaty wplyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztéw i wydajnosci niz przedsiebiorstwa
0 zasiggu regionalnym;

— przedsigbiorstwa o zasiegu krajowym istotnie czeSciej wskazywaly wplyw systemu
ERP z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztéw 1 wydajnosci niz
przedsigbiorstwa o zasiggu regionalnym;

— przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim istotnie czgsciej wskazywaty wptyw systemu
ERP z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztéw 1 wydajnosci niz
przedsiebiorstwa o zasiggu regionalnym;

— przedsigbiorstwa o zasiggu $Swiatowym istotnie czes$ciej wskazywaty wpltyw systemu
ERP z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztéw 1 wydajnosci niz
przedsiebiorstwa o zasiggu regionalnym i europejskim.

W ostatnim etapie zbadano, czy wystepuja istotne réznice w postrzeganiu wplywu
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztéw 1 wydajnosci w zaleznosci

od lat stosowania strategii HCM (tabela 27).

Tabela 27. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na poziom kosztéow i wydajnosci w zaleznosci od lat
stosowania strategii HCM

Zmienne: Symbol P1/P4 P2/P4 P2/P5 \
] Z p 0] Z p 0] Z p
Poziom kosztow KW1  1494,00 -4,17 0,00 142200 -4,65 0,00 45800 -2,17 0,03
Wydajnosé KW2  1496,00 -4,16 0,00 1360,00 -4,90 0,00 - - -
pracownikow

e | Svmbol P3/P4 P3/P5 P4/P5
: Y U z p U Z  p U z D

Poziom kosztow KW1 | 4040,00 -4,92 0,00 127400 -199 0,04 - -
Wydajnosé KwW2  4556,00 -3,97 0,00 - - - 408,00 2,16 0,03
pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujagc uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze najwigcej istotnych roznic
w postrzeganiu wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow
1 wydajno$ci wystepuje pomiedzy przedsiebiorstwami, ktore strategiec HCM stosuja dtuzej niz
pietnascie lat, ale krocej niz dwadziescia 1 pozostatymi. Takze przedsigbiorstwa, ktore strategie

HCM stosuja dluzej niz dwadziescia lat, istotnie czeSciej wskazywaty wplyw systemu ERP
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z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow 1 wydajnosci niz przedsigbiorstwa, ktérych
przedzial czasowy stosowania Strategii HCM zawiera si¢ przedziale od pigciu do czternastu lat.
Ujecie graficzne zidentyfikowanych istotnych réznic w postrzeganiu wplywu systemu

ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztoéw 1 wydajnosci prezentuje ponizszy

rysunek (rys. 62).

prfe?lrsailgl])?f)?; W Poziom wydajnosci (KW2)
Wielkos¢
Branza
B13
Z1
Z2
Zasigg 73
Z4
Z5
P1
P2
Lata P3
P4
P5

Rysunek 62. Graficzne zestawienie wynikow dla uzyskanych wartosci testu U’Manna-Whitney’a
w odniesieniu do wplywu systemu ERP 7 wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow i wydajnosci
w zaleinosci od parametrow przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne.

Sumarycznie prezentujac wyniki wszystkich przeprowadzonych analiz, wyraznie wida¢
wystepowanie licznych istotnych rdznic w postrzeganiu gldéwnych efektow wdrozenia modutu
HCM przez badane przedsigbiorstwa w odniesieniu do wptywu systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na poziom kosztow i wydajnosci w zaleznos$ci od wybranych parametrow.
Jednakze w kilku przypadkach nie wystgpily zadne istotne réznice w postrzeganiu gtownych
efektow wdrozenia modutu HCM w poréwnywanych grupach. Biorac jednak pod uwage, ze
w 65,25% analizowanych przypadkow, te istotne roznice wystapity, mozna przyjac, ze hipoteza
szczegdtowa (H2b): ,,Wystepujq istotne roznice pomiedzy wplywem systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow [ wydajnosci a parametrami
przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania Strategii

HCM”, zostata potwierdzona.
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5.2.3. Réznice w odniesieniu do oceny poszczegélnych elementow systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM

W Kkolejnym kroku przeprowadzono analizy z wykorzystaniem nieparametrycznego
testu U’Manna-Whitney’a w celu potwierdzenia ponizszej hipotezy badawczej (H2c):
»Wystepujq istotne roznice pomiedzy ocenq poszczegolnych elementow systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy,
zasiegu oraz diugosci stosowania strategii HCM”. Przyjeto zalozenie, ze hipoteza zostanie
potwierdzona, w momencie, gdy w ponad 50% analizowanych przypadkow, wystapia istotne
zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi. W przeciwnym razie
hipoteza nie zostanie potwierdzona. W zaprezentowanych ponizej tabelach zaprezentowano
tylko te wyniki, ktore wskazujag wystgpowanie istotnych zalezno$ci pomigdzy analizowanymi
zmiennymi.

W pierwszym etapie zbadano, czy wystepuja istotne réznice w ocenie poszczegdlnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w =zaleznosci od wielkosci

przedsiebiorstw (tabela 28).

Tabela 28. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do oceny poszczegolnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w zalezno$ci od wielkoSci
przedsi¢biorstwa

Zmienne:

Interfejs EL1  7790,00 2,29 0,02 - - - 11158,00 -2,75 1 0,01
uzytkownika

systemu jest

przyjazny,

uproszczony,

zrozumiaty

Proces EL2  5662,00 526 0,00 - - - 7138,00 -7,20 0,00
komunikacji

oparty na

systemie

Informacje EL3 - - - 3092,00 -3,01 0,00 11024,00 -2,90 ' 0,00
otrzymywane

w ramach

systemu ERP

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna stwierdzi¢, ze:
— przedsigbiorstwa male istotnie wyzej ocenily elementy systemu ERP z wbudowanym

modulem HCM w postaci przyjaznego, uproszonego 1 zrozumiatego interfejsu
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uzytkownika oraz procesu komunikacji opartego na systemie niz przedsigbiorstwa
srednie;
— natomiast przedsi¢biorstwa $rednie istotnic wyzej ocenily elementy systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumialtego
interfejsu uzytkownika, procesu komunikacji opartego na systemie oraz informacji
otrzymywanych w ramach systemu ERP niz pozostate przedsigbiorstwa.
Nastegpnie zbadano, czy wystepuja istotne réznice w ocenie poszczegolnych elementow
systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w zalezno$ci od branzy dziatalno$ci

przedsiebiorstw (tabela 29).

Tabela 29. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do oceny poszczegolnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w zalezno$ci od branzy
przedsi¢biorstwa

. B1/B13
Zmienne: Symbol U ~Z | p
Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, EL1 3842,00 2,55 0,01
zrozumiaty
Proces komunikacji oparty na systemie EL2 2932,00 4,79 0,00

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Jak prezentuje powyzsza tabela, dwa elementy systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumiatego interfejsu uzytkownika oraz procesu
komunikacji opartego na systemie, zostaly wyzZej ocenione przez przedsigbiorstwa
przemystowe niz przedsigbiorstwa realizujace pozostata dziatalno$¢ ustugowa.
W dalszej kolejnosci zbadano, czy wystepuja istotne réznice w ocenie poszczegdlnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w zaleznosci od zasiegu dziatalnosci
przedsigbiorstw (tabela 30).
Na podstawie uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze:
— przedsigbiorstwa o zasiggu regionalnym istotnie wyzej ocenily elementy systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumialego
interfejsu uzytkownika niz przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym;
— przedsigbiorstwa o zasigegu krajowym istotnie wyzej ocenity elementy systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumialego
interfejsu uzytkownika, procesu komunikacji opartego na systemie oraz informacji
otrzymywanych w ramach systemu ERP niz przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym

i regionalnym;
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Tabela 30. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do oceny poszczegolnych elementow systemu ERP z wbudowanym modulem

HCM w zaleznosci od zasiegu dzialalnosci przedsi¢biorstwa

Zmienne: St Z1/72 21/Z3 Z1/Z4
U Z p U Z p 0] Z p
Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, zrozumiaty EL1 830,00 -2,75 0,01 1380,00 -354 0,00 758,00 -2,61 0,01
Proces komunikacji oparty na systemie EL2 - - - 1160,00 -4,39 0,00 774,00 -2,49 0,01
Informacje otrzymywane w ramach systemu ERP EL3 - - - 1450,00 = -3,27 0,00 570,00 -3,96 0,00
e o e
p U Z p U Z p
Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, zrozumialy EL1 1038,00 -352 0,00 5196,00 -092 0,36 26580 0,27 0,78
Proces komunikacji oparty na systemie EL2 774,00 -481 0,00 335200 -495 0,00 21580 -2,19 0,03
Informacje otrzymywane w ramach systemu ERP EL3 1010,00 = -3,66 0,00 - - - 20200 -2,72 0,01
o
Zmienne: TT 7 .
Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, zrozumiaty EL1 3932,00 -0,97 0,33  3416,00 -1,27 0,20
Proces komunikacji oparty na systemie EL2 2154,00 -581 0,00 3062,00 -2,31 0,02
Informacje otrzymywane w ramach systemu ERP EL3 3492,00 -2,17 0,03  3512,00 0,99 0,32

Zrodto: opracowanie wilasne.
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— przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim istotnie wyzej ocenity elementy systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumialego
interfejsu uzytkownika, procesu komunikacji opartego na systemie oraz informacji
otrzymywanych w ramach systemu ERP niz przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym
i regionalnym;

— przedsigbiorstwa o zasiegu §wiatowym istotnie wyzej ocenity elementy systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumialego
interfejsu uzytkownika, procesu komunikacji opartego na systemie oraz informacji
otrzymywanych w ramach systemu ERP niz przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym,
regionalnym oraz europejskim.

W ostatnim etapie zbadano, czy wyst¢puja istotne roznice w ocenie poszczegdlnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w zalezno$ci od lat stosowania
strategii HCM (tabela 31).

Analizujac uzyskane wyniki mozna stwierdzi¢, ze:

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dluzej niz pig¢ lat, ale krocej niz
dziewig¢, istotnie wyzej ocenily elementy systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM w postaci procesu komunikacji opartego na niz przedsigbiorstwa, ktore strategie
HCM stosuja krocej niz pieé lat;

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz dziesigé lat, ale krocej niz
czternascie, istotnie wyzej ocenity elementy systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM w postaci procesu komunikacji opartego na systemie i informacji otrzymywanych
w ramach systemu ERP niz przedsigbiorstwa, ktore strategie¢ HCM stosuja krocej niz
pig¢ lat oraz przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz piec¢ lat, ale krocej
niz dziewig¢;

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz pigtnascie lat, ale krocej niz
dwadziescia, istotnie wyzej ocenily elementy systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM w postaci przyjaznego, uproszonego i zrozumiatego interfejsu uzytkownika,
procesu komunikacji opartego na systemie oraz informacji otrzymywanych w ramach
systemu ERP niz pozostale przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa, ktore strategiec HCM stosujg dtuzej niz dwadzie$cia lat, istotnie wyzej
ocenily elementy systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w postaci procesu

komunikacji opartego na niz pozostale przedsigbiorstwa.
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Tabela 31. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do oceny poszczegolnych elementow systemu ERP z wbudowanym modulem
HCM w zaleznosci od lat stosowania strategii HCM

Zmienne:
: U zZ U z D U Z  p

Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, zrozumiaty EL1 - - - - - - 2792,00 -2,84 0,00
Proces komunikacji oparty na systemie EL2 6528,00 -2,56 0,01 3318,00 -421 0,00 576,00 -9,47 0,00
Informacje otrzymywane w ramach systemu ERP EL3 -2,48 0,01 2864,00 -2,62 0,01
o
Interfejs uzytkownika systemu jest przyjazny, uproszczony, zrozumialy EL1 - - - - - - 3658,00 -3,10 0,00
Proces komunikacji oparty na systemie EL2 220,00 -5,27 0,00 557400 -2,21 0,03 1630,00 -7,90 0,00
Informacje otrzymywane w ramach systemu ERP - - - - - 4666,00 -0,71 0,48

S
Z p 0] Z p

Proceskomunlkacuopartynasystemle -4,07 0,00  1694,00 -495 0,00 528,00 -2,42 0,02

Zrédo: opracowanie wiasne.
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Ujecie graficzne zidentyfikowanych istotnych réznic w ocenie poszczegodlnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow i wydajnosci

prezentuje ponizszy rysunek.

Informacje
Proces komunikacji oparty otrzymywane
na systemie (EL2) w ramach systemu
ERP (EL3)

Interfejs uzytkownika systemu
jest przyjazny, uproszczony,
zrozumialy (EL1)

Parametry
przedsiebiorstw

Wielkosé

Branza

B13

Zasieg | Z3

Lata P3

P5

Rysunek 62. Graficzne zestawienie wynikow dla uzyskanych wartosci testu U’Manna-Whitney’a
w odniesieniu do oceny poszczegolnych elementow systemu ERP 7 wbudowanym modutem HCM w zaleinosci
od parametrow przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne.

Sumarycznie prezentujac wyniki wszystkich przeprowadzonych analiz, wyraznie wida¢
wystepowanie istotnych rdéznic w ocenie poszczegolnych elementow systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w zaleznosci od wybranych parametrow. Biorac jednak pod
uwagg, ze W 57% analizowanych przypadkow, te istotne roznice wystapily, mozna przyjaé, ze
hipoteza szczegdtowa (H2C): ,,Wystepujq istotne roznice pomiedzy oceng poszczegolnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa
w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania Strategii HCM” zostala

potwierdzona.
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5.2.4. Réznice w odniesieniu do gléwnych wad i ograniczen systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM
W Kkolejnym etapie przeprowadzono analizy z wykorzystaniem nieparametrycznego
testu U’Manna-Whitney’a w celu potwierdzenia ponizszej hipotezy badawczej (H2d):
»Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wad i ograniczen systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy,
zasiegu oraz diugosci stosowania strategii HCM”. Przyjeto zalozenie, ze hipoteza zostanie
potwierdzona,
w momencie, gdy w ponad 50% analizowanych przypadkoéw, wystapia istotne zaleznosci
pomiedzy badanymi zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi. W przeciwnym razie hipoteza nie
zostanie potwierdzona. W ponizszych tabelach zaprezentowano tylko te wyniki, ktore wskazuja
wystepowanie istotnych zalezno$ci pomigdzy analizowanymi zmiennymi. W pierwszym etapie
zbadano, czy wystepuja istotne roznice w odniesieniu do gtéwnych wad i ograniczen systemu
ERP z wbudowanym modutem HCM w zaleznos$ci od wielkosci przedsichiorstw (tabela 32).
Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikow, przede wszystkim widac¢, ze w przypadku
efektow wdrozenia modutu HCM, wystepuje wiele istotnych réznic pomiedzy analizowanymi
grupami w postaci:
— male przedsi¢biorstwa istotnie czgsciej postrzegaty wady i ograniczenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci probleméw zwigzanych z bezpieczenstwem
gromadzonych 1 przetwarzanych danych, zaleznosci od jakosci lacza internetowego
(awarie sieci Internet uniemozliwiajace korzystanie z zasobow IT), czesciowego lub
catkowitego uzaleznienia od dostawcy, trudnosci w zakresie adaptacji zasobow IT do
potrzeb klienta, probleméw zwigzanych =z migracja danych, niedojrzatosci
technologicznej rozwigzan oferowanych w systemie ERP, niedojrzatosci rynku
generujaca ryzyko wspoélpracy z nieprofesjonalnym dostawca, braku odpowiedniej
wersji jezykowej, braku wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do
wdrozenia i rozwoju systemu, braku zache¢t podatkowych lub dofinansowania z UE,
mozliwosci poniesienia dodatkowych/niezaktadanych kosztow (z uwagi na dziatania
dostosowawcze, integracj¢, wyzszy poziom ushug) co sprawia, ze koszty wdrozenia
I uzytkowania systemu ERP beda wyzsze niz zakladano, ztozonosci technologiczne;j
rozwigzan w systemie ERP, utrudniajacej skuteczne zarzadzanie, braku lub
ograniczone]  kontroli nad  dzialaniami  dostawcy,  wysokich  kosztow
szerokopasmowych tacz internetowych oraz braku lokalnego wsparcia technicznego niz

pozostate przedsigbiorstwa;
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Tabela 32. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do glownych wad
i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w zaleznoSci od wielkoS$ci przedsi¢ebiorstwa

Zmienne —wady i ograniczenia

U U U
Problemy zwigzane z bezpieczenstwem gromadzonych i przetwarzanych danych o1 7776,00 2,31 0,02 = 3938,00 0,67 | 0,50 12158,00 -1,64 0,10
Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w r6znych krajach, niekorzystne lub 02 6186,00 -4,53 0,00  1230,00 -8,17 | 0,00  7954,00 -6,29 0,00
niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorco6w postgpowania, itp.)
Zalezno$¢ od jakosci tacza internetowego (awarie sieci Internet uniemozliwiajace 03 6818,00 3,65 0,00 = 2282,00 5,26 | 0,00 11194,00 2,71 1 0,01
korzystanie z zasobow IT)
Czg$ciowe lub catkowite uzaleznienie od dostawcy 04 6482,00 412 0,00 2830,00 3,74 0,00 12238,00 -1,55 0,12
Brak lub ograniczona kontrola nad dziataniami dostawcy 05 9334,00 0,13 0,90 @ 2418,00 488 0,00 9730,00 4,33 | 0,00
Trudnosci w zakresie adaptacji zasobow IT do potrzeb klienta 06 4614,00 6,73 0,00 2176,00 5,55 | 0,00 10518,00 -3,46 0,00
Problemy zwigzane z migracja danych o7 5310,00 5,76 0,00 = 3540,00 1,77 ' 0,08 9220,00 -4,89 | 0,00
Wysokie koszty szerokopasmowych tacz internetowych 08 8258,00 1,63 0,10  2440,00 482 0,00 11100,00 2,81 0,00
Niedojrzato$¢ technologiczna rozwigzan oferowanych w systemie ERP 09 6064,00 4,70 0,00 = 3762,00 1,16 0,25 9794,00 -4,26 | 0,00
Niedojrzato$¢ rynku generujaca ryzyko wspolpracy z nieprofesjonalnym dostawca 010 6076,00 4,69 0,00 1784,00 6,64 | 0,00 13090,00 0,61 0,54
Brak lokalnego wsparcia technicznego 011 8596,00 1,16 0,25 = 1858,00 6,43 | 0,00 9256,00 4,85 | 0,00
Brak odpowiedniej wersji jezykowej 012 6456,00 4,15 0,00 2092,00 5,78 0,00 13254,00 0,43 0,67
Brak wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do wdrozenia i rozwoju 013 3998,00 7,59 0,00 900,00 9,09 | 0,00  9776,00 4,28 | 0,00
systemu
Brak zachet podatkowych lub dofinansowania z UE 014 6170,00 4,55 0,00  1760,00 6,70 # 0,00 @ 12912,00 0,81 042
Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT 015 6632,00 -3,91 0,00 = 3930,00 -0,69 0,49 10520,00 3,45 | 0,00
Mozliwo$¢ poniesienia dodatkowych/niezaktadanych kosztow (z uwagi na dziatania 016 6972,00 3,43 0,00 2720,00 404 0,00 12918,00 -0,80 0,42

dostosowawcze, integracje, wyzszy poziom ustug) co sprawia, ze koszty wdrozenia

i uzytkowania systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano

Ztozono$¢ technologiczna rozwiagzan w systemie ERP, utrudniajaca skuteczne 017 5800,00 5,07 0,00 = 1942,00 6,20 0,00 11658,00 2,19 0,03
zarzadzanie

Zrodto: opracowanie wlasne.

216



— $rednie przedsigbiorstwa istotnie czg¢sciej postrzegaty wady 1 ograniczenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci probleméw natury prawnej (odmienne
przepisy w roznych krajach, niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach, brak
WwzorcOw postepowania, itp.), ryzyka utraty wiedzy z obszaru IT, zaleznos$ci od jakos$ci
lacza internetowego (awarie sieci Internet uniemozliwiajgce korzystanie z zasobow IT),
braku lub ograniczonej kontroli nad dzialaniami dostawcy, wysokich kosztow
szerokopasmowych lacz internetowych, braku lokalnego wsparcia technicznego, braku
wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu,
ryzyka utraty wiedzy z obszaru IT oraz zlozono$ci technologicznej rozwigzan
w systemie ERP, utrudniajacej skuteczne zarzadzanie niz pozostale przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa duze istotnie czgsciej postrzegalty wady i ograniczenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci problemoéw natury prawnej (odmienne
przepisy w roznych krajach, niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach, brak
wzorcOw postepowania, itp.), trudnosci w zakresie adaptacji zasobéw IT do potrzeb
klienta, problemow zwigzanych z migracja danych oraz niedojrzatosci technologicznej
rozwigzan oferowanych w systemie ERP niz pozostale przedsigbiorstwa.

Nastegpnie zbadano, czy wystepuja istotne réznice w odniesieniu do gtownych wad
i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w zalezno$ci od branzy dziatalnosci

przedsigbiorstw (tabela 33).

Tabela 33. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do glownych wad
i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modulem HCM w zaleznosci od branzy
dzialalnos$ci przedsi¢biorstwa

B1/B13

Zmienne — wady i ograniczenia

U Z p
Problemy zwigzane z bezpieczenstwem gromadzonych i o1 3992,00 2,18 0,03
przetwarzanych danych
Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w réznych krajach, 02 3926,00 2,35 0,02
niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorcow
postepowania, itp.)
Problemy zwigzane z migracja danych o7 3268,00 3,97 0,00
Niedojrzatos¢ technologiczna rozwigzan oferowanych w systemie 09 3250,00 4,01 0,00
ERP
Niedojrzatos¢ rynku generujaca ryzyko wspotpracy z 010 3692,00 2,92 0,00
nieprofesjonalnym dostawca
Brak odpowiedniej wersji jezykowej 012 3556,00 3,26 0,00
Brak zachgt podatkowych lub dofinansowania z UE 014 4010,00 2,14 0,03

Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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Analizujac powyzsze wyniki wyraznie widac¢ Ze przedsigbiorstwa przemyslowe istotnie
czesciej wskazywaty wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modulem HCM
W postaci probleméw zwigzanych z bezpieczenstwem gromadzonych i1 przetwarzanych danych,
probleméw natury prawnej (odmienne przepisy w roznych krajach, niekorzystne lub
niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorcow postgpowania, itp.), problemow
zwigzanych z migracja danych, niedojrzalosci technologicznej rozwigzan oferowanych
w systemie ERP, niedojrzatosci rynku generujaca ryzyko wspotpracy z nieprofesjonalnym
dostawcg, braku odpowiedniej wersji jezykowe] oraz braku zachet podatkowych Ilub
dofinansowania z UE niz przedsi¢biorstwa realizujace pozostalg dziatalnos$¢ ustugowa.

Nastepnie dokonano poréwnania, w ktdrym za zmienng grupujaca przyjeto zasigg
dzialania przedsiebiorstwa, jednakze z uwagi na bardzo duza liczbe wyst¢pujacych roznic,
uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zatacznika nr 3, znajdujacego si¢ na
koncu niniejszej pracy. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, ze:

— przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym i regionalnym istotnie czeSciej wskazywaly wady

i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w postaci wysokich

kosztéw szerokopasmowych tacz internetowych, braku lokalnego wsparcia

technicznego, braku wykwalifikowanej kadry 1 niezbednych kompetencji do wdrozenia

1 rozwoju systemu oraz ryzyka utraty wiedzy z obszaru IT niz przedsigbiorstwa

0 zasiggu §wiatowym,;

— przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym istotnie czesciej wskazywaty wady 1 ograniczenia
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w postaci probleméw zwigzanych

z bezpieczenstwem gromadzonych i przetwarzanych danych, zaleznosci od jakosci

facza internetowego (awarie sieci Internet uniemozliwiajace korzystanie z zasobow IT),

problemoéw zwigzanych z migracja danych, niedojrzatosci technologicznej rozwigzan
oferowanych w systemie ERP, niedojrzatlosci rynku generujacej ryzyko wspdipracy

z nieprofesjonalnym dostawca, braku wykwalifikowanej kadry 1 niezbednych

kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu, ztozono$ci technologicznej rozwigzan

w systemie ERP, utrudniajacej skuteczne zarzadzanie, czgsciowego lub catkowitego

uzaleznienia od dostawcy, braku lub ograniczonej kontroli nad dziataniami dostawcy,

trudnosci w zakresie adaptacji zasobow IT do potrzeb klienta, wysokich kosztow
szerokopasmowych tacz internetowych, braku odpowiedniej wersji jezykowej, braku
zachet podatkowych lub dofinansowania z UE, mozliwosci poniesienia
dodatkowych/niezaktadanych kosztow (z uwagi na dziatania dostosowawcze,
integracj¢, wyzszy poziom ustug) co sprawia, ze koszty wdrozenia i uzytkowania
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systemu ERP beda wyzsze niz zakladano, braku lokalnego wsparcia technicznego oraz
ryzyka utraty wiedzy z obszaru IT niz pozostale przedsigbiorstwa;

przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim istotnie czes$ciej wskazywaly wady
I ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutlem HCM w postaci probleméw
zwigzanych z bezpieczenstwem gromadzonych i przetwarzanych danych, problemoéw
zwigzanych z migracja danych, niedojrzatosci technologicznej rozwigzan oferowanych
w systemie ERP, zaleznosci od jako$ci acza internetowego (awarie sieci Internet
uniemozliwiajagce korzystanie z zasobdéw IT), czeSciowego Iub catkowitego
uzaleznienia od dostawcy, braku lub ograniczonej kontroli nad dziataniami dostawcy,
trudno$ci w zakresie adaptacji zasobow IT do potrzeb klienta, braku odpowiedniej
wersji jezykowej, braku wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do
wdrozenia i rozwoju systemu, mozliwosci poniesienia dodatkowych/niezaktadanych
kosztéw (z uwagi na dziatania dostosowawcze, integracje, wyzszy poziom uslug) co
sprawia, ze koszty wdrozenia i uzytkowania systemu ERP begda wyzsze niz zaktadano,
wysokich kosztow szerokopasmowych tacz internetowych, niedojrzatosci rynku
generujacej ryzyko wspolpracy z nieprofesjonalnym dostawcg, braku lokalnego
wsparcia technicznego, braku zachet podatkowych lub dofinansowania z UE, ryzyka
utraty wiedzy z obszaru IT oraz ztozono$ci technologiczna rozwigzan w systemie ERP,
utrudniajacej skuteczne zarzadzanie niz pozostate przedsigbiorstwa;

przedsigbiorstwa o zasiegu S$wiatowym istotnie czgsciej wskazywaly wady
1 ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w postaci problemow
zwigzanych z bezpieczenstwem gromadzonych i przetwarzanych danych, problemow
natury prawnej (odmienne przepisy w r6znych krajach, niekorzystne lub
niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorcéw postgpowania, itp.), trudnosci
w zakresie adaptacji zasobow IT do potrzeb klienta, problemow zwigzanych z migracja
danych oraz niedojrzatosci technologicznej rozwigzan oferowanych w systemie ERP
niz pozostale przedsigbiorstwa.

Ostatnim etapem analizy w odniesieniu do wad 1 ograniczen systemu ERP

z wbudowanym modutem HCM bylo dokonanie poréwnan migdzy przedsigbiorstwami, gdzie

za zmienng grupujaca przyjeto lata stosowania strategii HCM. Takze i w tym przypadku,

uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zatacznika nr 4, znajdujacego si¢ na

koncu niniejszej pracy. Jednakze na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wysnu¢ wniosek,
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przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja krocej niz pigé lat istotnie czgsciej
wskazywaly wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM
w postaci wysokich koszty szerokopasmowych tacz internetowych i ryzyka utraty
wiedzy z obszaru IT, niz przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosujg dluzej niz
pietnascie, ale krocej niz dwadziescia lat;

przedsigbiorstwa ktore strategic HCM stosuja dluzej niz piec lat ale krdcej niz dziewieé,
istotnie czesciej wskazywaty wady i1 ograniczenia systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM w postaci zalezno$ci od jakos$ci lacza internetowego (awarie sieci
Internet uniemozliwiajace korzystanie z zasobow IT), braku lub ograniczonej kontroli
nad dziataniami dostawcy, trudno$ci w zakresie adaptacji zasoboéw IT do potrzeb
klienta, problemoéw zwigzanych z migracja danych, braku lokalnego wsparcia
technicznego, braku odpowiedniej wersji jezykowej, braku wykwalifikowanej kadry
i niezbednych kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu, braku zachet podatkowych
lub dofinansowania z UE, mozliwosci poniesienia dodatkowych/niezaktadanych
kosztéw (z uwagi na dziatania dostosowawcze, integracje, wyzszy poziom uslug) co
sprawia, ze koszty wdrozenia 1 uzytkowania systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano,
wysokich kosztow szerokopasmowych tacz internetowych, ryzyka utraty wiedzy
z obszaru IT oraz zlozonosci technologicznej rozwigzan w systemie ERP, utrudniajace;j
skuteczne zarzadzanie niz pozostate przedsigbiorstwa;

przedsigbiorstwa ktore strategic HCM stosuja dluzej niz dziesigé lat, ale krocej niz
czternascie, istotnie czeSciej wskazywaly wady 1 ograniczenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci zaleznos$ci od jakos$ci facza internetowego
(awarie sieci Internet uniemozliwiajace korzystanie z zasobow IT), czgSciowego lub
catkowitego uzaleznienia od dostawcy, trudnosci w zakresie adaptacji zasobow IT do
potrzeb klienta, probleméw zwiazanych z migracja danych, wysokich kosztow
szerokopasmowych 1acz internetowych, niedojrzato$ci technologicznej rozwigzan
oferowanych w systemie ERP, niedojrzatosci rynku generujaca ryzyko wspdipracy
z nieprofesjonalnym dostawcg, braku lokalnego wsparcia technicznego, braku
odpowiedniej wersji jezykowej, braku wykwalifikowanej kadry i1 niezbednych
kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu, braku zachet podatkowych Iub
dofinansowania z UE, mozliwosci poniesienia dodatkowych/niezaktadanych kosztéw
(z uwagi na dziatania dostosowawcze, integracje, wyzszy poziom ustug) co sprawia, ze
koszty wdrozenia i uzytkowania systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano, ztoZonosci

technologicznej rozwigzan w systemie ERP, utrudniajacej skuteczne zarzadzanie, braku
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lub ograniczonej kontroli nad dziataniami dostawcy oraz ryzyka utraty wiedzy z obszaru
IT niz pozostale przedsigbiorstwa,;

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja diuzej niz pigtnascie lat, ale krocej niz
dwadzie$cia, istotnie czg$ciej wskazywaly wady 1 ograniczenia systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w postaci problemow zwigzanych z bezpieczenstwem
gromadzonych i przetwarzanych danych, probleméw natury prawnej (odmienne
przepisy w roznych krajach, niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach, brak
wzorcOw postepowania, itp.), trudnosci w zakresie adaptacji zasobéw IT do potrzeb
klienta, problemow zwigzanych z migracja danych, niedojrzatosci technologicznej
rozwigzan oferowanych w systemie ERP, niedojrzato$ci rynku generujacej ryzyko
wspotpracy z nieprofesjonalnym dostawca, braku odpowiedniej wersji jezykowe;,
braku zachet podatkowych lub dofinansowania z UE oraz mozliwosci poniesienia
dodatkowych/niezaktadanych kosztow (z uwagi na dzialania dostosowawcze,
integracj¢, wyzszy poziom ustug) co sprawia, ze koszty wdrozenia i uzytkowania
systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano niz pozostate przedsicbiorstwa;

— przedsigbiorstwa ktore strategic HCM stosujg dluzej niz dwadziescia lat, istotnie
czesciej wskazywaly wady i ograniczenia systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM w postaci probleméw natury prawnej (odmienne przepisy w roznych krajach,
niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorcoOw postgpowania,
itp.), problemoéw zwiazanych z migracja danych, niedojrzalosci technologicznej
rozwigzan oferowanych w systemie ERP oraz niedojrzatosci rynku generujaca ryzyko
wspotpracy z nieprofesjonalnym dostawca niz pozostate przedsigbiorstwa.

Ujecie graficzne zidentyfikowanych istotnych réznic w ocenie wad 1 ograniczen
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztéw 1 wydajnosci prezentuje

ponizszy rysunek (rys. 64).
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Rysunek 63. Graficzne zestawienie wynikow dla uzyskanych wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do oceny poszczegélnych elementow systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w zaleinosci od parametrow przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Sumarycznie prezentujac wyniki wszystkich przeprowadzonych analiz, wyraznie wida¢
wystepowanie istotnych réznic w ocenie poszczegélnych elementow systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM w zaleznos$ci od wybranych parametrow. Biorac jednak pod
uwage, ze tylko w 49% analizowanych przypadkow, te istotne roznice wystgpity, mozna
przyjaé, ze hipoteza szczegotowa (H2d): ,,Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem
wad i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami przedsigbiorstwa
w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz dlugosci stosowania strategii HCM” nie zostata

potwierdzona.

5.2.5. Roznice w odniesieniu do wplywu systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na
zarzadzanie przedsi¢biorstwem

W  przedostatnim  etapie  przeprowadzono analizy z  wykorzystaniem
nieparametrycznego testu U’Manna-Whitney’a w celu potwierdzenia ponizszej hipotezy
badawczej (H2e): ,,Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wplyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzgdzanie przedsigbiorstwem a parametrami
przedsigbiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania strategii
HCM”. Przyjeto zalozenie, ze hipoteza zostanie potwierdzona, w momencie, gdy w ponad 50%
analizowanych przypadkow, wystapig istotne zaleznosci pomigdzy badanymi zmiennymi
zaleznymi i niezaleznymi. W przeciwnym razie hipoteza nie zostanie potwierdzona.
W zaprezentowanych ponizej tabelach zaprezentowano tylko te wyniki, ktore wskazuja
wystepowanie istotnych zalezno$ci pomiedzy analizowanymi zmiennymi. W pierwszym etapie
zbadano, czy wystepuja istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wpltyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem w zalezno$ci od wielkosci

przedsigbiorstw (tabela 34).

Tabela 34. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplyw systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na zarzadzanie przedsi¢biorstwem w zalezno$ci od
wielkoSci przedsi¢biorstwa

W1/W2 W1/W3 W2/W3 \
U Z p U Z p ) Z p
Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania zasobow ludzkich, materialnych i
niematerialnych wplyneta na wzrost efektywnosci podejmowanych dziatan oraz inwestycji) (ZP1)

6632,00 -3,91 0,00 - - - 10520,00 3,45 0,00
Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja
i przy$pieszenie istniejacych procesow glownych i wspierajacych w przedsiebiorstwie - proces obstugi klienta,
procesy logistyczne, produkcyjne, technologiczne, itd. a takze dziatania obejmujace projektowanie,
modelowanie i doskonalenie dotychczasowych procesow (ZP2)
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6972,00 3,43 0,00  2720,00 4,04 0,00 - - -
Istotne zmiany o charakterze strukturalnym i przemodelowanie istniejacych procesow zarzadzania
w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i procesach
biznesowych, ale rowniez modyfikacje zasad wspotpracy z partnerami biznesowymi) (ZP3)

5800,00 5,07 0,00  1942,00 6,20 0,00 11658,00 2,19 0,03
Zmiana modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na dziatalnosci w przestrzeni wirtualne;j,
wejécie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej lub wirtualnej) (ZP4)

7646,00 2,49 0,01 - - = 10124,00 -3,89 0,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikdéw, mozna stwierdzié, ze:

— przedsigbiorstwa male istotnie czg¢sciej wskazaty wptyw systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez poprawe zarzgdzania
procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja
1 przys$pieszenie istniejacych proceséOw gldwnych i wspierajacych w przedsigbiorstwie
- proces obstugi klienta, procesy logistyczne, produkcyjne, technologiczne, itd. a takze
dzialania obejmujace projektowanie, modelowanie i doskonalenie dotychczasowych
procesow, istotne zmiany o charakterze strukturalnym i przemodelowanie istniejacych
procesOéw zarzadzania w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko znaczace zmiany
w strukturze organizacyjnej i procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacje zasad
wspoOtpracy z partnerami biznesowymi) oraz zmian¢ modelu dziatania na rynku (zmiana
branzy, koncentracja na dzialalnosci w przestrzeni wirtualnej, wejscie na nowe rynki,
tworzenie organizacji sieciowej lub wirtualnej) niz przedsiebiorstwa $rednie 1 duze;

— przedsigbiorstwa $rednie istotnie czeSciej wskazaly wplyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez lepsze
zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania zasoboéw ludzkich,
materialnych i1 niematerialnych wptyn¢la na wzrost efektywnosci podejmowanych
dzialan oraz inwestycji), istotne zmiany o charakterze strukturalnym i przemodelowanie
istniejacych proceséw zarzadzania w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko
znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i procesach biznesowych, ale rowniez
modyfikacj¢ zasad wspolpracy z partnerami biznesowymi) oraz zmiang modelu
dziatania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na dzialalno$ci w przestrzeni
wirtualnej, wej$cie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej lub wirtualnej) niz
przedsigbiorstwa mate i duze;

— przedsigbiorstwa duze tylko w odniesieniu do jednej zmiennej, w postaci zmiany

modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na dziatalnosci w przestrzeni
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wirtualnej, wejscie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej lub wirtualnej),

istotnie czgsciej wskazaly wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na

zarzadzanie przedsigbiorstwem niz przedsigbiorstwa $rednie.

Z kolei dokonujac poréwnania w odniesieniu do branz dzialalnosci przedsiebiorstw,
w zadnym z analizowanych przypadkoéw nie stwierdzono istotnych réznic w ocenie wpltywu
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem

Nastepnie dokonano porownania, w ktorym za zmienng grupujacg przyjeto zasieg
dziatania przedsigbiorstwa, jednakze z uwagi na bardzo duzg liczb¢ wystepujacych rdznic,
uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zalacznika nr 5, znajdujacego si¢ na
koncu niniejszej pracy. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, ze:

— przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym 1 regionalnym istotnie czesciej wskazaty wplyw
systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem
poprzez lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania
zasobow ludzkich, materialnych i niematerialnych wplynela na wzrost efektywnosci
podejmowanych dziatan oraz inwestycji) niz przedsigbiorstwa o zasiegu §wiatowym,;

— przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym istotnie cz¢sciej wskazaty wptyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez wszystkie
analizowane zmiennie niz przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim i §wiatowym;

— przedsigbiorstwa o zasiegu europejskim istotnie czesciej wskazaly wptyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez poprawe
zarzadzania procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja,
automatyzacja 1 przyspieszenie istniejgcych procesow gltownych 1 wspierajacych
w przedsigbiorstwie - proces obslugi klienta, procesy logistyczne, produkcyjne,
technologiczne, itd. a takze dziatania obejmujace projektowanie, modelowanie
1 doskonalenie dotychczasowych procesow), lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami
(np. poprawa wykorzystania zasobow ludzkich, materialnych i1 niematerialnych
wptlyneta na wzrost efektywnosci podejmowanych dziatan oraz inwestycji) oraz istotne
zmiany o charakterze strukturalnym 1 przemodelowanie istniejagcych procesow
zarzadzania w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko znaczace zmiany
w strukturze organizacyjnej i procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacje zasad
wspotpracy z partnerami biznesowymi) niz przedsigbiorstwa o zasiggu regionalnym,

krajowym oraz §wiatowym,;
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przedsigbiorstwa o zasiggu §wiatowym istotnie czgsciej wskazaty wpltyw systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez zmiang
modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na dziatalnos$ci w przestrzeni
wirtualnej, wejscie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej lub wirtualnej) niz
przedsigbiorstwa o zasi¢gu lokalnym, regionalnym oraz europejskim.

Ostatnim etapem analizy w odniesieniu wplywu systemu ERP z wbudowanym

modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem, dokonanie poréwnan migdzy

przedsigbiorstwami, gdzie za zmienng grupujaca przyjeto lata stosowania strategii HCM. Takze

1 w tym przypadku, uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zatgcznika nr 6,

znajdujacego si¢ na koncu niniejszej pracy. Jednakze na podstawie uzyskanych wynikéw

mozna wysnué wniosek, ze:

przedsiebiorstwa, ktore strategic HCM stosuja krocej niz pieé lat istotnie czgsciej
wskazywaly wptyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie
przedsiebiorstwem poprzez lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa
wykorzystania zasoboéw ludzkich, materialnych i1 niematerialnych wplyneta na wzrost
efektywnosci podejmowanych dzialan oraz inwestycji) niz przedsigbiorstwa, ktore
strategic HCM stosuja dluzej niz pigtnascie lat, ale krocej niz dwadzie$cia;
przedsiebiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dluzej niz pie¢ lat ale krocej niz
dziewigg, istotnie czg$ciej wskazywaty wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez poprawe zarzadzania procesami
biznesowymi w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja i przyspieszenie
istniejgcych proceséw gltéwnych 1 wspierajacych w przedsigbiorstwie - proces obstugi
klienta, procesy logistyczne, produkcyjne, technologiczne, itd. a takze dziatania
obejmujace projektowanie, modelowanie i doskonalenie dotychczasowych procesow)
oraz lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania zasobow
ludzkich, materialnych 1 niematerialnych wptyneta na wzrost efektywnosci
podejmowanych dziatan oraz inwestycji) niz pozostate przedsiebiorstwa;
przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz dziesigé lat, ale krocej niz
czternascie, istotnie czg$ciej wskazywaly wpltyw systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez wszystkie analizowane
zmiennie niz przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim i §wiatowym niz pozostale

przedsigbiorstwa;
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— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz pigtnascie lat ale krocej niz
dwadziescia, istotnie czesciej wskazywaly wplyw systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na zarzadzanie przedsi¢biorstwem poprzez popraw¢ zarzadzania
procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja
1 przys$pieszenie istniejacych procesow gtownych 1 wspierajagcych w przedsiebiorstwie
- proces obstugi klienta, procesy logistyczne, produkcyjne, technologiczne, itd. a takze
dziatania obejmujace projektowanie, modelowanie i doskonalenie dotychczasowych
procesOw) oraz zmian¢ modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na
dziatalno$ci w przestrzeni wirtualnej, wejscie na nowe rynki, tworzenie organizacji
sieciowej lub wirtualnej) niz pozostate przedsigbiorstwa;

— Natomiast w odniesieniu, do przedsigbiorstw ktore strategic HCM stosuja dtuzej niz
dwadziescia lat, nie wykazano zadnym istotnych réznic w postrzeganiu wptywu
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Ujecie graficzne zidentyfikowanych istotnych réznic w postrzeganiu wpltywu systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem prezentuje ponizszy

rysunek.
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Poprawa zarzadzania procesami
biznesowymi w przedsigbiorstwie (np.
optymalizacja, automatyzacja i
Lepsze zarzadzanie posiadanymi przyspieszenie istniejacych procesow
zasobami (np. poprawa wykorzystania glownych i wspierajacych w
Parametry zasobow ludzkich, materialnych i przedsigbiorstwie - proces obstugi
przedsigbiorstw niematerialnych wplyneta na wzrost klienta, procesy logistyczne,
efektywnos$ci podejmowanych dziatan produkcyjne, technologiczne, itd. a

Istotne zmiany o charakterze
strukturalnym i przemodelowanie
istniejgcych procesow zarzadzania w
przedsigbiorstwie (tj. obejmujgcego nie
tylko znaczgce zmiany w strukturze
organizacyjnej i procesach
biznesowych, ale réwniez modyfikacje
zasad wspotpracy z partnerami
biznesowymi) (ZP3)

Zmiana modelu dziatania na rynku
(zmiana branzy, koncentracja na
dziatalnos$ci w przestrzeni wirtualnej,
wejscie na nowe rynki, tworzenie
organizacji sieciowej lub wirtualnej)
(ZP4)

oraz inwestycji) (ZP1) takze dziatania obejmujace
projektowanie, modelowanie i
doskonalenie dotychczasowych
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Rysunek 64. Graficzne zestawienie wynikow dla uzyskanych wartosci testu U’Manna-Whitney’a w postrzeganiu wplywu systemu ERP 7 wbudowanym modutem HCM na
zarzqdzanie przedsigbiorstwem w zaleznosci od parametrow przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Sumarycznie prezentujac wyniki wszystkich przeprowadzonych analiz, wyraznie widaé
wystegpowanie istotnych roznic w postrzeganiu wpltywu systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na zarzadzanie przedsigbiorstwem w zaleznosci od wybranych parametrow.
Biorac jednak pod uwage, ze tylko w 40% analizowanych przypadkow, te istotne rdznice
wystapily, mozna przyjaé, ze hipoteza szczegdtowa (H2e): ,,Wystepujq istotne roznice
pomiedzy postrzeganiem wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzgdzanie
przedsiebiorstwem a parametrami przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz

diugosci stosowania strategii HCM " nie zostata potwierdzona.

5.2.6. Réznice w odniesieniu do wplywu systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na
realizacje przyjetych celow

W ostatnim etapie przeprowadzono analizy z wykorzystaniem nieparametrycznego
testu U’Manna-Whitney’a w celu potwierdzenia ponizszej hipotezy badawczej (H2f):
»Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wplywu systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na realizacje przyjetych celow a parametrami przedsiebiorstwa w postaci
wielkosci, branzy, zasiggu oraz dlugosci stosowania strategii HCM ”. Przyj¢to zatozenie, ze
hipoteza zostanie potwierdzona, w momencie, gdy w ponad 50% analizowanych przypadkow,
wystgpig istotne zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi zaleznymi 1 niezaleznymi.
W przeciwnym razie hipoteza nie zostanie potwierdzona.

W ponizszych tabelach zaprezentowano tylko te wyniki, ktére wskazuja wystegpowanie
istotnych zaleznosci pomig¢dzy analizowanymi zmiennymi. W pierwszym etapie zbadano, czy
wystepuja istotne rdéznice pomiedzy postrzeganiem wplywu systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM realizacje przyjetych celow w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstw (tabela

35).

Tabela 35. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa

Zmienne — wplyw
na realizacje
przyjetych celow
Umozliwito PC1 7284,00 2,99 0,00 9600,00 -4,47 0,00

osiggnigcie
zaktadanych celow
rynkowych
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Umozliwito lepsze PC2 4468,00 6,94 0,00 7760,00 -6,51 0,00
rozpoznanie i
wykorzystywanie
pojawiajacych si¢
okazji rynkowych
Wplyneto na PC3 7904,00 2,13 0,03 | 2644,00 4,25 0,00
mozliwosé
wyrdznienia si¢
przedsigbiorstwa na
tle konkurencji i
zajecie lepszej
pozycji rynkowej
Wptyneto na rozwoj PC4 5196,00 5,92 0,00 6624,00 -7,77 0,00
kluczowych
kompetencji
przedsigbiorstwa
Umozliwito PC5 7902,00 2,13 0,03
dywersyfikacje
dziatalnosci
przedsigbiorstwa
Umozliwito lepsza PC6 7856,00 - 0,03 3020,00 - 0,00
realizacje funkcji 2,19 3,21
zarzadzania
(planowania,
organizowania,
motywowania,
kontrolowania)
Przyspieszyto PC7 5160,00 5,97 0,00 5550,00 -8,95 0,00
transformacje
cyfrowa
przedsigbiorstwa
Umozliwito PC8 7388,00 2,85 0,00 9064,00 -5,06 0,00
usprawnienie
dziatalnosci
przedsigbiorstwa
Zroédlo: opracowanie wiasne.

Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikdéw, mozna stwierdzié, ze:

— przedsigbiorstwa male istotnie cz¢s$ciej wskazaly wptyw systemu ERP z wbudowanym
modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w postaci osiggnigcia zaktadanych celow
rynkowych, lepszego rozpoznania i1 wykorzystywania pojawiajacych sie okazji
rynkowych, wptywu na mozliwo$¢ wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle konkurencji
1 zajecia lepszej pozycji rynkowej, rozwoju kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa,

dywersyfikacji dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, przys$pieszenia transformacji cyfrowej
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przedsigbiorstwa oraz usprawnienia dzialalno$ci przedsigbiorstwa niz pozostate
przedsigbiorstwa;

— przedsicbiorstwa $rednie istotnie czegSciej wskazalty wpltyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na realizacje przyjetych celow w postaci lepszej
realizacji  funkcji zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania,
kontrolowania) niz przedsi¢biorstwa mate;

— przedsigbiorstwa duze istotnie czgsciej wskazaty wptyw systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na realizacje przyjetych celow w postaci lepszej realizacji funkcji
zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania), osiggnig¢cia
zakladanych celow rynkowych, lepszego rozpoznania 1 wykorzystywania
pojawiajacych  si¢  okazji rynkowych, rozwoju kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa, przys$pieszenia transformacji cyfrowa przedsigbiorstwa oraz
usprawnienia dziatalnosci przedsigbiorstwa niz pozostale przedsiebiorstwa.

Nastepnie dokonano poréwnania w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w zaleznosci od branzy

przedsi¢biorstwa (tabela 36).

Tabela 36. Wartos$ci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w zaleznosci od branzy
przedsi¢biorstwa

. . . . B1/B13

Zmienna — wplyw na realizacje przyjetych celow U 7
Umozliwito osiagniecie zaktadanych celow rynkowych PC1 3606,00 3,13 0,00
Umozliwito lepsze rozpoznanie i wykorzystywanie PC2 3364,00 3,73 0,00
pojawiajacych sie okazji rynkowych
Wptyneto na rozwdj kluczowych kompetencji PC3 3142,00 4,28 0,00
przedsigbiorstwa
Umozliwito dywersyfikacj¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa PC5 3010,00 4,60 0,00
Umozliwito lepsza realizacj¢ funkcji zarzadzania PC6 3256,00 -4,00 0,00
(planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania)
Przyspieszyto transformacje cyfrowa przedsigbiorstwa PC7 3862,00 2,50 0,01

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analizujac uzyskane wyniki, wyraznie wida¢, ze przedsigbiorstwa przemystowe istotnie
czesciej wskazywaty wplyw systemu ERP z wbudowanym modulem HCM na realizacje
przyjetych celow w postaci osiggniecia zaktadanych celow rynkowych, lepszego rozpoznania

I wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych, rozwoju kluczowych kompetencji
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przedsigbiorstwa, dywersyfikacji dziatalno$ci przedsiebiorstwa, przyspieszenia transformacji
cyfrowej przedsi¢biorstwa niz przedsigbiorstwa realizujace pozostalg dziatalnos¢ ustugowa. Te
drugie z kolei, istotnie czegsciej wskazywaty wplyw systemu ERP z wbudowanym modulem
HCM na realizacje przyjetych celow poprzez lepsza realizacje funkcji zarzadzania (planowania,
organizowania, motywowania, kontrolowania).

Nastepnie dokonano poréwnania, w ktérym za zmienng grupujaca przyjeto zasieg
dziatania przedsigbiorstwa, jednakze z uwagi na bardzo duzg liczb¢ wystepujacych rdznic,
uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zalacznika nr 7, znajdujacego si¢ na
koncu niniejszej pracy. Na podstawie uzyskanych wynikdw mozna wysnu¢ wniosek, ze:

— przedsigbiorstwa o zasiggu lokalnym i regionalnym nie wykazaty zadnych istotnych
elementow wplywu systemu ERP z wbudowanym modutlem HCM na realizacje
przyjetych celow;

— przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym istotnie cz¢sciej wskazaty wptyw systemu ERP
z wbudowanym modulem HCM na realizacje przyjetych celow w postaci osiggnigcia
zakladanych celow rynkowych, lepszego rozpoznania 1 wykorzystywania
pojawiajacych si¢ okazji rynkowych, wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle
konkurencji 1 zajecie lepszej pozycji rynkowej, rozwoju kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa, przyspieszenia transformacji cyfrowe] przedsigbiorstwa oraz
usprawnienie dzialalno$ci przedsigbiorstwa niz pozostate przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa o zasiegu europejskim istotnie czgsciej wskazaty wptyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w postaci lepszego
rozpoznania 1 wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych, wyroznienia si¢
przedsigbiorstwa na tle konkurencji i1 zajecie lepszej pozycji rynkowej, rozwoju
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, przyspieszenia transformacji cyfrowej
przedsigbiorstwa oraz usprawnienia dzialalno$ci przedsigbiorstwa niz pozostate
przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa o zasig¢gu Swiatowym istotnie czesciej wskazaty wplyw systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w postaci osiggnigcia
zaktadanych celow rynkowych, lepszego rozpoznania 1 wykorzystywania
pojawiajacych  si¢  okazji  rynkowych, rozwoju kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa, przy$pieszenia transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa oraz

usprawnienia dziatalno$ci przedsigbiorstwa niz pozostate przedsigbiorstwa.
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Ostatnim etapem analizy w odniesieniu wptywu systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na realizacj¢ przyjetych celéow, byto dokonanie poréwnan migdzy
przedsi¢biorstwami, gdzie za zmienng grupujacg przyjeto lata stosowania strategii HCM. Takze
i w tym przypadku, uzyskane wyniki z tej analizy zaprezentowano w formie zatgcznika nr 8,
znajdujacego si¢ na koncu niniejszej pracy.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, ze:

— przedsi¢biorstwa, ktore strategic HCM stosujg krocej niz piec lat nie wykazaty zadnych
istotnych elementéw wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na
realizacje przyjetych celow w poroéwnaniu do pozostatych grup przedsigbiorstw;

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dluzej niz pig¢ lat, ale krocej niz
dziewigg, istotnie czesciej wskazywaly wplyw systemu ERP z wbudowanym modutem
HCM na realizacje przyjetych celéow w postaci lepszego rozpoznania
i wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych oraz wyrdznienia si¢
przedsigbiorstwa na tle konkurencji i1 zajecie lepszej pozycji rynkowej niz pozostate
grupy przedsi¢biorstw;

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dluzej niz dziesig¢ lat, ale krocej niz
czternadcie, istotnie czesciej wskazywaly wptyw systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na realizacje przyjetych celow w postaci rozwoju kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa, przys$pieszenia transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa,
usprawnienia dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz lepszej realizacj¢ funkcji zarzadzania
(planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania) niz pozostate
przedsigbiorstwa;

— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dluzej niz pigtnascie lat ale krocej niz
dwadziescia, istotnie czesciej wskazywaty wplyw systemu ERP z wbudowanym
modulem HCM na realizacj¢ przyjetych celow w postaci osiggni¢cia zaktadanych celow
rynkowych, lepszego rozpoznania i1 wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji
rynkowych, rozwoju kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, dywersyfikacji
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, przyspieszenia transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa,
usprawnienia dziatalno$ci przedsigbiorstwa, wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle
konkurencji 1 zajecie lepszej pozycji rynkowej oraz lepszej realizacje funkcji
zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania) niz pozostate

przedsigbiorstwa;
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— przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM stosuja dluzej niz dwadziescia lat, istotnie

cze¢Sciej wskazywaty wptyw systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacje

przyjetych celow w postaci lepszego rozpoznania i wykorzystywania pojawiajacych si¢

okazji

rynkowych, rozwoju kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa oraz

przys$pieszenia transformacji cyfrowej niz pozostate przedsigbiorstwa.

Ujecie graficzne zidentyfikowanych istotnych roéznic w postrzeganiu wptywu systemu

ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celow prezentuje ponizszy

rysunek.

przedsiebiorstw

Wielko$é

Branza

Zasigg

Lata

wa [ I I N I
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Rysunek 66. Graficzne zestawienie wynikow dla uzyskanych wartosci testu U’Manna-Whitney’a
w odniesieniu do postrzeganiu wplywu systemu ERP 7 wbudowanym modutem HCM na realizacje przyjetych

celow w zaleinosci od parametrow przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wilasne.

Sumarycznie prezentujac wyniki wszystkich przeprowadzonych analiz, wyraznie wida¢

wystepowanie istotnych réznic w postrzeganiu wptywu systemu ERP z wbudowanym

modutem HCM na realizacj¢ przyjetych celoéw w zaleznosci od wybranych parametréw. Biorac

jednak pod uwagg, ze tylko w 56,25% analizowanych przypadkdow, te istotne roznice wystapity,

mozna przyjaé, ze hipoteza szczegbtowa (H2f): ,,Wystepujq istotne roznice pomiedzy

postrzeganiem wad i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacje
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przyjetych celow a parametrami przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz
dtugosci stosowania strategii HCM” zostata potwierdzona.

Podsumowujac niniejszy podrozdzial, w ktorym zaprezentowano wyniKi
przeprowadzonych analiz porownawczych pomi¢dzy wybranymi grupami przedsi¢biorstw
a wybranymi elementami funkcjonowania systemu ERP z wbudowanym modutem HCM,
mozna przyjac, ze hipoteza badawcza: wystepujq istotne roznice pomiedzy wybranymi
elementami systemu ERP a parametrami przedsiebiorstwa” zostatla potwierdzona. Za
potwierdzeniem hipotezy H2, przemawia fakt, ze na sze$¢ wyodrebnionych hipotez

szczegdtowych, cztery z nich zostaly potwierdzone.

5.3. Ocena istotno$ci roznic w postrzeganiu wplywu systemu ERP na dzialalno$¢
przedsiebiorstwa w zaleznoSci od przyjetej strategii biznesowej

W toku realizowanych badan, respondentow zapytano, czy w procesie kreowania
strategii biznesowej przedsigbiorstwa, uwzgledniane sg rozwigzania oferowane przez system
ERP z wbudowanym modutem HCM. Celem tego zapytania bylo sprawdzenie, czy wystepuja
réznice w postrzeganiu wplywu systemu ERP na zarzadzanie przedsigbiorstwa oraz realizacje
przyjetych przez niego celow w zalezno$ci czy rozwigzania oferowane przez system ERP
z wbudowanym modulem HCM s3 zawierane w opracowywanej strategii biznesowej. To
zapytanie umozliwia rozpoznanie czy dla przedsigbiorstw system ERP z wbudowanym
modulem HCM jest tylko i wylacznie systemem posiadajagcym pewne walory uzytkowe,
wspomagajace czy przyspieszajace realizacje poszczegolnych dziatan czy proceséw. Czy tez
stanowi wazny element catoSci przedsigbiorstwa, majacy wplyw na caloksztalt jego
funkcjonowania. W celu weryfikacji przyjetego zatozenia, sformutowano hipoteze badawcza
w postaci (H3): ,,Wystepujq istotne réznice w ocenie postrzegania wplywu systemu ERP na
realizacje celow i na zarzgdzanie przedsigbiorstwem w zaleznosci od uwzglednienia rozwigzan
oferowanych przez system ERP w kreowaniu strategii biznesowej przedsiebiorstwa”.

Do modelowania wplywu badanych zmiennych (niezaleznych, objasniajacych) na jedna
ceche wynikowa (objasniang) potraktowang jako nominalng zmienng dwupoziomowa
(zerojedynkowa), kodowang nastepujaco: 0 = NIE oraz 1 = TAK, wykorzystano
wieloczynnikowg regresje logistyczng. Zastosowanie tej metody umozliwi sprawdzenie czy
przyjeta zmienna zalezna w postaci uwzglednienia w procesie kreowanie strategii biznesowej

rozwigzan oferowanych przez system ERP, oddzialuje istotnie na zmienne zalezne w postaci
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wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie przedsi¢biorstwem oraz
realizacj¢ przyjetych celow.

W pierwszym kroku sprawdzono czy fakt uwzglednienia w procesie kreowania strategii
biznesowej rozwigzan oferowanych przez system ERP istotnie wplywa na postrzeganie
wplywu tego systemu na zarzadzanie przedsigbiorstwem.

W tym przypadku zmienne do modelu przyjma nastepujaca postaé (tabela 37):

Tabela 37. Zmienne wejSciowe do modelu regresji logistycznej dla zmiennej niezaleznej
i zmiennych zaleznych

Zmienne Kod Oznaczenia
Zmienna niezalezna -
Uwzglednienie w procesie kreowania strategii biznesowej rozwigzan 1-Tak Var0
oferowanych przez system ERP 0 - Nie

Zmienne zalezne
Wplyw na zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. poprawa wykorzystania 1 - tak, 0 — nie Varl
zasobow ludzkich, materialnych i niematerialnych wptyngta na wzrost

efektywnosci podejmowanych dziatan oraz inwestycji)

Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie (np. 1 - tak, 0 —nie Var2
optymalizacja, automatyzacja i przyspieszenie istniejacych procesow

gtownych i wspierajacych w przedsigbiorstwie - proces obstugi klienta,

procesy logistyczne, produkcyjne, technologiczne, itd. a takze dzialania

obejmujace projektowanie, modelowanie i doskonalenie
dotychczasowych procesow)
Istotne zmiany o charakterze strukturalnym i przemodelowanie 1 - tak, 0—nie Var3

istniejacych  procesO6w  zarzadzania w  przedsigbiorstwie  (tj.
obejmujacego nie tylko znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i
procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacje zasad wspolpracy z
partnerami biznesowymi)
Zmiana modelu dzialania na rynku (zmiana branzy, koncentracja na 1 - tak, 0 —nie Vard
dziatalnosci w przestrzeni wirtualnej, wej$cie na nowe rynki, tworzenie
organizacji sieciowej lub wirtualnej)
Zrédlo: opracowanie wiasne.

W celu sprawdzenia, w jakim stopniu zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych
wyjasnia zmienno$¢ w zakresie wystgpienia zdarzenia, obliczono warto$§¢ wspdlczynnikow
determinacji (tabela 38). Statystyka R? Coxa i Snella wyniosta 0,204. Z uwagi na to, ze test ten
nigdy nie osigga teoretycznego maksimum rownego 1, oblicza si¢ modyfikacje tego
wspotczynnika w postaci R? Nagelkerkego, ktory w tym przypadku wyniést R?=0,330,

wskazujac, ze model zmiennosci dla przedsigbiorstw, ktore w procesie kreowania strategii
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biznesowe] uwzgledniaja rozwigzania oferowane przez system ERP, wyjasnia ok. 33%
zmiennosci w ocenie wpltywu systemu ERP z wbudowanym HCM na zarzadzanie

przedsigbiorstwem.

Tabela 38. Model - podsumowanie

Krok -2 logarytm wiarygodnosci R kwadrat Coxa i Snella R kwadrat Nagelkerkego
1 318,865 | 204 | 330

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Oszacowane warto$ci parametrow modelu regresji dla pierwszej kategorii przedstawia
tabela 39.

Tabela 39. Oszacowane wartosci parametrow modelu regresji logistycznej

: Blad 4%
Zmienne standardowy Wald df Istotnosé Exp(B)
Wplyw na zarzadzanie przedsi¢biorstwem
Lepsze zarzadzanie posiadanymi 0,040 0,378 0,011 1 0,916 1,041

zasobami (np. poprawa
wykorzystania zasobow ludzkich,
materialnych i niematerialnych
wplyneta na wzrost efektywnosci
podejmowanych dziatan oraz
inwestycji)

Poprawa zarzadzania procesami 0,470 0,357 1,736 1 0,188 1,600
biznesowymi w przedsigbiorstwie
(np. optymalizacja, automatyzacja
1 przyspieszenie istniejacych
procesow gtownych i
wspierajacych w
przedsigbiorstwie - proces obshugi
klienta, procesy logistyczne,
produkcyjne, technologiczne, itd.
a takze dzialania obejmujace
projektowanie, modelowanie i
doskonalenie dotychczasowych
procesow)

Istotne zmiany o charakterze 0,249 0,351 0,502 1 0,479 1,282
strukturalnym i przemodelowanie
istniejgcych procesow
zarzadzania w przedsigbiorstwie
(tj. obejmujacego nie tylko
znaczace zmiany w strukturze
organizacyjnej i procesach
biznesowych, ale rowniez
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modyfikacj¢ zasad wspolpracy z
partnerami biznesowymi)

Zmiana modelu dziatania na -0,269 0,239 1,269

rynku (zmiana branzy,
koncentracja na dziatalnosci w
przestrzeni wirtualnej, wejscie na
nowe rynki, tworzenie organizacji
sieciowej lub wirtualnej)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

1 0,260

0,764

Sposrod wszystkich badanych zmiennych zaleznych, zadna z nich nie r6zni si¢ istotnie

ze wzgledu na to czy przedsiebiorstwo w procesie kreowania strategii biznesowej uwzglednia

rozwigzania oferowane przez system ERP. Co $wiadczy to tym, ze niezaleznie od przyjetej

strategii biznesowej, badane przedsigbiorstwa tak samo oceniaja wptyw systemu ERP na

zarzadzanie przedsigbiorstwem.

W kolejnym kroku sprawdzono czy fakt uwzglednienia w procesie kreowania strategii

biznesowe] rozwigzan oferowanych przez system ERP istotnie wplywa na postrzeganie

wplywu tego systemu na realizacj¢ przyjetych celow.

W tym przypadku zmienne do modelu przyjma nastgpujaca postac (tabela 40):

Tabela 40. Zmienne wejsciowe do modelu regresji logistycznej dla zmiennej niezaleznych

i zmiennych zaleznych

Zmienne
Zmienna niezalezna
Uwzglednienie w procesie kreowania strategii biznesowej rozwigzan
oferowanych przez system ERP

Zmienne zalezne

Realizacja przyjetych celéw
Umozliwito osiagnigcie zaktadanych celéw rynkowych
Umozliwito lepsze rozpoznanie i wykorzystywanie pojawiajacych si¢
okazji rynkowych
Wplyneto na mozliwos¢ wyrdznienia si¢ przedsiebiorstwa na tle
konkurencji i zajecie lepszej pozycji rynkowe;j
Wplyneto na rozwdj kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa
Umozliwito dywersyfikacje dziatalnosci przedsigbiorstwa
Umozliwito lepsza realizacj¢ funkcji zarzadzania (planowania,
organizowania, motywowania, kontrolowania)
Przyspieszyto transformacje cyfrowa przedsigbiorstwa
Umozliwito usprawnienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kod

1-Tak
0 — Nie

1 —tak, 0 —nie
1 —tak, 0 —nie

1 —tak, 0 —nie
1 —tak, 0 —nie
1 —tak, 0 —nie

1 —tak, 0 —nie

1 —tak, 0 —nie
1 —tak, 0 —nie

Var0

Varl
Var2

Var3
Var4d
Varb
Var6

Var7
Var8

Oznaczenia
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W celu sprawdzenia, w jakim stopniu zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych
wyjasnia zmienno$¢ w zakresie wystgpienia zdarzenia, obliczono warto$¢ wspdlczynnikow
determinacji (tabela 41). Statystyka R? Coxa i Snella wyniosta 0,222. Z uwagi na to, Ze test ten
nigdy nie osigga teoretycznego maksimum rownego 1, oblicza si¢ modyfikacje tego
wspotczynnika w postaci R? Nagelkerkego, ktory w tym przypadku wyniést R?=0,360,
wskazujac, ze model zmiennos$ci dla przedsigbiorstw, ktore w procesie kreowania strategii
biznesowej uwzgledniaja rozwigzania oferowane przez system ERP, wyjasnia ok. 33%
zmiennosci w ocenie wpltywu systemu ERP z wbudowanym HCM na zarzadzanie

przedsigbiorstwem.

Tabela 41. Model - podsumowanie

-2 logarytm wiarygodno$ci | R kwadrat Coxa i Snella R kwadrat Nagelkerkego
1 | 222 | 360

| 308,559
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Oszacowane warto$ci parametrow modelu regresji dla pierwszej kategorii przedstawia

tabela 42.

Tabela 42. Oszacowane wartosci parametréw modelu regresji logistycznej

Zmienne stangzl?':ljowy Wald df Istotnosé Exp(B)
Realizacja przyjetych celow

Umozliwito osiggnigcie -0,264 0,416 0,403 1 0,526 0,768
zaktadanych celow rynkowych
Umozliwito lepsze rozpoznanie i -0,881 0,398 4,898 1 0,027 0,414
wykorzystywanie pojawiajacych
si¢ okazji rynkowych
Wplyneto na mozliwoséé 0,537 0,369 2,113 1 0,146 1,710
wyréznienia si¢ przedsigbiorstwa
na tle konkurencji i zajgcie lepszej
pozycji rynkowej
Wptyneto na rozwoj kluczowych 0,255 0,397 0,412 1 0,521 1,290
kompetencji przedsigbiorstwa
Umozliwito dywersyfikacje -0,637 0,396 2,889 1 0,089 0,510
dziatalnosci przedsigbiorstwa
Umozliwito lepsza realizacje -0,308 0,443 0,484 1 0,487 0,735

funkcji zarzadzania (planowania,

organizowania, motywowania,

kontrolowania)

Przyspieszyto transformacje 1,446 0,459 9,935 1 0,002 4,247
cyfrowa przedsi¢biorstwa
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Umozliwito usprawnienie 0,170 0,289 0,349 1 0,555 1,186
dziatalnosci przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne.

Sposrod wszystkich badanych zmiennych, tylko ocena dwoch z nich istotnie r6zni si¢
ze wzgledu na to, czy przedsigbiorstwo w procesie kreowania strategii biznesowej uwzglednia
rozwigzania oferowane przez system ERP. Te ktore uwzgledniajg te rozwigzania, istotnie lepiej
oceniajg realizacj¢ celow w postaci przyspieszenia transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa

a istotnie gorzej cel w postaci lepszego rozpoznania i wykorzystywania pojawiajacych si¢
okazji rynkowych. W odniesieniu do pozostatych zmiennych nie wykazano zadnych istotnych
réznic w ocenie realizacji przyjetych celow.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych analiz, mozna stwierdzi¢, ze hipoteza
badawcza (H3): ,,Wystepujq istotne réznice w ocenie postrzegania wplywu systemu ERP na
realizacje celow i na zarzqdzanie przedsiebiorstwem w zaleznosci od uwzglednienia rozwigzan
oferowanych przez system ERP w kreowaniu strategii biznesowej przedsigbiorstwa”, nie zostata
potwierdzona, gdyz w pierwszym z analizowanych przypadkoéw, nie wykazano zadnych
istotnych ro6znic pomiedzy analizowanymi zmiennymi, a w drugim przypadku wykazano
réznice w odniesieniu do tylko dwoch zmiennych (z analizowanych o$§miu). Mozna zatem
wysnu¢ wniosek, ze fakt uwzglednienia w procesie kreowania strategii biznesowej rozwigzan
oferowanych przez system ERP nie wplywa w Zzadnym stopniu na postrzeganie realizacji

przyjetych celow.
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ZAKONCZENIE

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji studia literaturowe oraz badania
empiryczne wskazuja, ze systemy wspomagajace zarzadzanie przedsigbiorstwem klasy ERP
z wbudowanym modutem HCM stanowia jedno z gtownych narzedzi wspierajacych
zarzadzanie przedsiebiorstwem. Sg one obecnie wykorzystywane nie tylko jako narzedzie do
obstugi podstawowych procesow biznesowych, ale rowniez w zarzadzaniu m.in. dobrami
,hiematerialnymi”, ktore odnosza si¢ do zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie.
Przedsigbiorstwo to jednostka organizacyjna sktadajaca si¢ z bardzo wielu elementow, ktére
umozliwiaja jego sprawne funkcjonowanie na rynku. Jednym z wazniejszych elementow,
okreslanych mianem zasobow, jest wlasnie kapitat ludzki, pojmowany nie tylko jako zaséb
wiedzy i umiejetnosci zdobytych przez pracownikow przedsigbiorstwa, ale rowniez jako zasob
zdrowia i energii, bez ktérych wykonywanie obowigzkow zawodowych nie bytoby mozliwe,
pomimo posiadanych kwalifikacji.

Jeszcze kilka lat temu, systemy informatyczne klasy ERP byly glownie
wykorzystywane w przedsigbiorstwach w celu wspomagania zarzadzania procesami
w obszarze produkcji lub finanséw. Jednakze wraz z uptywem lat, w trakcie ktorych systemy
te byly sukcesywnie rozbudowywanie i wzbogacane o kolejne moduly, staly si¢ systemami
zdolnymi do wspomagania realizacji prawie wszystkich procesow zachodzacych
w przedsigbiorstwie. W tym, proceséw zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Ale
nawet modut obecnie odpowiedzialny za wspomaganie proceséw w tym obszarze, wywodzi si¢
z wcezesniejszych moduldéw — pierwsze moduty systemu klasy ERP byly wykorzystywane
w celu obslugi pracownikow na bardzo podstawowym poziomie, umozliwialy automatyczne
przeliczanie czasu pracy czy kalkulowanie wynagrodzen i posiadaly baze danych, w ktorej
zawarte byly wszystkie informacje o zatrudnionych pracownikach. Obecne moduty te zostaly
znacznie poszerzone, poza realizacja podstawowych procesOw zwigzanych z obslugg
pracownikow, umozliwiajg realizacj¢ dziatan zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim
w przedsiebiorstwie, ponadto wpltywaja w sposdb posredni na zarzadzanie catym
przedsigbiorstwem.

Mimo ze systemy klasy ERP sg powszechnie wykorzystywane przez przedsigbiorstwa
juz od wielu lat, to modut HCM jest rozwigzaniem nowym. Zatem celem gtéwnym niniejszej
dysertacji byto uzyskanie wiedzy dotyczacej wykorzystania systemu ERP z wbudowanym

modulem HCM oraz jego wplywu na zarzadzanie przedsigbiorstwem. W ramach tego celu
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sformutowano cele szczegotowych, ktore zrealizowano w toku studiow literaturowych oraz
badan empirycznych. Pierwszy cel szczegbtowy w postaci charakterystyki koncepcji
zarzadzania kapitalem ludzkim, zostat zrealizowany w rozdziale pierwszym, gdzie koncepcja
ta zostata zaprezentowana w jak najszerszym ujeciu. Kolejnym celem byto zaprezentowanie tej
koncepcji, aby umozliwi¢ zrozumienie jej roli i funkcji w obecnie wykorzystywanych
systemach klasy ERP. Nastepny, trzeci rozdziat, pos§wigcony zostat realizacji trzeciego celu,
jakim bylto zaprezentowanie aktualnych trendow w odniesieniu do zarzadzania kapitatem
ludzkim w przedsiebiorstwie.

O ile wcze$niej zaprezentowane cele szczegdtowe byly celami teoretycznymi, to kolejne
dwa cele byty celami badawczymi. Zrealizowano je poprzez przedstawienie bardzo doktadne;j
charakterystyki przedsigbiorstw, wykorzystujacych w swojej dziatalnosci system ERP
z wbudowanym modutem HCM oraz zbadanie roli i wptywu tego systemu na zarzadzanie
kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwach w zalezno$ci od okre$lonych parametrow. Za
parametry przyjeto wielkos$¢, branze dziatalno$ci, zasigg, lata stosowania strategii HCM przez
badane przedsigbiorstwa. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wszystkie sformulowane na potrzeby
pracy cele zostaty zrealizowane.

Ponadto, aby moc zaprojektowaé a nastepnie prawidlowo przeprowadzi¢ proces
badawczy, obejmujacy realizacj¢ badan ankietowych w przedsiebiorstwach, sformutowano trzy
hipotezy badawcze, ktore w toku badan zostaty poddane weryfikacji:

1. Hipoteza badawcza H1: Wystgpujg statystycznie istotne zaleznosci pomigdzy przyczynami
wdrozenia 1 wykorzystywaniem funkcji systemu ERP z wbudowanym modutem HCM
a okreslonymi parametrami przedsiebiorstwa, zostata czesciowo potwierdzona. Wynika to
z faktu, ze pomimo zidentyfikowania wystepujacych zaleznosci pomiedzy analizowanymi
zmiennymi, byly one w glownej mierze stabe lub umiarkowane. Nie zidentyfikowano
natomiast zadnych silnych zaleznosci pomigdzy badanymi zmiennymi.

2. Hipoteza badawcza H2: Wystepujg istotne roznice pomiedzy wybranymi elementami
systemu ERP a parametrami przedsiebiorstwa, zostala rozbita na sze$¢ hipotez
szczegotowych, takze poddanych weryfikacji:

— Hipoteza badawcza H2a: Wystepujq istotne roznice pomiedzy glownymi efektami
wdrozenia systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami
przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania

strategii HCM, zostata potwierdzona, gdyz w toku badan zidentyfikowano istotnie
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statystyczne rdéznice pomiedzy analizowanymi zmiennymi a parametrami.
W odniesieniu do wielkosci przedsigbiorstw, to m.in. efekt w postaci lepszej wspotpracy
z pracownikami byl istotny dla przedsiebiorstw matych, efekt w postaci wiekszego
zaangazowania pracownikow w wykonywang prace byt istotny dla przedsiebiorstw
srednich, a dla duzych liczyl si¢ efekt w postaci sprawniejszego zarzadzania
realizowanymi w przedsi¢biorstwie projektami (tabela 22). Analizujac przedsigbiorstwa
pod katem branzy dzialalnoSci, zidentyfikowano osiem istotnych réznic — dla
przedsigbiorstw przemystowych istotnymi efektami wdrozenia systemu klasy ERP
z wbudowanym modutem HCM byly te w postaci: wickszej efektywnosci/wydajnosci
pracownikow, redukcji kosztow zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim,
zmniejszenia ryzyka odptywu pracownikéw, mozliwosci uzyskania realnej oceny
pracownika oraz wigksza przejrzysto$¢ procesu jej przebiegu, lepszej obstugi pracy
zdalnej czy tez mozliwosci definiowania modelu zastgpowania stanowisk pracy (tabela
23). W odniesieniu do zasiggu dzialalnos$ci przedsigbiorstw, takze zidentyfikowano
szereg istotnych roznic, ale np. przedsigbiorstwa lokalne nie wskazaly zadnych
istotnych roéznic w pordéwnaniu z resztg przedsigbiorstw. Dla przedsigbiorstw
regionalnych istotny byt efekt w postaci sprawniejszego zarzadzania projektami
realizowanymi w przedsigbiorstwie, dla przedsigbiorstw krajowych istotna byla
redukcja kosztow zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, dla europejskich
utworzenie bazy danych potencjalnych pracownikow, a dla przedsigbiorstw Swiatowych
zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow (zatacznik 1). Z kolei dla przedsigbiorstw,
ktore strategie HCM stosujg krocej niz 5 lat istotny byt wiekszy poziom bezpieczenstwa
danych osobowych, dla tych ktore strategie stosujg krocej niz 10 lat, redukcja kosztow
zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim, dla przedsigbiorstw stosujacych
strategic HCM krocej niz 14 lat istotne byto tatwiejsze wyszukiwanie nowych
pracownikow, dla przedsigbiorstw stosujacych strategiec HCM krocej niz 20 lat, wigksza
efektywnos¢/wydajnos¢ pracownikow, a dla tych, ktore strategiec HCM stosuja ponad
20 lat — zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow (zatacznik 2).

Hipoteza badawcza H2b: Wystegpujq istotne roznice pomiedzy wplywem systemu ERP
z wbudowanym modutem HCM na poziom kosztow i wydajnosci a parametrami
przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania

strategii HCM zostata potwierdzona, gdyz w toku badan zidentyfikowano istotnie
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statystyczne rdznice pomi¢dzy analizowanymi zmiennymi a parametrami. Poréwnujac
wielko$ci przedsigbiorstw, tylko pomiedzy matymi a duzymi firmami nie zanotowano
zadnych istotnych roznic (tabela 24). Analizujac przedsi¢biorstwa pod katem branzy
dziatalnosci, zidentyfikowano roznice w obu przypadkach (tabela 25). W odniesieniu
do zasiggu dzialalno$ci przedsiebiorstw, zidentyfikowano istotne roznice w pigciu na
dziesig¢ analizowanych grupach (tabela 26). Z kolei przedsigbiorstwa, ktore strategie
HCM stosujg krocej niz 5 lat, krocej niz 10 lat oraz krocej niz 14 lat nie wskazaly
zadnych istotnych roznic. Przedsi¢biorstwa stosujace strategic HCM krocej niz 20 lat
oraz te, ktore strategic HCM stosuja ponad 20 lat — oba analizowane aspekty byly istotne
(tabela 27).

Hipoteza badawcza H2c: Wystepujq istotne réznice pomiedzy ocenqg poszczegolnych
elementow systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami
przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania
strategii HCM, zostata potwierdzona, gdyz w toku badan zidentyfikowano istotnie
statystyczne roznice pomiedzy analizowanymi zmiennymi a parametrami.
W odniesieniu do wielkos$ci przedsigbiorstw, wszystkie zmienne zostaty wskazane jako
istotne w odniesieniu do poszczegoélnych grup przedsigbiorstw (matych, srednich oraz
duzych) (tabela 28). Analizujac przedsigbiorstwa pod katem branzy dziatalno$ci,
zidentyfikowano dwie istotne réznice — wyglad interfejsu uzytkownika systemu oraz
proces komunikacji byty istotne dla przedsigbiorstw przemystowych (tabela 29).
W odniesieniu do zasiggu dziatalnosci przedsigbiorstw, istotne roznice wystapily tylko
w przypadku przedsigbiorstw europejskich i $wiatowych, pozostate nie wskazaly
zadnych istotnych réznic (tabela 30). Z kolei przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM
stosuja krocej niz 5 lat, krocej niz 10 lat oraz krocej niz 14 lat nie wskazaty zadnych
istotnych roznic. Przedsigbiorstwa stosujace strategic HCM krocej niz 20 oraz tych,
ktore strategie HCM stosuja ponad 20 lat — wszystkie analizowane aspekty byly istotne
(tabela 31).

Hipoteza badawcza H2d: Wystepujq istotne réznice pomiedzy postrzeganiem wad
i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM a parametrami
przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci stosowania
strategii HCM, nie zostala potwierdzona, gdyz pomimo iz w toku badan

zidentyfikowano istotne statystycznie réznice pomiedzy analizowanymi zmiennymi
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a parametrami, to ogodtem nie stanowily one 50% catosci, co nie pozwala na
potwierdzenie tej hipotezy.

Hipoteza badawcza H2e: Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wplywu
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzqdzanie przedsiebiorstwem
a parametrami przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz dtugosci
stosowania strategii HCM, takze nie zostata potwierdzona, gdyz pomimo iz w toku
badan zidentyfikowano istotnie statystyczne rdznice pomig¢dzy analizowanymi
zmiennymi a parametrami, to ogoétem nie stanowity one 50% calosci, co nie pozwala na
potwierdzenie tej hipotezy.

Hipoteza badawcza H2f: Wystepujq istotne roznice pomiedzy postrzeganiem wplywu
systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacje przyjetych celow
a parametrami przedsiebiorstwa w postaci wielkosci, branzy, zasiegu oraz diugosci
stosowania strategii HCM, zostata potwierdzona, gdyz w toku badan zidentyfikowano
istotnie statystyczne réznice pomie¢dzy analizowanymi zmiennymi a parametrami.
W odniesieniu do wielkosci przedsigbiorstw, wszystkie zmienne zostaty wskazane jako
istotne do poszczegdlnych grup przedsigbiorstw (matych, $rednich oraz duzych) (tabela
35). Analizujac przedsigbiorstwa pod katem branzy dziatalnosci, zidentyfikowano
osiem istotnych réznic. Dla przedsigbiorstw przemystowych istotne byly cele w postaci
realizacji celow rynkowych, lepszego rozpoznania i wykorzystywania okazji
rynkowych, wptywu na rozwdj kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, mozliwos$ci
dywersyfikacji  dzialalnoSci  oraz  przyspieszenia  transformacji  cyfrowej
przedsigbiorstw. Natomiast dla przedsigbiorstw realizujacych pozostata dziatalno$¢
ustugowg istotna byta lepsza realizacja funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem (tabela
36). W odniesieniu do zasiggu dzialalno$ci przedsigbiorstw, istotne rdznice wystapity
tylko w przypadku przedsigbiorstw europejskich 1 swiatowych, pozostate nie wskazaly
zadnych istotnych réznic (zalacznik 7). Z kolei przedsigbiorstwa, ktore strategic HCM
stosuja krocej niz 5 lat nie wskazaly Zadnych réznic. Dla przedsigbiorstw stosujacych
strategic HCM krocej niz 10 lat istotne bylo wyrdznienie si¢ przedsigbiorstwa na tle
konkurencji. Dla przedsigbiorstw stosujgcych strategic HCM krocej niz 14 lat, istotne
bylo m.in. przyspieszenie cyfrowej transformacji przedsigbiorstwa. Dla przedsigbiorstw
stosujacych strategic HCM krocej niz 20 oraz tych, ktore strategic HCM stosuja ponad
20 lat — istotne byly wszystkie analizowane aspekty (zatacznik 8).
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3. Hipoteza badawcza H3: Wystepujq istotne réznice w ocenie postrzegania wplywu systemu
ERP na realizacje celow i na zarzqdzanie przedsigbiorstwem w zaleznosci od uwzglednienia
rozwigzan oferowanych przez system ERP w kreowaniu strategii biznesowej
przedsiebiorstwa, nie zostata potwierdzona. Na podstawie przeprowadzonych analiz nie
wykazano zadnych istotnych réznic wptywajacych na realizacje przyjetych celow oraz
zarzadzanie przedsigbiorstwem pomig¢dzy analizowanymi grupami przedsigbiorstw.

Przeprowadzone studia literaturowe oraz analizy umozliwity nie tylko realizacj¢ celow
badawczych 1 weryfikacje hipotez, ale przede wszystkim, umozliwity rozwigzanie problemu
badawczego, sformulowanego na potrzeby dysertacji.

Zaprezentowany w dysertacji materiat badawczy w postaci studiow literaturowych oraz
badan empirycznych, stanowi istotny i bardzo znaczacy wklad do nauk spotecznych,
w szczegOlnosci okreslajac role jaka odgrywaja dzisiejsze systemy informatyczne wspierajace
dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa we wszystkich jego obszarach. Wyniki uzyskanych badan oraz
analiz mozna uzna¢ za reprezentatywne dla wszystkich przedsiebiorstw posiadajacych system
ERP z wbudowanym modutem HCM, gdyz wybrana proba do badan, byta proba
reprezentatywng dla calej populacji. Nalezy jednocze$nie zaznaczy¢, ze przeprowadzone
badania nie wyczerpuja w pelni tematu jakim jest wykorzystanie systemow ERP
z wbudowanym modutem HCM przez przedsigbiorstwa. W toku realizowanych badan
wytyczono bowiem kolejne §ciezki badan, ktorymi Autor niniejszej dysertacji chce podazy¢ —
m.in. dokona¢ poréwnania wplywu zarzadzania kapitalem ludzkim na dzialalno$¢
przedsigbiorstw pomigdzy firmami stosujgcymi system informatyczny a tymi, ktore nie
posiadajg systeméw ERP z wbudowanym modutem HCM; przeprowadzi¢ bardziej
szczegOtowq analize pomigedzy konkretnymi systemami informatycznymi czy tez zbadac role
zarzadzania kapitalem ludzkim w $rodowisku wielokulturowym, tworzacym si¢ w wyniku
coraz to wigkszego zroznicowania wzglgdem pochodzenia geograficzno-kulturowego
zatrudnianych osob.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze wyniki badan oraz wnioski ptynace
z przeprowadzonych badan, charakteryzuja si¢ bardzo wysokim potencjatem ich praktycznego
wykorzystania nie tylko przez podmioty gospodarcze, ale rowniez krggi naukowe

i akademickie.
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STRESZCZENIE

SUMMARY OF THE DOCTORAL THESIS:

Human Capital Management supported by an ERP-class system

Supervisor: Associate Professor Eng. Ph.D. Paula Bajdor

ERP class information systems have been and continue to be the subject of many studies
and analyses, as well as considerations conducted by both theorists and practitioners
specializing in these systems. However, the universally available knowledge and research
primarily relate to these systems as a whole and their general impact on company management.
However, there is still a lack of research and analysis results in the literature, referring to
specific modules that are part of the entire ERP system. Given that the modules responsible for
managing a company's human capital have only been a part of ERP systems for a few years,
knowledge about their impact on company management in this area needs to be supplemented.
Given that the issue of using the HCM module is still insufficiently recognized, it is the main
motivation for taking up this topic in this dissertation. The main research problem was
formulated as follows: How does the ERP system with a built-in HCM module affect human
capital management in the company? To specify it, the following detailed questions were
formulated:

— In what way and for how long do companies implement the HCM strategy?

— What are the main reasons for implementing the ERP system with a built-in HCM
module?

— What are the main effects of implementing the ERP system with a built-in HCM
module?

— What are the main disadvantages and limitations of the ERP system with a built-in HCM
module?

— Which functions of the ERP system with a built-in HCM module are used?

— What is the purpose of using the ERP system with a built-in HCM module?

— What is the impact of the ERP system with a built-in HCM module on company
management?

— How are individual elements of the ERP system with a built-in HCM module evaluated?
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— Towhat extent has the Covid-19 pandemic affected the company's activities in the HCM
area?

The subject of the considerations undertaken in this doctoral dissertation is the use of
the ERP system with a built-in HCM module in managing companies, and in particular:
— Characteristics of companies using the ERP system with a built-in HCM module;
— Companies' application of the HCM strategy;
— Main reasons for implementing the ERP system with a built-in HCM module;
— Effects of implementing the HCM module in the company's system;
— Disadvantages and limitations of the ERP system with a built-in HCM module;
— Functions used by the ERP system with a built-in HCM module;
— The impact of the ERP system with a built-in HCM module on company management;
— Evaluation of individual elements of the ERP system with a built-in HCM module;
— The role of the ERP system with a built-in HCM module in the process of creating
a business strategy;
— The impact of the Covid-19 pandemic on the company's operations in the HCM area.
In addition, three research hypotheses were formulated:
H1: There are statistically significant dependencies between the reasons for implementation
and the functions used by the ERP system with a built-in HCM module in relation to specific
enterprise parameters.
H2: There are significant differences between selected elements of the ERP system and the
parameters of the enterprise.
H3: There are significant differences in the assessment of the perception of the impact of the
ERP system on the achievement of objectives and on enterprise management depending on the
consideration of solutions offered by the ERP system in creating the enterprise's business
strategy.

The formulation of goals and research hypotheses determined the layout of the work,
which took the form of five main chapters, an introduction and a conclusion.

The first chapter is devoted to the concept of human capital management and its
importance in enterprise management. This chapter consists of three subchapters:

— The first subchapter discusses the essence of human capital, the role it plays in the
functioning and further development of the enterprise, the most popular definitions of
human capital are cited and discussed, as well as its importance in managing the
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knowledge of the enterprise. Social capital, intellectual capital and organizational
capital are also briefly presented. The issue of the market value model of the company
is also addressed:;

The second subchapter discusses issues of human capital management and human
resources in the organization. Since these two concepts are often treated as synonyms,
a distinction is made between these concepts and their impact on organization
management. The features of proper management of these resources and the procedure
for their creation are presented. Ways of shaping and increasing the level of employee
engagement in the process of achieving the company's goals are also characterized,;

In the third subchapter, methods and tools for measuring human capital management
are presented, the need for such measurement is discussed and several approaches used
in such measurements are distinguished. The Balanced Scorecard is also characterized
as a tool for measuring human capital in the enterprise.

Chapter two discusses issues related to ERP class systems and their role in human

resource management, consisting of five subchapters:

The first subchapter discusses in detail the history of the emergence and development
of computer systems supporting enterprise management, starting from MRP systems to
ERP systems. Current outstanding trends that influence their further development are
also presented,

The second subchapter presents the impact of ERP class systems on the operation of
contemporary enterprises, citing the most popular definitions of these systems and the
benefits for the enterprise resulting from the use of this system,

The third subchapter presents and characterizes individual types of system architecture,
on the basis of which IT systems are created. ERP class IT systems are based on several
types of architecture: logical, two-tier, three-tier, considering the use of the Internet,
service-oriented, and cloud-based, which is becoming increasingly common,

The fourth subchapter focuses on determining the role of the ERP class system in
managing human capital in the enterprise. Individual modules of this system,
responsible for human capital management, are presented, individual components and
elements of these modules are characterized. A number of benefits that the enterprise
obtains when implementing the human capital management module in management

processes are also cited,
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The fifth subchapter, in turn, contains a review and characteristics of the three most
popular ERP systems with built-in human capital management modules - SAP system,
Oracle NetSuite system, and PeopleSoft system.

Chapter three is a bridge between the theoretical and empirical part of the work, it is

devoted to the importance of the concept of human capital management in enterprise

management and the use of ERP class systems in Poland in guantitative terms. It consists of

four subchapters:

The first subchapter presents current trends characterizing the impact of HCM on
enterprise development, for this purpose a number of secondary data were analyzed,
enabling quantitative analysis - such as the HCM index, global disruptions affecting
enterprise development, sustainability issues affecting the future of enterprises,
strategies used to attract and retain human resources or the index of digital human capital
development,

The second subchapter presents the concept of HCM in IT terms, based on the review
of conducted studies and reports, it was possible to present the level of use of HCM
modules in enterprises;

The third subchapter presents examples of good practices, indicating numerous benefits
from implementing an ERP class system with a built-in HCM module. The cases
described in the subchapter concerned companies such as JSW Energy Limited, BOAD
bank, Schroders company, Accenture company, medical companies, cosmetics
manufacturers, and moving organization companies;

In the last, fourth subchapter, the results of secondary data analyses are presented in
relation to the use of IT systems in enterprises. The conducted quantitative analyses
concerned enterprises' access to broadband internet, employees with remote access to
enterprise resources, remote work organization, the size of enterprises' expenditures on
computer technologies, the use of ERP class systems, and the classification of
enterprises to specific levels of digital intensity.

Chapter four is the practical part of the work and also consists of four subchapters:

The first subchapter is dedicated to the methodology of empirical research used in the
work - it defines the subject of research, adopted research objectives, formulates
research hypotheses, describes applied methods, techniques and research tools, and

presents the research procedure developed for the work, covering all stages of research;
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— The second subchapter contains a characteristic of the research group, with reference to
which empirical research was conducted;

— The third subchapter presents the results of the quantitative analysis conducted in
relation to human capital management in the researched enterprises;

— The fourth subchapter contains the effects of the analysis of the primary data in relation
to the effects of the operation of the ERP class system with a built-in HCM module in
selected areas of enterprises.

The last, fifth chapter consists of three subchapters and contains the results of statistical
analyses, carried out to verify the adopted research hypotheses:

— In the first subchapter, a series of correlation analyses were conducted to identify the
occurrence of significant relationships between selected system criteria;

— The content of the second subchapter includes analyses using non-parametric
significance tests, used to identify potentially occurring relationships between elements
and ERP system parameters;

— The third subchapter is dedicated to conducting analyses in relation to companies that
consider ERP system solutions in the process of creating a business strategy.

The work ends with a summary, which contains the main conclusions from the research.

The conducted literature studies and analyses not only allowed the achievement of
research objectives and verification of hypotheses, but above all, they facilitated the resolution
of the research problem formulated for the purpose of the dissertation. The first specific
objective, in the form of a characteristic of the concept of human capital management, was
achieved in the first chapter, as a result of which this concept was presented in the broadest
possible context. The next goal was to present this concept, but in the IT context, which will
help understand its role and function in currently used ERP systems. The next, third chapter, is
devoted to achieving the third goal, which was to present current trends in relation to human
capital management in the enterprise. While the previously presented specific objectives were
theoretical objectives, the next two objectives are research objectives, which were achieved by
presenting a very detailed characteristic of enterprises that use the ERP system with a built-in
HCM module in their activities and examining the role and impact of this system on human
capital management in enterprises depending on specific parameters. The parameters adopted
are size, industry, scope, years of implementing the HCM policy by the researched enterprises.

It can therefore be assumed that all the objectives formulated for the work have been achieved.
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In the further part of the work, analyses aimed at confirming the formulated research
hypotheses were conducted. As a result, two of the three research hypotheses were confirmed,
one hypothesis was not confirmed.

The research material presented in the following dissertation in the form of literature
studies and empirical research undoubtedly constitutes a significant and very significant
contribution to the scientific field, which are social sciences, and in particular in determining
the role played by today's IT systems supporting the company's activities in all its areas.

In conclusion, it can be added that the research results and conclusions from the
conducted research are characterized by a very high potential of their practical use not only by

economic entities but also by academic circles.

Keywords: ERP systems, HCM, ERP with HCM module, business strategy, ERP impact on
HCM
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ZAY.ACZNIKI

Zalacznik 1. Warto$ci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu

dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zmienne:

do gtéwnych efektow wdrozenia modutu HCM w zaleznosci od zasiggu

Wigksza efektywno$é/wydajnosé
pracownikow

Redukcja kosztow zwigzanych
zZHCM

Zmniejszenie ryzyka odplywu
pracownikow

Ujednolicenie obstugi pracownikow
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny
pracownika

Wigksza przejrzysto$¢ procesu oceny
pracownika

Szybszy/tatwiejszy dostgp do
informacji o pracownikach
Utworzenie bazy danych
potencjalnych pracownikow
Zmniejszenie zapotrzebowania na
pracownikow dziatu kadr

Wptyw na rozwoj firmy

Szybsze wdrazanie rozwigzan
odnosnie HCM

Lepsza obstuga pracy zdalnej
Lepsza organizacja
szkolen/warsztatow
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E15
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1558,00

1506,00
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0,00
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Sprawniejsze zarzadzanie projektami
realizowanymi w firmie

Wigksza dostepnos¢ danych
Mozliwos¢ rozliczania czasu pracy i
kosztow pracownikow

Mozliwos¢ definiowania modeli
karier dla poszczegoélnych stanowisk
Mozliwos¢ opracowania
indywidualnych modeli rozwoju

Zmienne:

Wigksza efektywno$é/wydajnosé
pracownikow

Redukcja kosztoéw zwigzanych
zZHCM

Zmniejszenie ryzyka odplywu
pracownikow

Ujednolicenie obstugi pracownikow
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny
pracownika

Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny
pracownika

Szybszy/tatwiejszy dostep do
informacji o pracownikach

Lepsza wspotpraca z pracownikami
Wigksze zaangazowanie
pracownikow w wykonywang prace
Utworzenie bazy danych
potencjalnych pracownikow
Latwiejsze wyszukiwanie nowych
pracownikow

E17

E20
E21

E23

E25

Z2/Z3
Symbol U 7 5
El

E2

E3

E4
ES

E6

E7

E8
EQ

E10

Ell

876,00

3798,00

3316,00

4484,00

4452,00
4696,00

3666,00

2,44

-3,98

-5,03

-2,48

2,588
2,01

-4,27

0,01

0,00

0,00

0,01

0,01
0,04

0,00

1676,00 -2,41 0,02
1704,00  -2,30 0,02
1414,00 -341 0,00
1564,00 -2,84 0,00
1564,00 -2,84 0,00
Z2/Z4
U A p
1924,00 -3,09 0,00
1912,00 -3,14 0,00

1038,00 -3,52 0,00

954,00  -3,93 0,00
1294,00 -2,27 0,02

72175 Z3/z4
U Zz p U Zz p

2932,00

3006,00

3294,00
3306,00

3250,00

2122,00

2976,00

3506,00

-3,69

-3,49

-2,71
-2,68

-2,83

-5,90

3,57

2,13

0,00

0,00

0,01
0,01

0,00

0,00

0,00

0,03

3730,00 3,08 0,00
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Zmniejszenie zapotrzebowania na E12 4098,00 -3,32 0,00 - - - 3268,00 2,78 0,01  3720,00 3,10 0,00
pracownikow dziatu kadr

Wpltyw na rozwdj firmy E13 3864,00 -3,83 0,00 - - - 3850,00 2,80 0,01
Szybsze wdrazanie rozwigzan E14 3774,00 -4,03 0,00 - - - 3376,00 -2,48 0,01 4174,00 2,04 0,04
odnos$nie HCM

Lepsza obstuga pracy zdalnej E15 3734,00  -4,12 0,00 | 2128,00 -2,31 0,02 2922,00 -3,72 0,00 - - -
Lepsza organizacja E16 4364,00 -2,74 0,01 3482,00 2,20 0,03  4070,00 2,28 0,02
szkolen/warsztatow

Wigksza dostepnos¢ danych E20 4184,00 -3,13 0,00 = 2138,00 -2,27 0,02 = 2124,00 -5,89 0,00 - - -
Mozliwo$¢ rozliczania czasu pracy E21 3256,00 -5,16 0,00 2038,00 -2,66 0,01 2946,00 -3,65 0,00 - - -

i kosztow pracownikow

Tworzenie i rozbudowa katalogu E22 4474,00 2,50 0,01 - - - 3354,00 2,54 0,01 - - -
kwalifikacji

Mozliwo$¢ definiowania modeli E23 4226,00 -3,04 0,00 - - - - - - - - -
karier dla poszczegolnych stanowisk

Mozliwos¢ opracowania E25 4348,00  -2,77 0,01 - - - 3346,00 2,57 0,01 = 4022,00 2,39 0,02

indywidualnych modeli rozwoju

Zmienna — efekty wdrozenia

Wigksza efektywnos$é/wydajnos¢ pracownikow E1l 5134,00 -4,80 0,00 ' 2330,00 -4,46 0,00
Redukcja kosztow zwigzanych z HCM E2 4970,00 5,08 0,00 - - -

Zmniejszenie ryzyka odplywu pracownikow E3 4996,00 -5,04 0,00 ' 3118,00 -2,15 0,03
Ujednolicenie obshugi pracownikoéw E4 5844,00 3,58 0,00 3368,00 1,41 0,16
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny pracownika E5 6480,00 -2,48 0,01 ' 3034,00 -2,39 0,02
Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny pracownika E6 5454,00 -4,25 0,00 2570,00 -3,75 0,00
Szybszy/tatwiejszy dostep do informacji o pracownikach E7 4662,00 -5,61 0,00 ' 2358,00 -4,38 0,00
Lepsza wspolpraca z pracownikami E8 5538,00 4,10 0,00 - - -

Wigksze zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace E9 6302,00 2,79 0,01  3150,00 2,05 0,04



Utworzenie bazy danych potencjalnych pracownikéw

Latwiejsze wyszukiwanie nowych pracownikow

Zmniejszenie zapotrzebowania na pracownikow dziatu kadr

Wplyw na rozwoj firmy

Lepsza organizacja szkolen/warsztatow

Sprawniejsze zarzadzanie projektami realizowanymi w firmie
Wigksza dostepnos¢ danych

Mozliwo$¢ rozliczania czasu pracy i kosztow pracownikoéw
Mozliwo$¢ definiowania modeli karier dla poszczegolnych stanowisk
Mozliwos¢ definiowania modeli zastgpowania jednych stanowisk innymi
Mozliwo$¢ opracowania indywidualnych modeli rozwoju

E10
Ell
E12
E13
E16
E17
E20
E21
E23
E24
E25

5926,00
5300,00
4102,00
4872,00
4556,00
6318,00
4868,00
6238,00
5916,00
6600,00
3826,00

3,44
4,52
6,58
5,25
5,80
-2,76
=18),/48)
2,90
3,45
-2,27
7,06

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,01
0,00
0,00
0,00
0,02
0,00

3120,00
2992,00

3030,00
3200,00
2542,00

2784,00

2,14
2,52

2,40
-191
-3,84

3,13

0,03
0,01

0,02
0,06
0,00

0,00
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Zatacznik 2. Warto$ci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do gtownych efektow wdrozenia modutu HCM w zaleznosci od lat stosowania

strategii HCM

Zmienne:

Wicksza efektywnos$¢/wydajnosé
pracownikow

Redukcja kosztow zwiazanych z HCM
Zmniejszenie ryzyka odptywu
pracownikow

Ujednolicenie obstugi pracownikow
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny
pracownika

Wigksza przejrzysto$¢ procesu oceny
pracownika

Szybszy/tatwiejszy dostep do
informacji o pracownikach

Lepsza wspotpraca z pracownikami
Wigksze zaangazowanie pracownikow
w wykonywang prace

Utworzenie bazy danych potencjalnych
pracownikow

Latwiejsze wyszukiwanie nowych
pracownikow

Zmniejszenie zapotrzebowania na
pracownikow dziatu kadr

Szybsze wdrazanie rozwigzan odnos$nie
HCM

Lepsza obstuga pracy zdalnej

Lepsza organizacja szkolen/warsztatow

Symbol

El

E2
E3

E4
ES

E6

E7

E8
E9

E10

Ell

E12

El4

E15
E16

6466,00

6584,00
6594,00

6316,00

5954,00

6080,00

6454,00
6688,00

6542,00

6500,00

6524,00

6254,00

5820,00
5770,00

P1/P2
Zz
-2,67

-2,46
-2,45

-2,92

-3,54

-3,32

-2,69
-2,29

-2,54

-2,61

-2,57

-3,03

-3,77
-3,85

p
0,01

0,01
0,01

0,00

0,00

0,00

0,01
0,02

0,01

0,01

0,01

0,00

0,00
0,00

U
4194,00

3396,00

3260,00

3742,00

3288,00

3194,00

4090,00

3176,00

3770,00

2790,00
3968,00

P1/P3
Z
-2,09

-4,02

-4,35

-3,18

-4,28

-4,51

-2,34

-4,55

-3,12

-5,49
-2,64

p
0,04

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,02

0,00

0,00

0,00
0,01

U
1352,00

1704,00
1320,00

2248,00
1372,00

1404,00

976,00

1904,00

2192,00

896,00

P1/P4
z
-7,15

-6,09
-7,24

-4,47
-7,09

-6,99

-8,27

-4,63

-8,51

p
0,00

0,00
0,00

0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

U
674,00

550,00
624,00

576,00
588,00

490,00

518,00

650,00

488,00

P1/P5
Zz
-2,16

=310
-2,51

-2,83
-2,75

-3,42

-3,23

-2,33

-3,44

p
0,03

0,00
0,01

0,00
0,01

0,00

0,00

0,02

0,00
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Sprawniejsze zarzadzanie projektami E17 - - - - - - 2732,00 -3,02 0,00 576,00 -2,83 0,00

realizowanymi w firmie

Rozwdj wiedzy 1 wigksza aktywizacja E18 - - - 4090,00 -2,34 0,02 2268,00 -4,41 0,00 - - -

pracownikow

Wigkszy poziom bezpieczenstwa E19 - - - - - - 2944,00 2,38 0,02 - - -

danych osobowych

Wigksza dostepnos¢ danych E20 - - - - - - 1564,00 -6,51 0,00 628,00 -2,48 0,01

Mozliwos¢ rozliczania czasu pracy i E21 6864,00 -1,99 0,05 3328,00 -4,18 0,00 2498,00 -3,72 0,00 638,00 -2,41 0,02

kosztow pracownikow

Mozliwos¢ definiowania modeli karier E23 6308,00 -2,94 0,00 H 370400 -3,28 0,00 1908,00 -5,48 0,00 488,00 -3,44 0,00

dla poszczegolnych stanowisk

Mozliwos¢ definiowania modeli E24 6102,00 -3,29 0,00 - - - 2384,00 -4,06 0,00 - - -

zastgpowania jednych stanowisk

innymi

Mozliwo$¢ opracowania E25 6760,00 -2,16 0,03 - - - - - - - - -

indywidualnych modeli rozwoju
-

Zmienne: Symbol

Wigksza efektywnos¢/wydajnosé - 2124 ,00 -6 73 O 00 - - 1088 00 -7 04 O 00

pracownikow

Redukcja kosztow zwiazanych z HCM E2 5516,00 -2,32 0,02  3356,00 -3,81 0,00 - - - - - -

Zmniejszenie ryzyka odptywu E3 - - - 2110,00  -6,77 0,00 - - - 1124,00 -6,92 0,00

pracownikow

Ujednolicenie obstugi pracownikoéw E4 5530,00 -2,29 0,02 - - - - - - - - -

Uzyskiwanie wiarygodnej oceny E5 - - - 1814,00  -7,47 0,00 824,00 -2,58 0,01 1104,00 -6,98 0,00

pracownika

Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny E6 5446,00 2,45 0,01  2952,00 -4,77 0,00 930,00 -2,02 0,04 1416,00 -5,91 0,00

pracownika

Szybszy/tatwiejszy dostep do E7 - - - 2348,00 -6,20 0,00 936,00 -1,99 0,05 1292,00 -6,34 0,00

informacji o pracownikach

Lepsza wspotpraca z pracownikami ES8 5384,00 -2,57 0,01 - - - - - - 2242,00 3,06 0,00

277



Wigksze zaangazowanie pracownikow
w wykonywang prace

Utworzenie bazy danych potencjalnych
pracownikow

Latwiejsze wyszukiwanie nowych
pracownikow

Zmniejszenie zapotrzebowania na
pracownikow dzialu kadr

Wplyw na rozwdj firmy

Szybsze wdrazanie rozwigzan odno$nie
HCM

Lepsza obstuga pracy zdalnej

Lepsza organizacja szkolen/warsztatow
Sprawniejsze zarzadzanie projektami
realizowanymi w firmie

Rozwdj wiedzy i wicksza aktywizacja
pracownikow

Wigkszy poziom bezpieczenstwa
danych osobowych

Wieksza dostepnos¢ danych
Mozliwo$¢ rozliczania czasu pracy i
kosztow pracownikow

Tworzenie i rozbudowa katalogu
kwalifikacji

Mozliwos¢ definiowania modeli karier
dla poszczegolnych stanowisk
Mozliwos¢ definiowania modeli
zastgpowania jednych stanowisk
innymi

Mozliwo$¢ opracowania
indywidualnych modeli rozwoju

E9

E10

Ell

El2

E13
El4

E15
E16
E17
E18

E19

E20
E21

E22

E23

E24

E25

5444,00 -2,46

5312,00 -2,71

5266,00 -2,80
5266,00 -2,80
5612,00 2,13

5312,00 2,71

0,01

0,01

0,01

0,03

0,01

3620,00

3664,00

3418,00

3542,00
3852,00

2042,00
3276,00

3666,00

3356,00

2674,00
4122,00

3628,00

3368,00

3730,00

3,19

-3,08

3,66

S
-2,64

-6,93

4,00

-3,08

3,81

-5,43
-2,00

3,17

-3,78

2,92

0,00

0,00

0,00

0,00
0,01

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
0,05

0,00

0,00

0,00

842,00

864,00

-2,36

0,02

2510,00

1928,00

2372,00

2002,00

2004,00
2208,00
2188,00

2518,00

1326,00

1940,00

2222,00

2,13

4,14

2,61

3,88

-3,88
3,17
-3,24

-2,10

-6,22

-4,10

SIS

0,03

0,00

0,01

0,00

0,00
0,00
0,00

0,04

0,00

0,00

0,00
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Zmienne:

Wigksza efektywnos$é/wydajnos¢ pracownikow El - - - 380,00 2,46 0,01
Zmniejszenie ryzyka odptywu pracownikow E3 568,00 -2,10 0,04 408,00 2,16 0,03
Uzyskiwanie wiarygodnej oceny pracownika E5 536,00 -2,36 0,02 - - -
Wigksza przejrzystos¢ procesu oceny pracownika E6 490,00 =253 0,01 - - -
Szybszy/tatwiejszy dostep do informacji o pracownikach E7 554,00 -2,21 0,03 - - -
Latwiejsze wyszukiwanie nowych pracownikow Ell 466,00 2,92 0,00 - - -
Sprawniejsze zarzadzanie projektami realizowanymi w firmie E1l7 480,00 -2,81 0,00 - - -
Wigksza dostepnos¢ danych E20 568,00 -2,10 0,04 - - -
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Zatacznik 3. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do gléwnych wad i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM

w zalezno$ci od zasiggu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa

Zmienne:

Problemy zwiazane z bezpieczenstwem gromadzonych

i przetwarzanych danych

Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w réznych
krajach, niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach,
brak wzorcow postepowania, itp.)

Zaleznos¢ od jakosci facza internetowego (awarie sieci Internet
uniemozliwiajgce korzystanie z zasobow IT)

Problemy zwigzane z migracja danych

Wysokie koszty szerokopasmowych tgcz internetowych
Niedojrzato$¢ technologiczna rozwiazan oferowanych

w systemie ERP

Niedojrzato$¢ rynku generujaca ryzyko wspotpracy

z nieprofesjonalnym dostawca

Brak lokalnego wsparcia technicznego

Brak wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do
wdrozenia i rozwoju systemu

Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT

Ztozonos$¢ technologiczna rozwiazan w systemie ERP,
utrudniajaca skuteczne zarzadzanie

Symbol

01

02

03
o7
08
09
010

011
013

015
017

U
1648,00

1602,00

1608,00

1774,00

1742,00

1768,00

1488,00

Z1/Z3
Zz

-2,51

-2,69

-2,67

-2,03

-2,15

-2,05

-3,13

p
0,01

0,01

0,01

0,04

0,03

0,04

0,00

U
802,00

806,00

834,00

Z1/Z4
Z

-2,29

-2,26

-2,06

p
0,02

0,02

0,04

U
1324,00

1070,00

1210,00
1336,00
1354,00

968,00
1258,00

1180,00

Z1/Z5
z

-2,13

=318

-2,68
2,07
-1,98

3,86
2,45

2,83

p
0,03

0,00

0,01
0,04
0,05

0,00
0,01

0,00

22/23 22/24 22/25
Zmienne: Symbol

0,01  2198,00

Problemy zwiazane z bezpieczenstwem gromadzonych
i przetwarzanych danych

01

4438,00

-2,58

-2,04

0,04

3500,00

-2,15

0,03
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Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w réoznych
krajach, niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach,
brak wzorcow postepowania, itp.)

Zaleznos¢ od jakosci facza internetowego (awarie sieci Internet
uniemozliwiajace korzystanie z zasobow IT)

Czgsciowe lub catkowite uzaleznienie od dostawcy

Brak lub ograniczona kontrola nad dziataniami dostawcy
Trudno$ci w zakresie adaptacji zasobow IT do potrzeb klienta
Problemy zwigzane z migracja danych

Wysokie koszty szerokopasmowych tacz internetowych
Niedojrzatos¢ technologiczna rozwigzan oferowanych

w systemie ERP

Niedojrzato$¢ rynku generujaca ryzyko wspotpracy

z nieprofesjonalnym dostawca

Brak lokalnego wsparcia technicznego

Brak odpowiedniej wersji jezykowej

Brak wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do
wdrozenia i rozwoju systemu

Brak zachet podatkowych lub dofinansowania z UE

Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT

Mozliwos¢ poniesienia dodatkowych/niezaktadanych kosztow
(z uwagi na dzialania dostosowawcze, integracjg, wyzszy
poziom ushug) co sprawia, ze koszty wdrozenia i uzytkowania
systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano

ZYozonosc¢ technologiczna rozwigzan w systemie ERP,
utrudniajgca skuteczne zarzadzanie

02

03

04
05
06
o7
08
09

010
011
012
013
014

015
016

017

3020,00
4300,00
4350,00
3804,00
4026,00
4544,00
3696,00
4256,00
4274,00
3558,00
4604,00

4276,00

3824,00

-5,68
-2,88
-2,77
-3,97
-3,48
-2,35
-4,20
-2,98
-2,94
-4,50
-2,21

-2,93

-3,92

0,00
0,00
0,01
0,00
0,00
0,02
0,00
0,00
0,00
0,00
0,03

0,00

0,00

1718,00
2198,00
2120,00
1840,00
2018,00

1734,00

2154,00
2022,00

2214,00

-3,88
-2,04
-2,34
-3,42
=203

-3,82

-2,21
-2,72

-1,98

0,00
0,04
0,02
0,00
0,01

0,00

0,03
0,01

0,05

2958,00

3118,00
3050,00

2832,00

3434,00

3540,00

3292,00

-3,62

-3,19
=318

-3,96

2,33

2,04

2,71

0,00

0,00
0,00

0,00

0,02

0,04

0,01

23/24 23/25 24/25
Zmienne: Symbol

Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w réznych
krajach, niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy w umowach,
brak wzorcow postepowania, itp.)

5382,00

-4,37

0,00

2662,00

-3,48

0,00
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Zalezno$¢ od jakoSci tacza internetowego (awarie sieci Internet
uniemozliwiajace korzystanie z zasobow IT)

Czgsciowe lub catkowite uzaleznienie od dostawcy

Brak lub ograniczona kontrola nad dziataniami dostawcy
Wysokie koszty szerokopasmowych tacz internetowych
Niedojrzato$¢ rynku generujaca ryzyko wspotpracy

z nieprofesjonalnym dostawca

Brak lokalnego wsparcia technicznego

Brak odpowiedniej wersji jezykowej

Brak wykwalifikowanej kadry i niezb¢dnych kompetencji do
wdrozenia i rozwoju systemu

Brak zachet podatkowych lub dofinansowania z UE

Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT

Mozliwo$¢ poniesienia dodatkowych/niezaktadanych kosztow
(z uwagi na dziatania dostosowawcze, integracje, wyzszy
poziom ustug) co sprawia, ze koszty wdrozenia i uzytkowania
systemu ERP beda wyzsze niz zaktadano

Ztozonos¢ technologiczna rozwigzan w systemie ERP,
utrudniajgca skuteczne zarzadzanie

03

04

05

08
010

011
012
013

014

015
016

017

4006,00

2,43

= 4606,00

- 6618,00
= 5242,00
- 5054,00
= 5952,00

- 4634,00
= 5830,00
- 3544,00

- 4980,00

- 6248,00
- 6122,00

0,02  4812,00

5,71

2,24
4,62
4,94
3,39

5,66
3,60
7,54

5,07

2,88
3,10

5,36

0,00

0,02
0,00
0,00
0,00

0,00
0,00
0,00

0,00

0,00
0,00

0,00

2596,00

2600,00
2766,00
3154,00

2614,00
3058,00
2040,00

2930,00
3048,00

3126,00

3,68

3,67
3,18
2,04

3,63
2,32
5,31

2,70
2,35

2,12

0,00

0,00
0,00
0,04

0,00
0,02
0,00

0,01
0,02

0,03
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Zatacznik 4. Warto$ci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do gldéwnych wad i ograniczen systemu ERP z wbudowanym modutem HCM w

zaleznosci od lat stosowania strategiit HCM

Zmienne:
Problemy zwigzane z bezpieczenstwem o1 - - - - - - 2712,00 -3,08 0,00 - -
gromadzonych
i przetwarzanych danych
Problemy natury prawnej (odmienne 02 - - - - - - 2098,00 -4,91 0,00 482,00 -3,48 0,00

przepisy w roznych krajach,

niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy

w umowach, brak wzorcow

postepowania, itp.)

Zaleznos¢ od jakosci tacza 03 6346,00 -2,87 0,00 = 3460,00  -3,87 0,00 - - - - - -
internetowego (awarie sieci Internet

uniemozliwiajace korzystanie z zasobow

IT)

Czesciowe lub catkowite uzaleznienie od 04 - - - 4098,00 -2,32 0,02 - - - - - -
dostawcy

Brak lub ograniczona kontrola nad 05 6634,00 -2,38 0,02 - - - - - - - - -
dziataniami dostawcy

Trudno$ci w zakresie adaptacji zasobow 06 6784,00 -2,12 0,03  3476,00 -3,83 0,00 2596,00 -3,42 0,00 - - -
IT do potrzeb klienta

Problemy zwigzane z migracja danych o7 6858,00  -2,00 0,05 ' 3296,00 -4,26 0,00 1598,00 -6,41 0,00 = 404,00  -4,01 0,00
Wysokie koszty szerokopasmowych tacz 08 - - - 4182,00 -2,12 0,03 3066,00 2,02 0,04

internetowych

Niedojrzato$¢ technologiczna rozwigzan 09 - - - 3538,00 -3,68 0,00 1530,00 -6,61 0,00 600,00 -2,67 0,01
oferowanych w systemie ERP

Niedojrzatosé rynku generujaca ryzyko 010 - - - 3462,00 -3,86 0,00 2626,00 -3,33 0,00 678,00 -2,14 0,03
wspotpracy z nieprofesjonalnym

dostawca
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Brak lokalnego wsparcia technicznego
Brak odpowiedniej wersji jezykowej
Brak wykwalifikowanej kadry

i niezbgdnych kompetencji do wdrozenia
i rozwoju systemu

Brak zachet podatkowych lub
dofinansowania z UE

Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT
Mozliwos¢ poniesienia
dodatkowych/niezaktadanych kosztow (z
uwagi na dziatania dostosowawcze,
integracje, wyzszy poziom ustug) co
sprawia, ze koszty wdrozenia i
uzytkowania systemu ERP beda wyzsze
niz zaktadano

Ztozonos¢ technologiczna rozwigzan w
systemie ERP, utrudniajaca skuteczne
zarzadzanie

011

012

013

014

015
016

017

6702,00
6528,00
6312,00

6532,00

6428,00

-2,26
-2,56
-2,93

2,58

=203

0,02
0,01
0,00

0,01

0,01

4194,00
3584,00
3246,00

3864,00

3282,00

3444,00

-2,09
=SB
-4,38

-2,89

-4,30

-3,90

0,04
0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

2344,00

2694,00

2652,00
2854,00

-4,18

SN

3,26
-2,65

0,00

0,00

0,00
0,01

Problemy zwigzane z bezpieczenstwem
gromadzonych

i przetwarzanych danych

Problemy natury prawnej (odmienne
przepisy w roznych krajach,
niekorzystne lub niejednoznaczne zapisy
w umowach, brak wzorcow
postepowania, itp.)

Zaleznosc¢ od jakosci facza
internetowego (awarie sieci Internet

02

03

3748 00

3086,00

3728,00

-2 ,88

-4,45

2,93

000

0,00

0,00

722,00

-3,11

0,00

1738,00

2026,00

-4,80

3,80

0,00

0,00

284



uniemozliwiajace korzystanie z zasobow

IT)

Czesciowe lub catkowite uzaleznienie od 04 - - - - - - - - - - - -
dostawcy

Brak lub ograniczona kontrola nad 05 - - - 2792,00 5,115 0,00 - - - 1618,00 5,21 0,00
dziataniami dostawcy

Trudno$ci w zakresie adaptacji zasobow 06 5274,00 -2,79 0,01 - - - - - - 2394,00 2,53 0,01
IT do potrzeb klienta

Problemy zwigzane z migracja danych o7 4992,00 -3,33 0,00 2404,00 -6,07 0,00 628,00 -3,61 0,00 - - -
Wysokie koszty szerokopasmowych tgcz 08 - - - 3480,00 3,52 0,00 - - - 1736,00 4,80 0,00
internetowych

Niedojrzatos¢ technologiczna rozwigzan 09 5412,00 -2,52 0,01 2418,00 -6,04 0,00 938,00 -1,98 0,05 2284,00 -2,91 0,00
oferowanych w systemie ERP

Niedojrzatos¢ rynku generujaca ryzyko 010 5504,00 -2,34 0,02 - - - - - - 2488,00 2,21 0,03
wspolpracy z nieprofesjonalnym

dostawcag

Brak lokalnego wsparcia technicznego - - - 3306,00 3,93 0,00 934,00 2,00 0,05 2100,00 355 0,00
Brak wykwalifikowanej kadry i 013 5534,00  -2,28 0,02 = 3690,00 3,02 0,00 848,00 2,45 0,01  2034,00 3,77 0,00

niezbednych kompetencji do wdrozenia i

rozwoju systemu

Ryzyko utraty wiedzy z obszaru IT 015 - - - 3390,00 3,73 0,00 - - - 2294,00 2,88 0,00
Mozliwo$¢ poniesienia 016 - - - - - - - - - 2362,00 2,64 0,01
dodatkowych/niezaktadanych kosztow (z

uwagi na dziatania dostosowawcze,

integracje, wyzszy poziom ustug) co

sprawia, ze koszty wdrozenia i

uzytkowania systemu ERP bedg wyzsze

niz zakladano

Ztozonos¢ technologiczna rozwigzan w 017 5596,00 -2,16 0,03 3718,00 2,95 0,00 - - - 1714,00 4.88 0,00
systemie ERP, utrudniajaca skuteczne

zarzadzanie
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Zmienne: Symbol s L
Z p U Zz p
Problemy zwigzane z bezpieczenstwem gromadzonych i przetwarzanych danych 01 - - - 384,00 2,42 0,02
Problemy natury prawnej (odmienne przepisy w roznych krajach, niekorzystne lub 02 390,00 -3,63 0,00 - - -
niejednoznaczne zapisy w umowach, brak wzorcoOw postepowania, itp.)
Brak wykwalifikowanej kadry i niezbednych kompetencji do wdrozenia i rozwoju systemu 013 448,00 3,07 0,00 - - -
Ztozonos$¢ technologiczna rozwiazan w systemie ERP, utrudniajaca skuteczne zarzadzanie 017 538,00 2,34 0,02 - - -
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Zalacznik 5. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie

przedsigbiorstwem W zalezno$ci od zasiggu dziatalno$ci

Zmienne:

U VA
Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. ZP1 - - - 1180,00 | 2,83 0,00 - - - - - -
poprawa wykorzystania zasobow ludzkich,
materialnych i niematerialnych wplyneta na wzrost
efektywnos$ci podejmowanych dziatan oraz inwestycji)
Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi ZP2 - - - - - - 4276,00 -2,93 0,00 2214,00 -1,98 0,05
w przedsiebiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja
i przy$pieszenie istniejacych procesow gtownych i
wspierajacych w przedsigbiorstwie - proces obstugi
klienta, procesy logistyczne, produkcyjne,
technologiczne, itd. a takze dziatania obejmujace
projektowanie, modelowanie i doskonalenie
dotychczasowych procesow)
Istotne zmiany o charakterze strukturalnym ZP3 1488,00 -3,13 = 0,00 - - - 3824,00 -3,92 0,00 - - -
i przemodelowanie istniejgcych proceséw zarzadzania
w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko
znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i
procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacje
zasad wspotpracy
z partnerami biznesowymi)
Zmiana modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, ZP4 1536,00 -2,94 0,00 1106,00 -3,19 0,00 4612,00 -2,20 0,03 - - -
koncentracja na dziatalno$ci w przestrzeni wirtualnej,
wejScie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej
lub wirtualnej)

Zmienne: Svmbol Z2/Z5 2374 Z3/Z5 Z4/Z5
' v u Z p u V4 p u V4 p u Z p
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Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. ZP1 3292,00 2,71 0,01 - - - 6248,00 2,88 0,00 3048,00 2,35 0,02
poprawa wykorzystania zasobow ludzkich,

materialnych i niematerialnych wplyneta na wzrost

efektywnosci podejmowanych dziatan oraz inwestycji)

Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi ZpP2 - - - - - - 6122,00 3,10 0,00 - - -
w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja

i przy$pieszenie istniejacych procesow gtownych i

wspierajacych w przedsigbiorstwie - proces obstugi

klienta, procesy logistyczne, produkcyjne,

technologiczne, itd. a takze dzialania obejmujace

projektowanie, modelowanie i doskonalenie

dotychczasowych procesow)

Istotne zmiany o charakterze strukturalnym ZP3 - - - 4006,00 2,43 0,02 4812,00 536 0,00 3126,00 2,12 0,03
i przemodelowanie istniejacych proceséw zarzadzania

w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko

znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i

procesach biznesowych, ale réwniez modyfikacje

zasad wspolpracy

Z partnerami biznesowymi)

Zmiana modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, ZP4 3364,00 -252 0,01 412400 2,15 0,03 - - - 3034,00 -2,39 0,02
koncentracja na dziatalnos$ci w przestrzeni wirtualnej,

wejscie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej

lub wirtualnej)
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Zalacznik 6. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wplywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na zarzadzanie

przedsigbiorstwem W zaleznosci od lat stosowania strategii HCM

Zmienne:

z p
Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. ZP1 - - - - - - 2652,00 = 3,26 0,00 - - -
poprawa wykorzystania zasobéw ludzkich,

materialnych i niematerialnych wplyneta na wzrost

efektywnos$ci podejmowanych dziatan oraz inwestycji)

Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi ZP2 6428,00 -2,73 0,01 3282,00 -4,30 0,00 2854,00 -2,65 0,01 - - -
w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja

i przy$pieszenie istniejacych procesow gtownych i

wspierajacych w przedsigbiorstwie - proces obstugi

klienta, procesy logistyczne, produkcyjne,

technologiczne, itd. a takze dziatania obejmujace

projektowanie, modelowanie i doskonalenie

dotychczasowych procesow)

Istotne zmiany o charakterze strukturalnym ZP3 - - - 3444,00 -3,90 0,00 - - - 538,00 2,34 0,02
i przemodelowanie istniejgcych proceséw zarzadzania

w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko

znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i

procesach biznesowych, ale rowniez modyfikacje

zasad wspotpracy

z partnerami biznesowymi)

Zmiana modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, ZP4 - - - 3964,00 -2,65 0,01 2620,00 -3,35 0,00 - - -
koncentracja na dziatalno$ci w przestrzeni wirtualnej,

wejScie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowej

lub wirtualnej)

S N P2/P3 P2/P4 P3/P4 I
: Y U Z p U Z p U Z  p
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Lepsze zarzadzanie posiadanymi zasobami (np. ZP1
poprawa wykorzystania zasobow ludzkich,

materialnych

i niematerialnych wptyneta na wzrost efektywnosci
podejmowanych dziatan oraz inwestycji)

Poprawa zarzadzania procesami biznesowymi ZP2
w przedsigbiorstwie (np. optymalizacja, automatyzacja

i przy$pieszenie istniejacych procesow gtdéwnych

i wspierajacych w przedsiebiorstwie - proces obstugi

klienta, procesy logistyczne, produkcyjne,

technologiczne, itd. a takze dziatania obejmujace
projektowanie, modelowanie i doskonalenie

dotychczasowych procesow)

Istotne zmiany o charakterze strukturalnym ZP3
i przemodelowanie istniejacych proceséw zarzadzania

w przedsigbiorstwie (tj. obejmujacego nie tylko

znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej i

procesach biznesowych, ale réwniez modyfikacje

zasad wspolpracy

Z partnerami biznesowymi)

Zmiana modelu dziatania na rynku (zmiana branzy, ZP4
koncentracja na dziatalno$ci w przestrzeni wirtualnej,

wejscie na nowe rynki, tworzenie organizacji sieciowe;j

lub wirtualnej)

- - - 3390,00 3,73 0,00 2294,00 2,88 0,00

- = = - - - 2362,00 2,64 0,01

5596,00 -2,16 = 0,03 3718,00 295 0,00 171400 4,88 0,00

5360,00 -2,62 0,01 3640,00 -3,14 0,00 - - -
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Zatacznik 7. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych

celéw W zaleznosci od zasiggu przedsigbiorstwa

Zmienne:

Umozliwito osiggniecie zaktadanych celow rynkowych PC1
Umozliwito lepsze rozpoznanie i wykorzystywanie PC2
pojawiajacych si¢ okazji rynkowych

Wplyneto na mozliwos¢ wyrdznienia si¢ PC3
przedsigbiorstwa na tle konkurencji i zajecie lepszej

pozycji rynkowej

Whptyneto na rozwoéj kluczowych kompetencji PC4
przedsigbiorstwa

Przys$pieszyto transformacje cyfrowa przedsiebiorstwa PC7
Umozliwito usprawnienie dziatalnosci PC8

przedsigbiorstwa

Umozliwito osiagnigcie zaktadanych celéw rynkowych PC1
Umozliwito lepsze rozpoznanie i wykorzystywanie PC2
pojawiajacych si¢ okazji rynkowych

Wplyneto na mozliwos$¢ wyrdznienia si¢ PC3
przedsigbiorstwa na tle konkurencji i zajecie lepszej

pozycji rynkowej

Whptyneto na rozwoj kluczowych kompetencji PC4
przedsigbiorstwa

Umozliwito lepsza realizacj¢ funkcji zarzadzania PC6
(planowania, organizowania, motywowania,

kontrolowania)

Przyspieszyto transformacje cyfrowa przedsigbiorstwa PC7

U YA p

1706,00 -2,29 0,02
1598,00 -2,71 0,01
1760,00 -2,08 0,04
1264,00 -3,99 0,00
1420,00 -3,39 0,00
1464,00 -3,22 0,00

Z2/74

U Z p

2212,00 -1,99 0,05
1882,00 -3,25 0,00
2004,00 -2,79 0,01

- - - 1214,00 -2,66 0,01 - - -
804,00 -2,28 0,02 1158,00 -2,94 0,00 4428,00 -2,60 0,01
796,00 -2,33 0,02 - - - - - -
644,00 -3,43 0,00 792,00 -4,72 0,00 3722,00 -4,14 0,00
826,00 -2,12 0,03 872,00 -4,33 0,00 3462,00 -4,71 0,00
742,00 -2,72 0,01 1098,00 -3,23 0,00 4522,00 -2,39 0,02

Z2/Z5 Z3/Z5 Z4/Z5

U Z p U Z p U Z p
3490,00  -2,17 0,03 - - - - - -
3198,00 -2,97 0,00 - - - - - -

- - - 6338,00 2,73 | 0,01 | 2896,00 2,80 0,01
2442,00 -5,03 0,00 - - - - - -

. - - - - - 1 3086,00 2,24 0,03
2056,00 -6,08 0,00 6520,00 -2,41 0,02 2840,00 -2,96 0,00
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Umozliwito usprawnienie dziatalno$ci PC8 - - - 2448,00 -2,61 0,01 - - - - - -
przedsigbiorstwa
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Zatacznik 8. Wartosci testu U’Manna-Whitney’a w odniesieniu do wptywu systemu ERP z wbudowanym modutem HCM na realizacj¢ przyjetych

celow w zaleznosci od lat stosowania strategii HCM

Zmienne:
Umozliwito osiggniecie zaktadanych celow PC1 - - - - - - 1842,00 -2,75 0,01 - - -
rynkowych
Umozliwito lepsze rozpoznanie i PC2 2286,00 -198 0,05 - - - 658,00 -7,59 0,00 204,00 -4,54 0,00
wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji
rynkowych
Wplyneto na rozwdj kluczowych kompetencji PC4 - - - 5996,00 -2,30 0,02 598,00 -7,83 0,00 272,00 -3,87 0,00
przedsigbiorstwa
Umozliwito dywersyfikacje dziatalnosci PC5 - - - 1928,00 -2,40 0,02 - - -
przedsigbiorstwa
Przys$pieszyto transformacje cyfrowa PC7 - - - 5874,00 -2,30 0,02 572,00 -7,94 0,00 320,00 -3,40 0,00
przedsigbiorstwa
Umozliwito usprawnienie dziatalnosci PC8 - - - 5412,00 -2,42 0,02 1740,00 -3,17 0,00 - - -
przedsigbiorstwa
Umozliwito osiagnigcie zaktadanych celow PC1 1906 00 —2 71 0,01 4182 00 -4 66 000 - - -
rynkowych
Umozliwito lepsze rozpoznanie i PC2 1088,00 -598 0,00 316,00 -3,53 0,00 2728,00 -7,31 0,00 794,00 -3,89 0,00
wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji
rynkowych
Wptyneto na mozliwos$¢é wyrdznienia sig PC3 1810,00 = 3,20 0,00 460,00 2,15 0,03 4782,00 3,56 0,00  1210,00 2,25 0,02

przedsigbiorstwa na tle konkurencji i zajecie

lepszej pozycji rynkowej

Whptyneto na rozwoj kluczowych kompetencji PC4 1030,00 -6,22 0,00 380,00 -292 0,00 281000 -7,16 0,00 1030,00 -2,96 0,00
przedsigbiorstwa
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Umozliwito dywersyfikacje dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa

Umozliwito lepsza realizacje funkcji
zarzadzania (planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania)
Przyspieszyto transformacje cyfrowa
przedsigbiorstwa

Umozliwito usprawnienie dziatalnosci
przedsigbiorstwa

Umozliwito osiagni¢cie zaktadanych celow
rynkowych

PC5

PC6

PC7

PC8

PC1

1668,00 -3,66 0,00
980,00 -6,42 0,00
2082,00 -2,01 0,04
P4/P5
U Z p
410,00 2,14 0,03

424,00

- - 5164,00

= - 5336,00

-2,49 0,01  2662,00

-2,86 | 0,00 -

2,55 0,01 =

-7,44 1 0,00  1152,00

-2,48 0,01
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