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1. Wstep

Procesy stanowig nieodtaczny element kazdego systemu technicznego, spolecznego
lub organizacyjnego!l. Wszystkie organizacje, niezaleznie od specyfiki czy sekto-
ra funkcjonowania, realizujg procesy, ktdre sg definiowane jako zestawy wzajem-
nie powigzanych dzialan przeksztalcajacych elementy wejsciowe w wyjsciowe2.
S3 one istotne z wewnetrznego punktu widzenia (np. sa niezbedne do tego, aby ko-
ordynowa¢ wykonywana prace, alokowac zasoby czy tez usprawniaé realizowane
czynnosci), ale réwniez z zewnetrznego (np. ukierunkowuja realizowane dziatania
na wymagania klientéw zewnetrznych oraz ulatwiaja funkcjonowanie organizacji
W wysoce zmiennym otoczeniu).

Ukierunkowanie si¢ organizacji na procesy, w zaleznosci od przyjetych ram
teoretycznych, moze znalez¢ wyraz we wdrozeniu takich koncepcji, jak: podejscie
procesowe (Process Approach), zarzadzanie procesowe (BPM - Business Process
Management) czy orientacja procesowa (BPO - Business Process Orientation).

Stopien zaawansowania wdrozenia proceséw w przedsigbiorstwie znajduje od-
zwierciedlenie w koncepcji dojrzalosci procesowej organizacji. Dojrzalos¢ proce-
sowa definiowana jest przez autoréw literatury przedmiotu migdzy innymi jako:

1) stopien zaawansowania wdrozenia zarzadzania procesowego lub orientacji
procesowej;

2) zakres, w jakim procesy w ramach organizacji sa formalnie zdefiniowane
(ustrukturalizowane, zestandaryzowane etc.), zarzadzane (kontrolowane),
mierzone i doskonalone (poddawane optymalizacji), a takze elastyczne, sku-
teczne i efektywne;

3) posiadanie wlasciwych kompetencji i/lub zasobéw niezbednych do skutecz-
nego i efektywnego zarzadzania procesami;

1  T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii zarzgdzania, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Warszawa 1978, s. 185; J. Trzcieniecki, Projektowanie systemdow zarzg-
dzania, PWN, Warszawa 1980, s. 14; L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organi-
zacjami inaczej: paradygmaty, modele, metafory, filozofia, metodologia, dylematy, trendy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 179; J. Czekaj (red.), Zarzqdzanie procesa-
mi biznesowymi: aspekt metodyczny, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakdw
2009, s.13.

2 J.S. Oakland, Oakland on Quality Management, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford
2004, s. 17-18.
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4) skutecznos$¢ w osiaganiu celéw na poziomie proceséw i organizacji;

5) ewolucja struktury organizacyjnej i przechodzenie od struktury funkcjonal-
nej do struktury procesowej;

6) wyniki oceny parametréw realizacji proceséw, na przyklad jakosci, czasu,
kosztow.

Strategia orientowania si¢ na procesy jest rowniez wskazywana jako jedno
ze zrodel przewagi konkurencyjnej. Wzrost konkurencyjnosci organizacji, ktore
wdrozyty zarzadzanie procesowe, znajduje potwierdzenie w badaniach prowadzo-
nych zaréwno przez pojedynczych badaczy?, jak i przez organizacje branzowe?.
Wyniki badan pokazuja, ze przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu stajg si¢
organizacjami zorientowanymi na procesy, a takze postrzegaja podejscie proceso-
we jako kluczowy czynnik swojego sukcesu rynkowego.

Dazac do coraz skuteczniejszej i efektywniejszej realizacji procesow, przedsie-
biorstwa skupiajg sie rowniez na osigganych przez nie wynikach (zaréwno finanso-
wych, jak i pozafinansowych), a w szerszym kontekscie rowniez na wynikach calej
organizacji. Jest to niezbedne, aby moc dostarcza¢ oczekiwane produkty i ustugi,
a przez to spelnia¢ coraz wyzsze wymagania klientow czy - szerzej - interesariuszy.
Istnieje wiele publikacji zagranicznych skupiajacych si¢ na relacji migedzy podej-
$ciem procesowym (analizy dotyczg zaréwno pojedynczych procesow, jak i kom-
pleksowych podej$¢: zarzadzania procesowego i/lub orientacji procesowej) a osig-
ganymi wynikami.

3 A.Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe we wspétczesnych organizacjach, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2013, s. 242; R.Y.-Y. Hung, Business process management as competitive advanta-
ge: a review and empirical study, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2006,
vol. 17(1), s. 21-40; M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji
do zbudowania strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 29; J. Czekaj (red.),
Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 32.

4  BPMiInstitute.org, State of Business Process Management (BPM): Assessing the Current Sta-
te of BPM Awareness and Usage, 2006, http://www.bpminstitute.org/category/content-ca-
tegory/business-process-management (dostep: 10.05.2016); P. Harmon, C. Wolf, The State
of Business Process Management, 2014, http://www.bptrends.com/bpt/wp-content/uplo-
ads/BPTrends-State-of-BPM-Survey-Report.pdf (dostep: 6.02.2018); P. Harmon, C. Wolf, The
state of business process management, 2016, https://www.bptrends.com/bptrends-surveys/
(dostep: 18.12.2017).

5  B.Dehning, V.J. Richardson, Returns on Investments in Information Technology: A Research
Synthesis, ,Journal of Information Systems” 2002, vol. 16(1), s. 7-30; N. Melville, K. Kraemer,
V. Gurbaxani, Review: Information Technology and Organizational Performance: An Integra-
tive Model of IT Business Value, ,MIS Quarterly” 2004, vol. 28(2), s. 283-322; Z.P. Matolcsy,
P. Booth, B. Wieder, Economic Benefits of Enterprise Resource Planning Systems: Some Em-
pirical Evidence, ,Accounting and Finance” 2005, vol. 45, s. 439-456; A. Rai, R. Patnayaku-
ni, N. Patnayakuni, Technology Investment and Business Performance, ,,Communications

of the ACM” 1997, vol. 40(7), s. 89-97; G. Ray, W.A. Muhanna, J.B. Barney, Information Tech-
nology and the Performance of the Customer Service Process: A Resource-Based Analysis, ,MIS
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1.1. Przestanki podjecia badan i identyfikacja luk badawczych

Za punkt wyjscia do poruszanej tematyki oraz przeprowadzenia badan postuzyly
wnioski z analiz literaturowych zaprezentowanych w kolejnych rozdziatach pracy.
W szczegolnosci za$ wzigto pod uwage nastepujace przestanki:

1. Tematyka dojrzaltosci procesowej jest stosunkowo nowym obszarem badaw-
czym. Przeprowadzone analizy literaturowe (podrozdziaty 4.1 ,Przeglad
badan dotyczacych modeli dojrzaloéci procesowej” oraz 4.2 ,,Przeglad ba-
dan dotyczacych oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw”) pokazuja,
ze liczba publikacji zajmujacych sie¢ tymi zagadnieniami jest niewielka. Cho¢
niektdrzy autorzy w swoich publikacjach poruszaja wybrane aspekty zagad-
nienia, to mozna stwierdzi¢, ze brakuje kompleksowych opracowan, ktore
porzadkowalyby zagadnienia dotyczace dojrzalosci procesowej, modeli doj-
rzalosci procesowej i badan podejmowanych w tym zakresie.

2. Wystepuje duza rozbieznos¢, jesli chodzi o metody analizy tematyki mode-
li dojrzatos$ci procesowej — mozna zidentyfikowa¢ zaréwno takie, ktdre sku-
piaja si¢ na pojedynczych procesach, jak réwniez takie, ktore analizujg doj-
rzalos$¢ procesowa calej organizacji. Niemniej jednak, zgodnie z wnioskami
sformutowanymi w punktach 4.1.3 ,Podsumowanie systematycznego prze-
gladu literatury dotyczacego badan nad modelami dojrzalosci procesowe;j”
oraz 4.2.2 ,Podsumowanie systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan oceny dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw”, aktualnie jako domi-
nujace zarysowuje sie podejscie, w ktérym przyjmuje sie, ze wszelkie analizy
i badania dotyczace dojrzatosci procesowej nalezy prowadzi¢ w odniesieniu
do modeli, ktdre przedstawiaja zagadnienie dojrzatosci na mozliwie ogol-
nym poziomie (orientacji procesowej — Business Process Orientation), czyli
dotyczg wszystkich procesow i calej organizacji®. Zgodnie z analizg zawarta
w punkcie 4.2.2 zidentyfikowano tylko cztery takie badania, z czego tylko dwa
byly zrealizowane w Polsce. Istnieje zatem wyrazny potencjal do prowadzenia

Quarterly” 2005, vol. 29(4), s. 625; K.A. Saeed, M.K. Malhotra, V. Grover, Examining the Impact
of Interorganizational Systems on Process Efficiency and Sourcing Leverage in Buyer-Supplier
Dyads, ,,Decision Sciences” 2005, vol. 36(3), s. 365-396; B. Wieder, P. Booth, Z.P. Matolcsy,
The Impact of ERP Systems on Firm and Business Process Performance, ,,Journal of Enterpri-
se Information Management” 2006, vol. 19(1), s. 13-29.

6  Zob.M.Roglinger, J. Poppelbul}, J. Becker, Maturity models in business process management,
»Business Process Management Journal” 2012, vol. 18(2), s. 328-346; A. Tarhan, O. Turetken,
H.A. Reijers, Business process maturity models: A systematic literature review, ,Information
And Software Technology” 2016, vol. 75, s. 122-134.
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dalszych badan w tym obszarze, szczegélnie ze zrealizowane badania cha-
rakteryzowaly si¢ okreslonymi barierami’.

3. Na gruncie literatury istotng przeslanka do podjgcia badan dotyczacych

dojrzalosci procesowej byt takze sposdb jej oceny. W analizowanych pub-
likacjach oceny dokonywano w sposéb subiektywny?® lub zobiektywizowa-
ny? i kazdy ze sposobow stosowany byt w podobnym stopniu, jezeli chodzi
o liczbe badan, w ktérych zostal uzyty. Zadna z publikacji nie analizowata
jednak relacji miedzy wynikami oceny dojrzalosci w sposob zobiektywizo-
wany i subiektywny!0. Wczesniej stwierdzono i uargumentowano (podroz-
dzialt 4.3 , Autorski model oceny dojrzatosci procesowe;j”), zZe sposdb subiek-
tywny wydaje sie by¢ rozwigzaniem niewlasciwym. Niemniej jednak pojawia
sie tez pytanie natury poznawczej, czy w przypadku oceny subiektywnej re-
spondenci maja tendencje do zawyzania, czy tez zanizania swojej dojrzalo-
$ci procesowej, a dopiero ocena metoda zobiektywizowang pozwala okresli¢
jej rzeczywisty poziom.

4. Relacja dojrzatosci procesowej i wynikow jest zjawiskiem przebadanym w nie-

10

wielkim stopniu. W podrozdziale 5.4 ,,Przeglad badan dotyczacych wptywu
dojrzalosci procesowej na wyniki” zidentyfikowano dziesig¢ publikacji (z cze-
go tylko jedng polska), ktore zajmowaly sie zagadnieniem w ujeciu opisanym
w niniejszej publikacji. Niezaleznie od tego, ze wszystkie publikacje potwier-
dzity istnienie zaleznosci miedzy dojrzaloscia procesowa a wynikami mie-
rzonymi opiniami, to zakres wynikéw, ktore byly poddawane analizie, nie
byt satysfakcjonujacy — wystarczajaco poglebiony, na co uwage zwracali sami

Wymienionymi w punkcie 4.2.2 ,,Podsumowanie systematycznego przegladu literatury do-
tyczacego badan oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw”.

Respondenci dokonywali samooceny poziomu dojrzatosci procesowej swojej organizacji,
odnoszac sie do definicji lub opiséw poziomoéw dojrzatosci (np. zgodnie z zatozeniami wy-
branego modelu) umieszczonych w kwestionariuszu i wybierajac ten, ktéry najlepiej okre-
$la aktualny stan zaawansowania wdrozenia zarzadzania procesowego lub orientacji pro-
cesowe] reprezentowanej organizacji (w zaleznosci od przyjetego zakresu tematycznego
badania).

Respondenci pytani byli o identyfikacje realizowanych dziatan z zakresu zarzadzania proce-
sowego lub orientacji procesowej (w zaleznosci od przyjetego zakresu tematycznego bada-
nia) i proszeni o dokonanie oceny stopnia ich zaawansowania (lub dojrzatosci). Okreslenie
poziomu dojrzatosci procesowej nastepowato na podstawie wyliczen przeprowadzonych
na bazie uzyskanych wynikéw czastkowych, bez zwigzku z bezposrednim pytaniem o po-
ziom dojrzatosci procesowej (jak w przypadku oceny subiektywnej).

Tylko jedna z analizowanych publikacji - Procesowcy.pl, Dojrzatos¢ procesowa polskich orga-
nizacji 2016,2016, http://procesowcy.pl/dojrzalosc-procesowa-2016/ (dostep: 15.12.2017) -
stwierdzata, ze dojrzato$¢ procesowa okreslona w sposéb obiektywny byta nizsza od tej
okreslonej w sposob subiektywny, jednak metodyka tego poréwnania nie zostata udoku-
mentowana w sposéb satysfakcjonujacy.
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autorzy w sformulowanych ograniczeniach. W zwigzku z tym faktem opraco-
wano model oceny wynikéw (podrozdzial 5.5 ,, Autorski model komplekso-
wego pomiaru wynikéw organizacji”), ktory ujmuje zagadnienie oceny wy-
nikéw w sposéb wielowymiarowy i zgodny z teoretycznym ujeciem zjawiska
opisanym w innych podrozdzialach, w szczegdlnosci 5.2 ,Wyniki — defini-
cje i pojecia zwigzane (dokonania, pomiar dokonan, efektywnos¢)” oraz 5.3
~Wybrane aspekty i rézne wymiary pomiaru wynikow”.

5. Dostepne badania wplywu dojrzatosci procesowej na wyniki w niewielkim
stopniu uwzglednialy wyniki finansowe, ktére mierzone bytyby rzeczywi-
stymi warto$ciami. Autorzy literatury przedmiotu, nawet jesli twierdzi-
li, Ze badajg zaleznos¢ miedzy dojrzaloscia procesowa a wynikami finan-
sowymi, to czesto jako synonim wynikéw finansowych traktowali opinie
respondentéw na temat zmian warto$ci finansowych charakteryzujacych
badang jednostke w czasie (np. czy zysk operacyjny na przestrzeni ostat-
nich lat wzrdst), a wcale nie odnosili si¢ do faktycznych danych finanso-
wych (np. raportowanych w sprawozdaniach finansowych). W zasadzie nie
jest mozliwe jednoznaczne rozstrzygniecie, czy ktorekolwiek z dostepnych
badan opierato si¢ na faktycznych danych finansowych, poniewaz — nawet
w przypadku tych, ktére deklarowaly badanie wartosci finansowych, takich
jak na przyklad ROA (return on assets) czy zysk na pracownika — metodyka
badawcza nie precyzowala, w jaki sposéb wartosci tych zmiennych zostaty
ustalone (czy na podstawie rzeczywistych danych, czy opinii). Niezaleznie
jednak od przyjetych interpretacji dotyczacych szczegdtow przeprowadzo-
nych analiz rysuje si¢ kolejna luka badawcza, wskazujaca na konieczno$¢
dalszych badan w zakresie wplywu dojrzalosci procesowej na wyniki finan-
sowe (i analizy wystepowania oraz charakteru takiej relacji). W swiet-
le przeprowadzonych analiz badania opisane w niniejszej publikacji
s3 pierwszymi, ktore faktycznie opierajg si¢ na rzeczywistych danych
finansowych i proponuja tak kompleksowe ujecie relacji dojrzatosci pro-
cesowej i osiaganych wynikow.

6. Istotng barierg badan wptywu dojrzaltosci procesowej na wyniki (a wyniki
finansowe w szczegélnosci) jest brak przesuniecia czasowego (op6znienia)
miedzy momentem oceny dojrzalosci a pomiarem wynikéw. O ile w przy-
padku wynikéw mierzonych opiniami takie przesuniecie czasowe utrudni-
toby przeprowadzenie postepowania badawczego, o tyle jest mozliwe w przy-
padku wynikow finansowych, dla ktérych zamiast oceny na dany moment
mozna analizowac szeregi czasowe obejmujace dane finansowe w ujeciu kil-
kuletnim. Trzeba jednak podkresli¢, ze w zadnym z analizowanych w niniej-
szej publikacji badan nie zastosowano takiego podejscia. Istnieje tutaj zatem
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wyrazna luka dotyczaca badanego zjawiska, potwierdzenie mozliwosci za-
stosowania przesunigcia czasowego w tego typu badaniach pozwolitoby za$
na wyeliminowanie czgsci zidentyfikowanych ograniczen nadawczych.

1.2. Cele pracy, pytania badawcze i hipotezy

W $wietle przedstawionych przestanek sformulowano cele pracy, a nast¢pnie
réwniez pytania i hipotezy badawcze, ktdre zostaly poruszone w niniejszej pub-
likacji.

Podstawowym celem pracy bylo okreslenie wptywu dojrzatosci procesowej
na wyniki finansowe i pozafinansowe organizacji. Realizacja celu gléownego wy-
magala osiaggniecia ponizszych celéw szczegétowych:

1) analizy literatury z zakresu dojrzalosci procesowej oraz syntezy dotychcza-

sowego dorobku teoretycznego, a takze przeprowadzonych badan;

2) okreslenia poziomu dojrzatosci procesowej badanych przedsigbiorstw, w tym
opracowania autorskiego modelu oceny dojrzalosci procesowej wraz z me-
todyka jej oceny (podrozdziat 4.3 ,, Autorski model oceny dojrzalosci proce-
sowej”);

3) okreslenia relacji miedzy réznymi sposobami oceny dojrzalosci procesowej
- metoda subiektywna kontra obiektywizujaca;

4) analizy literatury z zakresu wptywu dojrzalosci procesowej na wyniki finan-
sowe i pozafinansowe organizacji oraz syntezy dotychczasowego dorobku te-
oretycznego, a takze przeprowadzonych badan;

5) pomiaru wynikéw finansowych i pozafinansowych osigganych przez badane
przedsiebiorstwa, w tym opracowania autorskiego modelu kompleksowego
pomiaru wynikéw (podrozdziat 5.5 ,,Autorski model kompleksowego po-
miaru wynikéw”).

Cel gléwny oraz cele szczegélowe znalazty odzwierciedlenie w pytaniach i po-
wiazanych z nimi hipotezach badawczych, ktoére zostaty przedstawione w tabeli 1.1.
Pierwsze z postawionych pytan badawczych (dotyczace oceny poziomu dojrzato-
$ci procesowej) miato charakter poznawczy i nie zostala dla niego sformutowana
hipoteza.
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Tabela 1.1. Pytania i hipotezy badawcze

Pytania badawcze

Uzasadnienie

Hipotezy

Jaki jest poziom
dojrzatosci
procesowej badanych
przedsiebiorstw?

Pytanie o charakterze poznawczym,
umozliwiajgce okreslenie poziomu dojrza-
tosci badanych jednostek.

Nie okresla sie.

Czy poziom dojrzato-
$ci procesowe] okre-
$lony na podstawie
oceny subiektywnej
rézni sie od oceny
dojrzatosci proce-
sowej okreslonej

na podstawie oceny
zobiektywizowane;j?2)

Zgodnie z przedstawionymi w pracy
argumentami ocena zobiektywizowa-

na ma charakter bardziej wywazony
(poniewaz bierze pod uwage wieksza
liczbe zmiennych) w poréwnaniu z oceng
subiektywna. Mozna zatem przypuszczad,
ze respondenci beda mieli tendencje

do zawyzania lub znizania oceny meto-
da subiektywna i bedzie sie ona réznita
od oceny zobiektywizowanej.

H1: Poziom dojrzatosci
procesowej ocenianej
w sposdb subiektywny
jest wyzszy niz

w przypadku oceny
przeprowadzonej

w sposdb
zobiektywizowany®b),

Czy osigganie doj-
rzato$ci procesowej
ma wptyw na wyniki
organizacji?

Przeanalizowane badania potwierdzaja
pozytywny wptyw dojrzatosci proceso-
wej na wyniki osiggane przez organiza-
cje. Dotyczy to wynikéw (finansowych

i pozafinansowych) mierzonych opiniami,
natomiast nie jest jasna relacja w przypad-
ku wynikdw okreslonych rzeczywistymi
wartos$ciami finansowymi. Niemniej jed-
nak zaktada sie, ze dojrzatos¢ procesowa
powinna miec pozytywny wptyw zaréwno
na wyniki mierzone opiniami, jak i na fak-
tyczne wartosci miernikéw/wskaznikow
finansowych.

H2: Osiaganie
dojrzatosci procesowej
ma pozytywny wptyw
na wyniki finansowe

i pozafinansowe
organizacji mierzone
opiniami.

H3: Osiaganie
dojrzatosci procesowej
ma pozytywny wptyw
na wyniki finansowe
organizacji okreslone
na podstawie
rzeczywistych danych.
H4: Lepsze

wyniki finansowe

i pozafinansowe
mierzone opiniami
prowadza do lepszych
wynikéw finansowych
organizacji
okreslonych

na podstawie
rzeczywistych
danycho,
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Tabela 1.1. (cd.)

Pytania badawcze Uzasadnienie Hipotezy

4. Czy uwzglednienie Czwarte pytanie badawcze jest uszcze- H3: Osiagganie
przesuniecia czaso- | gétowieniem pytania trzeciego. Brak dojrzatosci procesowej
wego (opdznienia) przesuniecia czasowego (opdznienia) ma pozytywny wptyw
dla wynikéw finan- miedzy momentem pomiaru dojrzatosci | na wyniki finansowe
sowych ma wptyw a oceng wynikéw organizacji jest wska- organizacji okreslone
na relacje miedzy zywany jako jedno z waznych ograniczenn | na podstawie
dojrzatoscia proce- w badaniach w analizowanym obszarze. | rzeczywistych danych.
sowa a wynikami O ile w przypadku wynikéw mierzonych
organizacji? opiniami respondentéw zastosowanie

przesuniecia czasowego bytoby trudne

z metodycznego punktu widzeniad),

o tyle jest mozliwe w przypadku wynikdw
finansowych okreslonych na podstawie
rzeczywistych danyche). Biorac pod uwage
zatozenia sformutowane w odniesieniu

do trzeciego pytania badawczego, zaktada
sie, ze uwzglednienie przesuniecia czaso-
wego tym bardziej bedzie miato pozytyw-
ny wptyw na wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danych,
poniewaz korzystne zmiany zachodzace

w organizacji na skutek wzrostu dojrzato-
$ci procesowej znajda réwniez odzwier-
ciedlenie w raportowanych wartosciach
finansowych.

a) Metodyka oceny zobiektywizowanej zostata przedstawiona w punkcie 4.3.2 ,Metodyka oceny
dojrzatosci procesowej z wykorzystaniem opracowanego modelu”; ®) Takie sformutowanie hipotezy
wynika z dotychczasowych doswiadczen autora i przeprowadzonych badan dojrzatosci, w ktérych
poziom dojrzatosci badanych organizacji byto ogdlnie wysoki. Zob. na przyktad T.B. Kalinowski,
Wptyw dojrzatosci procesowej na efektywnos$c organizacji, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 5(2),

s. 1023-1039; 9 Hipotezy te nawiazuja do badan przedstawionych w publikacjach: R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksi¢,
M. Indihar-Stemberger, The impact of business process orientation on financial and non-financial performance,
,Business Process Management Journal” 2008, vol. 14(5), s. 738-754 oraz R. Skrinjar, M. Indihar-Stemberger,
Improving organizational performance by raising the level of business process orientation maturity: empirical
test and case study. Information Systems Development, Springer, Boston 2009, s. 723-740. Ci autorzy jako
jedyni przeanalizowali podobne relacje, przy czym badania te skupiaty sie na relacji dojrzatosci procesowej
do wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami. W badaniach opisanych w niniejszej
publikacji postawione hipotezy zostaty zmodyfikowane w celu dopasowania ich do zmienionych zatozer,
m.in. szerszego zakresu analizowanych wynikéw mierzonych opiniami oraz konstruktéw badawczych
okreslonych naich podstawie; 4 Zastosowanie przesuniecia czasowego w przypadku wynikéw mierzonych
opiniami respondentéw wymagatoby przeprowadzenia badan panelowych, z zachowaniem tego
samego panelu jednostek oraz informatoréw wypetniajacych kwestionariusz dotyczacy dojrzatosci
procesowej oraz - w kolejnym okresie - dotyczacy wynikdw; € Mozliwe jest pozyskanie rzeczywistych
danych finansowych, ktérych zrédtem sa na przyktad finansowe bazy danych, takie jak Thomson-
Reuters Data Stream/Eikon czy Emerging Markets Information Sernice - EMIS, dla badanych jednostek
nie tylko dla roku, w ktérym przeprowadzane byto badania, ale réwniez dla lat kolejnych.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dla postawionych hipotez okreslony zostal rowniez schemat zaleznosci miedzy
nimi. Zostal on przedstawiony na rysunku 1.1.

Wyniki finansowe
i pozafinansowe mierzone

H2 opiniami
Dojrzato$¢ procesowa H1 Dojrzato$¢ procesowa
okreslona w sposdb okreslona w sposdb H4
subiektywny obiektywny
H3 Wyniki finansowe

okreslone na podstawie
rzeczywistych danych

Rysunek 1.1. Relacje miedzy hipotezami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Weryfikacja hipotez zostata przeprowadzona w rozdziale 6 ,,Ocena wptywu doj-
rzalosci procesowej na wyniki badanych przedsiebiorstw”, w szczegdlnosci w pod-
rozdziale 6.13 ,,Podsumowanie przeprowadzonych badan i analiz”.

1.3. Model koncepcji badan

Badania zawarte w niniejszej publikacji byly wieloetapowe i mialy charakter teo-
retyczno-empiryczny. Z jednej strony obejmowaly poglebione analizy literatury,
obejmujace realizacje celow szczegétowych 1 (analiza literatury z zakresu dojrza-
tosci procesowej oraz synteza dotychczasowego dorobku teoretycznego, a takze
przeprowadzonych badan) i 4 (analiza literatury z zakresu wptywu dojrzalosci
procesowej na wyniki finansowe i pozafinansowe organizacji oraz synteza dotych-
czasowego dorobku teoretycznego, a takze przeprowadzonych badan). Z drugiej
za$ strony rownolegle prowadzone byly badania empiryczne oraz prace zwiaza-
ne z rozwojem modeli (dojrzalosci procesowej oraz kompleksowego pomiaru wy-
nikow), ukierunkowane na realizacje celu gtéwnego oraz celéw szczegdtowych:
2 (okreslenie poziomu dojrzatosci badanych przedsigbiorstw, w tym opracowa-
nie autorskiego modelu oceny dojrzalosci procesowej wraz z metodyka jej oce-
ny), 3 (okreslenie relacji miedzy réznymi sposobami oceny dojrzalosci procesowej
- metoda subiektywna kontra zobiektywizowana) i 5 (pomiar wynikéw finanso-
wych i pozafinansowych osigganych przez badane przedsiebiorstwa, w tym opra-
cowanie autorskiego modelu kompleksowego pomiaru wynikdow).
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Prace ujete w niniejszej publikacji zostaly zrealizowane w ramach indywidualnych

projektéw badawczych oraz nastepujacych grantéw kierowanych przez autora:

1) ,Modele oceny dojrzatoéci proceséw jako narzedzie doskonalenia organiza-
¢ji” (numer projektu: UMO - 2011/01/D/HS4/04070; zrédto finansowania:
grant Narodowego Centrum Nauki w ramach konkursu Sonata);

2) ,Integracjaidojrzalo$¢ wtancuchach dostaw — efektywnos¢ i dojrzatoé¢ pro-
cesowa: analiza powiazan, modeli oraz stosowanych praktyk” (numer projek-
tu: B11412100000528.02; Zrédlo finansowania: grant dla mtodych naukowcow
w ramach $rodkéw statutowych Wydzialu Zarzadzania UL);

3) ,Dojrzatos¢ procesowa a efektywno$¢ procesow i organizacji — relacje, mode-
le i sposoby pomiaru” (numer projektu: B1512100000795.02; zrédto finanso-
wania: grant dla mlodych naukowcow w ramach srodkéw statutowych Wy-
dzialu Zarzadzania UL).

Szczegdtowy model koncepcji badan oraz schemat postepowania badawczego

wraz z oznaczeniem zadan badawczych oraz ich umiejscowieniem w czasie przed-
stawiony zostal na rysunku 1.2.

1.4. Uktad publikacji

Przyjete cele, pytania badawcze i hipotezy (przedstawione w niniejszym rozdziale)
narzucity okreslong logike wywodu i strukture publikaciji.

W drugim rozdziale poruszono ogélne zagadnienia dotyczace proceséw oraz
dojrzalosci, ktdre nalezy traktowac jako podstawe teoretyczng i wstep do dalszych
rozwazan.

Rozdzial trzeci sklada si¢ z pieciu czesci, ktére kompleksowo omawiajg rdzne
zagadnienia dojrzalosci procesowej. W pierwszej kolejnosci podjeto probe syntezy
koncepcji dojrzatosci procesowej w swietle dotychczasowych rozwazan zawartych
w literaturze przedmiotu. Nastepnie oméwiono wybrane modele dojrzalosci pro-
cesowej, poziomy dojrzalosci w nich zwarte oraz zasady konstruowania modeli.
W dalszej kolejnosci skupiono si¢ na zastosowaniu modeli dojrzalto$ci procesowej
w praktyce - obszarach ich zastosowania, sposobach oceny dojrzatosci, determinan-
tach wyboru odpowiedniego modelu, korzysciach i przestankach ich stosowania,
a takze elementach modeli dojrzatosci procesowej, ktére poddawane sg krytyce.

Czwarty rozdzial po$wigcono badaniom zwigzanym z modelami dojrzatosci
procesowej w dwdch ujeciach: analizy samych modeli oraz wynikéw oceny doj-
rzalosci procesowej przedsiebiorstw z ich wykorzystaniem. Podsumowaniem tego
rozdziatu jest propozycja autorskiego modelu oceny dojrzatosci procesowej wraz
z jej metodyka.
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Pigty rozdzial rozpoczyna si¢ od analizy relacji miedzy podej$ciem procesowym
oraz dojrzaloscig procesowa a wynikami. W dalszej kolejnosci dokonano syntezy
rozwazan zawartych w literaturze przedmiotu na temat definicji pojecia oraz spo-
sobdw pomiaru wynikéw finansowych i pozafinansowych w przedsiebiorstwach.
Nastepnie zanalizowano publikacje dotyczace badania wplywu dojrzatosci proce-
sowej na osiggane wyniki. Podsumowaniem rozdziatu jest propozycja autorskiego
modelu kompleksowego pomiaru wynikéw organizaciji.

Rozdzial sz6sty ma charakter empiryczny i opiera si¢ na opisanych w poprzed-
nich rozdziatach modelach dojrzatosci procesowej oraz kompleksowego pomiaru
wynikow. Zawiera on charakterystyke szesciu przeprowadzonych badan oraz wy-
niki analiz zmierzajacych do realizacji celu gtéwnego rozprawy, a takze odpowie-
dzi na pytania badawcze oraz weryfikacje hipotez badawczych. Oprécz komplek-
sowych analiz ilo§ciowych, obejmujgcych przede wszystkim metody statystyczne
bazujace w gléwnej mierze na modelowaniu réwnan strukturalnych, w koncowej
czgéci rozdzialu zawarto réwniez podsumowanie przeprowadzonych badan i ana-
liz nawigzujgce do postawionych pytan badawczych oraz hipotez, a takze zidenty-
fikowano ograniczenia badawcze.

Rozdzial siodmy to zakonczenie wraz z podsumowaniem przeprowadzonych
rozwazan oraz badan.






2. Podejscie procesowe
i dojrzatosc - podstawowe pojecia

2.1. Podejscie procesowe - istota i pojecia zwigzane

Podejscie procesowe w teorii i praktyce zarzadzania pojawilo sie stosunkowo daw-
no, bo w latach trzydziestych XX wieku!l. Byto odpowiedzig na potrzebe odejscia
od struktur funkcjonalnych, opartych na zadaniach, w kierunku proceséw przeni-
kajacych cate przedsigbiorstwo i ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb klien-
tow — zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych!2. W kolejnych okresach podej-
$cie procesowe byto ksztaltowane pod wptywem réznych koncepciji i teorii, ktore
w syntetyczny sposob przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1. Koncepcje wptywajace na uksztattowanie sie
podejscia procesowego oraz ich charakterystyka

Koncepcje wptywajace

na uksztattowanie sie Charakterystyka
podejscia procesowego
Szkota klasyczna Podwaliny zarzadzania procesowego zostaty uksztattowane
(F. Taylor, H. Fayol, w szkole klasycznej, ktérej przedstawiciele podejmowali

E. Mayo, K. Adamiecki) problematyke organizacji proceséw, przede wszystkim
wytwoérezych, formutujac - w szczegdlnosci na gruncie nurtu
inzynierskiego - liczne zasady i metody ich doskonalenia.

Szkota empiryczna Podejscie podkreslajace kluczowa role menedzerdéw w zakresie
(P. Drucker, W.E. Deming) |zarzadzania przedsiebiorstwem i usprawniania proceséw
gospodarczych. Nacisk potozony na problemy pracy kierowniczej,
relacje miedzy cztowiekiem a technika, dobdr, ocene

i rozmieszczenie kadr w strukturach organizacyjnych, sprawy
centralizacji i decentralizacji.

11 Z.Mikotajczyk, Metody i techniki zarzqdzania w zarzqdzaniu procesowym (na tle XX-wiecznej
literatury przedmiotu), [w:] M. Romanowska, M. Trocki (red.), Podejscie procesowe w zarzg-
dzaniu, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 227-233.

12 S.Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury procesow w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2006, s. 21.
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Tabela 2.1. (cd.)

Koncepcje wptywajace
na uksztattowanie sie Charakterystyka
podejscia procesowego
Szkota systemdw Zaktada traktowanie organizacji jako systemu. W znaczeniu

spotecznych (R. Ackoff)  |systemowym proces to pasmo zachowan stanowigce system
i petnigce funkcje wywotania zdarzen.

Teoria wzrostu Zaktada, ze zasoby przedsiebiorstwa staja sie unikalne i cenne

przedsiebiorstwa dla otoczenia, o ile sa interaktywnie zespalane w procesach

(E. Penrose) i procedurach organizacyjnych zarzadzanych przez menedzerdw
dziatajacych zespotowo.

Zasobowa teoria Koncentracja na wewnetrznych zasobach i zdolnosciach firmy,

przedsiebiorstwa postrzeganych jako zrddta przewagi konkurencyjnej.

(E. Penrose,

B. Wernerfelt, J. Barney)

Zrédto: J. Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 18-22.

W polskiej literaturze odniesienia do wspdlczesnej koncepcji podejscia pro-
cesowego mozna odnalez¢ w pracach J. Zieleniewskiego. Twierdzil on, ze ,[...]
we wszystkich przypadkach celowego organizowania struktur pojmowanych sta-
tycznie powinno si¢ je organizowac [...] ze wzgledu na procesy, ktére maja w nich
przebiegac”13.

Z kolei w literaturze zagranicznej fundamentem zatozen dotyczacych podejscia
procesowego s3 miedzy innymi prace takich autoréw, jak W. Shewhart!4, W.E. De-
ming!®, M. Hammer!6, T.H. Davenport!” czy M. Hammer i J. Champy!8. To wtasnie
ci ostatni autorzy na poczatku lat dziewiecdziesiatych ubiegltego wieku przyczynili
sie do spopularyzowania podejscia procesowego za sprawg koncepcji reinzynierii
procesow biznesowych (Business Process Reengineering). Odniesienia do procesow
mozna znalez¢ w wielu obszarach zarzadzania, na przyktad w kompleksowym za-
rzadzaniu jakos$cia (Total Quality Management), zarzadzaniu strategicznym (me-
toda tancucha wartosci M. Portera), zarzadzaniu operacyjnym (metody zarzadza-
nia produkcjg) czy w finansach i rachunkowosci (metoda zréwnowazonej karty

13 J.Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich: wstep do teorii organizacjii kierowania, PWN,
Warszawa 1967, s. 55.

14 W.A. Shewhart, W.E. Deming, Statistical method from the viewpoint of quality control, Cou-
rier Corporation, New York 1939.

15 W.E. Deming, Out of the Crisis, MIT Press, Boston 2000.

16 M. Hammer, Reengineering work: don’t automate, obliterate, ,Harvard Business Review”
1990, vol. 68(4),s. 104-112.

17 T.H. Davenport, Process innovation: reengineering work through information technology,
Harvard Business Press, Boston 1993.

18 M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation: Manifesto for Business Revolution,
Harper Collins Publishers, New York 2009.
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wynikoéw czy rachunku kosztéw opartych na procesach - Activity Based Costing)!®.

Zarzadzanie procesami jest wskazywane rowniez przez wielu autoréw jako klu-

czowy element dziatan zwigzanych z projektowaniem organizacji (Organisatio-

nal Design)?0, a takze istotny skladnik zaréwno zarzadzania strategicznego, jak

i operacyjnego.

Wedlug S. Nowosielskiego podejscie procesowe (Business Process Approach) jest
obecnie jedna z kluczowych orientacji w zakresie organizacji i zarzadzania orga-
nizacjami?!. P. Grajewski podziela ten poglad, twierdzac, ze podejscie procesowe
jest obecnie jednym z najszerzej i najczesciej stosowanych podejs¢ do zarzadzania
w teorii i praktyce22. S. Nowosielski postuluje ponadto ukierunkowanie organiza-
cji (przedsigbiorstwa, instytucji) na procesy w niej zachodzace i postugiwanie sie
podej$ciem procesowym?3. J. Czekaj podkresla, ze podejscie procesowe do zarzg-
dzania organizacjami gospodarczymi jest obecnie dominujagcym paradygmatem
w zarzadzaniu?4. Z kolei M. Trocki wskazuje, iz rosngce w ostatnim czasie zain-
teresowanie podej$ciem procesowym wynika z dgzenia do mozliwie najlepszego
zrealizowania oczekiwan nabywcow w sytuacji nasilajacej si¢ konkurencji rynko-
wej2>. W.B. Cieslinski zwraca uwage na fakt, ze stosowanie podejscia procesowego
jest jednym z kierunkéw rozwoju organizacyjnego (Organisational Development),
ktéry pozwala budowa¢ potencjat przedsiebiorstw umozliwiajacy wdrozenie me-
chanizméw cigglego rozwoju i doskonalenia (Continuous Improvement)26. A. Bit-
kowska traktuje podejscie procesowe jako filozofi¢ zarzadzania, ktéra sprowadza
sie do nastepujacych zagadnien?”:

19 J.Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 41.

20 J. Becker, D. Kahn, The process in focus. In Process management, Springer, Berlin 2003,
s. 1-12; H.U. Buhl, M. Réglinger, S. Stockl, K.S. Braunwarth, Value orientation in process
management, ,,Business & Information Systems Engineering” 2011, vol. 3(3), s. 163-172;
A. Sidorova, O. Isik, Business process research: a cross-disciplinary review, ,,Business Pro-
cess Management Journal” 2010, vol. 16(4), s. 566-597; P. Trkman, The critical success fac-
tors of business process management, ,International Journal of Information Management”
2010, vol. 30(2), s. 125-134.

21 S. Nowosielski, Podejscie procesowe w organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego, Wroctaw 2009, s. 11.

22 P.Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012,s. 22.

23 S.Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, Wroctaw 2008, s. 40.

24 J.Czekaj (red.), Zarzqdzanie procesami biznesowymi..., s. 9, 23.

25 M. Trocki, Nowoczesne zarzqgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2013, s. 67.

26 W. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsiebiorstw: model platformy treningu
procesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2011, s. 13.

27 A.Bitkowska, Zarzqdzanie procesowe..., s. 40-51.
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1) koncentracji na zachodzacych w organizacji procesach;

2) ukierunkowaniu na potrzeby klienta wewnetrznego i zewngtrznego;

3) zmiany orientacji kierownictwa i pracownikéw z funkeji na procesy przez
zmiane ich myslenia o organizacji i sposobéw postepowania;

4) wplywu klientéw na organizacje;

5) ukierunkowania na wyniki i wartos¢;

6) ukierunkowania na pracownika i doskonalenie kompetencji;

7) decentralizacji zarzadzania;

8) ukierunkowania na prace zespolows;

9) ukierunkowania na zmiany.

Warto podkresli¢, ze wedlug badan Instytutu Gartnera28 doskonalenie proce-
séw bylto w latach 2008-2010 wymieniane jako kluczowa strategia rozwoju orga-
nizacji przez menedzeréw badanych firm. W kolejnych latach tracito ono wpraw-
dzie sukcesywnie na znaczeniu, jednak nadal utrzymuje sie w czoléwce, natomiast
uwage praktykow zarzadzania przyciggaly strategie bazujace na zasadach podej-
$cia procesowego??.

Punktem centralnym koncepcji podejscia procesowego jest pojecie procesu.
Na przestrzeni lat ewoluowalo ono i bylto réznie definiowane w literaturze przed-
miotu. Wedlug J. Czekaja najbardziej ogélna i uniwersalna definicja procesu zosta-
ta sformulowana na gruncie prakseologii3, gdzie przyjmuje sig, ze proces to splot
lub pasmo zdarzen permutacyjnych przebiegajacych w czasie, ujmowane jako ca-
to$¢ ze wzgledu na jakie$ wyrdznione cechy3l.

Pojecie procesu jest dokladnie zdefiniowane zaréwno w literaturze polskiej, jak
i zagranicznej, niemniej jednak poszczegdlni autorzy réznia si¢ w kwestii okre-
slenia jego istoty i zakresu. Wybrane definicje procesu zakladaja, ze proces to:

1) wiele nastepujacych po sobie i w jakikolwiek sposéb wzajemnie uzaleznio-

nych zdarzen32;

2) kazda czynnos¢, dzialanie i praca33;

28 Zatozone w 1979 roku w Stanach Zjednoczonych uznane przedsiebiorstwo analityczno-
-doradcze specjalizujace sie w zagadnieniach strategicznego wykorzystania technologii
oraz zarzadzania technologiami - https://www.gartner.com (dostep: 14.02.2018).

29 Gartner, Gartner worldwide survey of more than 2500 CIOs, 2014, http://www.gartner.com/
(dostep: 14.02.2018).

30 J.Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 13-14.

31 T.Pszczotowski, Mata encyklopedia..., s. 185.

32 J.Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich: wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN,
Warszawa 1964, s. 42.

33 W.E. Deming, Out of the Crisis.
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zbidr czynnosci wymagajacy na wejsciu okreslonego wktadu i dajacy na wyj-
$ciu rezultat reprezentujacy warto$¢ dla klienta34;

logiczny ciag nastepujacych po sobie lub réwnoleglych czynnosci, ktérych re-
alizacja prowadzi do spelnienia oczekiwan klienta, zaréwno wewnetrznego,
jakizewnetrznego, przez dostarczenie mu wyrobu, ustugi lub dokumentacji,
zgodnych z jego wymaganiami3>;

zbidr dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych, kto-
re wykorzystuja wejscia procesu do dostarczenia zamierzonego rezultatu3®.

Syntetyzujac podejscia prezentowane przez réznych autordéw, mozna stwier-
dzi¢, ze procesy:

1)

2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)

to zestawy dzialan, czynnosci realizowanych sekwencyjnie, o zdefiniowanych
wejsciach, ktore zmierzaja do wytworzenia okreslonego rezultatu — produktu
lub ustugi o okreslonym dla klienta poziomie wartosci;

s3 nastawione na kreowanie wartosci dodanej;

s3 powigzanymi ze sobg sekwencyjnymi dziataniami;

sg ukierunkowane na spelnianie oczekiwan klienta — zaréwno wewnetrzne-
go, jak i zewnetrznego;

uzyskuja zamierzony cel przez zespot wykonawcow na wielu stanowiskach
pracy w wielu komoérkach organizacyjnych;

posiadaja odpowiedni sposdb wewnetrznej organizacji, polegajacy na upo-
rzadkowaniu czynnosci w czasie i przestrzeni;

posiadaja wejscia i wyjscia jako istotne elementy skladowe;

sg realizowane w kazdej organizacji bez wzgledu na to, czy zostaly w niej
w jakikolwiek sposdb zdefiniowane i opisane.

Na potrzeby pozniejszych rozwazan podjetych w rozprawie przyjmuje sie row-
niez nastepujace cechy charakterystyczne procesu3’:

1)
2)

3)
4)

istnieje precyzyjnie okreslony cel procesu, ktérym jest tworzenie warto$ci
dodanej dla szeroko rozumianego klienta;

istnieje $cisle okreslony produkt procesu, bedacy wynikiem dzialan realizo-
wanych w procesie;

istnieje wtasciciel procesu, odpowiadajacy za wyniki procesu;

istnieja wyraznie zdefiniowane granice procesu, okreslone przez dostaw-
coéw i odbiorcéw; odbiorca procesu, bedacy klientem wewnetrznym lub

M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation..., 2009, s. 17.

E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie: identyfikowanie, po-
miar, usprawnianie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 12.

PN-EN-ISO 9000: 2015 Systemy Zarzadzania Jakoscia. Podstawy i terminologia, PKN, War-
szawa.

S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie..., s. 23.
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zewnetrznym, okresla przeznaczenie procesu, definiuje jego cechy charakte-
rystyczne oraz wartosc;

5) istnieja wyraznie zdefiniowane wewnetrzne zakresy dzialan w procesie
(w formie standardéw, procedur, zadan i wymagan szkoleniowych), pozwa-
lajace na przypisanie odpowiedzialnosci do poszczegolnych stanowisk;

6) istnieje system ocen skojarzonych z procesem, pozwalajacy na pomiar jego
efektywnosci — system ocen proceséw opiera sie na kosztach, czasie realiza-
cji, elastycznosci oraz jakosci procesu;

7) procesy wykazuja tendencje do przekraczania granic wyznaczonych przez
wypelniane funkcje;

8) poszczegdlni pracownicy podczas wykonywania swoich obowigzkéw moga
uczestniczy¢ w realizacji kilku proceséw jednoczesnie;

9) kazdy proces moze by¢ powtarzalny, co oznacza, ze mozliwe jest jego za-
pisanie w formie umozliwiajacej odczytanie przebiegu procesu przez reali-
zatorow.

Z pojeciem procesu zwigzana jest koncepcja zarzadzania procesowego (Busi-
ness Process Management) jako naturalnej konsekwencji przyjecia podejscia pro-
cesowego w organizacji. Z kolei nastepstwem stosowania koncepcji zarzadzania
procesowego na poziomie organizacji jest zarzadzanie procesami, ktére w niej za-
chodzg. Mimo mozliwego rozrdznienia pojecia ,,zarzadzanie procesowe” oraz ,,za-
rzadzanie procesami”, w szczego6lnosci na gruncie polskiej literatury przedmiotu,
sg przez autorow traktowane jako synonimy. S. Nowosielski definiuje zarzadzanie
procesami w szerszym lub wezszym ujeciu. W szerokim ujeciu oznacza ono kom-
pleksowe, ciggle i usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod
i narzedzi (technik) oddziatywania na procesy zachodzgce w organizacji, tak aby
w pelni zrealizowac cele organizacji oraz jak najlepiej zaspokoic potrzeby jej klien-
tow zewnetrznych i wewnetrznych. Zarzadzanie procesami w waskim ujeciu ozna-
cza natomiast planowanie zmian usprawniajacych procesy zachodzace w przedsie-
biorstwie i kontrole stopnia ich realizacji. W szczegoélnosci jest ono ukierunkowane
na strategie przedsigbiorstwa, analizowanie, oceng, ksztaltowanie (usprawnianie),
sterowanie i kontrole proceséw tworzenia wartosci w przedsigbiorstwach i mie-
dzy nimi. A. Bitkowska definiuje zarzadzanie procesowe jako usystematyzowanie
odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi oddzialywania na procesy na etapach:
identyfikacji, modelowania, wdrozenia, controllingu i doskonalenia proceséw, rea-
lizowane zgodnie z zalozeniami strategicznymi organizacji, obejmujace komplek-
sowo calg organizacje¢ zaréwno w wymiarze organizacyjnym, spolecznym, finan-
sowym, informatycznym, jak i wiedzy3s.

38 A.Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe..., s. 48.
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Kolejng koncepcja zwigzang z zarzadzaniem procesami jest orientacja proce-
sowa (Business Process Orientation). W literaturze przedmiotu jest ona czasami
traktowana jako synonim podejscia procesowego (tak twierdzg np. A. Bitkowska3?,
S. Nowosielski4? czy J. Lichtarski#l), a czasami podejmowane sg proby jej odreb-
nego zdefiniowania, miedzy innymi jako:

1) ukierunkowanie organizacji na procesy*2;

2) filozofia dzialania, stanowigca podstawe do wprowadzenia zarzadzania pro-
cesowego3.

W literaturze zagranicznej mozna znalez¢ wyrazniejsze rozrdznienie miedzy
pojeciami4:

1) procesu (Business Process),

2) zarzadzania procesowego (Business Process Management),

3) orientacji procesowej (Business Process Orientation).

Rozrdznienie miedzy nimi dokonywane jest na podstawie ich definicji, a rezul-
tat pordwnania, skupiajacy si¢ na wybranych elementach definicji poje¢, cechach
charakterystycznych i dzialaniach zwigzanych, wymienianych najczesciej przez
autorow, przedstawia tabela 2.2.

Relacje migdzy pojeciami ilustruje rysunek 2.1.

Trzeba podkresli¢, ze w literaturze zagranicznej pojecia procesu, zarzadzania
procesowego i orientacji procesowej definiowane sg w sposob przyrostowy. Ozna-
cza to, ze sg uporzadkowane wedlug stopnia kompleksowosci - tak jak w tabeli 2.2,
gdzie pojecie procesu ma charakter podstawowy, pojecie zarzadzania procesowego
charakter posredni (zawiera elementy pojecia procesu), a pojecie orientacji proce-
sowej ma charakter najbardziej kompleksowy (zawiera elementy pojecia procesu
i zarzadzania procesowego). Powyzsze ujecie jest o tyle istotne, zZe bedzie wplywato
na definicje poje¢ zawarte w kolejnych rozdziatach publikacji.

39 Ibidem,s. 38-57.

40 S.Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, s. 38.

41 J. Lichtarski, Profile orientacji w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem i ksztattujgce je czynniki,
[w:] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzgdzania
przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2010, s. 167.

42 S.Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, s. 40.

43 A.Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe..., s. 38-5T.

44 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Which maturity is being measured? A classification of bu-
siness process maturity models, 5th SIKS/BENAIS Conference on Enterprise Information Sy-
stems (EIS 2010), Eindhoven 2010, s. 7-16; A.V. Looy, M.D. Backer, G. Poels, A conceptual
framework and classification of capability areas for business process maturity, ,Enterprise
Information Systems” 2014, vol. 8(2), s. 188-224; C. Houy, P. Fettke, P. Loos, Empirical rese-
arch in business process management-analysis of an emerging field of research, ,Business
Process Management Journal” 2010, vol. 16(4), s. 619-661.
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Tabela 2.2. Poréwnanie poje¢ procesu, zarzadzania procesowego i orientacji procesowej

Pojecie

Wybrane elementy definicji pojecia, cechy charakterystyczne
i dziatania zwigzanie, wymieniane najczesciej przez autoréw

Proces (Business 1. Przewidywalne i zdefiniowane wejscie oraz wyjscie.
Process)2) 2. Liniowa, logicznie uporzadkowana sekwencja dziatan.

3. Zestaw okreslonych i wzajemnie powigzanych czynnosci.

4. Horyzontalny lub miedzyfunkcjonalny przeptyw.

5. Wykorzystywanie zasobow.

6. Powtarzalnosé.

7. Przynoszenie warto$ci dla klienta.

8. Modelowanie proceséw w organizacji.

9. Wdrazanie procesow.
Zarzadzanie procesowe |1. Modelowanie procesow.
(Business Process 2. Przypisanie odpowiedzialno$ci za proces (kazdy proces
Management)b) ma przypisanego wtasciciela i miedzyfunkcjonalny zespét

realizatordw).

3. Wdrazanie procesow.

4. Automatyzacja proceséw.

5. Optymalizacja oraz doskonalenie proceséw na podstawie

dokonywanych pomiaréw.

6. Skuteczne zarzgdzanie procesami.
Orientacja procesowa |1. Struktura horyzontalna (nazywana tez strukturg procesowa).
(Business Process 2. Procesowo zorientowana kultura organizacyjna, w ktérej system
Orientation)c) motywacyjny jako nadrzedne traktuje wyniki realizowanych

procesdw, a nie osiggniecia poszczegblnych pracownikdw czy
jednostek organizacyjnych.

a) M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
»Business Process Management Journal” 1997, vol. 3(1), s. 64-80; K. Palmberg, Exploring

process management: are there any widespread models and definitions?, ,The TQM Journal”

2009, vol. 21(2), s. 203-215; P) T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management:
public sector implications, ,Business Process Management Journal” 2002, vol. 8(4),

s.364-376; 9 K.P. McCormack, W.C. Johnson, Business process orientation: Gaining the e-business
competitive advantage, CRC Press, Boca Raton 2001; M. Rosemann, T. De Bruin, Application

of a holistic model for determining BPM maturity, 2005, https://www.bptrends.com/publicatio
nfiles/02-05WPApplicationofaHolisticModel-Rosemann-Bruin.pdf (dostep: 23.10.2017).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Proces

Zarzadzanie
procesowe

Orientacja
procesowa

Rysunek 2.1. Relacje miedzy pojeciem procesu, zarzadzania procesowego
i orientacji procesowej w $wietle literatury zagranicznej

Zrédto: opracowanie wtasne.

2. Dojrzatos¢, jej wymiary i pojecia zwigzane

Pojecie dojrzalosci (maturity) wystepuje w takich dziedzinach nauki, jak biologia,
zoologia, nauki spoteczne czy pedagogika®. Stownik jezyka polskiego definiuje
dojrzalosc¢ jako ,,stan osiggniecia pelni rozwoju lub stan gotowosci do okreslonych
zadan™9. Z kolei stowo ,,dojrzaty” wedtug stownika*” oznacza:

1) ,,0 organizmach zywych: bedacy w pelni rozwoju; taki, ktéry osiagnal naj-
lepsza jakos§¢ w czasie swego rozwoju’;

2) ,0 czlowieku, jego umystowosci i psychice: gotowy do okreslonych zadan, od-
powiednio uksztaltowany, osiggajacy wysoki stopien mozliwosci”;

3) o wytworach umystu cztowieka, o owocach jego pracy, o zjawiskach psychicz-
nych, spolecznych: osiagajacy doskonato$¢, bedacy na wysokim poziomie™;

4) ,,0 zjawiskach spotecznych i kulturowych: pelne uksztaltowanie, posiadanie
wszystkich typowych cech”.

Z kolei stowniki anglojezyczne okreslaja dojrzatos¢ jako:

1) bardzo zaawansowang lub rozwinieta forme lub stan48;

2) stan bycia w pelni rozwinietym*°.

45

46

47

48

49

K. Kania, Doskonalenie zarzqdzania procesami biznesowymi w organizacji z wykorzystaniem
modeli dojrzatosci i technologii informacyjno-komunikacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2013, s. 82.

Stownik jezyka polskiego, t. I: A-K, PWN, Warszawa 1978, s. 414.

Stownik jezyka polskiego PWN, 2014, http://sjp.pwn.pl/sjp/dojrzaly;2452975.html (dostep:
12.06.2017).

Cambridge Advanced Learner’s Dictionary, https://dictionary.cambridge.org/dictionary/en-
glish/maturity (dostep: 26.01.2018).

The Free Dictionary, http://www.thefreedictionary.com (dostep: 26.01.2018).
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K. Kania zauwaza, ze dojrzalo$¢ w ujeciu ogélnym ,,jest stanem, ktory wyksztat-
cany jest stopniowo i mozna ja uznac za efekt pewnego procesu, a osiggana jest po-
przez ksztaltowanie si¢ okreslonych cech, ktérych zbiodr jest pewnym potencjalem
i stanowi o mozliwoéci wykonania zadan”™0. Podkresla on réwniez, ze dojrzatos¢
jest stopniowalna i do jej okreslenia mozna uzy¢ skali od skrajnej niedojrzatosci
do pelnej dojrzatosci.

Pojecie dojrzatosci zaczeto pojawiac sie w dziedzinie nauk o zarzadzaniu w la-
tach siedemdziesigtych XX wieku. Przyjmuje sig, ze jako pierwszy uzyl go P. Cros-
by w opracowanej przez siebie macierzy dojrzaltosci zarzadzania jakoscia Quality
Management Maturity Grid, ktorej podstawowym celem byta ocena dziatan orga-
nizacji zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia>!.

T. Wawak na potrzeby rozwazan w obszarze nauk o zarzadzaniu proponuje
przyja¢ nastepujaca definicje dojrzalosci: ,,stan w pelni rozwoju i najlepszej jako-
$ci, wysoki stopient mozliwosci i gotowosci do realizacji okreslonych zadan oraz
osigganie wysokiego poziomu i doskonato$¢, kogo$ lub czego$™2.

Podczas definiowania dojrzalo$ci w zakresie nauk o zarzadzaniu czesto pojawia
sie wymiar organizacyjny. M. Juchniewicz na poziomie ogélnym definiuje dojrza-
tos¢ jako pewien poziom umiejetnosci lub doskonatosci, z kolei w ujeciu szczego-
fowym jako stopien przygotowania organizacji do realizacji okreslonych zadan
w sposdb kompleksowy>3.

E. Skrzypek wskazuje, ze dojrzalo$¢ organizacji to pewien poziom umiejetnosci,
a takze doskonalosci, rozumianej jako stopien przygotowania organizacji do pet-
nienia zadan i realizacji celéow. Wedlug niej do przejawéw wysokiej dojrzatosci
mozna zaliczy¢ efektywnos¢, skuteczno$é, produktywnosé i sprawnosé>4.

Do dojrzatosci w ujeciu organizacyjnym odnosi si¢ rowniez norma ISO 9004,
ktora okresla, ze dojrzata organizacja funkcjonuje skutecznie i efektywnie oraz
osigga trwaly sukces dzieki:

50 K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami..., s. 82-83.

51 P.B. Crosby, Quality is free: The art of making quality certain, McGraw-Hill, New York 1980;
E. Skrzypek, Dojrzatoscé jakosciowa a wyniki przedsiebiorstw zorientowanych projakosciowo,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 11.

52 T.Wawak, Dojrzatos¢ organizacyjna szkét wyzszych, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzatos¢ pro-
cesowa organizacji i dojrzatos¢ w zakresie wiedzy, UMCS, Lublin 2013, s. 125-146.

53 M. Juchniewicz, Analiza czynnikéw ksztattujgcych poziom i strukture dojrzato$ci projektowej
organizacji w Polsce, [w:] P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski (red.), Wiedza, dojrza-
tos¢, ryzyko w zarzgdzaniu projektami. Wyniki badan, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
2012,s.125-126.

54  E. Skrzypek, Dojrzatosé jakosciowa..., s. 11.

55 PN-EN-ISO9004: 2010 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji - Podejscie
wykorzystujace zarzadzanie jakoscia, PKN, Warszawa.
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1) zrozumieniu i spelnianiu potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych,

2) monitorowaniu zmian w otoczeniu organizacji,

3) identyfikowaniu mozliwych obszaréw do doskonalenia i innowacji,

4) okresleniu i rozwinigciu strategii i polityk,

5) ustaleniu i rozwinieciu odpowiednich celéw,

6) zarzadzaniu swoimi procesami i zasobami,

7) wykazywaniu zaufania do swoich pracownikéw, prowadzac do wigkszej mo-
tywacji, zaangazowania i uczestnictwa oraz

8) ustanowieniu wzajemnie korzystnych powigzan z dostawcami i innymi
partnerami.

O dojrzalosci pisze si¢ rowniez w kontekscie systemow zarzadzania. R. Haffer
utozsamia dojrzalos¢ w tym wymiarze z zakresem wdrozonych w organizacji stan-
dardéw, modeli, metodyk czy technologii. Zauwaza przy tym jednak, ze ,,0 doj-
rzalosci systemu zarzadzania decyduje nie tyle wdrozenie w przedsiebiorstwie
konkretnego podejscia do zarzadzania, standardu zarzadzania, metodyki uspraw-
nienia proceséw, modelu samooceny czy technologii informatycznej, ile wlasciwe
dopasowanie wszystkich tych elementéw do modelu biznesowego™>°.

K. Hys uwaza z kolei, ze ,w konsekwencji mozna przyjac, ze dojrzalo$¢ syste-
mu zarzadzania organizacjg odzwierciedla stopien jej przygotowania do realizacji
okreslonych zadan w sposob kompleksowy”>’.

W. Lukasinski definiuje dojrzatosc¢ jako pojecie kluczowe w teorii rozwoju, a jed-
noczesnie ztozone i wielowymiarowe, ktore wyraza rézne aspekty zmiany stopnia
dojrzalosci badanego obiektu. Zauwaza on réwniez, ze dojrzalos¢ dotyczy zjawisk
mogacych ulegac¢ zmianie, doskonaleniu lub rozwojowi. Wedtug klasyfikacji przy-
jetej przez autora, w ujeciu organizacyjnym dojrzalo$¢ moze przyjmowac rézne
wymiary, zgodnie z tabelg 2.3.

Tabela 2.3. Wymiary dojrzatosci i ich charakterystyka

Wymiary dojrzatosci Charakterystyka
Dojrzato$¢ zarzadczo- | 1. Przywddztwo oparte na wizji, inspiracji, zaufaniu.
-organizacyjna Sprawno$¢ procesu zarzadzania.
3. System informacji i zarzadzania wiedza warunkujacy racjonalno$¢
podejmowanych decyzji, dostosowanie sie do nowych mozliwosci
i potrzeb otoczenia.

g

56 R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach zarzgdzania przedsie-
biorstw: w poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 45.

57 K. Hys, Wybrane modele dojrzatosci systemu zarzgdzania jakoscig w organizacji, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 421, s. 176.
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Wymiary dojrzatosci Charakterystyka
Dojrzatosé 1. Osiagane wyniki ekonomiczne.
ekonomiczna 2. Skuteczno$c i efektywnosé realizacji celdw.
3. Jako$¢ funkcjonowania organizacji.
4. Optymalizacja wykorzystania zasobdw.
5. Integralnos¢ wdrozonych systemow.
Dojrzato$é techniczno- | 1. Integracja czynnika ludzkiego z osiggnieciami techniki

-technologiczna i technologii.

2. Dobdr technik i technologii niezagrazajacych bezpieczenstwu
spoteczenstwa i Srodowisku naturalnemu.

3. Optymalizacja jako$ci wytwarzanych produktéw.

4. Rozwdj zaplecza naukowo-badawczego.

5. Doskonalenie stanu technicznego systemu wytwérczego
warunkujace skuteczno$é i efektywnos¢ wykorzystania
posiadanych zasobow.

Dojrzato$¢ spoteczno- | 1. Kreowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na jako$¢

-kulturowa i doskonato$¢.

2. Satysfakcja interesariuszy, w tym pracownikéw (optymalizacja
jako$ci zarzadzania zasobami ludzkimi).

3. Podejmowanie dziatari warunkujacych poprawe jakosci relacji

ze spotecznoscia lokalna.

Przestrzeganie zasad ochrony $rodowiska.

Realizacja dziatan proekologicznych.

Optymalne zuzycie zasobdw, w tym naturalnych.

Eliminowanie réznego rodzaju uciazliwosci zwigzanych

z funkcjonowaniem organizacji, np. hatasu, zagrozen dla

bezpieczenstwa.

Dojrzato$é
ekologiczna

Ll

Zrédto: W. kukasiriski, Dojrzato$¢ organizacji zarzgdzanej projakosciowo,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016, s. 93.

Powyzsze zestawienie mozna uzupelni¢ o opisywane w literaturze pojecia doj-
rzalosci jakos$ciowej czy projektowej. Wedtug S. Skrzypek dojrzatos¢ jakosciowa
utozsamiana jest z dojrzatoscig organizacji (i/lub dojrzaloscia proceséw), w kto-
rej wdrozony jest system zarzadzania jakoscia, oparty na przyklad na standar-
dzie ISO 9001°8. Z kolei dojrzalos¢ projektowa to poziom rozwoju organizacji pod
wzgledem zarzadzania projektami lub gotowo$¢ organizacji do ich realizowania>®
czy tez zdolno$¢ organizacji do identyfikowania czynnikéw sukcesu projektéw
i zapobiegania problemom projektowym®0. Oprécz wyzej wymienionych mozna
spotka¢ rowniez inne koncepcje dojrzalosci — dotyczace: marki, zarzadzania da-
nymi, architektury korporacyjnej, zarzadzania wiedzg, przywodztwa, zarzadzania

58 E.Skrzypek, Dojrzatosc jakosciowa..., s. 11.

59 B.Curtis, W.E. Hefley, S. Miller, Overview of the People Capability Maturity Model, Carnegie-
-Mellon University, Pittsburgh 1995, s. 32.

60 P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski, Wiedza, dojrzatosé, ryzyko w zarzqgdzaniu pro-
jektami: wyniki badan, Szkota Gtdwna Handlowa, Warszawa 2012, s. 130.
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outsourcingiem, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania ustugami etc.6! Te rézne ro-
dzaje dojrzalosci nie bedg poruszane w opracowaniu, niemniej jednak wskazu-
ja na rozlegly zakres i wielowymiarowo$¢ analizowanego zjawiska opisywanego
w publikacjach polskojezycznych.

W literaturze anglojezycznej pojecie dojrzalosci jest osadzone w:

1) zasobowej teorii przedsigbiorstwa (Resource-Based View of the Firm),

2) teorii dynamicznych zdolnosci (Dynamic Capabilities Theory).

Koncepcja zasobowej teorii przedsigbiorstwa jest szeroko opisywana zaréwno
w literaturze polskiej, jak i zagranicznej. Rozwingla si¢ ona w latach osiemdziesia-
tych XX wieku za sprawg B. Wernerfelta®2, cho¢ jej poczatki siegajg lat pieédzie-
sigtych i mozna ja znalez¢ w pracach E. Penrose’a®3. Zaklada ona, Ze istnieje Scisty
zwigzek miedzy rozwojem przedsiebiorstwa a efektywnoscig wykorzystywania
posiadanych przez organizacje zasobéw®4. Opisywana teoria przyjmuje réwniez,
ze zrodlo trwalej przewagi konkurencyjnej tkwi w pozyskiwaniu i rozwijaniu za-
sobow o specyficznych cechach, takich jak®:

1) cenno$é,

2) rzadko$é,

3) niepelna zastepowalno$¢ (komplementarnos¢).

Z kolei poczatki teorii dynamicznych zdolnosci siggaja potowy lat dziewigé-
dziesigtych ubiegtego wieku®®, kiedy termin ten zostal zaproponowany przez
J.D. Teecea i G. Pisano. Jej dynamiczny rozwdj nastapil na przelomie wiekow

61 Ibidem,s. 127-128.

62 B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, ,,Strategic Management Journal” 1984,
vol. 5(2), s. 171-180.

63 E.T.Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, New York 2009,
S.4-5.

64 Zob.takze J. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Ma-
nagement” 1991, vol. 17(1), s. 99-120; R. Amit, P.J. Schoemaker, Strategic assets and orga-
nizational rent, ,,Strategic Management Journal” 1993, vol. 14(1), s. 33-46; M.A. Peteraf,
The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, ,Strategic Management
Journal” 1993, vol. 14(3), s. 179-191; M. Wojtysiak-Kotlarski, Teoria przedsiebiorstwa a kon-
cepcje zarzgdzania i praktyka biznesu, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2011, s. 155.

65 A.Balicka, Koopetycja w teorii zasobowej przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 335, s. 9-24; N.J. Foss, Scientific progress in stra-
tegic management: the case of the resource-based view, ,,International Journal of Learning
and Intellectual Capital” 2007, vol. 4(1-2), s. 29-46; R.M. Grant, The resource-based theory
of competitive advantage: Implication for strategy formulation, ,,California Management Re-
view” 1991, vol. 33(3), s. 114-135.

66 D. Teece, G. Pisano, The dynamic capabilities of firms: an introduction, ,Industrial and Cor-
porate Change” 1994, vol. 3(3), s. 537-556.
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za sprawg cytowanego juz J.D. Teece’a®” oraz K.M. Eisenhardta i J.A. Martina®s.
Teori¢ dynamicznych zdolno$ci mozna traktowac jako rozwinigcie zasobowe;j te-
orii przedsigbiorstwa, poniewaz stanowi ona uszczegdétowienie teoretycznych ram
wykorzystania zasobéw w organizacji. Zaktada, Zze dynamiczne zdolno$ci odnosza
sie do ,wzorcéw zachowan czlonkéw organizacji, ktére koncentruja si¢ na modyfi-
kacji istniejacych zasobdw i kompetencji organizacji w taki sposéb, Ze organizacja
staje sie lepiej dostosowana do warunkéw otoczenia”®.
W szczegolnosci u jej podstaw lezg nastepujace zatozenia”0:

1) rosngca dynamika zmian w otoczeniu nie pozwala na ciggle wykorzystywa-
nie wcigz tych samych zasobow jako narzedzia konkurowania;

2) jedynym zrédlem dlugoterminowej przewagi jest wpisanie w kulture organi-
zacji daznosci do systematycznej zmiany strategicznej i podejmowanie kro-
kow umozliwiajgcych te zmiang;

3) konieczne jest wytworzenie regularnych i przewidywalnych wzorcéw zacho-
wan organizacyjnych (przyjmujacych np. forme proceséw)?1, ktore beda po-
zwala¢ na niezbedne modyfikacje zasobow, a takze umozliwia¢ szybkie do-
stosowanie organizacji do zmian w otoczeniu;

4) konieczne jest wypracowanie w organizacji takich narzedzi, ktére umozliwiatyby
efektywne monitorowanie zmian w otoczeniu i wykorzystywanie tak budowa-
nej wiedzy do rozwijania nowych zasobéw i kompetencji w ramach organizacii.

Teoria dynamicznych zdolnosci dzieli zasoby na aktywa materialne i niemate-
rialne, ktore mogg by¢ wykorzystywane przez organizacje, a takze kompetencje
i umiejetnosci, ktére pozwalaja na wykonywanie skoordynowanego zestawu zadan
w celu osiggniecia okreslonego wyniku’2. Z tego tez wzgledu kompetencje i umiejet-
nosci sg rowniez definiowane jako zbiory zasad lub powtarzalnych wzorcéw dziatan
w zakresie wykorzystania zasobow (aktywéw materialnych i niematerialnych)73.

67 D.J.Teece,G.Pisano,A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18(7), s. 509-533.

68 K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: what are they?, ,Strategic Management
Journal” 2000, vol. 21(10/11), s. 1105-1121.

69 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci - wzloty i upadki paradygmatu strategii, ,Studia i Prace
WNEiZ US” 2017, nr 48, s. 57.

70 Ibidem.

71 R.R.Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University
Press, Cambridge 1982, s. 14.

72 C.E.Helfat, M.A. Peteraf, The dynamic resource-based view: Capability lifecycles, ,Strategic
Management Journal” 2003, vol. 24(10), s. 997-1010.

73 M. Wade, J. Hulland, The resource-based view and information systems research: Review,
extension, and suggestions for future research, ,MIS Quarterly” 2004, vol. 28(1), s. 107-142;
S.G. Winter, Understanding dynamic capabilities, ,Strategic Management Journal” 2003,
vol. 24(10), s. 991-995.
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Innym rozréznieniem wystepujacym w teorii dynamicznych zdolnosci jest re-
lacja miedzy zdolnosciami operacyjnymi a dynamicznymi’4. Zdolnosci operacyj-
ne odpowiedzialne sg za zapewnienie biezgcego funkcjonowania organizacji w jej
podstawowym zakresie, zgodnym z dzialalnoscig operacyjna”>. Z kolei zdolnosci
dynamiczne ukierunkowane s3 na rozwijanie, integrowanie i rekonfigurowanie
zdolnosci operacyjnych, w taki sposdb, aby zwiekszy¢ ich dopasowanie do otocze-
nia organizacji i poprawi¢ jej efektywno$c7e.

Reasumujgc, obie teorie ukierunkowane sg na rozwijanie zasobéw lub zdolno-
$ci organizacyjnych, a tym samym przyczyniaja sie do osiggania dojrzalosci w wy-
miarach, ktérych dotyczg.

Podczas definiowania dojrzalosci pojawiaja si¢ rowniez pojecia zwigzane z nia,
takie jak:

1) dojrzewanie,

2) wzrost,
3) rozwdj,
4) zmiana,
5) doskonalenie.

Moga by¢ one rozpatrywane z punktu widzenia réznych znaczen, jednak na po-
trzeby dalszych rozwazan przyjety zostanie wylgcznie kontekst organizacyjny.

Dojrzewanie w kontekécie organizacyjnym jest najczesciej rozumiane jako
wzrost w potencjale, rozpowszechnieniu, zaangazowaniu, legitymizacji, formaliza-
cji i zrozumialosci. Oznacza przejscie od formy nizszej do wyzszej’’. Dojrzewanie
jest rowniez utozsamiane ze wzrostem (growth), a takze rozwojem (development)’8
czy w koncu z osigganiem dojrzalosci.

~Wzrost” i ,,rozwdj” s3 terminami wieloznacznymi i szerokimi. Czesto uzy-
wa si¢ ich zamiennie, traktujac jako synonimy, chociaz nimi nie sa. W literatu-
rze przedmiotu wzrost dominuje w kontekscie ilosciowym i jest utozsamiany
glownie z powiekszaniem si¢ organizacji, powigkszaniem ilosci zasobéw przed-
siebiorstwa i zwigkszaniem skali jego dziatania, co moze prowadzi¢ do wzrostu
jego udzialu w rynku’°. Miernikami uzywanymi do okreslania wzrostu sa takie

74 P.A.Pavlou, O.A. El Sawy, Understanding the elusive black box of dynamic capabilities, ,De-
cision Sciences” 2011, vol. 42(1), s. 239-273.

75 M. Zollo, S. Winter, Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, ,,Organiza-
tional Science” 2002, vol. 13(3), s. 339-351.

76 D.J.Teece, G. Pisano, The dynamic capabilities of firms..., s. 537-556.

77 M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny a problemy wzrostu przedsiebiorstw, Wydawnictwo Di-
fin, Warszawa 2016, s. 64-100.

78 Ibidem.
79 P.Davidsson, L. Achtenhagen, L. Naldi, Small firm growth, ,,Foundations and Trends in En-
trepreneurship” 2010, vol. 6(2), s. 69-166.
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wspotczynniki, jak: dynamika wartosci sprzedazy, dynamika udziatu w rynku czy
tez dynamika wzrostu wartosci aktywow80. Rozwdj jest z kolei uzywany przede
wszystkim w znaczeniu zmian jakosciowych, obejmujacych rézne obszary funk-
cjonowania organizacjil. Moze on dotyczy¢ przyklad wprowadzania innowacji
w produktach, procesach, strukturach oraz w organizacji i zarzadzaniu przedsig-
biorstwem, i skutkowa¢ wprowadzaniem nowych elementéw do systemu przed-
siebiorstwa lub doskonaleniem elementow juz istniejagcych w systemach przed-
siebiorstwa, a takze zmiang samego systemu funkcjonujacego w organizacji®2.

Konsekwencja osadzenia pojecia rozwoju w teorii organizacji jest pojecie rozwo-
ju organizacyjnego (Organisational Development), ktére wedtug M. Czarneckiego
oznacza przemiany wewnetrzne polegajace na poprawie jakosci istniejacych badz
wprowadzeniu nowych elementéw w obszarach proceséw, systemoéw operacyjnych,
systemow zarzadzania, struktury i kultury organizacyjnej83. Wéréd réznych mo-
deli rozwoju organizacyjnego mozna wymieni¢ miedzy innymi: model Greinera34,
model Quinna i Camerona (model zintegrowanego cyklu zycia organizacji)>, mo-
del Kazanjiana® czy model Dafta8”.

Na gruncie organizacji pojecie rozwoju jest rowniez istotne w kontekscie sy-
stemo6w zarzadzania. Niezaleznie od sposobu zdefiniowania tego pojecia rozwoj
systemow zarzgdzania jest niezbedny dla wspierania dlugoterminowego wzrostu
przedsiebiorstw88. Wiaze si¢ on z rozwojem poszczegélnych podsysteméw wcho-
dzacych w sklad systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, struktury

80 J.Hatas, Przedstawienie i poréwnanie wybranych modeli rozwoju organizacji, ,Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 444, s. 190-198.

81 F.Delmar, P. Davidsson, W.B. Gartner, Arriving at the high-growth firm, ,Journal of Business
Venturing” 2003, vol. 18(2), s. 189-216; M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny...; S. Sysko-Ro-
manczuk, Rozwdj przedsiebiorstwa jako rezultat jego wzrostu i sprawnosci procesow zarzg-
dzania, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2005; S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organi-
zacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Warszawa 2009.

82 J.Hatas, Przedstawienie i poréwnanie...

83 M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny...,s. 75-TT.

84 L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, ,Harvard Business Review”
1972, vol. 50(4), s. 37-46.

85 R.E.Quinn, K. Cameron, Organizational life cycles and some shifting criteria of effectiveness,
»Management Science” 1983, vol. 29(1), s. 35-51.

86 R. Kazanjian, Relation of dominant problems to stages of growth in technology-based new
ventures, ,,Academy of Management Journal” 1988, vol. 31(2), s. 257-279.

87 R.L.Daft, Organizational theory and design, West Publishing, St. Paul 1992.

88 T.J.Peters, Management systems: The language of organizational character and competen-
ce, ,Organizational Dynamics” 1980, vol. 9(1), s. 3-26; R. Chaganti, R.G. Cook, W.J. Smeltz,
Effects of styles, strategies, and systems on the growth of small businesses, ,Journal of Deve-
lopmental Entrepreneurship” 2002, vol. 7(2), s. 175; M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny...,
s.85
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organizacyjnej8?, proceséow?0 oraz funkeji zwigzanych z jego dziatalno$cig (pla-
nowaniem, organizowaniem, rozwojem menedzerskim oraz kontrolg).

Wszystkie dotychczas przedstawione pojecia odnoszg sie réwniez do kolejnego,
jakim jest pojecie zmiany, a w szczegolnosci zmiany organizacyjnej (Organisatio-
nal Change), z uwagi na to, ze stanowi ona fundament dla przytoczonego wczes-
niej pojecia rozwojul.

Zarzadzanie zmianami (Change Management) polega przede wszystkim na ta-
kim przygotowaniu i wprowadzaniu zmian, aby mozna bylo okresli¢ i usuna¢
badz ostabi¢ czynniki przeciwdziatajagce zmianom oraz wzmocnic te, ktére zmiany
wspomagajg. Istotne jest przy tym, aby dzialania byly skuteczne, zorganizowane,
umiejetnie wprowadzone i przyniosly zamierzony efekt®2. Jak podaje J. Jasinska,
zarzadzanie zmianami to proces zlozony z powigzanych ze soba czynnosci maja-
cych na celu poszukiwanie zmian i projektowanie, identyfikowanie potrzeby zmian
oraz ich wdrazanie. Zarzadzanie zmianami w jej opinii®3:

1) ma charakter wieloptaszczyznowys;

2) obejmuje problemy rozwoju organizacji oraz problemy ekonomiczne, psy-
chologiczne i spoteczne;

3) wykorzystuje dorobek wielu dyscyplin nauki;

4) ma charakter interdyscyplinarny;
5) jest w swojej istocie dziataniem ukierunkowanym pozytywnie.

Do obszaru zarzadzania zmianami zalicza si¢ réwniez doskonalenie
(improvement)®4. Doskonalenie, wedtug na przyktad norm ISO serii 9000, to dzia-
tanie majgce na celu zwigkszenie efektéw dzialania. Normy zwracaja uwage, ze or-
ganizacje powinny nieustannie doskonali¢ skutecznos¢ swoich systemdéw zarza-
dzania, w tym realizowanych proceséw, przez proces tzw. cigglego doskonalenia
(Continuous Improvement). Doskonalenie w sposob szczegolny wiaze sie z zagad-
nieniami zarzgdzania procesami, poniewaz — jak zauwaza S. Cyfert — ,,u pod-
staw wszystkich koncepcji zarzadzania procesami lezy zalozenie, ze zaniechanie

89 E.G. Flamholtz, Y. Randle, Growing pains: Transitioning from an entrepreneurship to a pro-
fessionally managed firm, John Wiley & Sons, Hoboken 2012.

90 M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny..., s. 98.

91 L.Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 10.

92 Z. Mikotajczyk, Procesy zarzqdzania zmianami - zatozenia teoretyczne a praktyka polskich
przedsiebiorstw, [w:] Instrumenty zarzgdzania we wspétczesnym przedsiebiorstwie (materia-
ty konferencyjne), Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1997, s. 7.

93  J.Jasinska, Zmiany w organizacjach: sprawne zarzgdzanie, sytuacje kryzysowe i warunki osig-
gania sukcesu, Wydawnictwo Frel, Warszawa 2015, s. 41-44.

94 S. Nowosielski, Procesy i projekty w zarzgdzaniu zamiang organizacyjng, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 463, s. 67-86; R.W. Griffin, Podstawy
zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 406.
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w dluzszej perspektywie dziatan zwigzanych z doskonaleniem proceséw [...] moze
doprowadzi¢ do pojawienia si¢ powaznych dysfunkcji w systemie zarzadzania™®.

Doskonalenie

Rysunek 2.2. Relacja miedzy dojrzatoscia i pojeciami zwigzanymi

Dojrzewanie

Dojrzato$

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze pojecie dojrzaloéci opiera si¢ na réznych
podstawach i wymaga osadzenia w réznych koncepcjach zarzadzania organiza-
cja. Ze wzgledu na:

1) wieloznaczno$¢ przytoczonych pojeé (,dojrzewanie”, ,wzrost”, ,,rozwoé;j”,

»Zmiana” oraz ,doskonalenie”);
2) fakt, ze poszczegolne pojecia wzajemnie si¢ do siebie odwoluja;
3) czeste traktowanie przez autordw literatury przedmiotu przytoczonych po-
je¢ jako synonimoéw;
nie jest mozliwe precyzyjne okreslenie relacji miedzy pojeciami zwigzanymi a po-
jeciem dojrzaloéci. Nalezy raczej traktowac je w pewnym zakresie réwnowaznie
- jako zjawiska przyczyniajace si¢ do osiagania dojrzatosci, co koncepcyjnie zo-
stalo przedstawione na rysunku 2.2.

95 S.Cyfert, Strategiczne doskonalenie..., s. 25.
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W $wietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze dojrzatos¢ jest konse-
kwencja:

1) dojrzewania — proces dojrzewania sprawia, ze poziom dojrzalosci organiza-
cji réwniez sie podnosi;

2) wzrostu i rozwoju — organizacje rosnac i rozwijajac sie, staja si¢ bardziej
dojrzate;

3) zarzadzania zmianami - rezultaty zmian prowadza do dojrzalosci w obsza-
rach, ktdrych te zmiany dotycza;

4) doskonalenia — udoskonalenia funkcjonowania organizacji przyczyniaja sie
do osiaggania dojrzalosci w zakresie aspektéw poddawanych doskonaleniu.






3. Dojrzatosc procesowa
- definicja pojecia i przeglad
modeli oraz zagadnien zwigzanych

3.1. Dojrzatosc procesowa

Pojecie dojrzatosci procesowej, podobnie jak samej dojrzalosci, moze by¢ osadzone
w zasobowej teorii oraz teorii dynamicznych zdolno$ci. Mimo iz obie teorie roz-
wijaly si¢ niezaleznie od koncepcji zarzadzania procesowego, czy w szczegdlno-
$ci koncepcji dojrzatosci procesowej, to coraz czesciej sa one przywolywane jako
podstawy teoretyczne tych koncepcji przez badaczy?®, gléwnie w odniesieniu do li-
teratury miedzynarodowej. Powodem takiego stanu rzeczy jest fakt, iz zaréwno
procesy, jak i zdolnosci dotycza podobnego zjawiska, a mianowicie skoordynowa-
nego zestawu dziatan i ich realizacji w przewidywalny i spdjny sposob?”. Jedyna
réznicg wystepujaca miedzy nimi, o ile w ogéle mozna uznac to za rdznice, jest
to, Ze procesy koncentruja si¢ bardziej na tam ,,jak”, podczas gdy zdolnosci ktada
wiekszy nacisk na to, ,,co” jest realizowane®8.

Za tworce koncepcji dojrzalosci procesowej (Business Process Maturity) uwaza
sie W.S. Humphreya®, ktéry okredlit ja jako stopien identyfikacji, zarzadzania,
pomiaru, kontroli i efektywnosci proceséw. Stwierdzil on réwniez, ze w organi-
zacjach o niskim stopniu dojrzatosci procesowej dominuje podejscie reaktywne

96 E. Forstner, N. Kamprath, M. Roglinger, Capability development with process maturity mo-
dels - Decision framework and economic analysis, ,Journal of Decision Systems” 2014,
vol. 23(2), s. 127-150; M. Benner, Dynamic or static capabilities? Process management tech-
niques and response to technological change, ,Journal of Product Innovation Management”
2009, vol. 26(5), s. 473-486; P. Trkman, The critical success factors...

97 A.VanLooy, M. de Backer, G. Poels, Defining business process maturity: A journey towards ex-
cellence, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2011, vol. 22(11),s. 1119-1137.

98 M. Dumas, M. La Rosa, J. Mendling, H. Reijers, Fundamentals of business process manage-
ment, Springer, Heidelberg 2013.

99 W.S.Humphrey, Characterizing the software process: Amaturity framework, Carnegie Mellon
University/Software Engineering Institute, Pittsburgh 1987, s. 1-10.
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na pojawiajace si¢ problemy, a takze wystepuja trudnosci w osigganiu ustalonych
celow proceséw. Z kolei organizacje o wysokim stopniu dojrzalosci procesowej
mozna scharakteryzowac przeciwnymi cechami, na przyktad wystepowaniem po-
dejscia proaktywnego, realizacjg proceséw zgodnie z ustalonymi procedurami,
a takze osigganiem ustalonych dla nich celéw.

W literaturze zagranicznej dojrzalos¢ procesowa definiuja miedzy innymi
K.P. McCormack oraz W.C. Johnson, ktorzy przyjmuja, Ze osiaganie dojrzatosci
procesowej oznacza stopniowa ewolucje struktury organizacyjnej i przechodzenie
od struktury funkcjonalnej do struktury procesowej. Celem osiggania dojrzatosci
procesowej jest doprowadzenie do rownowagi miedzy powyzszymi wymiarami
funkcjonowania organizacji, ktorg definiujg jako rownowage hybrydowa. Przeja-
wami dojrzatosci procesowej s ponadtol?0:

1) przekraczanie przez procesy funkcji organizacji hierarchicznej;

2) dokumentowanie proceséw przebiegajacych miedzy funkcjami;

3) wyznaczanie wlascicieli proceséw oraz struktur procesowych wewnatrz or-
ganizacji;

4) powolywanie procesowych zespoléw koordynacyjnych majacych do dyspo-
zycji okreslone zestawy miernikow;

5) ukierunkowanie proceséw na realizacje strategii organizacji;

6) wewnetrzna integracja proceséw w ramach struktury organizacyjnej bazu-
jacej na procesach;

7) stosowanie modeli referencyjnych pozwalajacych rozwija¢ dojrzalosé
procesowa.

M. Rosemann, T. De Bruin i T. Hueffner!0! definiujg pojecie dojrzatosci pro-
cesowej w wymiarach zasiegu (coverage) i bieglosci (proficiency), ktore poréwnu-
ja do koncepcji skutecznosci i efektywnosci w odniesieniu do procesow!02. Zasieg
dotyczy stopnia, w jakim zasady zarzadzania procesowego sa w organizacji wdro-
zone i praktykowane, a bieglto$¢ mierzy jakos¢ i skuteczno$¢ zarzadzania proce-
sowego. Innymi stowy, zasiegg méwi o tym, jak bardzo dzialania z zakresu zarza-
dzania procesowego sa rozpowszechnione w organizacji, a biegtos¢, jak dobrze
te dzialania sg realizowane. Osigganie dojrzalosci procesowej wymaga realizacji
dzialan doskonalacych zaréwno w odniesieniu do zasi¢gu, jak i bieglosci. W celu
oceny zasiegu, a wigc rowniez i dojrzalosci procesowej, w pierwszym z wymiaréw
autorzy zaproponowali nastepujace kryteria:

100 K.P.McCormack, W.C. Johnson, Business process orientation..., s. 52.

101 M. Rosemann, T. De Bruin, T. Hueffner, A model for business process management maturity,
ACIS 2004 Proceedings, s. 6.

102 1. DeToro, T. McCabe, How to Stay Flexible and Elude Fads, ,,Quality Progress” 1997, vol. 30(3),
s.55-60.
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1) liczba procesow realizowana z uwzglednieniem zasad zarzadzania procesowego;

2) stopien zaangazowania pracownikéw w dzialania zwigzane z zarzagdzaniem
procesowym;

3) powiazania z innymi narzedziami doskonalenia organizacji.

Z kolei w wymiarze bieglosci autorzy zwracaja uwage na:

1) reagowanie (sposob i zakres) na problemy zwigzane z zarzadzaniem proce-
sowym w organizacji;

2) czestotliwos¢ realizacji projektow lub inicjatyw doskonalgcych oraz aktuali-
zacji procedur dotyczacych zarzadzania procesowego;

3) adekwatnos¢ stosowanych zasobdw i praktyk (np. narzedzi doskonalenia ope-
racyjnego).

W polskiej literaturze przedmiotu réwniez mozna znalez¢ liczne proby zdefi-
niowania pojecia dojrzatosci procesowe;.

P. Grajewski uwaza, ze dojrzato$¢ procesowa wyraza sie zakresem, w jakim pro-
cesy w ramach organizacji sa formalnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mie-
rzone i efektywnel03. Autor stwierdza ponadto, ze dojrzalo$¢ procesowa organi-
zacji jest funkcja kilku czynnikéw wynikajacych ze strategii wdrazania ciagtych
zmian w kierunku procesdéwl04,

A. Bitkowska zauwazyla, Ze orientowanie dowolnej organizacji na procesy
ma charakter stopniowy i ewolucyjny. Jako dojrzalos¢ procesowa autorka przyj-
muje stopien wdrozenia orientacji procesowej (jak rowniez zaawansowania wdro-
zenia zarzadzania procesami), a na bardziej szczegdétowym poziomie — ,miare
tego, jak dalece okreslony proces jest ustrukturalizowany, zestandaryzowany czy
tez poddawany optymalizacji”10°.

S. Nowosielski, za K.P. McCormackiem oraz W.C. Johnsonem, utozsamia doj-
rzalos$¢ procesowa z metodyka stopniowego przechodzenia od orientacji na funk-
cje do orientacji na procesy, z okreslonymi kryteriami, zasadami i warunkami.
Uwaza on rowniez, ze dojrzatos$¢ procesowa jest pojeciem wieloznacznym. ,,Z jed-
nej strony to stan osiggnigcia pelni rozwoju umiejgtnosci w zakresie zarzadzania
procesami, z drugiej zas$ jest to stan gotowos$ci do wykonywania (tylko) okreslo-
nych zadan z zakresu zarzadzania procesami. W pierwszym wypadku dojrzatos¢
procesowa jest wynikiem koncowym okreslonych staran w zakresie doskonalenia
zarzadzania procesami, natomiast w drugim osigganie coraz wyzszej dojrzato-
$ci jest procesem wymagajacym czasu i wytrwaloéci, w ramach ktérego zachodzi

103 P. Grajewski, Uwarunkowania implementacji proceséw do organizacji, ,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 381-388.

104 P.Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016,
S.124-125.

105 A.Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe...,s. 143.
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doskonalenie okreslonych umiejetnosci, rosnie zdolnos¢ elementéw zarzadzania
procesami do wykonywania postawionych zadan10.

W kompleksowym ujeciu dojrzatosci procesowej przedstawionej przez S. No-
wosielskiego jest ona definiowana jako ,stopient umiejetnosci strategicznego do-
boru i powigzania proceséw (architektura proceséw) oraz operacyjnego zarza-
dzania nimi w aspekcie: funkcjonalnym (co chcemy osiggna¢?), instrumentalnym
(jak to chcemy osiggna¢?), a takze instytucjonalnym (,,kim” to chcemy osiggna¢?),
stuzacych realizacji celow (strategicznych i operacyjnych) organizacji i zapewnia-
jacych jej rozwoj przez ciagle doskonalenie™07,

Pojecie dojrzalosci procesowej obecne jest rowniez w rozwazaniach W.B. Cie-
slinskiego. Definiuje on pojecie procesowej dojrzalosci przedsiebiorstw (PDP), ktd-
re ,,odnosi si¢ do faz dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw jako modelu odnie-
sienia i poréwnania, na jakim poziomie rozwoju znajduje si¢ przedsigbiorstwo
iwjakim kierunku powinno zmierza¢, jesli chodzi o doskonalenie”. Autor zauwa-
za takze, ze ,dojrzalo$¢ procesowa przedsigbiorstw przebiega od fazy inicjowania
poziomej koordynacji dziatan [...] do fazy doskonalenia”108.

E. Skrzypek definiuje dojrzalos¢ procesows jako prawdopodobienstwo, z jakim
mozna przewidzie¢ skutki realizowanego procesu przy jego ponownym urucho-
mieniu. Rosngca dojrzalos¢ procesowa oznacza, ze prawdopodobienstwo to zbli-
za si¢ do jedno$cil%.

W. Lukasinski uwaza, ze ,,proces dojrzaty to taki, ktéry przebiega zgodnie z za-
fozeniami, a w efekcie zostajg osiggniete planowane rezultaty”. Z kolei ,,dojrzatos¢
procesowa wigze sie ze skutecznym i efektywnym osigganiem celéw organiza-
cji dzieki posiadanym kompetencjom zwigzanym z zarzadzaniem procesowym”.
W opinii tego autora dojrzalo$¢ procesowa jest rezultatem dzialan podejmowa-
nych w zakresie ,,projektowania, monitorowania przebiegu, oceny i doskonalenia
zidentyfikowanych proceséw”110.

M. Juchniewicz okresla dojrzatos¢ procesowy jako element dojrzalosci orga-
nizacji, ktdry jest $cisle powigzany z zarzadzaniem procesami. W szczegélnosci
»oznacza to zdolno$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania procesami, czyli
umiejetnos¢ definiowania, pomiaru, zarzadzania ilosciowego i cigglego doskona-
lenia” procesow!ll.

106 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, s. 95.

107 S. Nowosielski, Dojrzatos¢ procesowa a wyniki ekonomiczne organizacji, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 264, s. 354-3609.

108 W. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsiebiorstw..., s. 62-63.
109 E. Skrzypek, Dojrzatos¢ jakosciowa...,s. 12.

110 W. kukasinski, Dojrzatos¢ organizacji...,s. 114-115.

111 M. Juchniewicz, Analiza czynnikéw...,s. 129.
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P. Senkus przyjmuje, ze dojrzalos¢ procesowa to ,,punkt odniesienia do stopnia
wdrozonego podejscia procesowego”112,

Zdaniem M. Bratnickiego dojrzalo$¢ procesowa przedsiebiorstw jest wskazni-
kiem pozwalajacym na kwantyfikowanie potencjalu rozwoju organizacji zorien-
towanej procesowo! 13,

J. Auksztol i M. Chomuszko wskazuja, ze ,dojrzatos¢ procesowa” to pojecie,
ktérego inspiracje wywodzg si¢ zardwno z zarzadzania jakoscia, jak i problema-
tyki tzw. dobrych praktyk biznesowych. Dojrzalos¢ procesowa utozsamiajg oni
z dojrzaloscig jakosciowa i wiaza z oceng jakosciowq procesu, ktéra powinna wy-
kazywac, ze realizowane procesy s3 wydajne, przewidywalne i dostarczajg wyni-
kow o wysokiej jakoscill4.

Dla R. Brajer-Marczak dojrzato$¢ procesowa tol1>:

1) $wiadomo$¢, ze organizacje tworzg zachodzace w niej horyzontalnie procesy,

ktérymi trzeba w odpowiedni sposdb zarzadzaé;

2) stan, w ktérym mozliwe jest powtarzalne osigganie tego samego rezultatu
proceséw (lub charakteryzujgcego si¢ niewielkim, dopuszczalnym odchyle-
niem) w odniesieniu do wczesniej zdefiniowanych zalozen;

3) zdolno$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania procesami, wspierajacego
realizacje celow strategicznych.

Wedlug G. Greli ,,dojrzalos¢ procesowa to stopien, w jakim wszystkie zaso-
by organizacji s3 optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych proce-
sach, ktore umozliwiaja realizacje celéw strategicznych organizacji”!16. Ponadto
najwyzszy stopien dojrzaloéci procesowej wymaga zaangazowania wszystkich
interesariuszy kazdego procesu w organizacji w jego ciggle doskonalenie.

Z kolei E. Czyz-Gwiazda pisze o dojrzalosci orientacji procesowej jako syno-
nimie dojrzaloéci procesowej. Dojrzaloé¢ orientacji procesowej rozpatrywana
jest przez autorke w kontekscie dojrzatosci proceséw biznesowych przez ich jas-
ne zdefiniowane, zarzadzanie nimi, pomiar i kontrole w czasie. Dojrzatos¢ orien-
tacji procesowej jest rowniez swego rodzaju ewolucjg organizacji przez poziomy

112 P.Senkus, Zarzgdzanie i dowodzenie zwykorzystaniem orientacji procesowej. Sektor prywat-
ny, sektor publiczny, sektor non profit, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 207.

113 M. Bratnicki, Refleksje teoretyka nad przedsiebiorczosciq i przedsiebiorcami wspdtczesnego
biznesu, ,Przeglad Organizacji” 2001, nr 5, s. 8.

114 J. Auksztol, M. Chomuszko, Modelowanie organizacji procesowej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012, s. 42.

115 R. Brajer-Marczak, Efektywnos$c organizacji z perspektywy modelu dojrzatosci procesoweyj,
»Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 3(1), s. 513-523.

116 G. Grela, Ocena poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ,Nierownosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2013, nr 35, s. 170.
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dojrzalosci procesowej, by w efekcie w pelni ugruntowac kulture doskonalosci
procesowejll”.
Definicje dojrzalosci procesowej zawarte sa rowniez w standardach organiza-
cyjnych - zaréwno tych dotyczacych dojrzalosci procesowej (takich jak specyfika-
cje modeli CMMI'8 czy BPMM-OMG!1?), jak réwniez odnoszacych si¢ do innych
obszaréw, na przyktad jakosci (w normach ISO serii 9000). Model Capability Ma-
turity Model Integration, mimo Ze jest uznawany za jeden z najpopularniejszych
modeli dojrzalosci procesowej, nie definiuje bezposrednio pojecia dojrzatosci pro-
cesowej, lecz okresla jg przez pryzmat dojrzatosci organizacyjnej. Na podstawie za-
pisow zawartych w modelu mozna wywnioskowac¢, ze dojrzato$¢ procesowa nale-
zy okresli¢ jako stopien, w ktorym organizacja wyraznie i konsekwentnie wdraza
procesy, ktdre s3 udokumentowane, zarzadzane, mierzone, kontrolowane i ciagle
doskonalone!20.
Inny wiodacy model dojrzatosci procesowej (BPMM-OMG) okresla dojrzatos¢
procesows jako stopien, w jakim121:
1) procesy sg zorganizowane (jednoznacznie zdefiniowane, zarzadzane, mie-
rzone, kontrolowane i skuteczne);

2) istnieje wsparcie w organizacji dla poszczegélnych etapow cyklu zycia
procesow;

3) procesy s3 osadzone w §wiadomosci pracownikéw i kulturze organizacyjnej.
Norma ISO 9004 odnosi si¢ do dojrzalosci procesowej jako jednego z wymia-
réw, zawartego w tym standardzie, modelu dojrzaloéci organizacyjnej. Osigganie
dojrzatosci procesowej wymagal22:
1) systematycznego okreslania dzialan niezbednych do uzyskania pozadanego
wyniku procesow;

2) ustanowienia wyraznych odpowiedzialnosci i rozliczania za zarzadzanie
procesami;

3) analizowania i pomiaréw zdolnosci procesow;

117 E.Czyz-Gwiazda, Orientacja procesowa organizacji - aspekt teoretyczno-empiryczny, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340, s. 251-265.

118 Capability Maturity Model Integration to jeden z modeli dojrzatosci procesowej cytowany
w literaturze. Szerzej jest on opisany w punkcie 3.2.1 ,Model CMM/CMMI”.

119 Business Process Maturity Model to model dojrzatosci opracowany przez Object Manage-
ment Group. Szerzej jest on opisany w punkcie 3.2.2 ,Model BPMM-OMG”.

120 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model for
Development, Version 1.3, 2010, https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalRe-
port/2010_005_001_15287.pdf (dostep: 11.01.2018).

121 C. Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model (BPMM) Version 1.0, 2008,
s. 27, www.omg.org/spec/BPMM/1.0/PDF/ (dostep: 11.01.2018).

122 PN-EN ISO 9004: 2010.
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4) identyfikowania oddzialywan miedzy procesamii miedzy ré6znymi funkcja-
mi w organizacji;

5) skoncentrowania si¢ na takich czynnikach, jak zasoby, metody i materialy,
ktére udoskonalg procesy organizacji;

6) oceny ryzyka, konsekwencji i wptywoéw dziatan na klientéw, dostawcéw i inne
zainteresowane strony.

Dotychczasowe rozwazania na temat definicji dojrzalosci procesowej zostaly
podsumowane w tabeli 3.1. Dokonano w niej syntezy stanowisk cytowanych au-
torow w zakresie pojecia dojrzalosci procesowej oraz podjeto probe identyfikacji
elementow skladowych definicji dojrzalosci procesowe;j.

Tabela 3.1. Synteza definicji dojrzatosci procesowej

Najwazniejsze elementy sktadowe definicji . .

Lp. . ot . Autorzy poruszajacy dane zagadnienie

dojrzatosci procesowej
1 |Stopien zaawansowania wdrozenia M. Rosemann, T. De Bruin i T Hueffner,
zarzadzania procesowego lub orientacji A. Bitkowska, S. Nowosielski,
procesowej W.B. Cieslifski, W. kukasinski, P. Senkus,
M. Bratnicki, E. Czyz-Gwiazda, CMMI, BPMM-
OMG, 1S0 9004

2 | Zakres, w jakim procesy w ramach W.S. Humphrey, P. Grajewski, A. Bitkowska,
organizacji sa formalnie zdefiniowane E. Czyz-Gwiazda, CMMI, BPMM-OMG
(ustrukturalizowane, zestandaryzowane
etc.), zarzadzane (kontrolowane), mierzone
i doskonalone (poddawane optymalizacji),
a takze elastyczne, skuteczne i efektywne

3 |Posiadanie wtasciwych kompetencjii/lub | W. tukasinski, M. Juchniewicz,
zasobow niezbednych do skutecznego R. Brajer-Marczak, G. Grela, 1ISO 9004
i efektywnego zarzadzania procesami

4 | Skuteczno$¢ w osiaganiu celéw W.S. Humphrey, S. Nowosielski,
na poziomie procesow i organizacji W. tukasinski, R. Brajer-Marczak, G. Grela

5 | Ewolucja struktury organizacyjnej K.P. McCormack i W.C. Johnson,
i przechodzenie od struktury funkcjonalnej | S. Nowosielski
do struktury procesowej

6 | Wyniki oceny parametréw realizacji M. Rosemann, T. De Bruin i T. Hueffner,
proceséw, np. jakosci, czasu, kosztéw J. Auksztol i M. Chomuszko

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie przytoczonego zestawienia mozna stwierdzi¢, ze pojecie dojrzato-
$ci procesowej jest wielowymiarowe. Skupia si¢ ono na wyzej wymienionych aspek-

tach i w zaleznosci od wymaganego ujecia (np. ogoélne - cata organizacja kontra
szczegdlowe — poszczegdlne procesy lub cykl zycia procesu - zdefiniowanie, za-
rzadzanie, mierzenie, doskonalenie kontra zasoby i kompetencje niezbedne do re-
alizacji procesow) akcentuje rézne jego elementy. Niemniej jednak na potrzeby
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dalszych rozwazan zawartych w niniejszej publikacji przyjmuje sie szeroka defi-
nicje pojecia dojrzatosci procesowej, skladajaca si¢ z szesciu elementéw opisanych
w tabeli 3.1.

Sformutowana definicja dojrzalosci procesowej wymaga jednak poglebienia
i doprecyzowania w dwoch aspektach:

1) zakresu ujecia zagadnien zwigzanych z procesami,

2) rozrdznienia miedzy dojrzaloscig a zdolnoscia.

Jesli chodzi o zakres ujecia zagadnien zwigzanych z procesami, nalezy stwier-
dzi¢, ze zaréwno w przypadku literatury polskiej, jak i zagranicznej formutowanie
definicji odnoszacych sie do dojrzatosci procesowej odbywa si¢ w trzech wymia-
rach zasygnalizowanych przy okazji definiowania poje¢ zwigzanych z podejsciem
procesowym (rozdzial 2 ,,Podejscie procesowe - istota i pojecia zwigzane”):

1) proceséw (Business Process),

2) zarzadzania procesowego (Business Process Management),

3) orientacji procesowej (Business Process Orientation).

O ile w literaturze polskiej autorzy po prostu przyjmujg jeden z wymienionych
punktéw widzenia, o tyle w publikacjach zagranicznych ujecie poszczegdlnych
wymiaréw w powigzaniu z pojeciem dojrzalosci procesowej jest silnie umotywo-
wane teoretycznie!23 i osadzone w zagadnieniach konstrukeji modeli dojrzato-
$ci procesowej!?# (podrozdziat 3.4 ,,Zasady konstrukcji modeli dojrzalosci pro-
cesowej”). Poszczegolnych pozioméw definiowania wymiaréw nie mozna zatem
traktowac jako synonimow, tak wiec zarzadzanie procesowe w przypadku defi-
niowania dojrzato$ci procesowej nie stanowi pojecia rownowaznego do orientacji
procesowej, ale jest od niego pojeciem wezszym. Tym samym definicja dojrzatosci
procesowej, ktora bedzie akcentowa¢ zagadnienia dotyczgce zarzadzania proce-
sowego, bedzie wezsza od tej, ktdora bedzie sie odnosi¢ do orientacji procesowe;.
W zwigzku z powyzszym najbardziej kompleksowe ujecie dojrzatosci proceso-
wej bedzie dotyczylo orientacji procesowej, poniewaz swoim zakresem bedzie
ono réwniez obejmowac zarzadzanie procesowe oraz procesy. Niemniej jednak
na potrzeby uporzadkowania rozwazan o dojrzalosci procesowej zawartych w ni-
niejszej ksiazce, jak rowniez w kontekscie sposobu definiowania pojecia w litera-
turze zagranicznej, obszar dojrzatosci procesowej moze by¢ opisywany z punktu
widzenia:

123 Zob. A.V. Looy, M.D. Backer, G. Poels, A conceptual framework...; H. Smith, P. Fingar, Busi-
ness process management: the third wave, Meghan-Kiffer Press, Tampa 2003; T.R. Gulledge
Jr, R.A. Sommer, Business process management...; K.P. McCormack, W.C. Johnson, Business
process orientation...

124 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Which maturity is being measured?..., s. 7-16; C. Houy,
P. Fettke, P. Loos, Empirical research...
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1) dojrzalosci proceséw (Business Process Maturity),

2) dojrzalosci zarzadzania procesowego (Business Process Management Maturity),

3) dojrzalosci orientacji procesowej (Business Process Orientation Maturity).

Do rozstrzygniecia pozostaje jeszcze kwestia ewentualnej réznicy miedzy poje-
ciami ,,dojrzato$¢ procesow” a ,,dojrzalos¢ procesowa”, ktore sg potocznie uzywane
w odniesieniu do omawianego zjawiska. Pierwsze sugeruje, ze przedmiotem zainte-
resowania s3 pojedyncze procesy i ich dojrzalos¢, z kolei drugie, Ze mowa jest raczej
o dojrzalo$ci procesowej calej organizacji (wszystkich proceséw). Takie rozréznienie
obecne jest w niektérych modelach dojrzatosci procesowej, o czym bedzie mowa
w kolejnych podrozdziatach. Niemniej jednak ze wzgledu na to, ze w dlugim okre-
sie skupienie si¢ na dojrzalosci poszczegdlnych proceséw doprowadzi do osiggnigcia
dojrzalosci procesowej calej organizacji, to w zasadzie pojecia te nalezy traktowac
jako synonimy i w niniejszej publikacji beda one wykorzystywane zamiennie.

W literaturze miedzynarodowej zidentyfikowa¢ mozna réwniez réznice mie-
dzy dojrzatoscig procesows a zdolnoscia (capability) definiowana w odniesieniu
do proceséw i ich relacji z modelami dojrzalosci procesowej, poniewaz zaréwno
literatura przedmiotu (w szczegdlnosci anglojezyczna), jak i niektére modele doj-
rzalosci procesowej (np. CMMI) odnoszg si¢ do obu tych pojec.

G.S. Day okresla zdolno$¢ jako kompetencje lub ,,zlozone pakiety umiejetnosci
i zgromadzonej wiedzy, realizowane w ramach proceséw organizacyjnych, umoz-
liwiajgce firmom koordynacje dzialan i wykorzystanie ich zasobow”12>. H. Van
Loon dodaje, ze zdolno$¢ jest ,,zwigzania z umiejetnoscig do dostarczania okre-
$lonej lub pozadanej wydajnosci konsekwentnie i przewidywalnie”126. Zdolno$¢
odnosi si¢ zatem do wlasciwo$ci proceséw i oznaczal2”:

1) kontrolowanie zmiennosci osiaganych wynikéw;

2) mozliwos¢ przewidywania kosztow i wydajnosci procesu;

3) skuteczne osigganie zamierzonych wynikow;

4) nieustanne ustanawianie coraz ambitniejszych celéw dotyczacych osigganych

wynikéw.

Z kolei w literaturze polskiej zdolno$¢ jest najczesciej definiowana w kontek-
$cie statystycznej kontroli proceséw i oznacza stopien spelnienia przez proces

125 G.S. Day, The capabilities of market-driven organisations, ,Journal of Marketing” 1994,
vol. 58, s. 41.

126 H.Van Loon, Process assessment and improvement. A practical guide for managers, quality
professionals and assessors, Springer, New York 2004, s. 147.

127 A.Lockamy lll, K. McCormack, The development of a supply chain management process ma-
turity model using the concepts of business process orientation, ,Supply Chain Management:
An International Journal” 2004, vol. 9(4), s. 272-278; K. McCormack, J. Willems, J. van den
Bergh i wsp., A global investigation of key turning points in business process maturity, ,,Busi-
ness Process Management Journal” 2009, vol. 15(5), s. 792-815.
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wymogdow jakosciowych, na przykltad okreslonych w specyfikacji, wykorzystujac
w tym celu wskazniki zdolnosci procesowe;j!28.

Poréwnania miedzy dojrzaloscig a zdolnoscia w odniesieniu do proceséw do-
konali: A. Van Looy, M. De Backer i G. Poels i jego wynik zostal zaprezentowany
w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Poréwnanie pojec dojrzatosci procesowej i zdolnosci procesu

Ele:ment){ Dojrzatos¢ procesowa Zdolno$¢ procesu
poréwnania

Definicja Stopien, w jakim organizacja Umiejetnosci i kompetencje
skutecznie wdrozyta procesy, organizacyjne stuzace osigganiu
zgodnie z ustalonymi celami zamierzonych rezultatéw w ramach
biznesowymi. Moze sie odnosi¢ do: | wybranego procesu lub obszaru
proceséw/zarzadzania procesami, procesowego?d). Wymogiem
zarzadzania procesowego oraz osiggania zdolnosci procesowej
orientacji procesowe;j. jest odpowiedni poziom dojrzatosci

organizacyjnej.

Ukierunkowanie | Ukierunkowanie na organizacje Ukierunkowanie na procesy
(wszystkie procesy lub obszary (pojedyncze procesy lub obszary
procesowe?)). procesowe?)).

Sposéb Wdrazanie ciagtych usprawnien Instytucjonalizacja

realizacji/ w spos6b ewolucyjny?) w ramach (institutionalisation) przez wdrazanie

wdrozenia poszczegdlnych dziatéw organizacji | zasad i standardéw procesowych
lub w catej organizacji. oraz kultury organizacyjnej

i struktury zorientowanej na procesy.
Rezultaty Osiggniecie celéw biznesowych Osiggniecie celéw procesu.
i strategicznych.

Rezultaty Wysoka jako$¢ realizowanych Wieksza kontrola nad realizowanymi

dtugookresowe | proceséw. Efektywnosé/wydajnos¢ | procesami - stabilno$é
na poziomie procesdw i organizacji. | i przewidywalno$¢ uzyskiwanych

wynikéw. Skutecznosc i efektywnoscé
realizowanych procesow.

a) Na przyktad grupy proceséw; ) Na przyktad z wykorzystaniem koncepcji cyklu zycia.

Zrédto: A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Defining business process maturity...

Mozna zatem uzna¢, ze w kontekscie zagadnienia dojrzalo$ci procesowej pojecie
zdolno$ci mozna utozsamiac z dojrzalo$cig na poziomie poszczegélnych procesow.
Jest to zatem ujecie waskie. Z kolei dojrzatos¢ jest uzywana zaréwno w odniesieniu
do procesow (dojrzatos$¢ procesow, dojrzatos¢ zarzadzania procesami, dojrzatos¢
zarzadzania procesowego oraz dojrzalo$¢ orientacji procesowej), jak i organizacji

128 A. Walanus, Zdolnosc¢ procesu, https://media.statsoft.pl/_old_dnn/downloads/zdolnosc_
procesu.pdf (dostep: 24.01.2018); A. lwasiewicz, Zarzgdzanie jakoscig, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa-Krakow 1999; T. Greber, Statystyczne sterowanie procesami - do-
skonalenie jakosci z pakietem Statistica, Stat Soft, Krakéw 2000.
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(dojrzalo$¢ organizacyjna). Jest to ujecie znacznie szersze w porownaniu z poje-
ciem zdolnosci. O ile w jezyku polskim zdolnos¢ i dojrzato$¢ uzywane sa do okre-
$lenia réznych zjawisk i nalezy uznac, ze w zasadzie uzywanie pojecia zdolnosci
w kontekscie dojrzalosci procesowej jest niewtasciwe, o tyle w jezyku angielskim
sytuacja jest inna. Cze$¢ autordw zagranicznych traktuje pojecie capability jako
synonim maturity, cho¢ - jak zaznaczono wczesniej — rozpatruja one zagadnienie
dojrzalosci procesowej na innym poziomie szczegdtowosci. Z powyzszej obserwa-
cji wynika wazny wniosek dotyczacy prowadzenia badan literaturowych uwzgled-
niajacych literature anglojezyczng. Otéz budujac zapytania przeszukujace bazy
pelnotekstowe, istotne bedzie ujecie w nich obu wymienionych wyzej poje¢ (ma-
turity oraz capability).

Pojecie dojrzalosci procesowej (Business Process Maturity) jest $cisle zwigzane
ze zdefiniowanym wczesniej pojeciem dojrzalosci (maturity), a takze dojrzatosci
organizacyjnej!?%, jak réwniez z innymi rodzajami dojrzalosci osigganymi w in-
nych obszarach organizacji (np. wymienionymi wyzej, zwigzanymi z dojrzaloscia
zarzadczo-organizacyjna, techniczno-technologiczng, spoteczno-kulturowg czy
ekologiczna).

Nawigzujac do rozwazan zawartych wczesniej, dojrzalos¢ procesowa, podob-
nie jak dojrzalos¢ w ogole, jest konsekwencja powigzanych ze soba: wzrostu, roz-
woju, zmian i doskonalenia réznych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa,
w szczegolnosci zas tych zwigzanych z realizowanymi procesami. Dojrzalos¢ pro-
cesowa jest pojeciem wezszym od dojrzalosci organizacyjnej, jak réwniez zalezy
od osiagania dojrzalosci w innych obszarach organizacji. Ideowy model ukazuja-
cy powigzania miedzy dotychczas przeanalizowanymi pojeciami zostal przedsta-
wiony na rysunku 3.1.

W praktyce trudno jednoznacznie rozstrzygnac, w jakim stopniu poszczegol-
ne rodzaje dojrzalosci od siebie zalezg i jak osigganie dojrzalosci w jednym z ob-
szaréw wplywa na jej osiaganie w innych obszarach. Logiczne wydaje si¢ zaloze-
nie, iz organizacje powinny skupia¢ si¢ na rownomiernym osiaganiu dojrzatosci
we wszystkich aspektach dzialalnosci, w konsekwencji osiggajac dojrzatos¢ orga-
nizacyjng. Jednak w praktyce, w zaleznosci do przyjetych strategii rozwoju, nie
musi tak by¢ i organizacje moga by¢ bardziej dojrzate w jednych obszarach i mniej
dojrzate w innych.

Potwierdzaja to na przyklad doswiadczenia zdobywcéw Europejskiej Nagro-
dy Jakosci przyznawanej w oparciu o model EFQM (The European Foundation
for Quality Management Model, http://www.efqm.org/). Mimo iz gléwnym za-
fozeniem modelu jest, aby organizacje aplikujace o Europejska Nagrode Jakosci

129 M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny..., s. 100.
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charakteryzowaly si¢ podobnym poziomem doskonalosci (a wiec réwniez doj-
rzalosci) we wszystkich obszarach, ktdre s3 w nim ujete (przywodztwo; strategia;
pracownicy; partnerstwo i zasoby; procesy, produkty i ustugi; wyniki dotyczace
klientéw, pracownikéw i spoteczenstwa; wyniki biznesowe), to w praktyce tak nie
jest. Wieloletnia analiza dokonan laureatéw nagrody wskazuje, ze nawet najlepsze
organizacje nie byly réwnomiernie rozwiniete we wszystkich obszarach, w ktérych
poddawane byly ocenie zgodnie z kryteriami modelu EFQM, a jedynie znaczaco
wyroznialy si¢ w wybranych obszarach, a w pozostalych prezentowaty poziom
wysoki, lecz czgsto nieodbiegajacy od innych organizacji aplikujacych o nagrode
czy funkcjonujgcych w otoczeniul30.

Wzrost Zmiana

Dojrzatos¢
organizacyjna

Inne rodzaje
dojrzatosci |

Dojrzatos¢
procesowa

Rozwoj Doskonalenie

Rysunek 3.1. Relacje miedzy pojeciami dojrzatosci i pojeciami zwigzanymi

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym wnioskiem, jaki nasuwa si¢ z dotychczasowych rozwazan, jest stwier-
dzenie, ze dojrzalos¢ procesowa powinna by¢ osadzona w jednym z trzech wymia-
réw: procesow (Business Process), zarzadzania procesowego (Business Process Ma-
nagement) lub orientacji procesowej (Business Process Orientation). Organizacje,
ktére daza do osiagnigcia wysokiego poziomu dojrzalosci procesowej, w istocie
daza do zarzadzania procesami i realizacji zalozen koncepcji zarzadzania proceso-
wego lub orientacji procesowej na wysokim poziomie (mierzonym np. okreslonymi

130 Wnioski na podstawie rozméw z przedstawicielami EFQM.
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miarami wynikow dziatalnosci). Rozszerzajac powyzsze zalozenie na obszar zasto-
sowan empirycznych, mozna z kolei stwierdzi¢, ze badania dotyczace dojrzalosci
procesowej skupiaja si¢ na ocenie, jak dobrze (jak dojrzale) organizacja zarzadza
swoimi procesami i realizuje zalozenia koncepcji zarzadzania procesowego lub
orientacji procesowej.

3.2. Modele dojrzatosci procesowej

»Model to uklad zatozen przyjmowanych w danej nauce w celu ulatwienia roz-
wigzania danego problemu badawczego. Jest to hipotetyczna konstrukcja myslo-
wa, bedaca uproszczonym obrazem badanego fragmentu rzeczywistosci, w ktorym
pomija si¢ elementy nieistotne dla celu opracowania modelu”31l. Modele opraco-
wuje si¢ ze wzgledu na ich przydatnos¢ przy budowaniu teorii naukowej, stuzg one
takze do zmniejszania ztozonosci rozpatrywanych zjawisk w stopniu umozliwia-
jacym ich poznanie.

Jak wskazuja J. Levie i B. Lichtenstein!32, a w literaturze polskiej poglad ten po-
wtarza K. Hys!33, jednym z pierwszych opracowan naukowych dotyczacych mo-
deli dojrzatoéci w sensie ogolnym byla propozycja J. Deanal34, ktory w 1950 roku
sformutowal podstawy modelu organizmicznego dla warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim zdefiniowat formute cyklu zycia pro-
duktu (Product Life Cycle), ktéra przedstawia etapy dojrzewania w kontekscie funk-
cjonowania produktow przedsigbiorstwa na rynku.

Weczesnymi przyktadami modeli dojrzaloséci byly réwniez piramida potrzeb
A. Maslowal3> (1954 r.) i model wzrostu ekonomicznego S. Kuznetsal3¢ (1965 r.).

Wsréd prekursorow wspdlczesnych modeli dojrzaloéci literatura wska-
zuje R.L. Nolana, ktéry w 1973 roku opublikowal model wzrostu dla

131 Pojecie modelu - https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarzadzanie_przez_jakos¢ (dostep:
28.12.2017); por. R.E. Hall, J.B. Taylor, Makroekonomia, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000; A. Falkowski, P. Francuz, Model, badanie, eksperyment, analiza danych, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdw 1994; W. Przelaskowski, Modele ekonomiczne
w Swietle cybernetyki, PNN, Warszawa 1971.

132 J.Levie, B.B. Lichtenstein, Aterminal assessment of stages theory: Introducing a dynamic sta-
tes approach to entrepreneurship, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2010, vol. 34(2),
s. 317-350.

133 K. Hys, Wybrane modele...

134 J. Dean, Pricing policies for new products, ,Harvard Business Review” 1950, vol. 28(6),
S.45-53.

135 A. Maslow, Motivation and Personality, Harper, New York 1954.

136 S. Kuznets, Economic Growth and Structure, Heinemann Educational Books, London 1965.
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organizacji z sektora technologii informacyjnych (Stages of Growth Model for IT
Organizations)'37. W dalszej kolejnosci istotny wktad w rozwoéj koncepcji mode-
li oceny dojrzalosci miat P.B. Crosby!38. W ksigzce opublikowanej w 1979 roku
zawarl on macierz dojrzaloéci zarzgdzania jako$cig!3® — Quality Management
Maturity Grid. Teoretyczne podstawy macierzy dojrzatosci zostaty osadzone
w koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia (Total Quality Management).
Model Crosby’ego posiadal pie¢ pozioméw stopniujacych umiejetnosci postugi-
wania si¢ i wykorzystania narzedzi i technik zarzadzania jakos$cig, sama ocena
odbywala si¢ za$ na zasadzie poréwnania dzialan firmy z przyjetym wzorcem.
Zastosowanie modelu Crosby’ego obejmowato ocene dojrzatosci procesow sto-
sujacej go organizacji i poprawnosci ich osadzenia w kulturze organizacyjnej,
z uwzglednieniem specyfiki zarzadzania jakos$cia ustug lub produktéw oferowa-
nych przez dang jednostke.

Chcac zdefiniowac pojecie modelu dojrzatosci, nalezy osadzi¢ go w zatozeniach
zwigzanych z rozwojem i wzrostem organizacji. Co do zasady model przedstawia
dojrzatos¢ w kategoriach z goéry okreslonych i przewidywalnych wzorcéw, wska-
zujacych na etapowy charakter zmian, ewoluowanie zdolnos$ci organizacyjnych
czy podazanie wzdluz oczekiwanej i logicznej $ciezkil40.

Zgodnie z tymi zaloZzeniami modele dojrzalosci prezentowane sg najczesciej
jako modele etapow wzrostu (stages-of-growth models), modele etapowe (stage mo-
dels) lub teorie etapowe (stage theories)!41, a tylko nieliczne opracowania wskazuja
na inne podej$cia w zakresie konstrukcji modeléw niz bazujace na etapach!42.

137 R.L. Nolan, Managing the computer resource: a stage hypothesis, ,Communications of the
ACM” 1973, vol. 16(7), s. 399-405; R.L. Nolan, Managing the crisis in data processing, ,Har-
vard Business Review” 1979, vol. 57(2), s. 115-126.

138 P.B. Crosby, Quality is free...

139 Taka sama nazwa postuguje sie réwniez cytowany wczesniej K. Kania, Doskonalenie zarzg-
dzania procesami..., s. T5.

140 A.H.Vande Ven, M.S. Poole, Explaining development and change in organizations. ,Acade-
my of Management Review” 1995, vol. 20(3), s. 510-540; P. Gottschalk, Maturity levels for
interoperability in digital government, ,,Government Information Quarterly” 2009, vol. 26(1),
s. 75-81; R.K. Kazanjian, R. Drazin, An empirical test of a stage of growth progression model,
»Management Science” 1989, vol. 35(12), s. 1489-1503.

141 A. Prananto, J. McKay, P. Marshall, A study of the progression of e-business maturity in Au-
stralian SMEs: Some evidence of the applicability of the stages of growth for e-business model,
PACIS 2003 Proceedings, 2003; M. Roglinger, J. PoppelbuB, J. Becker, Maturity models...

142 P.Fraser, J. Moultrie, M. Gregory, The use of maturity models/grids as a tool in assessing pro-
duct development capability, Engineering Management Conference IEMC 2002, IEEE, 2002,
s.244-249; G. Rummler, A. Brache, Improving Performance: How to Manage the White Space
on the Organization Chart, Jossey-Bass, San Francisco 1990.
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M. Kohlegger, R. Maier i S. Thalmann!43 uwazaja, Ze modele dojrzato$ci przed-
stawiajg ilosciowe i jakos$ciowe aspekty rosnacej zdolnosci elementéw w nich okre-
slonych do wykonywania stawianych im zadan w celu ich oceny w odniesieniu
do zdefiniowanego zestawu kryteriow.

Reasumujac, zgodnie z aktualnym stanem wiedzy gléwnym celem modeli doj-
rzalosci jest okreslenie etapdw i/lub Sciezek osiggania dojrzalosci w okreslonej dzie-
dzinie. Swoim zakresem obejmujg one charakterystyke poszczegolnych etapow,
powiazania logiczne miedzy nimi, a takze elementy oceny w odniesieniu do okre-
$lonego wzorca.

Na gruncie rosngcej popularnosci modeli dojrzatosci dla réznych obszaréow
funkcjonowania organizacjil44, a takze zainteresowania ze strony praktyki go-
spodarczej4> i srodowiska akademickiego!4® pojawity sie modele dojrzalosci pro-
cesowej (Business Process Maturity Models) wskazywane jako jedno z narzedzi do-
skonalenia réznych aspektow zarzadzania procesami w organizacjil4’.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze — podobnie jak w przypadku pojecia
dojrzalosci czy dojrzalosci procesowej — brak jest konsensusu w sprawie ujecia tego
zagadnienia. Wiele Zrédet literaturowych nie definiuje samego pojecia modelu dojrza-
tosci procesowej, a opisuje przede wszystkim cele zastosowania, poziomy dojrzalosci
oraz dzialania, ktorych realizacja przeklada si¢ na wyzsza dojrzalos¢ procesowsy.

G.A. Garcia-Mireles, M.A. Moraga i F. Garcial4® definiuja model dojrzalosci
procesowej jako uporzadkowany zbidr elementow, ktdry opisuje wlasciwosci sku-
tecznych i efektywnych proceséw na réznych etapach rozwoju organizaciji, a takze
okresla poziomy dojrzatoéci oraz sposoby przechodzenia migdzy nimi.

A. Van Looy, M. De Backer i G. Poels!4? okreslaja model dojrzatosci procesowej
jako narzedzie stuzace:

143 M.Kohlegger, R. Maier, S. Thalmann, Understanding maturity models. Results of a structured
content analysis, Proceedings of -KNOW 2009 and I-SEMANTICS 2009, s. 51-61.

144 C.Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model...

145 J.E. Scott, Mobility, business process management, software sourcing, and maturity model
trends: propositions for the IS organization of the future, ,Information Systems Management”
2007, vol. 24(2), s. 139-145.

146 J. Becker, B. Niehaves, J. PoppelbuB, A. Simons, Maturity Models in IS Research, European
Conference on Information Systems 2010.

147 T. Bucher, R. Winter, Taxonomy of business process management approaches, [w:] J. vom
Brocke, M. Rosemann (eds.), Handbook on Business Process Management 2, Springer, Berlin
2010, s.93-114; T. De Bruin, R. Freeze, U. Kaulkarni, M. Rosemann, Understanding the main
phases of developing a maturity assessment model, Australasian Conference on Information
Systems ACIS 2005.

148 G.A. Garcia-Mireles, M.A. Moraga, F. Garcia, Development of maturity models: a systematic
literature review, EASE 2012.

149 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Defining business process maturity...
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1) ocenie stosowania najlepszych praktyk z zakresu dojrzalosci organizacyjnej
i procesowej i/lub

2) ukierunkowaniu na wdrazanie najlepszych praktyk z zakresu dojrzalosci or-
ganizacyjnej i/lub procesowe;j.

Praktyki te sg najczeéciej wyrazone w powigzaniu z ktdras z koncepcji zarzadza-
nia procesami — na przyklad zarzadzaniem procesowym (Business Process Manage-
ment) lub orientacja procesowg (Business Process Orientation). Dojrzalo$¢ procesowa
wyrazona jest w ramach poziomoéw (lifecycle levels), a ewolucyjny schemat dosko-
nalenia organizacji (evolutionary improvement road map) obejmuje takie elementy
zarzadzania procesami, jak: modelowanie, wdrazanie, optymalizacja, zarzadzanie,
kultura organizacyjna i struktura organizacyjna. W celu zwigkszenia swojej uzy-
teczno$ci model powinien obejmowac zaréwno szczegétowa metodyke oceny doj-
rzalos$ci, jak réwniez metodyke podnoszenia dojrzatosci (doskonalenia procesow).

J. Becker, R. Knackstedt i J. Poppelbuf3!>0 wskazuja, ze model dojrzalosci pro-
cesowej to model koncepcyijny, ktéry sklada si¢ z sekwencyjnych, odrebnych po-
ziomo6w dojrzatosci dla proceséw w jednym lub wielu obszarach dziatalnosci or-
ganizacji i reprezentuje oczekiwang, pozadang lub typowa sciezke ewolucyjng dla
tych proceséw.

Inni autorzy twierdzg takze, ze model dojrzalosci procesowej to narzedzie do-
skonalenia proceséw (W. Bandara i innil®!) stuzace osigganiu wyzszej jakosci pro-
duktow i ustug (M. Indulska i innil52).

Pojecie modelu dojrzatosci procesowej jest rowniez definiowane przez organi-
zacje odpowiedzialne za opracowanie modeli dojrzalosci, takie jak Software En-
gineering Institute/Carnegie Mellon University (https://www.sei.cmu.edu/)!53 czy
Object Management Group (http://www.omg.org/)1>4.

Wedlug specyfikacji pierwszej z wymienionych organizacji model dojrzato-
$ci procesowej to model opisujacy ewolucyjna sciezke doskonalenia proceséw

150 J. Becker, R. Knackstedt, J. PppelbuB, Developing Maturity Models for IT Management
-AProcedure Model and its Application, ,,Business & Information Systems Engineering” 2009,
vol. 1(3), s. 213-222.

151 W.Bandara, M. Indulska, S. Chong, S. Sadiq, Major issues in business process management:
an expert perspective, ECIS 2007, s. 1240-1251.

152 M. Indulska, J. Recker, M. Rosemann, P. Green, Business process modelling: Current issues
and future challenges. In International Conference on Advanced Information Systems Engi-
neering, Springer, Berlin 2009, s. 501-514; A. Lodhi, V. Kdppen, G. Saake, Business process
modelling: Active research areas and challenges, Otto-von-Guericke University, Magdeburg
2011.

153 Organizacja odpowiedzialna za opracowanie i aktualizacje modelu Capability Maturity Mo-
del (CMM)/Capability Maturity Model Integration (CMMI).

154 Organizacja odpowiedzialna za opracowanie modelu Business Process Maturity Model
(BPMM).
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w organizacji od niedojrzatych do dojrzatych!>>. Z kolei drugi ze standardow zwra-
ca uwage, ze model dojrzalosci procesowej to model koncepcyjny, oparty na naj-
lepszych praktykach, ktéry opisuje ewolucyjng metodyke wdrazania praktyk pro-
cesowych dla jednej lub wiecej dziedzin biznesowych. Zawiera wskazowki dla
organizacji, ktore maja na celu pomoc w przejsciu od Zle zdefiniowanych i reali-
zowanych proceséw do wdrozenia stabilnych praktyk procesowych na poziomie
jednostki, standardowych i kompleksowych proceséw biznesowych w catej orga-
nizacji, ktdre s zarzadzane statystycznie, przewidywalne, a takze optymalizowa-
ne i ciggle doskonalone!36.

Na gruncie literatury polskiej A. Bitkowskal>7 definiuje model dojrzatosci proce-
sowej jako matryce (wzorzec referencyjny) pozwalajacg na oceng proceséw organi-
zacyjnych iich ewentualne ulepszenia. Twierdzi ona réwniez, ze model dojrzalosci
procesowej nalezy przede wszystkim postrzega¢ jako narzedzie pozwalajace me-
nedzerom dokona¢ opisu i analizy biezacego stanu organizacji oraz ustali¢ ksztatt
stanu docelowego. Ponadto przy zastosowaniu modelu oceny dojrzatosci proce-
sowej mozliwe jest okreslenie stabych punktéw realizowanych procesow, a tak-
ze calej organizacji i skupienie si¢ na ich wyeliminowaniu (doskonaleniu proce-
s6w). A. Bitkowska podkresla réwniez, iz w zaleznosci od poziomu dojrzatosci
procesowej organizacji realizowane sg odpowiednie etapy zarzadzania proceso-
wego — na poczatkowych poziomach realizowana jest gtéwnie identyfikacja oraz
modelowanie proceséw, natomiast wyzsze poziomy dojrzalosci procesowej obej-
mujg wszystkie etapy zarzadzania procesowego: przez identyfikacje, modelowanie,
wdrazanie, controlling i doskonalenie. Autorka wsréd modeli dojrzatosci proce-
sowej wskazuje miedzy innymi Capability Maturity Model Integration (CMMI),
Business Process Maturity Model (BPMM), Process and Enterprise Maturity Model
(PEMM), model dojrzatosci Crosby’ego, Software Process Improvement and Ca-
pability Determination (SPICE), a tym samym traktuje je jako rownorzedne i nie
réznicuje aspektéw dojrzatoéci procesowej, na ktoérych skupiajg sie te modelel>8.

S. Nowosielski definiuje z kolei model dojrzalosci procesowej jako metode stu-
z3cg ocenie poziomu dojrzalosci okreslonych obiektow (proceséw, ale réwniez ele-
mentéw innych obszaréw zarzadzania organizacjg) oraz wskazywaniu kierunkow
ich dalszego rozwojul>®.

155 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model for
Development, Version 1.3, 2010, s. 501.

156 C.Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model..., s. 454.
157 A.Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe..., s. 143, 149,

158 Ibidem,s. 142.

159 S. Nowosielski, Dojrzatos¢ procesowa...
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R. Brajer-Marczak stwierdza natomiast, ze model dojrzaltosci procesowej najo-
g0lniej pozwala okresli¢, na jakim poziomie rozwoju myslenia i dzialania proce-
sowego znajduje si¢ organizacja oraz dokad moze dotrze¢, przechodzac na coraz
wyzsze stopnie w swojej dojrzato$cil0.

Kompleksowa definicj¢ modelu dojrzaltoéci procesowej mozna znalezé w pracy
K. Kani. Stwierdza on, ze model dojrzatosci procesowej jestlol:

1) zapisem wiedzy o tym, jak powinny wyglada¢ dobre procesy, jakimi kryte-
riami postugiwac sie w ocenie procesow, a takze co nalezy robi¢, aby uspraw-
nic procesy;

2) narzedziem stuzacym do oceny organizacji i poszukiwania w modelu tego,
co jest konieczne do osiggniecia okreslonego poziomu dojrzatosci oraz z per-
spektywy ulepszania proceséw tego, co nalezy zrobi¢, aby byly one lepsze;

3) zestawem wskazowek do oceny procesdw, organizacji tych zmian oraz ich
pomiaru, ale réwniez metodyka wspierajaca doskonalenie proceséw i zarza-
dzanie nimi;

4) synonimem koncepcji cigglego usprawniania proceséw, opartej na matych,
lecz ciggtych zmianach i stopniowym wdrazaniu innowacji;

5) opisem ewolucyjnej $ciezki rozwoju, ktéra umozliwia organizacji przejscie
z poziomu niespdjnych, nieskoordynowanych dziatan biznesowych do etapu
uporzadkowanych i zarzadzanych procesow.

Niemniej jednak znaczna czes$¢ polskich autoréw prezentujacych wyniki badan
lub rozwazania teoretyczne z zakresu dojrzalosci procesowej nie definiuje w swo-
ich publikacjach pojecia modelu dojrzalosci procesowej, mimo faktu postugiwa-
nia si¢ nim!62,

Analizujac cytowanych autordw, nalezy stwierdzi¢, ze roznig si¢ oni w zakresie
swoich stanowisk i sposobu definiowania pojecia modelu dojrzalosci procesowe;.
Mozna jednak wskaza¢ czesci wspolne przytoczonych definicji, ktére dotycza ta-
kich elementéw sktadowych, jak forma, charakter, cel zastosowania oraz wewnetrz-
na struktura modelu dojrzalosci procesowej. Zostaly on opisane w tabeli 3.3, ktéra
jest jednoczesnie proba wielowymiarowego zdefiniowania pojecia modelu dojrza-
tosci procesowej.

160 R.Brajer-Marczak, Efektywnosc organizacji...

161 K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami...

162 Na przyktad P. Sliz, Dojrzato$¢ procesowa organizacji - wyniki badarn empirycznych, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 421, s. 520-542; E. Czyz-
-Gwiazda, Orientacja procesowa organizagji. ..
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Tabela 3.3. Synteza definicji modelu dojrzatosci procesowej

Elementy
sktadowe de-
finicji mode- Opis elementéw sktadowych
lu dojrzatosci
procesowej
Forma 1. Model koncepcyjny
2. Wzorzec referencyjny
3. Zbidrelementdw (praktyk procesowych, wymagan, wytycznych etc.)
4. Narzedzie
5. Mapa drogowa (road map)/metodyka
Charakter 1. Opisowy - opisuja elementy modelu lub wtasciwosci skutecznych
i efektywnych proceséw na réznych etapach rozwoju organizacji etc.
2. Narzedziowy - narzedzie pozwalajgce menedzerom dokonaé opisu
i analizy biezacego stanu proceséw oraz okresli¢ pozadany stan docelowy
Cel 1. Ocenaianaliza obecnego poziomu dojrzatosci procesowej (as-is state) oraz
zastosowania okreslenie pozadanego stanu docelowego (to-be state)

2. Wdrazanie najlepszych praktyk z zakresu dojrzatosci procesowej
ukierunkowanych na doskonalenie

Wewnetrzna |1. Sekwencyjne poziomy dojrzatosci (od proceséw niedojrzatych do proceséw

struktura dojrzatych, wraz z opisanymi sposobami przechodzenia miedzy nimi)

2. Ewolucyjna metodyka wdrazania praktyk procesowych (wskazéwki dla
organizacji, ktdére majg na celu pomoc w przejsciu od zle zdefiniowanych
i realizowanych proceséw do wdrozenia stabilnych praktyk procesowych
na poziomie jednostki, standardowych i kompleksowych proceséw
biznesowych w catej organizacji, ktore sg zarzadzane statystycznie,
przewidywalne, a takze optymalizowane i ciggle doskonalone)

3. Ewolucyjna Sciezka rozwoju lub doskonalenia proceséw (reprezentujaca
oczekiwang, pozadana lub typowa $ciezke ewolucyjng dla proceséw)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najistotniejszg r6znica miedzy analizowanymi definicjami jest to, ze rzadko od-
rézniaja one dojrzatos$¢ organizacyjng od dojrzalosci procesowej. Wprawdzie B. Po-
werl63 — analizujgc model M. Hammera (Process and Enterprise Maturity Model
- PEMM64) i powotujac si¢ na jego wnioski - stwierdza, ze dojrzalo$¢ procesowa
nie moze by¢ osiggana bez osiggniecia odpowiedniego poziomu dojrzatosci orga-
nizacyjnej, niemniej jednak te dwa rodzaje dojrzalosci nie moga by¢ traktowane
réwnorzednie, poniewaz dojrzato$¢ organizacyjna obejmuje znacznie szerszy za-
kres zagadnien niz dojrzato$¢ procesowa. W zwiazku z tym modeli, ktore dotycza
dojrzalosci organizacyjnej (ze wzgledu na szerszy zakres tematyczny), nie powin-
no sie traktowa¢ na réwni z modelami dojrzatoéci procesowej (ktore co do zasady

163 B. Power, Michael Hammer’s Process and Enterprise Maturity Model, 2007, http://www.
bptrends.com/publicationfiles/07-07-ART-HammersPEMM-Power-finall.pdf  (dostep:
12.03.2017).

164 M. Hammer, The Process Audit, ,Harvard Business Review” 2007, vol. 85(4), s. 111-123.
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powinny skupia¢ si¢ wylacznie na zagadnieniach zwigzanych z realizowanymi pro-
cesami). Na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje sie, ze model dojrzatosci proceso-
wej odnosi sie do dojrzatodci proceséw realizowanych w ramach organizacji, na-
tomiast nie skupia sie na zagadnieniach dojrzalosci organizacyjnej czy tez innych
mozliwych rodzajach dojrzalosci (np. dotyczacych fanicucha dostaw).
W $wietle obowiazujacych praktyk zwigzanych z definiowaniem pojecia mo-
delu dojrzalosci procesowej nalezy jednak dopusci¢ sytuacje, w ktorej dojrzatos¢
procesowa organizacji jest oceniana z wykorzystaniem modelu dojrzalosci, ktory
swoim zakresem wykracza poza rozumienie dojrzalosci procesowej sensu stricto
(np. obejmuje dojrzato$¢ organizacyjng lub inne rodzaje dojrzatosci). W zwigzku
z tym w praktyce moze wystepowac sytuacja, w ktdrej jako model dojrzalosci pro-
cesowej traktowany jest model dojrzatosci organizacyjnej, ktéry ocenia ja przez
pryzmat dojrzatosci realizowanych proceséow. Model taki musi jednak zawiera¢
zasady oraz kryteria oceny dojrzalosci procesowej jako jeden ze swoich elemen-
tow skladowych. Mozna zatem skonkludowa¢, ze w $wietle sformufowanej defi-
nicji modelu dojrzatosci procesowej oraz przyjetych zalozen mozna moéwic o:
1) modelach dojrzalosci procesowej sensu stricto, ktore skupiajg si¢ wylacznie
na zagadnieniach dojrzalosci procesowej;

2) modelach dojrzalosci procesowej sensu largo, ktore skupiajg sie na zagadnie-
niach dojrzatoéci procesowej w kontekscie osiaganej dojrzaloéci organizacyj-
nej (lub innych rodzajéw dojrzalosci).

3.2.1. Model CMM/CMMI

Za pierwszy model dojrzalosci procesowej uznawany jest Capability Maturity Model
(CMM) opracowany przez W.S. Humpreya i Software Engineering Institute/Carnegie
Mellon University'6>. CMM jest réwniez uznawany za prekursora wielu obecnych mo-
deli dojrzalosci procesowej. Zalozeniem, ktore lezy u podstaw oceny dojrzalosci proce-
sow w ramach tego modelu, jest stwierdzenie, ze organizacje, w ktérych menedzero-
wie rozumieja zasady podejscia procesowego i systematycznie zarzadzajg procesami,
s3 w stanie skuteczniej i szybciej odpowiada¢ na zmieniajace si¢ wymagania klientow
oraz cele definiowane na poziomie organizacyjnym, a takze lepiej przewidywa¢ wyma-
gany czas oraz koszty niezbedne do realizacji zaplanowanych zadan. Z drugiej strony
organizacje, ktore nie stosujg takiego podejscia, tzn. nie zdefiniowaly w jednoznaczny

165 W.S. Humphrey, Characterizing the software process... Zasady oceny dojrzatosci proce-
séw z wykorzystaniem CMM zostaty opublikowane w raporcie technicznym datowanym
na 1993 rok (Technical Report CMU/SEI-93-TR-024 ESC-TR-93-177, Capability Maturity Mo-
del for Software, Version 1.1) oraz ksigzce autorstwa W. Humphreya, A Discipline for Soft-
ware Engineering, wydanej w 1995 roku.
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sposob procesow, nie stosuja procedur postepowania zapewniajgcych powtarzalnosé
czy tez nie okreslity punktéw pomiarowych w procesach, nie s3 w stanie skutecznie
i efektywnie funkcjonowa¢ w dlugim okresiel®®. Pierwotnie CMM opracowany zostal
w celu oceny proceséw zwigzanych z rozwojem oprogramowania. W pierwszej wer-
sji stanowit on liste tzw. dobrych praktyk, podzielonych na sektory zwane obszarami
procesowymi (np. zarzadzanie wymaganiami, planowanie projektu itd.), na ktérych
oparta byla metoda oceny dojrzalosci organizacji z branzy technologii informacyjnych.
Poziomy dojrzaloéci w powyzszym modelu oceniane byty w skali od 1 (stan poczat-
kowy) do 5 (procesy w ciaglym ulepszaniu) przy rozpatrywaniu wyszczegdlnionych
obszaréw procesowych. Pozytywne opinie na temat skutecznosci zaproponowanego
podejscia bardzo szybko rozszerzyly krag zainteresowanych jego zastosowaniem poza
specjalistow z dziedziny poprawy jakosci proceséw rozwoju oprogramowania. Zaowo-
cowalo to pojawieniem si¢ modeli dla innych obszaréw zarzadzania procesami: SE-
-CMM7 (System Engineering Capability Maturity Model — ocena dojrzalosci proce-
sow w dziedzinie inzynierii systemowe;j), SA-CMM!68 (Software Acquisition Capability
Maturity Model — ocena dojrzalosci proceséw w dziedzinie pozyskiwania/zakupow
oprogramowania), IDP-CMM® (Integrated Product Development Capability Maturi-
ty Model - ocena dojrzalosci proceséw w dziedzinie zintegrowanego rozwoju produk-
tow), a takze P-CMM70 (People Capability Maturity Model — ocena dojrzatosci pro-
cesow w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi). Multiplikacja modeli (zaréwno
konkurencyjnych wobec siebie, jak i dopelniajacych sie) spowodowata efekt odwrotny
do zamierzonego, jakim byla racjonalizacja proceséw. Z tego powodu postanowiono
scali¢ ze sobg rézne modele uzywane do tej pory i w 2002 roku wydano pierwszga wer-
sje specyfikacji dla modelu CMMI (Capability Maturity Model Integration). Niemniej

166 P. Harmon, Governance and Maturity, 2008, https://www.bptrends.com/governance-and-
-maturity/ (dostep: 12.09.2017).

167 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, A Systems Engineering. Capabi-
lity Maturity Model, Version 1.1,1995, https://www.sei.cmu.edu/reports/95mm003.pdf (do-
step: 5.01.2018). Jest to ostatnie wydanie specyfikacji tego modelu.

168 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Software Acquisition Capability
Maturity Model, Version 1.03,2002, https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalRe-
port/2002_005_001_14036.pdf (dostep: 5.01.2018). Jest to ostatnie wydanie specyfikacji
tego modelu, w ramach modelu CMM/! wystepuje jako CMMI for Acquisition.

169 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Integrated Product Development
Capability Maturity Model, Version 1.3,2010, https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/Tech-
nicalReport/2010_005_001_15287.pdf (dostep: 5.01.2018). Model IPD-CMM w modelu CMMI/
zostat zastapiony przez CMMI for Development.

170 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, People Capability Maturity Mo-
del, Version 2.0, 2009, https://www.sei.cmu.edu/reports/09tr003.pdf (dostep: 5.01.2018).
Jest to ostatnie wydanie specyfikacji tego modelu. Model P-CMM jest rozwijany niezaleznie
od modelu CMMI.
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jednak niektére modele dziedzinowe (np. P-CMM) wciaz byty rozwijane niezaleznie.
Kolejna wersja specyfikacji modelu CMMI zostata wydana w 2006 roku, natomiast
obecnie obowigzujaca wersja (1.3) zostala opracowana w listopadzie 2010 roku. Ak-
tualne wydanie modelu CMMI ogranicza si¢ do trzech podstawowych wariantéw:

1)

2)

3)

CMMI for Development — zawiera zestaw wytycznych z zakresu rozwoju no-
wych produktéw i ustug!”!; gléwnym zastosowaniem tego modelu jest popra-
wa skuteczno$ci, efektywnosci oraz jakosci prowadzonych prac badawczo-
-rozwojowych, z uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan odbiorcy koncowego;
CMMI for Acquisition — obejmuje najlepsze praktyki dotyczace sposobu do-
skonalenia relacji z dostawcamil’2; model ten skupia sie przede wszystkim
na usprawnieniu proceséw tancucha dostaw, w taki sposob, aby nabywane
produkty i ustugi spelnialy wymagania klientéw i uzytkownikéw koncowych;
CMMI for Services - jest dedykowany ustugodawcom i zawiera najlepsze
praktyki zwigzane z doskonaleniem proceséw odpowiedzialnych za dostar-
czanie ustug klientom!73; wytyczne te mogg by¢ uzyte zaréwno jako mode-
lowe rozwigzanie dla budowy systemu dostarczania ustug (w przypadku gdy
taki system nie istnieje lub nie jest wystarczajaco rozwinigty) lub moga stu-
zy¢ jego rozwojowi i doskonaleniu (w przypadku organizacji o zaawansowa-
nym stopniu rozwoju).

W polskiej literaturze model CMMI zostal szczegélowo opisany przez M. Chrap-
ko!74, Jest on zbudowany z tak zwanych obszaréw procesowych. Mozna je scharak-
teryzowac jako zestaw powigzanych ze sobg dobrych praktykl7>, ktére - realizo-
wane facznie - przekladaja si¢ na osiagnigcie zaktadanych celéw organizacyjnych,
istotnych dla poprawy w konkretnym obszarze. Przyktadowo: wsréd obszaréw pro-
cesowych wymieni¢ mozna miedzy innymi zintegrowane zarzadzanie projektem

171

172

173

174

175

Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model for

Development, Version 1.3, 2010, https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalRe-
port/2010_005_001_15287.pdf (dostep: 11.01.2018).

Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model
for Acquisition, Version 1.3, 2010, https://www.sei.cmu.edu/reports/10tr032.pdf (dostep:
11.01.2018).

Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model for Ser-
vices, Version 1.3,2010, https://www.sei.cmu.edu/reports/10tr034.pdf (dostep: 11.01.2018).
M. Chrapko, CMMI: Doskonalenie procesow w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2010.

Dobre praktyki zdefiniowa¢ mozna w tym przypadku jako zalecane i niezbedne do podje-
cia dziatania, ktére przyczynia sie do poprawy skutecznosci i efektywnosci realizowanych
proceséw organizacyjnych.
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(integrated project management), pomiary i analizy (measurement and analysis),

zarzadzanie ryzykiem (risk management)!76.

Poszczegdélne modele (CMMI for Development, CMMI for Acquisition oraz
CMMI for Services) s3 zbudowane w taki sposob, ze czesciowo bazujg na tak
zwanych uniwersalnych (wspdlnych) obszarach procesowych (w sumie jest ich
16 i przykltadem moze by¢ zarzadzanie ryzykiem), a czgsciowo na obszarach pro-
cesowych charakterystycznych dla poszczegélnych rodzajow dziatalnosci (prace
rozwojowe, ustugi, dostawy).

W ramach obszaréw procesowych identyfikowane s z kolei tak zwane listy ce-
16w i praktyk. Rozrozniane sg cele ogdlne i szczegdtowe, w zaleznosci od tego, czy
sg one stosowane dla wszystkich obszaréw procesowych (ogélne), czy tez przypo-
rzagdkowane do jednego z nich (szczegoélowe)!””. Praktyki mozna z kolei zdefinio-
wac jako dzialania, ktdre s3 wazne z punktu widzenia osiggniecia celow.

W modelu CMMI dojrzato$¢ proceséw jest oceniana wedtug jednej z dwdch
skal, czyli tzw. reprezentacji (CMMI representation). Reprezentacja ta moze byc¢ sta-
ta/stopniowana (staged representation) lub ciagta (continous representation). Obie
skale w sposdb szczegélowy omoéwione sg w kolejnym podrozdziale. Reprezentacja
stala/stopniowana umozliwia przedstawienie stanu danej organizacji jako calosci
i w mniejszym stopniu skupia si¢ na dojrzatosci realizowanych w niej procesow.
Z tego tez wzgledu ma ona wieksze zastosowanie w przypadku wypracowania stan-
dardowego podejscia do doskonalenia proceséw w ramach organizacji (ustalania
strategii usprawniania procesow, celow i harmonogramu), jak rowniez moze stuzy¢
do prowadzenia poréwnan (benchmarkingu) w zakresie dojrzato$ci proceséw mie-
dzy organizacjami. Z kolei reprezentacja ciagla pozwala skupic sie na konkretnych
procesach (lub obszarach procesowych), ktdre s3 wazne w kontekscie celow strate-
gicznych organizacji lub minimalizacji ryzyka operacyjnego. Poniewaz w kazdym
z procesow lub obszaréw procesowych poziom dojrzalosci moze by¢ inny, mozna
ustali¢ liste mocnych i stabych stron, a w konsekwencji okresli¢ plany doskonale-
nia dla kazdego z proceséw lub obszaréw procesowych. Chcac dokonaé wyraznego
rozrdznienia miedzy reprezentacja stala/stopniowang a ciagla, mozna stwierdzic,
ze pierwsza z nich skupia si¢ na ocenie dojrzalosci organizacji (przez pryzmat re-
alizowanych proceséw), druga za$ na ocenie dojrzatosci poszczegdlnych procesow
i wyznaczeniu celéw zwigzanych z ich doskonaleniem.

176 Aby udoskonali¢ realizacje proceséw w ostatnim z wymienionych obszaréw (zarzadzanie
ryzykiem), jednym z dziatan, ktére powinno by¢ realizowane, jest identyfikacja i ocena ry-
zyka.

177 Przektadem celu ogélnego odnoszacego sie do wszystkich obszaréw procesowych bedzie:
~procesy zostaty zdefiniowane i sg zarzadzane”, z kolei celem szczegétowym odnoszacym

sie do konkretnego obszaru procesowego, na przyktad wspomnianego wczesniej zarzadza-
nia ryzykiem, bedzie: ,,okreslono strategie zarzadzania ryzykiem w organizacji”.
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Warto w tym miejscu podkresli¢ dwa aspekty zwigzane z modelem CMMI:
1. Zgodnie z przyjeta wczesniej definicja modelu dojrzatosci procesowej mo-

delu CMMI nie nalezy traktowac jako typowego modelu dojrzatosci pro-
cesowej, poniewaz w swojej podstawowej odmianie (stosujgc reprezentacje
ciagla) skupia sie na ocenie dojrzatoéci organizacyjnej. Co prawda jednym
z elementdw reprezentacji stalej jest $cisle zdefiniowana $ciezka rozwoju, wy-
znaczajaca pie¢ poziomow dojrzatosci, ktéra umozliwia doskonalenie proce-
sow!78, jednak badacze dojrzatodci procesowej nie s zgodni w tym, jak nalezy
zakwalifikowa¢ ten model. Czes$¢ z nich traktuje go jako model dojrzatosci
procesowejl’?, a cze$¢ jako model dojrzato$ci organizacyjnejl80, wykluczajgc
go z analiz dotyczacych modeli dojrzalosci procesowe;.

2. Reprezentacja stala/stopniowana (okreslajaca pie¢ poziomoéw dojrzalosci) jest

178
179

180

181

182

powszechnie wykorzystywana jako skala oceny dojrzatosci proceséw w ba-
daniach z zakresu dojrzalosci procesowe;j!8! lub jako element konstrukcyjny
nowych modeli dojrzalosci procesowej, ktore czesto bazuja na wybranych
elementach modelu CMMI'82. Mimo Ze reprezentacja stala odnosi sie do doj-
rzalosci organizacyjnej, to takie podejscie jest o tyle uzasadnione, ze opisy
poszczegolnych poziomow dojrzalosci w reprezentacji stalej odnosza sie bez-
posrednio do charakterystyk realizowanych w organizacji procesow.

M. Chrapko, CMMI...,s. 19.

Na przyktad M. Rosemann, J. vom Brocke, The six core elements of business process ma-
nagement, [w:] J. vom Brocke, M. Rosemann (eds.), Handbook on business process mana-
gement, Springer, Berlin 2015, s 105-122; R. Wendler, The maturity of maturity model rese-
arch: Asystematic mapping study. ,,iInformation and Software Technology” 2012, vol. 54(12),
s. 1317-1339; A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, M. Snoeck, Choosing the right business
process maturity model, ,Information & Management” 2013, vol. 50(7), s. 466-488; A. Van
Looy, G. Poels, M. Snoeck, Evaluating business process maturity models, ,,Journal of the As-
sociation for Information Systems” 2017, vol. 18(6), s. 461-500; Procesowcy.pl, Dojrzatos¢
procesowa polskich organizacji 2010, 2010, http://procesowcy.pl (dostep: 20.04.2010); Pro-
cess Renewal Group Polska, Dojrzatosé procesowa organizacji w Polsce, 2013, http://prg-
polska.pl/ (dostep: 15.12.2017); Procesowcy.pl, Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji
2013, 2013, http://procesowcy.pl/dojrzalosc-procesowa-polskich-organizacji_2013/ (do-
step: 15.12.2017); Procesowcy.pl, Dojrzatosc procesowa polskich organizacji 2016; P. Sliz, Doj-
rzato$¢ procesowa organizacji...; A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe...

Na przyktad M. Roglinger, J. Poppelbul, J. Becker, Maturity models...; A. Tarhan, O. Turetken,
H.A. Reijers, Business process maturity models....

Procesowcy.pl, Dojrzatosé procesowa polskich organizacji 2010; Process Renewal Group Pol-
ska, Dojrzatos¢ procesowa...; Procesowcy.pl, Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji 2013;
Procesowcy.pl, Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji 2016; P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa
organizacji...; A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe...

M. Roglinger, J. Péppelbul, J. Becker, Maturity models...; R. Wendler, The maturity of matu-
rity model research....
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3.2.2. Model BPMM-OMG

Kolejnym modelem szeroko opisywanym w literaturze jest Business Process Ma-
turity Model'83 opracowany przez Object Management Group!84 (BPMM-OMG).
Pierwsza (i poki co jedyna) jego edycja zostata wydana w 2009 roku. W polskiej
literaturze zostal on kompleksowo opisany przez K. Kanie!8>:

1) BPMM-OMG definiuje kryteria, jakie musza spelni¢ procesy realizowane
w organizacji, aby mozna bylo jg okresli¢ jako dojrzalg i zdolng do wyko-
nywania postawionych przed nig zadan; kryteria te s sformutowane na tyle
ogolnie, ze mozliwe jest dostosowanie ich do specyfiki réznych organizacji;

2) model wykorzystuje doswiadczenia, pomysly i idee usprawniania procesow
opublikowane w licznych poprzednich modelach oraz innych podejsciach
(m.in. kompleksowego zarzadzania jakoscia);

3) modelem referencyjnym BPMM-OMG jest CMMI; oznacza to, ze BPMM-
-OMG opiera si¢ na podobnych zasadach i zalozeniach co CMMI, jednak
BPMM-OMG zostal pomyslany specjalnie dla proceséw biznesowych, ktdre
lepiej postrzega¢ jako przeplywy wewnatrz i miedzy organizacjami niz jako
projekty, na ktérych skupiat sie CMMI.

7 kolei A. Nosowskil86 zauwaza, ze BPMM-OMG:

1) to model planowania, priorytetyzacji, zarzadzania i optymalizacji proceséw
biznesowych w instytucji w sposéb kompleksowy;

2) opisuje ewolucyjna $ciezke rozwoju, ktéra pozwala instytucji na przejscie
z poziomu niespdjnych, nieskoordynowanych dziatan biznesowych na etap
uporzadkowanych i zarzadzanych procesow;

3) jest zaréwno narzedziem okreslenia poziomu rozwoju procesowego, jak i me-
todyka wspierajaca doskonalenie, co w naturalny sposéb koresponduje z ce-
lami zarzadzania procesami.

W BPMM-OMG, podobnie jak w CMMI, okreslono pie¢ poziomdw dojrzatosci.
Kazdy z nich jest wyznaczany przez stopien realizacji tak zwanych kluczowych ob-
szaréw procesowych (key process areas), identyfikujacych najwazniejsze kierunki
rozwoju organizacji. Obszary sg z kolei okreélane przez cele specyficzne (specific
goals), §ciSle zwigzane z konkretnym obszarem procesowym, oraz tak zwane cele
organizacyjne (institutionalisation goals), zwiazane z funkcjonowaniem calej or-
ganizacji. Do osiagnigcia celow specyficznych dobierane sg specyficzne praktyki

183 C.Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model (BPMM) Version 1.0, s. 454.

184 Object Management Group opracowata réwniez wiodacy standard opisu proceséw bizne-
sowych - BPMN: Business Process Modelling Notation.

185 K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami..., s. 90-96.

186 A. Nosowski, Zarzgdzanie procesami w instytucjach finansowych, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 30.
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(specific practices), natomiast do osiggniecia celow organizacyjnych wyznaczonych
jest pie¢ okreslonych, statych praktyk instytucjonalnych (institutionalisation pra-
ctices), obejmujacych nastepujace zagadnienial8”:

1) opis i dokumentowanie procesow,

2) planowanie dziatan koniecznych do realizacji procesow,

3) okreslenie i zapewnienie kompetencji, umiejetnosci i wiedzy, koniecznych
do realizacji proceséw,

4) pomiar, monitorowanie realizacji proceséw i ich rezultatéw oraz korygowa-
nie (w razie potrzeby),

5) kontrola proceséw pod wzgledem zgodnosci (m.in. z obowigzujacymi regu-
lacjami prawnymi, standardami, obowiazujacymi zasadami, polityka firmy,
wdrozonymi procedurami) oraz wskazywanie i usuwanie niezgodnosci.

Na praktyki sktadajg si¢ jeszcze dziatania i ewentualnie poddziatania. Ponad-

to poszczegolne elementy moga by¢ uzupetniane informacjami dodatkowymi.

Chcac osiagnac okreslony poziom dojrzatosci opisany w modelu BPMM-OMG,

nalezy udokumentowac realizacje wszystkich obszaréw procesowych, ktore za-
wiera, natomiast aby wypelnic¢ obszar procesowy, nalezy osiagna¢ wszystkie zde-
finiowane cele specyficzne - biznesowe oraz instytucjonalne. Osiagniecie tych ce-
16w gwarantuje wdrozenie wskazanych w modelu praktyk. W rezultacie przyjetej
struktury BPMM-OMG jest bardzo szczegdtowa (opisuje kilka tysiecy praktyk)
i obszerng (liczy ponad 800 stron) specyfikacja z zakresu dojrzaltosci procesowe;.
Warto takze zauwazy¢, ze model BPMM-OMG odnosi si¢ zaréwno do dojrzatosci
organizacyjnej, jak i procesowej. Jest to spowodowane tym, ze teoretycznie i kon-
strukcyjnie bazuje na modelu CMMI. Dylematy zwigzane z jego kwalifikowaniem
jako model dojrzalosci procesowej beda zatem podobne jak opisane w poprzednim
punkcie - w odniesieniu do modelu CMMI.

3.2.3. Model PEMM

Trzecim z modeli dojrzalosci, ktory jest czesto opisywany w literaturze i wykorzy-
stywany jako model referencyjny w projektach badawczych, jest Process and Enter-
prise Maturity Model (PEMM) autorstwa M. Hammeral8. W polskiej literaturze
na jego temat piszg R. Brajer-Marczak!8 i W. Lukasinskil?0.

187 C.Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model (BPMM) Version 1.0, s. 19-20.

188 M. Hammer, The Process Audlit.

189 R.Brajer-Marczak, Wyniki proceséw z perspektywy dojrzatosci procesowej organizacji zorien-
towanych na jakos¢, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012,
nr264,s. 44-56; R. Brajer-Marczak, Efektywnos¢ organizacji...

190 W. kukasinski, Dojrzatos¢ organizacji...,s. 114-115.
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PEMM wyrdznia dwie grupy elementdw wpltywajacych na dojrzatosé: pie¢ czyn-
nikéw umozliwiajacych realizacj¢ procesu oraz cztery zdolnoséci organizacyjne.
Do czynnikéw wplywajacych na realizacje procesu zalicza si¢ nastgpujace ele-
menty!oL:

1) projekt — wszechstronna specyfikacja sposobu realizacji procesu;

2) wykonawcy - ludzie, ktérzy beda wykonywac proces, zwlaszcza w kontekscie

ich umiejetnosci i kompetencji,

3) wilasciciel - czlonek wyzszej kadry zarzadzajacej, ktory ponosi odpowiedzial-

no$¢ za proces i jego rezultaty,
4) infrastruktura - systemy informatyczne i metody zarzadzania ulatwiajace
realizacje procesu,

5) mierniki - sposoby pomiaru stosowane przez firme¢ do obserwacji wskazni-

kow efektywnosci procesu.

Z kolei do zdolnosci organizacyjnych zalicza sie:

1) przywodztwo - wyzsza kadra zarzadzajaca wspierajaca powstawanie procesu,

2) kultura - docenianie znaczenia koncentracji na kliencie, pracy zespotowej,

odpowiedzialno$ci osobistej i woli zmian,

3) kompetencje — umiejetnosci i metodyka potrzebne do przeprojektowywania

procesow,
4) nadzér - mechanizmy zarzadzania ztozonymi projektami i inicjatywami
w zakresie zmian.

Uwzgledniajac powyzszy zestaw czynnikdw, dokonuje sie oceny stopnia doj-
rzalosci procesu i organizacji. PEMM okreéla cztery mozliwe poziomy, przy czym
kazdy kolejny stanowi rozszerzenie wczesniejszego.

PEMM, podobnie jak dwa wcze$niej opisywane modele, jest modelem zaréwno
dojrzatosci procesowej, jak i organizacyjnej.

3.2.4. Model MMM/BPOMM

MMM/BPOMM (McCormak Maturity Model/Business Process Orientation Maturi-
ty Model'®2) jest o tyle nietypowy, Ze jest osadzony w koncepcji zarzadzania tancu-
chem dostaw. Z tego wzgledu, jak réwniez zgodnie z zalozeniem przyjetym podczas
definiowania pojecia modelu dojrzatosci procesowej, nie powinien by¢ kwalifiko-
wany jako model dojrzatosci procesowej (poglad ten jest rowniez podzielany przez

191 M. Hammer, The Process Audit.

192 K. McCormack, Business Process Maturity - Theory and Application, Booksurge Publishing,
Charleston 2007, s. 61-73; K. McCormack, J. Willems, J. van den Bergh i wsp., A global inve-
stigation...
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cze$¢ badaczy!?3). Z drugiej jednak strony MMM/BPOMM stanowi czgsty punkt
odniesienia w badaniach z zakresu dojrzalosci procesowej!®4, poniewaz - mimo
osadzenia w koncepcji zarzadzania tanicuchem dostaw - skupia si¢ on na dojrzato-
$ci procesow realizowanych w jego ramach. W polskiej literaturze przedmiotu zo-
stal on opisany przez E. Czyz-Gwiazde¢!>. Model MMM/BPOMM identyfikuje trzy
wymiary dojrzatosci orientacji procesowej: obraz proceséw (process view), zada-
nia procesow (process jobs), zarzadzanie i pomiar procesdéw (process measurement
and management systems). W dalszej kolejnosci wymiary te obejmuja szczegdto-
we charakterystyki, ktore badane sg w celu okreslenia dojrzatosci procesowe;j:
1) przecietny pracownik postrzega organizacje jako seri¢ powigzanych procesow;
2) procesowe pojecia, takie jak ,wejscie”, ,wyjscie”, ,proces”, ,wlasciciel proce-
su”, wykorzystywane sg podczas prowadzenia rozméw w organizacji;
3) procesy wewnatrz organizacji s zdefiniowane i udokumentowane przy uzy-
ciu wejsc i wyjsé;
4) procesy biznesowe sg wystarczajaco zdefiniowane, tak ze wiekszos$¢ pracow-
nikéw w organizacji wie, jak one dziataja;
5) wdrozenie technologii informatycznych w organizacji jest oparte na proce-
sach, a nie na funkcjach;
6) zadania (prace) s zwykle wielowymiarowe - nie sg tylko prostymi zajeciami;
7) zadania (prace) wiazg si¢ z czestym rozwigzywaniem problemow;
8) pracownicy stale uczg si¢ nowych rzeczy podczas pracy;
9) wyniki proceséw s3 mierzone w organizacji;
10) mierniki proceséw sa zdefiniowane;
11) zasoby firmy sg alokowane zgodnie z wyodrebnionymi w niej procesami;
12) wartosci docelowe dotyczgce wynikow procesdw sg na wlasciwym poziomie;
13) ustalone sg mierniki dla wyjs¢ procesow (rezultatow);
14) ustalona jest biezaca kontrola jakos$ci informacji w procesach;
15) przeplyw informacji przez proces jest ciagty i sprawny.

3.2.5. Inne modele

Dostepne wyniki badan wskazuja, ze obok modeli, ktére s najlepiej opisane lub
najbardziej popularne ze wzgledu na liczne odwotania do nich w literaturze przed-
miotu (obejmuje to modele dotychczas opisane: CMM/CMMI, BPMM-OMG czy

193 Zob. A. Tarhan, O. Turetken, H.A. Reijers, Business process maturity models...

194 Zob. N.Vlahovic, L. Milanovic, R. Skrinjar, Turning points in Business Process Orientation ma-
turity model: an East European survey, ,WSEAS Transactions on Business and Economics”
2010, vol. 7(1), s. 22-32; E. Czyz-Gwiazda, Orientacja procesowa organizagji...

195 E. Czyz-Gwiazda, Orientacja procesowa organizacji...
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PEMM), zidentyfikowa¢ mozna wiele innych modeli dojrzatosci procesowej, roz-
nigcych si¢ migdzy sobg zakresem, szczegélowoscia opisu czy stopniem walidacji.
Niektore zrodta wskazuja na ponad 150 modelil®, jednak biorac pod uwage fakt,
ze poszczegolni autorzy stosuja rozne kryteria kwalifikacyjne oraz ze nieustannie
opracowywane s3 i publikowane nowe modele!?7, ich faktyczna liczba jest trudna
do oszacowania.

Wiele modeli opiera si¢ na zalozeniach zaczerpnietych z modelu CMM lub
CMMI. Wérdd innych modeli, ktére réwniez mozna uzna¢ za popularne ze wzgle-
du na ich ujecie w przekrojowych analizach dotyczacych dojrzalosci procesowej
czy przyjecie jako instrumentu pomiarowego w projektach badawczych, mozna
miedzy innymi wymienic:

1) BPR maturity model (BPRMM)!%8,

2) Process performance index (PPI)199,

3) Business process maturity model (BPMM-Fisher)?00,

4) Process maturity ladder (PML)201,

5) Business process management maturity model (BPMMM)202,

6) Process management maturity assessment (PMMA)?93.

196 A.Spanyi, Beyond Process Maturity to Process Competence, 2004, http://ww.bptrends.com/
publicationfiles/06-04%20ART%20Dev%20Business%20Process%20Competence%?20-
-%20Spanyi.pdf (dostep: 18.01.2018); T.B. Kalinowski, Modele oceny dojrzatosci procesow,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2011, nr 258(2), s. 173-187.

197 L.Buglione, Onthe Contractual Use of Maturity Model, white paper ver. 1.0,2010, http://www.
semq.eu/pdf/mm_contract.pdf (dostep: 18.01.2018).

198 R.S. Maull, D.R. Tranfield, W. Maull, Factors characterising the maturity of BPR program-
mes, ,International Journal of Operations & Production Management” 2003, vol. 23(6),
s.596-624.

199 Rummler-Brache Group, Business process management in US firms today, 2004, http://
rummler-brache.com/upload/files/PPI_Research_Results.pdf (dostep: 18.01.2018).

200 D.Fisher, The business process maturity model - a practical approach for identifying opportu-
nities for optimization, 2004, http://www.bptrends.com/publicationfiles/10-04%20ART%20
BP%20Maturity%20Model%20-%20Fisher.pdf (dostep: 18.01.2018).

201 P.Harmon, Evaluating an organization’s business process maturity, 2004, http://simprocess.
com/pdf/BPtrendLevelEvallto5.pdf (dostep: 18.01.2018); P. Harmon, Business Process Chan-
ge, Morgan Kaufmann, Burlington 2007, s. 109-160.

202 M. Rosemann, T. De Bruin, Application of a Holistic Model...

203 M. Rohloff, Case study and maturity model for business process management implementa-
tion, [w:] U. Dayal, J. Eder, J. Koehler, H.A. Reijers (eds.), Business Process Management, Tth
International Conference, BPM 2009, Springer, Ulm 2009, s. 128-142.
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3.3. Poziomy dojrzatosci procesowej

Dojrzalo$é procesowa jest stopniowalna. Swiadczy o tym zaréwno definicja mo-
deli dojrzatos$ci procesowej, jak rowniez ich konstrukcja.

P. Grajewski i E. Skrzypek okreslaja poziom dojrzalosci procesowej podobnie
- jako stopien wdrozenia wytycznych koncepcji zarzadzania procesami204.

Definicja poziomu dojrzalosci obecna jest w specyfikacjach opisujacych modele
dojrzatosci procesowej (np. CMMI oraz BPMM-OMG). Definiuja one poziom doj-
rzalosci jako zestaw kryteriow okreslajacych stopien zaawansowania realizowa-
nych proceséw20> lub osiggniecia dojrzatej kultury procesowe;j206.

Niemniej jednak literatura przedmiotu rzadko precyzuje, czym jest poziom doj-
rzalosci. Czesciej autorzy opracowan poswieconych dojrzatosci procesowej prze-
chodzg bezposrednio do opisania poszczegolnych poziomdéw dojrzatosci i zdefi-
niowania ich cech charakterystycznych.

W wyniku analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano podejscia do okre-
slania poziomoéw dojrzatosci przez rézne modele i autorow. Zakres, w jakim za-
gadnienia dotyczace pozioméw dojrzalosci opisane byly w analizowanych pub-
likacjach, byl bardzo rézny. W przypadku specyfikacji (takich jak na przyktad
CMMI) lub publikacji opisujacych zalozenia modelu (jak w przypadku modelu
PEMM) okreslone byly poziomy dojrzalosci, kazdy z nich byl réwniez szczegétowo
scharakteryzowany. W innych przypadkach autorzy nawigzywali do istniejacych
skal i opiséw poziomoéw dojrzatosci, prezentujgc je w artykulach teoretycznych lub
wykorzystujac podczas badan empirycznych. W polskiej literaturze silnie zaryso-
wal sie trend autorskiego podejscia do okreslania poziomoéw dojrzatosci. Wyniki
przeprowadzonego przegladu zostaly przedstawione w tabeli 3.4. Za punkt wyjscia
w przeprowadzonej analizie traktowano modele, ktére uznawane sa za standardy
przez literature przedmiotu lub na ktére powotujg si¢ inni autorzy (wiersze 1-6).
W kolejnych wierszach tabeli 3.4 (7-9) przedstawione sg podejscia autorskie. Po-
szczegdlne elementy skali oceny dojrzalosci zostaly przyporzadkowane do warto-
$ci zgodnie z zasadami przyjetymi przez autorow.

204 P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 119-120; E. Skrzypek, Dojrzatos¢ jakosciowa..., s. 12-13.

205 Software Engineering Institute/Carnegie Mellon University, Capability Maturity Model for
Development, Version 1.3, 2010, s. 36; M. Chrapko, CMMI...,s. 9.

206 C.Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model (BPMM) Version 1.0, s. 72.
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Ilosciowe podsumowanie przeanalizowanych w tym podrozdziale publikacji
z zakresu podej$¢ do okreslenia skal poziomdéw dojrzatosci procesowej przedsta-
wiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Analiza iloSciowa podejs$¢ do okre$lania poziomdw dojrzatosci procesowej

Liczba publikacji opisujacych

Model opisujacy skale lub wykorzystujacych dane
podejscie
CMMI - Capability Maturity Model Integration (reprezentacja 10

stata/stopniowana)

CMM - Capability Maturity Model

PEMM - Process and Enterprise Maturity Model (M. Hammer)
Autorski

McCormack Maturity Model (K. McCormack i inni)

PPI - Process Performance Index (G. Rummler i A.P. Brache)

= IN[Ww|lw|u,

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy jasno wynika, iz dominujagcym podejsciem jest stosowanie opisow
poziomoéw dojrzalosci zgodnie ze skalg okreslong w modelu CMMI wedtug repre-
zentacji stalej/stopniowanej. W zdecydowanej wiekszosci (w 21 na 24 przypadki)
autorzy powolywali si¢ na istniejace podejscia do oceny dojrzalosci. Warto odno-
towac fakt, iz cze$¢ polskich autordw (S. Nowosielski, W.B. Cieslinski, A. Bitkow-
ska) podejmowata proby okreslenia pozioméw dojrzalosci w sposdb autorski, nie-
zwigzany bezposrednio z ktéryms z obowiazujacych standardéw, cho¢ nie da sie
nie zauwazy¢ inspiracji wybranymi modelami (np. CMMI).

W zwiazku z powyzszym wydaje sie, Ze opracowywanie autorskich koncepcji
poziomoéw dojrzalosci nie jest w petni uzasadnione i w §wietle dominujacego podej-
$cia mozna skorzystac z jednego z istniejacych standardow, tym bardziej ze w czg-
$ci zostaly one réwniez poddane empirycznej walidacjiz?”.

We wszystkich analizowanych przypadkach dojrzalos¢ procesowa jest definio-
wana w ujeciu stopniowalnym. Dominujg skale pigciostopniowe, ale wystepuja tez
odmienne podejscia, w ramach ktorych identyfikowanych jest mniej (np. w mode-
lu PPI s trzy) lub wigcej (S. Nowosielski identyfikuje siedem) pozioméw dojrza-
tosci. Mozna réwniez zaobserwowac, ze skale o mniejszej liczbie poziomdéw (np.
trzech lub czterech) sg z reguly bardziej zagregowane — przeskoki w poziomie za-
awansowania wdrozenia podejscia procesowego sa duze, w poréwnaniu ze ska-
lami o wiekszej liczbie poziomdw (np. pigciu lub szesciu), gdzie przejscia miedzy
poziomami sg bardziej plynne.

207 Na przyktad CMMI, PEMM czy MMM-BPOMM.
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Szczegolowe charakterystyki poziomoéw dojrzatosci stosowane w réznych mo-
delach posiadaja pewne punkty wspolne. Najnizsze poziomy dojrzalosci wskazuja
przede wszystkim na:

1) brak $wiadomosci, iz realizowana praca przebiega lub przebiega¢ moze w for-

mie procesow;
2) brak zorganizowania proceséw i ich realizacje w sposob przypadkowy, ad hoc;
3) skuteczno$¢ realizacji proceséw zalezng od indywidualnych wysitkéw po-
szczegdlnych pracownikows;

4) skupienie przede wszystkim na funkcjonalnych jednostkach organizacyjnych
i brak struktur procesowych.

W miare wzrostu dojrzalosci nacisk kfadziony jest migedzy innymi na:

1) identyfikacje i opis procesow;

2) rozpoznawanie i analize potrzeb klientow procesow;

3) okreslanie odpowiedzialnosci za proces i przypisywanie rél zwigzanych z re-
alizowanymi procesami;

4) opomiarowanie proceséw, opracowywanie miernikow i zbieranie informacji
na temat wynikéw realizowanych procesow;

5) poczatki prac zwigzanych z analizg i optymalizacja proceséw, miedzy in-
nymi przez realizacje projektow doskonalgcych funkcjonowanie procesow;

6) wsparcie procesOw przez rozwigzania informatyczne;

7) stopniowe przechodzenie od organizacji, w ktérej dominuja jednostki funk-
cjonalne do organizacji zdominowanej przez procesy;

8) stosowanie modeli referencyjnych oraz metod i narzedzi ulatwiajacych za-
rzadzanie procesami.

Na najwyzszych poziomach dojrzalosci procesowej kluczowe jest przede wszystkim:

1) utrwalenie dziatan zwigzanych z ciagglym doskonaleniem proceséw i ich op-

tymalizacja;
2) ukierunkowanie na dominujacg role proceséw w strukturze organizacyjnej;

3) budowa kultury procesowe;j.

Z uwagi na podobng charakterystyke réznych pozioméw dojrzatosci proceso-
wej i powolywanie si¢ w nich na podobne praktyki procesowe, mozna stwierdzic,
ze z punktu widzenia zastosowania pozioméw dojrzalosci w praktyce wybér kon-
kretnego podejscia bedzie miat drugorzedne znaczenie. S3 oczywiscie pewne réznice
polegajace na przyklad na tym, ze model PEMM w charakterystykach poszczegol-
nych pozioméw dojrzatosci zwraca uwage na wdrozenie technologii informatycz-
nych wspierajacych realizacj¢ proceséw, czego nie znajdzie si¢ w charakterystykach
poziomoéw dojrzatosci w innych modelach. Réznice te nie spowoduja jednak, ze oce-
na dojrzalo$ci wykonana wedtug jednej skali bedzie skutkowa¢ diametralnie innymi
wynikami niz w przypadku zastosowania skali alternatywne;j.
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Latwo zauwazy¢, ze podane przyklady skal w wiekszym stopniu opisujg dojrzalos¢
procesowa calej organizacji, niz moglyby zosta¢ uzyte do oceny poszczegélnych proce-
sow realizowanych w przedsiebiorstwie. Zakres i szczegétowos¢ opiséw poszczegdlnych
poziomodw dojrzalosci jest bardzo zréznicowany, niemniej jednak sa one bezposrednia
pochodng analogicznych opiséw zawartych w materiatach zrédtowych (specyfikacjach
modeli czy publikacjach). Szczegélowa analiza opiséw poszczegdlnych skal sugeruje
réwniez, ze potencjalnie moga wystapic¢ trudnosci w ich praktycznym zastosowaniu
- rozne obszary organizacji moga zosta¢ ocenione jako elementy posiadajace r6zng doj-
rzalo$¢ procesowa. Nie wszystkie wymagane do osiggniecia danego poziomu dojrzatosci
procesowej dzialania bedg w przypadku konkretnej organizacji realizowane i nie be-
dzie jasne, na ktérym poziomie dojrzaloéci procesowej powinna by¢ ona sklasyfikowa-
na. Niezaleznie jednak od wskazanych probleméw skale dojrzatosci procesowej nalezy
traktowac jako proby opisu rzeczywistosci organizacyjnej, ktore moga pomdc organiza-
cjom w identyfikacji stopnia ich zaawansowania w zakresie zarzadzania procesami.

3.4. Zasady konstrukcji modeli dojrzatosci procesowej

W celu pelnego zrozumienia zagadnien zwigzanych z dojrzaloscig procesowa
nalezy réwniez przedstawic¢ zasady konstrukeji modeli dojrzaloéci procesowe;.
Na gruncie literatury polskiej rozwazania na ten temat prowadzi K. Kania208, Od-
nosi si¢ on do metodyki opracowywania modeli dojrzatosci autorstwa T. de Bruin,
M. Rosemanna, R. Freeze’a i U. Kulkarniego?%®, uwzgledniajac nastepujace fazy
budowy modelu dojrzatosci:

1) okreslenie zakresu modelu,

2) projektowanie modelu,

3) wypelnienie modelu wiedza,

4) testowanie modelu,

5) wdrozenie modelu do praktyki,

6) utrzymanie i doskonalenie modelu.

W literaturze migdzynarodowej zagadnienia zwigzanie z budowa modeli dojrzato-
$ci w ogole (w tym dojrzalosci procesowej w szczegdlnosci) sa postrzegane w kontek-
$cie projektowych badan naukowych (design science research)?10 oraz badan z zakresu

208 K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami..., s. 109-120.

209 T.De Bruin, R. Freeze, U. Kaulkarni, M. Rosemann, Understanding the main phases of deve-
loping...

210 Projektowe badania naukowe (Design Science Research) okreslane sa réwniez jako meto-
dyka badan z zakresu technologii informacyjnych oparta na wynikach (Outcome Based In-
formation Technology Research Methodologyy).
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systeméw informacyjnych (information systems research)?!1. Projektowe badania na-
ukowe skupiajg si¢ na tworzeniu tak zwanych artefaktow?12, ktére s3 pomocne w opi-
sywaniu réznych aspektéw funkcjonowania organizacji i zachowan ludzkich w jej
ramach?13. W tak zarysowanej koncepcji modele dojrzalosci sg postrzegane jako 13-
czace w sobie dwa rodzaje artefaktow: opisy standw (np. model pozioméw dojrzatosci,
skala pozioméw dojrzatosci, opis stanu wyjsciowego i docelowego etc.) i dziatan (np.
metoda przeprowadzania ocen, pozgdane praktyki zwigzane z zarzadzaniem etc.)?14.
Jednym z gléwnych zatozen projektowych badan naukowych jest takze ocena ziden-
tyfikowanych artefaktow?21>. Te trzy elementy — opisy stanow (1) i dziatan (2) oraz ich
ocena (3) - stanowig kluczowe czes$ci modeli dojrzalosci procesowe;.

Analiza migedzynarodowej literatury przedmiotu ukazuje réwniez starania
zwigzane z uporzadkowaniem podejs¢ do konstrukeji modeli dojrzatosci proce-
sowej z uwzglednieniem takich zagadnien, jak komponenty teoretyczne (theoreti-
cal components)?16 oraz zasady projektowania (design principles)?”.

211 J.Becker, R. Knackstedt, J. Poppelbul’, Developing Maturity Models.. .; T. Mettler, P. Rohner,
Situational Maturity Models as Instrumental Artifacts for Organizational Design, DESRIST 2009
Proceedings.

212 Artefakt jest pojeciem, ktdre w jezyku polskim kojarzone jest gtéwnie z dziedzing archeo-
logii, gdzie oznacza wytwor reki ludzkiej, jednak uproszczenie to nie jest stuszne. Samo
stowo ,artefakt” pochodzi z jezyka tacinskiego. Powstato przez potaczenie dwdch stow
- arte oznaczajacego ,sztucznie” oraz factum - ,to, co zrobiono”. Okreslenie to moze stu-
zy¢ do opisu jakiegokolwiek dzieta ludzkich rak. Jest to sztuczny wytwdr danej kultury, sta-
nowi widoczny, namacalny i rzucajacy sie w oczy jej element. Artefakt to wszystko, co in-
teresariusz widzi praktycznie od wejscia do danej organizacji, w momencie zetkniecia sie
znia. Definicje cze$ciej okreslajg artefakt jako rzecz czy przedmiot, a znacznie rzadziej jako
proces czy zachowanie - https://mfiles.pl/pl/index.php/Artefakt (dostep: 3.01.2018). Por.
R. Bazinska, R. Radzikowska-Wrzosek, S. Retowski, D. Szczygiet, Strategie pracy emocjonal-
nej - konstrukcja i trafnos¢ Skali Pracy Emocjonalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2010; M. Adamiec, Potencjat ludzki w organizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.

213 A.R.Hevner,S.T.March, J. Park, S. Ram, Design science in information systems research, ,MIS
Quarterly” 2004, vol. 28(1), s. 75-105.

214 T. Mettler, P. Rohner, Situational Maturity Models...; S.T. March, G. Smith, Design and natu-
ral science research on information technology, ,Decision Support Systems” 1995, vol. 15(4),
S.251-266.

215 A.R.Hevner, S.T. March, J. Park, S. Ram, Design science...; S.T. March, G. Smith, Design and
natural science research...

216 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Which maturity is being measured?..., s. 7-16.

217 M. Roglinger, J. PoppelbulR, What makes a useful maturity model? A framework for general
design principles for maturity models and its demonstration in business process manage-
ment, Proceedings of 19th European Conference on Information Systems, Helsinki 2011,
M. Roglinger, J. PoppelbuB, J. Becker, Maturity models...; A. Tarhan, O. Turetken, H.A. Re-
ijers, Business process maturity models...
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Teoretyczne komponenty modeli dojrzalosci to inaczej elementy, ktére w ra-
mach modeli oceny dojrzatosci proceséw powinny zosta¢ uwzglednione (ocenio-
ne), aby moc zweryfikowac dojrzalos¢ procesu (a w dalszej kolejnosci takze go do-
skonali¢). Z kolei zasady projektowania wiazg si¢ ze sposobem budowy modelu,
w szczegdlnosci tym, jak teoretyczne komponenty zostang ze soba powiazane,
w rezultacie czego powstanie model, na podstawie ktorego bedzie mozna dokona¢
oceny dojrzalosci oraz doskonali¢ procesy realizowane w organizacji.

3.4.1. Komponenty teoretyczne modeli dojrzatosci procesowej

Komponenty teoretyczne modeli dojrzalosci procesowej bazuja na elementach definicji po-
jecia podejécia procesowego oraz wymiarach pojecia dojrzalosci procesowej zaktadajacych
rozroznienie miedzy procesami (Business Process), zarzadzaniem procesowym (Business
Process Management) oraz orientacjq procesowa (Business Process Orientation). W ramach
zdefiniowanych wcze$niej wymiaréw okreslono teoretyczne komponenty konstrukeji mo-
deli dojrzalosci procesowe;j. Ich zestawienie zostalo przedstawione na rysunku 3.2.

4 . . 2\
Orientacja procesowa
(Business Process Orientation)
{ \ / \
Struktura Zarzadzanie procesowe
procesowa (Business Process Management)
~— Zarzadzanie .
P procesami Proces (Business Process)
Modelowanie Wdrazanie
Kultura | Optymalizacja I : :
procesowa proceséw procesow procesow
S \ J L //

Rysunek 3.2. Kluczowe komponenty teoretyczne modeli dojrzatosci procesowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Which
maturity is being measured?...,s. 7-16; A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, A conceptual
framework...; C. Houy, P. Fettke, P. Loos, Empirical research...

Szczegdlowych wyjasnien dotyczacych merytorycznego uzasadnienia oraz za-
wartos$ci poszczegolnych komponentéw teoretycznych modeli dojrzalosci proce-
sowej dostarczaja A. Van Looy, M. De Backer i G. Poels2!8. Zostaly one wymie-
nione na rysunku 3.3.

218 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, A conceptual framework. ..
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(Modelowanie procesow (Modelling) )

*Projektowanie (Design)
eAnalizowanie (Analysis)

(Wd razanie proceséw (Deployment) )

eRealizacja (Implementation) i regulacje dotyczgce procesow np.
w postaci wewnetrznych aktéw normatywnych (Enactment)
ePomiar (Measurement) i kontrola (Control)

(Optymalizacja procesow (Optimisation) )

eQOcena (Evaluation)
eDoskonalenie (Improvement)

(Zarzadzanie procesami (Management) )

eStrategia (Strategy) i kluczowe wskazniki wynikow (KPI - Key Performance Indicators)

*Relacje zewnetrzne (External Relations) i umowy o poziomie swiadczeni ustug
SLA — Service Level Agreements)

*Role (Roles) i odpowiedzialnosci (Responsibilities)
eUmiejetnosci (Skills) i szkolenia (Training)
*Biezace zarzadzanie (Daily Management)

(Kultura procesowa (Process Culture) )

eWartosci (Values)

ePostawy (Attitudes) i zachowania (Behaviours)

eSystem ocen (Appraisal) i nagrod (Rewards)

eZaangazowanie najwyzszego kierownictwa (Top Management Commitment)

(Stru ktura procesowa (Process Structure) )

eStruktura organizacyjna (Organisational Chart)
eQOrgany zarzadzajace (Bodies)

Rysunek 3.3. Sktadowe komponentéw teoretycznych modeli dojrzatosci procesowej

Zrédto: A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, A conceptual framework...

Pierwszym z komponentéw teoretycznych modeli dojrzalosci procesowej jest
modelowanie proceséw, ktdre obejmuje:

1) projektowanie - zajmuje si¢ identyfikacjg i odwzorowaniem modelu realizo-

wanego procesu; podczas projektowania proceséw bierze sie pod uwage mie-

dzy innymi cele procesu, jego oczekiwane rezultaty i wydajno$ci?1?, i na tej

219 M. zur Muehlen, D.T.-Y. Ho, Risk management in the BPM lifecycle, [w:] C.J. Bussler, A. Haller,
BPM 2005 international workshops, BPI, BPD, ENEI, BPRM, WSCOBPM, BPS, Springer, Berlin
2006, s. 454-466; M. Weske, Business process management: concepts, languages and archi-
tectures, Springer, Berlin 2007; U. Kannengiesser, Subsuming the BPM life cycle in an onto-
logical framework of designing, CAiSE Workshop Proceedings, LNBIP, 2008, s. 31-45.
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podstawie procesy modelowane sg w postaci tekstowej i/lub graficznej; mo-

delowanie proceséw okresla miedzy innymi220:

a) strukture procesu - zwigzek miedzy elementami wejsciowymi, dzialania-
mi, wynikami, regulami biznesowymi i wykorzystywanymi w procesie
danymi,

b) strukture zasobow — kto (np. rola) lub co (np. dziaty) wykonuje dziatania
W procesie,

) logike alokacji — sposob przypisania dziatan do zasobdw,

d) wzajemne powigzania (interfejsy) miedzy procesami oraz miedzy proce-
sami a jednostkami zewnetrznymi (np. klientami i dostawcami);

analizowanie — odnosi si¢ do walidacji, symulacji i weryfikacji zaprojektowa-
nego modelu procesu; realizatorzy procesu, a takze jego interesariusze musza
potwierdzi¢, ze zalozenia teoretyczne modelu sg zgodne z rzeczywistoscia; do-
konuje si¢ rowniez symulacji procesu w celu potwierdzenia, ze model bedzie
dzialat w rzeczywistosci i przynosit oczekiwane rezultaty, a ponadto sprawdza,
czy graficzny opis procesu jest zgodny z przyjeta notacjg opisu proceséw?21,

Wdrazanie procesdéw jako kolejny komponent teoretyczny modeli dojrzalosci
procesowej obejmuje nastepujace elementy:

1)

realizacje i regulacje dotyczace proceséw — oznacza zaréwno przygotowanie
do wdrozenia, jak i faktyczne wprowadzenie proceséw do realizacji, zgodnie
z wdrozonymi procedurami dziatania; podczas wdrazania przygotowane mo-
dele procesow s ttumaczone na modele szczegotowe przez dodanie informacji
operacyjnych; obejmuje to rowniez dopasowanie (wybieranie, konfigurowanie,
testowanie i zwalnianie/uruchamianie) wykorzystywanych systeméw organi-
zacyjnych oraz dopasowanie zasob6éw ludzkich do wdrazanych proceséw?22;

2) pomiar i kontrole — oznacza zbieranie danych i monitorowanie realizowanych

220

221
222

223
224

procesow w czasie rzeczywistym?223; informacje pochodzace z pomiaru sg wy-
korzystywane migdzy innymi do monitorowania zgodnosci realizacji proceséw
zmodelem oraz korygowania odchylen, a takze do dostarczania interesariuszom,
na przyklad klientom, informacji o biezacym stanie realizowanych procesow?224,

M. Netjes, H.A. Reijers, W.M. van der Aalst, Supporting the BPM life-cycle with FileNet. CAiSE

workshop proceedings, Namur University Press, Namur 2006, s. 497-508.

Ibidem; M. Weske, Business process management...

M. zur Muehlen, D.T.-Y. Ho, Risk management...,s. 454-466; M. Weske, Business process ma-
nagement...; U. Kannengiesser, Subsuming the BPM life cycle..., s. 31-45.

M. Weske, Business process management....

M. Netjes, H.A. Reijers, W.M. van der Aalst, Supporting the BPM life-cycle with FileNet, CAiSE
workshop proceedings, Namur University Press, Namur 2006, s. 497-508; M. Weske, Busi-
ness process management...
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Trzecim z komponentdw teoretycznych jest optymalizacja procesow. Obejmu-

je on dwie skladowe:

1) ocene - w ramach oceny procesu wykorzystywane sg informacje zebrane pod-
czas realizacji, pomiaru i kontroli, w celu ilo§ciowego okreslania wydajnosci
realizowanych proceséw?2>;

2) doskonalenie - oznacza zaréwno ciaggle dostosowywanie proceséw bizneso-
wych do ich modeli, jak i optymalizacje modeli przez ich przeprojektowanie;
w zaleznoéci od wynikéw oceny optymalizacja proceséw moze obejmowac
cale spektrum zmian organizacyjnych - od drobnych (np. obejmujacych na-
rzedzia kompleksowego zarzadzania jakoscig?26 czy Six SigmaZ?27) do rady-
kalnych (np. reengineering?28)22°,

225 M.zur Muehlen, D.T.-Y. Ho, Risk management...,s. 454-466; M. Weske, Business process ma-
nagement...

226 Podejscie do zarzadzania organizacja, w ktérym kazdy aspekt dziatalnosci jest realizowa-
ny z uwzglednieniem spojrzenia projakosciowego. Uczestnicza w nim wszyscy pracowni-
cy przez prace zespotowa, zaangazowanie, samokontrole i state podnoszenie kwalifikacji.
Celem jest osiggniecie dtugotrwatego sukcesu, ktérego zrédtem jest zadowolenie klienta,
atakze korzysci dla organizacjii jej cztonkdw oraz spoteczenstwa - https://mfiles.pl/pl/in-
dex.php/Zarzadzanie_przez_jako$¢ (dostep: 28.12.2017). Por. A.J. Blikle, Doktryna jakosci.
Rzecz o skutecznym zarzgdzaniu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2014; J. Dahlgaard, K. Kri-
stesen, G. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000; R. Karaszewski, TQM. Teoria i praktyka, Dom Organizatora, Torun 2004; M. Urbaniak,
Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004.

227 Koncepcja nieustannego doskonalenia organizacji, polegajaca na monitorowaniu i ciagtej
kontroli w celu eliminowania oraz zapobiegania r6znym niezgodnoscia w procesach i po-
wstajacym w ich wyniku produktach. Six Sigma to metoda polegajaca na ciggtym obnizaniu
kosztow w organizacji przez obnizanie kosztdw nieodpowiedniej jakosci. Okreslajac te me-
tode, zbadano oczekiwania klientow w celu wyznaczenia wartosci krytycznych dla jakosci
oraz okreslono cele na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania firma, zbadano réwniez
liczbe niezgodnosci w kazdym procesie - https://mfiles.pl/pl/index.php/Six_sigma (dostep:
28.12.2017). Por. G. Eckes, Six Sigma jako trwaty element kultury organizacji, MT Biznes, War-
szawa 2011; A. Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2015; M. Harry, R. Shroeder, Szes¢ sigma, wykorzystanie programu jakosci
do poprawy wynikéw finansowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001.

228 Business Process Reengineering to metoda polegajaca na gruntownym przeksztatceniu pro-
cesow przedsiebiorstwa, ktéra ma na celu poprawe jego funkcjonowania. Te metode czesto
realizuje sie przez wprowadzenie do przedsiebiorstwa nowych technologii informacyjnych,
ktére - zastepujac tradycyjne formy funkcjonowania organizacji - pozwalaja na zmniejsze-
nie naktaddw oraz efektywniejsze wykorzystanie zasobow - https://mfiles.pl/pl/index.php/
Reengineering (dostep: 28.12.2017). Por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzg-
dzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002; Z. Martyniak, Nowe metody
i koncepcje zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakdw 2002.

229 M.Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation: Manifesto...; H.J. Harrington, Busi-
ness process improvement, McGraw-Hill, New York 1991; D. Nave, How to compare six sigma,
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W ramach czwartego komponentu teoretycznego modeli dojrzatosci procesowej

(zar

1)

2)

3)

zadzanie procesami) nacisk kladziony jest na pie¢ sktadowych:

strategie i kluczowe wskazniki wynikéw — poniewaz procesy musza przyczy-
nia¢ sie do osiggania zadowolenia klientow i pozagdanych wynikéw bizneso-
wych, musza by¢ powigzane z potrzebami klientdw oraz misjg, wizjg i strate-
gig organizacji (celami strategicznymi); takie podejscie jest czesto nazywane
strategicznym dopasowaniem (strategic alignment)?30; wielu badaczy podkre-
$la rowniez fakt, iz strategia organizacyjna musi zosta¢ przetozona na zalo-
zenia dla realizacji proceséw, a kluczowe wskazniki wynikéw (KPI - key per-
formance indicators) powinny zostaé przetozone na wskazniki procesow?3l;
relacje zewnetrzne i umowy o poziomie $wiadczenia ustug - skuteczna
realizacja strategii wymaga uwzglednienia otoczenia zewnetrznego; po-
nadto zewnetrzni interesariusze proceséw powinni uczestniczy¢ w dzia-
taniach dotyczacych modelowania, wdrazania, optymalizacji i/lub zarza-
dzania procesami; przykladami realizacji tych zatozen w praktyce moga
by¢ porozumienia o poziomie §wiadczenia ustug (SLA - service level agre-
ements) zawierane miedzy organizacja realizujaca procesy a jej dostawca-
mi i klientami?232;

role i odpowiedzialnosci — obejmujg miedzy innymi wyznaczenie wlasciciela
procesu, ktory jest odpowiedzialny za wyniki i ciagle usprawnienia procesu,
a takze za budzet, zasoby oraz powigzania z innymi procesami biznesowy-
mi; wlasciciel procesu moze by¢ wspomagany przez zespo6l procesowy, kto-
rego rola jest wsparcie w zakresie modelowania, wdrazania i optymalizacji
procesow; ten element zaklada rowniez precyzyjne okreslenie rél i odpowie-
dzialno$ci dla realizatoréw procesu, a takze uwzglednienie ich w zakresach

230

231

232

lean and the theory of constraints. A framework for choosing what’s best for your organiza-
tion, ,,Quality Progress” 2002, vol. 35(3), s. 73-78.

R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management: a review and evaluation, ,Business Pro-
cess Management Journal” 1998, vol. 4(3), s. 214-225; T. Neubauer, An empirical study about
the status of business process management, ,Business Process Management Journal” 2009,
vol. 15(2), s. 166-183.

H.J. Harrington, Business process improvement; T.H. Davenport, Process innovation...;
R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management...; H. Smith, P. Fingar, Business process
management...; J. Jeston, J. Nelis, Business process management: practical guidelines to suc-
cessful implementations, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006; P.A. Smart, H. Maddern,
R.S. Maull, Understanding business process management: implications for theory and practi-
ce, ,British Journal of Management” 2009, vol. 20(4), s. 491-507; M. Kohlbacher, The effects
of process orientation: a literature review, ,Business Process Management Journal” 2010,
vol. 16(1), s. 135-152; P. Trkman, The critical...

H.J. Harrington, Business process improvement; H. Smith, P. Fingar, Business process mana-
gement...
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obowiazkow, ktére powinny by¢ poddawane ciagtej aktualizacji w przypad-
ku wystgpienia zmian w procesie?33;

4) umiejetnosci i szkolenia — w celu wypetnienia zadanych roél pracownicy mu-

szg zostac przeszkoleni, aby uzyska¢ wymagane umiejetnosci i wiedze; oprocz
wiedzy na temat modeli proceséw pracownicy moga by¢ szkoleni w zakresie
rozwigzywania probleméw, usprawniania proceséw i podejmowania decyzji234;

5) biezace zarzadzanie — wlasciciel procesu stosuje dzialania zwigzane z biezacym,

codziennym zarzadzaniem procesem, na przyklad podejmowanie decyzji, pla-
nowanie, budzetowanie, komunikacja, wykorzystanie technologii informatycz-
nych, zarzadzanie zmianami, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zgodnoscia
(z modelami i standardami), zapewnienie jako$ci i zarzadzanie konfiguracja23.

Kolejnym z analizowanych komponentéw teoretycznych jest kultura proceso-

wa.

Obejmuje ona:

1) wartosci - kultura zorientowana na procesy zaklada, ze istnieje pewien zestaw war-

to$ci wspierajacych cele zarzadzania procesowego; organizacja musi pielegnowac
warto$ci, ktore utatwiaja realizacje elementéw wezesniej zdefiniowanych w ramach
komponentéw teoretycznych; przyktadami pozadanych wartosci sa miedzy innymi:
ukierunkowanie na klienta, upodmiotowienie (empowerment), innowacyjnos¢, mul-
tidyscyplinarna (miedzywydzialowa/migdzyjednostkowa) wspotpraca i zaufanie236;

2) postawy i zachowania — okres§lone wartosci nalezy skonkretyzowaé w posta-

233

234

235

236

237

wach i zachowaniach wykraczajacych poza realizowany proces; wsréd po-
zadanych postaw i zachowan mozna wskaza¢ miedzy innymi: swiadomo$¢é
proceséw w organizacji, motywacje do wykonywania swojej pracy, nieopie-
ranie sie zmianom, wspdlne zaplecze technologiczne i organizacyjne etc.237;

H.J. Harrington, Business process improvement; T.H. Davenport, Process innovation...;
R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management...; H. Smith, P. Fingar, Business process
management...; J. Jeston, J. Nelis, Business process management...; P.A. Smart, H. Mad-
dern, R.S. Maull, Understanding business process management: implications for theory and
practice, ,British Journal of Management” 2009, vol. 20(4), s. 491-507; M. Kohlbacher, The
effects of process orientation...; P. Trkman, The critical...

H.J. Harrington, Business process improvement; P.A. Smart, H. Maddern, R.S. Maull, Under-
standing business process management...; P. Trkman, The critical success factors...

T.H. Davenport, Process innovation...; M. Rosemann, The service portfolio of a BPM center
ofexcellence, [w:] J. vom Brocke, M. Rosemann (eds.), Handbook on business process mana-
gement 2, Springer, Berlin 2010, s. 267-284.

J.vom Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management: a literature review, ,,Business
Process Management Journal” 2011, vol. 17(2), s. 357-377; C. Armistead, S. Machin, Implica-
tions of business process management for operations management, ,,International Journal
of Operations & Production Management” 1997, vol. 17(9), s. 886-898; R.G. Lee, B.G. Dale,
Business process management...; M. Kohlbacher, The effects of process orientation...

T.H. Davenport, Process innovation...; R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management...
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system ocen i nagrdd — pracownicy powinni by¢ oceniani i nagradzani zgod-

nie z osigganymi wynikami proceséw; zaklada sie réwniez stosowanie nagrod

zespolowych i indywidualnych, a takze wiaczanie umiejetnosci zwigzanych

z procesem do opisow stanowisk i §ciezek kariery wszystkich pracownikow?238;

zaangazowanie najwyzszego kierownictwa — oznacza zapewnienie wspar-

cia (w tym wymaganych srodkéw) dla realizowanych proceséw?3%; obejmuje

to miedzy innymi nastepujace zagadnienia szczegolowe:

a) styl przywodztwa, czyli traktowanie procesow jako sposobu zarzadzania
przedsiebiorstwem;

b) kierownicza rola w zakresie odpowiedzialnosci, na przyktad stanowisko
odpowiedzialne za procesy na poziomie organizacji (np. Chief Process Of-
ficer - CPO), aktywne angazowanie si¢ we wszystkie procesy w organiza-
cji, miedzy innymi przez wyznaczanie wiascicieli proceséw lub ustana-
wianie strategii dla proceséw i ich kluczowych wskaznikéw?40.

Ostatnim z omawianych komponentéw teoretycznych jest struktura procesowa.
Obejmuje ona dwie sktadowe:

1)

238

239

240

241

242

strukture organizacyjng - literatura przedmiotu jest zgodna w zakresie koniecz-
nosci przejscia od pionowej, funkcjonalnej struktury organizacyjnej w kierun-
ku organizacji poziomej24l; przez strukturalne wyodrebnienie proceséw lub
tancuchéw wartosci podkreslone zostaje ukierunkowanie na procesy, wyra-
zajace sie w koncentracji na kliencie i multidyscyplinarnej (miedzywydziato-
wej/miedzyjednostkowej) wspdtpracy; w praktyce organizacje ukierunkowane
na procesy doceniajg jednak zaréwno cechy organizacji pionowej, jak i pozio-
mej, dzialajagc w ramach macierzowej struktury organizacyjnej, ktéra pozwala
polaczyc¢ zalety obu z nich24%;

C.Armistead, S. Machin, Implications of business process management...; R.G. Lee, B.G. Dale,
Business process management...; M. Kohlbacher, The effects of process orientation...;
P.A.Smart, H. Maddern, R.S. Maull, Understanding business process management...; M. Ham-
mer, J. Champy, Reengineering the Corporation: Manifesto...

R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management...; M. Kohlbacher, The effects of process
orientation...; J. Jeston, J. Nelis, Business process management...; K. Palmberg, Exploring
process management...

A.-W. Scheer, E. Brabaender, BPM governance. The process of business process management,
IDS Scheer AG, Saarbruecken 2009.

T.H. Davenport, Process innovation...; R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management...;
T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management...; K. Palmberg, Exploring
process management...; M. Kohlbacher, The effects of process orientation...; P. Trkman, The
critical success factors...

R. Silvestro, C. Westley, Challenging the paradigm of the process enterprise: a case-study
analysis of BPR implementation, ,Omega” 2002, vol. 30(3), s. 215-225.
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2) organy zarzadzajace — w celu skutecznego zarzadzania procesami w przed-
siebiorstwie konieczne moze by¢ powolanie dodatkowych organéw wspiera-
jacych zarzadzanie procesami na poziomie organizacyjnym; moga one obej-
mowac¢ na przyklad komitet sterujacy ds. procesdéw czy centra doskonatosci
procesowe;j243,

Na gruncie literatury miedzynarodowej podobne rozwazania prowadzili réw-
niez M. Rosemann i J. vom Brocke. Punktem wyjscia do sformulowania szczegéto-
wych obszaréw kompetencji procesowych (capability areas) byly kluczowe elemen-
ty zarzadzania procesowego (core elements of Business Process Management)244.
Wyr6znili oni sze$¢ kluczowych elementéw, a w kazdym z nich po pie¢ obszarow
kompetencji. Mimo nieco innych podstaw teoretycznych i odmiennego klucza po-
dziatu zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem procesowym trzydziesci zidenty-
fikowanych obszaréw kompetencji, cho¢ miejscami bardziej szczegétowych, jest
zbieznych z przedstawionym wcze$niej stanowiskiem A. Van Looy, M. De Backera,
i G. Poelsa. Kluczowe elementy zarzadzania procesowego oraz szczegélowe obsza-
ry kompetencji procesowych przedstawia tabela 3.7.

243 T.Neubauer,Anempirical study...; A.-W. Scheer, E. Brabaender, The process of business pro-
cess management, [w:] J. vom Brocke, M. Rosemann (eds.), Handbook on business process
management 2, Springer, Berlin 2010, s. 239-265; M. Kohlbacher, The effects of process orien-
tation...; P. Trkman, The critical success factors. ..

244 M. Rosemann, J. vom Brocke, The six core elements...,s. 105-122.
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3.4.2. Zasady projektowania modeli dojrzatosci procesowej

Drugim z obszaréw istotnych z punktu widzenia konstruowania modeli dojrza-
tosci procesowej, akcentowanym przez licznych autoréw, sg zasady projektowania
modeli. ]. Poppelbuf3 i M. Roglinger, ktdrzy jako pierwsi opisali to zagadnienie,
przeanalizowali wybrane modele dojrzatoéci procesowej i na tej podstawie podzie-
lili zasady ich projektowania na trzy grupy:
1) podstawowe zasady projektowania (basic design principles),
2) zasady projektowania ukierunkowane na ocene aktualnego poziomu dojrza-
tosci procesowej (principles for a descriptive purpose of use);
3) zasady projektowania ukierunkowane na podniesienie poziomu (doskonale-
nie) dojrzalosci procesowej (principles for a prescriptive purpose of use).
Relacje miedzy grupami majg charakter przyrostowy - kolejne zasady zawie-
raja w sobie wcze$niejsze. Schemat tego powigzania zostal przedstawiony na ry-
sunku 3.4.

(“Zasady projektowania ukierunkowane na podniesienie )
poziomu (doskonalenie) dojrzatosci procesowej
(Principles for a Prescriptive Purpose of Use)

Zasady projektowania ukierunkowane na ocene
aktualnego poziomu dojrzatosci procesowe;j
(Principles for a Descriptive Purpose of Use)

Podstawowe zasady projektowania
(Basic Design Principles)

\\ J

Rysunek 3.4. Relacje miedzy grupami zasad projektowania modeli dojrzatosci procesowej

Zrédto: M. Roglinger, J. Poppelbul, What makes a useful maturity model?...

W dalszej kolejnosci dla kazdej z grup zostaty zidentyfikowane szczegolowe za-
sady projektowania modeli, zgodnie z tabelg 3.8.



99

Zasady konstrukcji modeli dojrzatosci procesowej

Tabela 3.8. Zasady projektowania modeli dojrzatosci procesowej

Grupa Zasady projektowania
Podstawowe 1.1 | Podstawowe informacje:
zasady a) obszar zastosowania i warunki wstepne zastosowania

projektowania

b) celuzycia

c) grupadocelowa

d) klasa elementéw poddawanych ocenie dojrzatosci
e) odmiennos¢ od powiazanych modeli dojrzatosci

f) proces projektowania i zakres empirycznej walidacji

1.2

Definicje zwiazane z dojrzato$cia i dojrzewaniem:

a) dojrzatosc i wymiary dojrzatosci

poziomy dojrzatosci i $ciezki dojrzewania

poziom szczegdtowosci skal oceny dojrzatosci

teoretyczne podstawy zawarte w modelu w odniesieniu do ewolucji
i zmian

b)
c
d)

1.3

Definicje zwigzane z obszarem zastosowania

1.4

Dokumentacja modelu (ukierunkowana na grupe docelowa)

Zasady
projektowania
ukierunkowane
na ocene

2.1

Obiektywnie weryfikowalne kryteria oceny dla kazdego poziomu
dojrzatosci i wymiaréw modelu

2.2

Metodyka oceny dojrzatosci (ukierunkowana na grupe docelowa):

a) procedura postepowania

b) zalecenia dotyczace kryteriéw oceny dojrzatosci

c) zalecenia dotyczace dopasowania kryteriéw oceny dojrzatosci
(wzgledem organizacji poddawanej ocenie)

d) wiedza ekspercka z dotychczasowych zastosowan

Zasady
projektowania
ukierunkowane
na doskonalenie

Sposoby doskonalenia dla kazdego poziomu dojrzatosci i wymiardw
modelu

3.2

Metodyka wspomagania decyzji w zakresie wyboru sposobéw

doskonalenia:

a) wyjasnienie celéw

b) wyjasnienie czynnikow wptywu

c) rozrdznienie miedzy perspektywami zewnetrznej
sprawozdawczosci a wewnetrznych udoskonalen

3.3

Metodyka doskonalenia (zorientowana na grupe docelowa):

a) procedura postepowania

b) zalecenia dotyczace doskonalenia proceséw na podstawie
stosowanego modelu dojrzatosci, a takze zgodnie z wynikami
przeprowadzonej oceny dojrzato$ci

c) zalecenia dotyczgce wyboru i dopasowania (np. do specyfiki
organizacji) sposobdw doskonalenia

d) zalecenia dotyczace doskonalenia metodyki wspomagania decyzji
w zakresie wyboru sposobéw doskonalenia
e) wiedza ekspercka z dotychczasowych zastosowan

Zrédto: M. Roglinger, J. Poppelbul, What makes a useful maturity model?...

Na poziomie szczegdtowym zasady projektowania modeli dojrzatoéci proceso-
wej moga by¢ opisane w nastepujacy sposdb:
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1. Podstawowe zasady projektowania:

1.1. Podstawowe informacje — opis modelu dojrzatosci musi zawiera¢ pod-
stawowe informacje o obszarze zastosowania (domain of application)
modelu (np. zarzadzanie procesowe kontra orientacja procesowa), wa-
runki wstepne zwigzane z jego aplikacjg lub istotne ograniczenia (np.
okreslone warunki wewnetrzne lub zewnetrzne konieczne do przepro-
wadzenia oceny dojrzalosci), cele zastosowania modelu, grupe docelo-
wa i odbiorcéw (np. konsultanci lub specjalisci w ramach organizacji),
a takze klase elementow poddawanych ocenie dojrzatosci (np. poszcze-
golne procesy lub cata organizacja). Model powinien réwniez wskazy-
wa¢, czym si¢ odréznia od innych powigzanych modeli dojrzatosci,
a takze posiada¢ udokumentowany proces projektowania, w tym okre-
$lenie zakresu, w jakim zostal on poddany empirycznej walidacji24>.

1.2. Definicje zwigzane z dojrzaloscig i dojrzewaniem — model powinien de-
finiowa¢ pojecia zwigzane z dojrzatoscia i dojrzewaniem. Obejmuje
to definicje dojrzalosci i poje¢ zwigzanych, w tym definicje: pozioméw
dojrzalosci, obszaréw oceny dojrzatosci, skali uzywanej do oceny, moz-
liwych $ciezek dojrzewania czy wymiaréw modelu. W koncu modele
dojrzalosci powinny okresla¢ podstawy teoretyczne (np. w postaci lite-
ratury przedmiotu) bedace fundamentem ich konstrukeji246.

1.3. Definicje zwigzane z obszarem zastosowania — modele dojrzatosci mu-
sza okresla¢ definicje zwigzane z obszarem zastosowania, w szczegdl-
nosci obejmuje to terminy i definicje (np. w formie glosariusza), ktore
s3 niezbedne do przeprowadzenia oceny dojrzalosci (np. definicja po-
jecia ,,proces”). Wszystkie definicje powinny by¢ sformutowane w spo-
sOb zrozumialy i adekwatny (np. do celéw stosowania modelu)?47.

1.4. Dokumentacja modelu (ukierunkowana na grupe docelowa) — informa-
cje na temat modelu (okreslone w punktach 1.1-1.3) muszg by¢ udoku-
mentowane w sposdb zrozumialy dla wskazanej w modelu grupy do-
celowej. Ta zasada konstrukcji jest konieczna do przedstawienia
modelu potencjalnym uzytkownikom?248.

245 J.Becker, R. Knackstedt, J. Poppelbuly, Developing Maturity Models...; T. De Bruin, R. Free-
ze, U. Kaulkarni, M. Rosemann, Understanding the main phases...

246 |.Benbasat,A.S. Dexter, D.H. Drury, R.C. Goldstein, A critique of the stage hypothesis: theory
and empirical evidence, ,Communications of the ACM” 1984, vol. 27(5), s. 476-485; J.L. King,
K.L. Kraemer, Evolution and organizational information systems: an assessment of Nolan’s
stage model, ,Communications of the ACM” 1984, vol. 27(5), s. 466-475.

247 J.Becker, M.Rosemann, C.von Uthmann, Guidelines of Business Process Modeling. Business
Process Management, Springer, Berlin 2000, s. 30-49.

248 A.R.Hevner, S.T. March, J. Park, S. Ram, Design science...
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2. Zasady projektowania ukierunkowane na ocene aktualnego poziomu doj-
rzalosci procesowej:

2.1. Obiektywnie weryfikowalne kryteria oceny dla kazdego poziomu doj-
rzato$ci i wymiaréw modelu — modele dojrzalosci sg z reguly wewnetrz-
nie uporzadkowane i podzielone na okreslone elementy strukturalne
(np. praktyki procesowe przypisane do poszczegdlnych pozioméw doj-
rzato$ci lub wymiary, z ktérych model jest zbudowany, takie jak na przy-
klad opisane wczesniej kluczowe elementy zarzadzania procesowego).
Mata liczba wymiaréw (niski poziom szczegélowosci modelu) zapewnia
nieskomplikowany procesu oceny dojrzalosci, jednak o dyskusyjnej
szczegolowosci, a tym samym kompleksowosci. Z kolei wigksza liczba
wymiarow (wyzszy stopien szczegdtowosci modelu) umozliwia
uwzglednienie zréznicowanych poziomoéw dojrzatosci w poszczegdl-
nych obszarach zastosowania. Ponadto, aby zapewni¢ poréwnywalno$¢
ocen dojrzalosci, kryteria oceny oraz wymiary modelu powinny by¢
obiektywnie weryfikowalne — posiadac opisy, ktore sg precyzyjne, zwie-
zfe i dokladne w rozréznianiu pozioméw dojrzalosci?4°.

2.2. Metodyka oceny dojrzalosci (ukierunkowana na grupe docelows) - po-
winna zawiera¢ procedure postepowania umozliwiajacg przeprowadze-
nie oceny dojrzalosci zgodnie z przyjetymi zalozeniami (np. wzgledem
klasy elementéw poddawanych ocenie), a takze zalecenia dotyczace do-
pasowania stosowanych kryteriéw oceny do specyfiki organizacji pod-
dawanej ocenie dojrzato$ci?>0. Metodyka powinna mie¢ takie cechy, aby
wyniki oceny dojrzalosci byty poprawne, doktadne i powtarzalne2>1.
Metodyka oceny powinna ponadto wskazywac (o ile s one dostepne)
doswiadczenia zwigzane z dotychczasowymi zastosowaniami modelu
dojrzatosci (np. dotyczacymi pilotazu lub walidacji), poniewaz moga
one zawiera¢ istotne wskazowki dla zastosowania metodyki oceny doj-
rzalo$ci w praktyce?>2. Metodyka oceny, podobnie jak kryteria oceny
dojrzatosci, réwniez powinna by¢ obiektywnie weryfikowalna.

3. Zasady projektowania ukierunkowane na podniesienie poziomu (doskona-
lenie) dojrzalosci procesowe;:

249 A.M. Maier, J. Moultrie, P.J. Clarkson, Developing maturity grids for assessing organisational
capabilities: Practitioner guidance, Proceedings of the 4th International Conference on Ma-
nagement Consulting, Academy of Management, MCD, Vienna 2009.

250 T. Mettler, P. Rohner, Situational Maturity Models...

251 A.M. Maier, J. Moultrie, P.J. Clarkson, Developing maturity grids...

252 M. Rosemann, |. Vessey, Toward Improving the Relevance of Information Systems Research
to Practice: The Role of Applicability Checks, ,MIS Quarterly” 2008, vol. 32(1), s. 1-22.



102 Dojrzato$¢ procesowa - definicja pojecia i przeglad modeli oraz zagadnieri zwigzanych

3.1.  Sposoby doskonalenia dla kazdego poziomu dojrzalosci i wymiaréw mode-
lu - dla kazdego poziomu i/lub wymiaréw modele dojrzalosci powinny
wskazywac i opisywac dobre praktyki ukierunkowane na doskonalenie or-
ganizacji. Praktyki te powinny demonstrowaé organizacjom stosujacym
okreslony model dojrzaloéci potencjat zwigzany z doskonaleniem procesow.

3.2. Metodyka wspomagania decyzji w zakresie wyboru sposobéw doskona-
lenia - zgodnie z teorig decyzji2>3 metodyka wspomagajaca (decision
calculus) utatwia oceng réznych mozliwosci zwigzanych z podejmowa-
nymi decyzjami. W tym przypadku s3 one zwigzane z wyborem rdz-
nych sposobéw doskonalenia procesow, biorgc pod uwage cele zwigza-
ne z doskonaleniem oraz to, ktéra z mozliwo$ci w najwiekszym stopniu
je spelnia. Poniewaz wigkszo$¢ modeli dojrzatosci procesowej odnosi
sie do kontekstu biznesowego, to najczestszym kryterium wyboru op-
tymalnego sposobu doskonalenia jest efektywno$¢ organizaciji.

3.3. Metodyka doskonalenia (zorientowana na grupe docelowa) - szczego6lo-
wy zakres zasad jest podobny jak w punkcie 2.2, a wigc obejmuje proce-
dure postepowania umozliwiajaca doskonalenie proceséw w organizacji
na podstawie zalecen (np. dobrych praktyk) zawartych w stosowanym
modelu dojrzalosci, a takze zgodnie z wynikami przeprowadzonej oceny
dojrzalosci procesowej. Ponadto metodyka doskonalenia powinna zawie-
ra¢ zalecenia dotyczace dopasowania stosowanych zalozen do specyfiki
organizacji, sposobéw doskonalenia metodyki wspomagania decyzji
w zakresie wyboru sposobéw doskonalenia (okreslonej w punkcie 3.2)2%4,
a takze wskazywa¢ doswiadczenia zwiazane z dotychczasowymi zasto-
sowaniami modelu dojrzalosci w obszarze doskonalenia organizacji2>>.

Biorac pod uwage opisane w tym podrozdziale teoretyczne komponenty i zasa-
dy konstrukcji modeli dojrzalosci, jak réwniez przeprowadzony przeglad modeli
dojrzatosci procesowej, mozna stwierdzi¢, iz pojecie dojrzatosci czesto determi-
nuje ksztalt modelu. Modele moga obejmowac bardzo proste konstrukcje, ktére
probuja okresli¢ poziom dojrzalosci procesowej, usredniajac rézne zjawiska zacho-
dzace w organizacji, i nie skupiajg sie na szczegotach (np. nie rozpatruja poziomu
dojrzatosci poszczegdlnych realizowanych proceséw). W skrajnym przypadku ta-
kie modele moga sprowadzac¢ si¢ do zdefiniowania pozioméw dojrzatosci i oceny
tego, na ktérym poziomie znajduje si¢ organizacja, biorac pod uwage wszystkie
realizowane procesy facznie.

253 M. Peterson, An Introduction to Decision Theory, Cambridge University Press, Cambridge
20009.

254 T. Mettler, P. Rohner, Situational Maturity Models...

255 M. Rosemann, |. Vessey, Toward Improving...
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Konstrukcjg posrednia sa modele, ktoére — bazujgc na skali Likerta — probuja
dokona¢ oceny stopnia realizacji/wdrozenia réznych praktyk zwiazanych z zarza-
dzaniem procesowym i w ten sposdb wyznaczy¢ poziom dojrzalosci procesowe;.
Ocena najczesciej odbywa sie wedlug zasad, ze im wiecej realizowanych praktyk
i/lub im wyzszy zakres i stopieni ich wdrozenia, tym wyzszy jest poziom dojrzato-
$ci procesowej organizacji.

Konstrukejg najbardziej rozbudowang sa modele podobne do CMMI czy BPMM-
-OMG, w ktérych metodyka oceny dojrzatoéci bazuje na formalnej strukturze obej-
mujacej wymiary, poziomy dojrzatosci, praktyki procesowe czy cele konieczne
do osiagniecia, oznaczajace realizacje praktyki procesowej. Ocena dojrzatosci jest
w takim przypadku bardzo szczegélowa, ale réwniez czaso- i pracochfonna.

Niezaleznie od przyjetych podstaw trzeba pamietaé, ze model nie moze by¢
zbyt skomplikowany. Takie modele jak CMMI czy BPMM-OMG, mimo Ze rozpo-
wszechnione w literaturze i wszechstronnie przeanalizowane, nie s3 narzgdziem
pierwszego wyboru, jesli chodzi o ocene dojrzalosci procesowej oraz doskonalenie
proceséw w ramach organizacji. Powodem takiego stanu rzeczy jest przede wszyst-
kim stopien ich rozbudowania i skomplikowania.

Biorac pod uwage praktyczne zastosowanie zagadnien opisanych w tym podroz-
dziale, mozna stwierdzi¢, ze zasady projektowania modeli dojrzatosci procesowej
moga by¢ pomocne przy analizowaniu zwarto$ci poszczegélnych modeli z punk-
tu widzenia ich kompletnosci i oceny zakresu oraz mozliwosci ich zastosowania
w organizacji. Modele o najbardziej kompleksowej budowie zawieraé bedg zaréw-
no elementy podstawowego opisu, jak rowniez te pozwalajace na przeprowadzenie
oceny biezgcego poziomu dojrzalosci procesowej oraz wybodr kierunkéw doskona-
lenia. Znajomos¢ komponentéw teoretycznych modeli dojrzalosci procesowej moze
by¢ réwniez przydatna do stwierdzenia, czy wszystkie istotne z punktu widzenia
osiggania dojrzalosci procesowej elementy s3 obecne w organizacji lub wskaza¢
niezbedne dziatania doskonalgce w sytuacji istnienia luki w ktéryms z obszaréw
zwigzanych z zarzgdzaniem procesami.

3.5. Zastosowanie modeli dojrzatosci w praktyce

Niniejszy podrozdzial ma charakter przegladowy i skupia sie na wybranych za-
gadnieniach zwigzanych z zastosowaniem modeli dojrzatosci w praktyce, w szcze-
golnosci na:

1) sposobach wykorzystania modeli dojrzatosci,

2) sposobach oceny dojrzalosci procesowej za pomocg dostepnych modeli,

3) determinantach wyboru wlasciwego modelu dojrzalosci procesowej,
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4)
5)
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przestankach i korzysciach stosowania modeli dojrzalosci procesowej,
krytyce modeli dojrzalosci procesowej i ograniczeniach ich zastosowania.

3.5.1. Sposoby wykorzystania modeli dojrzatosci

Modele dojrzatosci procesowej, w zaleznosci od potrzeb organizacji, moga by¢
w praktyce wykorzystywane w réznych sytuacjach. Jak wskazano wczesniej, ich

pod

stawowym zalozeniem jest identyfikacja biezacego poziomu dojrzatosci reali-

zowanych procesdéw oraz okreslenie sposobow osiagniecia wyzszego poziomu doj-

rzal

o$ci. Jednak w zaleznosci od specyfiki organizacji oraz wymagan stawianych

miedzy innymi przez menedzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie procesami,
modele oceny dojrzatosci moga petni¢ nastepujace funkcje2>:

1)

2)

3)

opisows (descriptive)/oceniajacy (assessment method) — w takim przypadku
modele moga by¢ wykorzystywane do biezacej oceny realizowanych proce-
séw z uwzglednieniem kryteriow w nich zawartych (ocena as-is); ocena taka
moze mie¢ charakter wewnetrzny lub zewnetrzny; jej rezultat moze by¢ prze-
kazywany wewnetrznym lub zewnetrznym interesariuszom;
proceduralng?>7 (prescriptive)/doskonalaca (improvement method) — w takim
przypadku modele moga by¢ wykorzystywane do:
a) okreslenia docelowego, pozadanego poziom dojrzalosci procesowej (ocena
to-be),
b) okreslenia luki miedzy poziomem aktualnym a docelowym oraz identyfi-
kacji niezbednych dzialan doskonalacych wraz z nadaniem im priorytetow;
poréwnawczg (comparative) — w takim przypadku modele moga stuzy¢ jako
modele referencyjne umozliwiajace wewnetrzne lub zewnetrzne poréwnania;
majac do dyspozycji historyczne dane dotyczace funkcjonowania procesow,
mozna dokona¢ poréwnania ich dojrzatosci dla poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych lub catych przedsiebiorstw (dziatanie to w swojej istocie jest
podobne do benchmarkingu).

K. Kania2>8, za B. Curtisem i J. Aldenem, wskazuje na nastepujace obszary za-

stosowania modeli dojrzalosci procesowej w organizacjach:

256

257
258

T. De Bruin, R. Freeze, U. Kaulkarni, M. Rosemann, Understanding the main phases...;
M. Roglinger, J. Poppelbul’, What makes a useful maturity model?...; J. Becker, R. Knack-
stedt, J. Poppelbul’, Developing Maturity Models...; J. Iversen, P.A. Nielsen, J. Norbjerg, Si-
tuated assessment of problems in software development, ,Database for Advances in Infor-
mation Systems” 1999, vol. 30(2), s. 66-81; A.M. Maier, J. Moultrie, P.J. Clarkson, Developing
maturity grids...; A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Defining business process maturity...
Por. K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami...,s. 109-112.

Ibidem, s. 81-82.
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1) benchmarking, ocena i charakterystyka proceséw organizacyjnych, a takze
identyfikacja ich mocnych oraz stabych stron przez dostarczenie zestanda-
ryzowanych i obiektywnych kryteriéw poréwnania;

2) sterowanie dzialaniami usprawniajgcymi procesy w organizacji przez dostar-
czenie programu kolejnych zadan, wyznaczenie obszaréw i okreslenie zbioru
jednoznacznych wskazéwek do dziatania;

3) ocena ryzyka wdrozenia okreslonych rozwigzan na poszczegoélnych pozio-
mach dojrzalosci i wskazanie warunkéw takiego wdrozenia;

4) ocena partneréw biznesowych w fancuchach logistycznych i tancuchach
wartosci.

3.5.2. Sposoby oceny dojrzatosci procesowej za pomoca
dostepnych modeli

Jak pisze M. Chrapko, modele dojrzalosci wskazuja ,,z réznym stopniem doktad-
nosci, co nalezy zrobi¢, aby osiaggna¢ okreslony poziom dojrzaltosci, nie méwia
natomiast ani jak, ani przy pomocy jakich technologii czy narzedzi to czyni¢”2>°.
Nie jest to jednak brakiem w modelu, ale uniezaleznieniem go od metod i techno-
logii, poniewaz organizacje mogg osigga¢ dojrzalos¢, stosujac rézne, najlepsze dla
siebie zasoby i $rodki. To samo dotyczy wyboru przez organizacj¢ sposobu oceny
dojrzalosci procesowej z wykorzystaniem okreslonego modelu dojrzatosci. W za-
leznosci od zakresu zastosowania ocena dojrzatosci procesowej moze przyjmowac
formy podobne jak w przypadku audytéw jakosciowych?60, a zatem moze by¢ wy-
konywana przez:

1) organizacje¢ zainteresowang okresleniem dojrzatosci swoich proceséw (samo-

dzielnie, podobnie jak audyt pierwszej strony),

2) klienta lub partnera organizacji (tak jak audyt drugiej strony),

3) niezalezng (akredytowana) jednostke (dziatanie tozsame z audytem trzeciej

strony).

Trzeba tutaj podkresli¢, ze modele dojrzalosci nie sg objete certyfikacja w takim
znaczeniu, jak ma to miejsce w przypadku na przyktad normy ISO 9001. Mozli-
we jest jednak uzyskanie formalnego potwierdzenia osiagnigcia okreslonego po-
ziomu dojrzalosci procesowej, poswiadczone przez organizacje, ktdre wspieraja
okreslony model (np. CMMI) - przedsigbiorstwa mogg starac sie o taki ekwiwa-
lent certyfikatu?6l,

259 M. Chrapko, CMMI...,s. 20.
260 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, Defining business process maturity...
261 M. Chrapko, CMMI...,s.253.
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Niektére modele, takie jak na przyktad BPMM-OMGZ?%2, w szczegdtowy spo-
sOb przedstawiajg rodzaje przeprowadzanych z ich uzyciem ocen, rézniacych sie
celem, zakresem badanych elementéw oraz doktadnoscig. Zestawienie rodzajow
ocen przedstawia tabela 3.9.

Tabela 3.9. Charakterystyka ocen wykonywanych z uzyciem modeli dojrzato$ci procesowe;j

Rodzaj oceny Charakterystyka oceny
Ocena Ocena wykonywana w celu okreslenia ogdlnego poziomu dojrzatosci,
poczatkowa stanowi rodzaj przegladu, ktérego celem jest wskazanie gtéwnych kierunkéw
(starter dziatan usprawniajacych. Ocena jest raczej pobiezna i zajmuje niewiele
appraisal) czasu. Podczas niej wykonywany jest, potaczony z wywiadami, ograniczony

przeglad stanu wdrazania poszczegdlnych praktyk. Nie jest wymagana
szczegbtowa dokumentacja procesu oceny.

Ocena postepu | Znacznie doktadniejsza niz ocena poczatkowa. Czesto przeprowadzana
(progress jest na wewnetrzne potrzeby organizacji, w celu okreslenia efektywnosci
appraisal) i postepow prac zwigzanych z osigganiem okreslonego stopnia dojrzatosci.
W jej trakcie gromadzona jest wiedza o stanie wdrozenia poszczegélnych
praktyk procesowych i nastepuje uzupetnienie dokumentacji zwigzanej

z dziataniami usprawniajacymi. Okreslane sa réwniez dodatkowe szanse

i ryzyka, ktore pojawity sie trakcie realizacji programu doskonalenia.

Ocena Ocena zewnetrzna przeprowadzana w celu okreslenia, na jakim poziomie
dostawcéw dojrzatosci znajduja sie procesy w firmie zewnetrznej, ktora stara sie
(supplier o zdobycie zamoéwienia lub wtaczenie do taficucha biznesowego.
appraisal)

Ocena Dogtebna, szczegbtowa i udokumentowana ocena zwigzana z formalnym

potwierdzajaca | potwierdzeniem osiggniecia okreslonego stopnia dojrzatosci. Wdrozenie
(confirmatory | wszystkich wymaganych praktyk musi by¢ potwierdzone zebranymi danymi.
appraisal) Gromadzone sg dokumenty oraz dane ilosciowe opisujace realizacje
procesu, nastepuje takze ich konfrontacja z informacjami uzyskanymi

w trakcie wywiaddw. Zesp6t oceniajacy sprawdza zaréwno wdrozenie
praktyk, jak i osiagniecie zwigzanych z nimi celéw biznesowych. Uznaje

sie, ze okreslony poziom dojrzatosci zostat osiggniety dopiero wtedy,

gdy potwierdzono wdrozenie wszystkich praktyk i osiagniecie celéw
biznesowych zwigzanych z tym poziomem.

Zrédto: K. Kania, Doskonalenie zarzqdzania procesami..., s. 86

Ze wzgledu na fakt, ze modele dojrzalosci procesowej sa najczesciej wskazywane
i wykorzystywane jako narze¢dzia oceny wlasnych proceséw i okreslenia mozliwo-
$ci oraz sposobdw ich doskonalenia, dominujagcym podejsciem do przeprowadze-
nia diagnozy dojrzalosci procesowej jest samoocena263,

262 C.Weber, B. Curtis, T. Gardiner, Business Process Maturity Model (BPMM) Version 1.0, s. 5.

263 N.Frick, T.F. Kiittner, P. Schubert, Assessment Methodology for a Maturity Model for Interorga-
nizational Systems - The Search for an Assessment Procedure, System Sciences HICSS 2013,
IEEE 2013, 5. 274-283.
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S. Nowosielski uwaza, ze samoocena w zakresie zastosowania jej do oceny dojrzalosci
procesowej ,polega na samodzielnym dokonaniu przez organizacje oceny skutecznosci
i efektywnosci procesow gospodarczych tam zachodzacych”264, Ustala sie w ten sposob
mocne strony realizowanych proceséw oraz obszary do poprawy w zakresie struktury
procesow, ich organizacji, metod zarzadzania nimiiich doskonalenia. Metody samooce-
ny sa szczegolowo opisane w literaturze26° i ich aplikacja na potrzeby oceny dojrzatosci
procesowej nie rozni sie istotnie od podejs¢ ogdlnych (np. dotyczacych systemow zarzg-
dzania jakoscig). Trzeba mie¢ jednak swiadomos¢, ze samoocena — jako metoda oceny
dojrzalo$ci procesowej organizacji — jest poddawana krytyce26¢ ze wzgledu na fakt, iz -
co do zasady - jest ona nieobiektywna, poniewaz asesorzy wywodzg sie z organizacji,
ktorg oceniajg. Mimo wszystko samoocena wydaje si¢ by¢ rozwiazaniem wysoce uza-
sadnionym, gdyz zbliza ocene¢ dojrzalosci procesowej do innych rozwigzan, w zakre-
sie ktérych organizacja moze mie¢ juz do$wiadczenie (jak np. audyty wewnetrzne).

P. Fraser, J. Moultrie i M. Gregory?¢7, bazujac na analizie literatury przedmiotu,
zauwazajg, ze do oceny dojrzalosci procesowej wykorzystywane sg przede wszyst-
kim trzy podejscia:

1) macierzowe, ktore bazuje na tablicach opisujacych poszczegdlne poziomy

i/lub wymiary oceny dojrzalosci procesowej (jak np. w modelu PEMM),

2) kwestionariuszowe, ktore bazuje na kwestionariuszach opisujacych dobre
praktyki z zakresu dojrzatosci procesowej i wykorzystujacych skale Liker-
ta do oceny stopnia wystepowania tych praktyk w analizowanej organizacji
(taka konstrukcje maja liczne modele autorskie).

3) hybrydowe, bedace polaczeniem dwdch powyzszych podejsc.

Zestawienie to moze zostac jeszcze uzupelnione o ocene dojrzalosci procesowej,
ktéra bazuje na wywiadach (podobnie jak w przypadku audytéow jakosciowych)
lub odbywa si¢ w formie warsztatow, w ktérych udzial biora przedstawiciele roz-
nych dziatéw/proceséw i szczebli organizacji, a wykorzystywang metoda jest naj-
cze$ciej wspomniana wcze$niej samoocena.

Generalnie jednak wérdd autordéw literatury, w szczegdlnosci zagranicznej, do-
minuje poglad, ze w przypadku wiekszosci opisanych modeli dojrzatosci proceso-
wej metodyka oceny dojrzalo$ci procesowej przez organizacje chcace je zastosowac
nie jest dostgpna albo jej zakres czy szczegélowos$¢ sa niewystarczajace268. Tym

264 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, s. 75.

265 Zob. na przyktad R. Haffer, Samoocena i pomiar...,s. 191-297.

266 N. Frick, T.F. Kuttner, P. Schubert, Assessment Methodology...

267 P.Fraser, J. Moultrie, M. Gregory, The use of maturity models...,s. 244-249.

268 T. Mettler, P. Rohner, R. Winter, Towards a classification of maturity models in information
systems. Management of the interconnected world, Physica-Verlag HD, Heidelberg 2010,
s.333-340; M. Roglinger, J. Poppelbul’, What makes a useful maturity model?...
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samym modele te s cz¢sto niemozliwe do praktycznego zastosowania ze wzgledu
na braki metodyczne lub niejasny proces przeprowadzenia oceny.

Ciekawe wnioski w zakresie metod oceny stosowanych lub proponowanych
do zastosowania przez autoréw modeli dojrzatosci procesowej przedstawili N. Frick,
T.F. Kiittner i P. Schubert?®. Wykorzystujac systematyczna analize literatury, do-
konali oni przegladu 43 modeli dojrzalosci procesowej, z ktérych 29 wywodzito si¢
ze srodowiska akademickiego, a 14 z biznesowego. Na tej podstawie stwierdzili oni,
ze w 28 na 43 przypadki (65% analizowanych modeli) wraz z zalozeniami modelu
okreslony byl jaki$ sposéb oceny dojrzalosci procesowej, najczesciej bazujacy na sa-
moocenie (18 przypadkéow). W dalszej kolejnosci wymieniane byly kwestionariusze,
wywiady i warsztaty. Co wigcej, metoda oceny czgsto nie byla wprost prezentowana
w publikacji opisujacej dany model, lecz wynikala posrednio na przyktad z opisu
jego zastosowania przedstawionego w studium przypadku, ktdre towarzyszyto pub-
likacji. W opinii autoréw przytaczanego artykulu kwestie metodyki oceny dojrza-
tosci procesowej byly najlepiej opisane w tych modelach, ktére bazowaty na modelu
CMM lub CMMI. Wynika to z faktu, ze model ten jest bardzo szczegdélowy zarow-
no w swojej strukturze, jak i opisie metodyki oceny. Modele autorskie proponowaty
najczesciej podejscie bardziej uproszczone w poréwnaniu do modelu CMM/CMM],
argumentujac to faktem, Ze oryginalna metodyka jest zbyt rozbudowana, co jedno-
cze$nie powoduje, Ze jest trudna do zastosowania w praktyce. Zbyt trudna metoda
oceny dojrzatosci procesowej moze spowodowac, ze matle firmy beda ja postrzegac
jako zbyt skomplikowang w stosunku do oceny swoich relatywnie prostych proce-
sow, z kolei duze organizacje moga mie¢ trudnosci w efektywnej ocenie rozbudo-
wanych proceséw. Reasumujac, trzeba stwierdzi¢, ze kwestia niejednoznacznosci
metodyk oceny dojrzalosci procesowej w dostepnych modelach jest istotng barierg
zwigzang z ich popularyzacjg jako narzedzi diagnozy i doskonalenia organizacji.

3.5.3. Determinanty wyboru wtasciwego modelu dojrzatosci procesowej

Organizacje, ktore chcg zastosowaé model dojrzato$ci procesowej w praktyce, mu-
sza zdawac sobie sprawe z faktu, ze moga wybiera¢ sposrdd licznych rozwigzan.
Niektore zrédla podaja, ze liczba aktualnie dostepnych modeli wynosi migdzy 100
a 200, jednak bioragc pod uwage to, zZe poszczegdlni autorzy stosujg rézne kryteria
kwalifikacyjne, oraz ze nieustannie opracowywane sg i publikowane nowe mode-
le, ich faktyczna liczba jest trudna do okredlenia?”0. Z tego tez powodu koniecz-
ne moze by¢ zastosowanie okreslonych kryteriéw, ktére pozwola wybra¢ model

269 N. Frick, T.F. Kittner, P. Schubert, Assessment Methodology..., s. 274-283.

270 A.Spanyi, Beyond Process Maturity...; T.B. Kalinowski, Modele oceny...; L. Buglione, On the
Contractual Use...
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dojrzalosci procesowej najlepiej dopasowany do specyfiki organizacji (np. jej wiel-
kosci czy liczby realizowanych proceséw) oraz uwzgledniajacy oczekiwania zwig-
zane z jego aplikacja.

W tym celu pomocne mogg by¢ trzy grupy kryteriéw decyzyjnych zidentyfiko-
wanych przez A. Van Looy?7], przedstawione w tabeli 3.10.

Tabela 3.10. Kryteria decyzyjne brane pod uwage przy wyborze
odpowiedniego modelu oceny dojrzatosci procesowej

. . Kryteria zwigzane Kryteria niezalezne
Kryteria zwigzane z oceng .
. z doskonaleniem od modelu
(assessment criteria) . . . o
(improvement criteria) (non-design criteria)
1. Dostepnosc 1. Struktura 1. Koszty
2. Zbieranie danych i szczegbétowos$é modelu 2. Cel
3. Czastrwania oceny 2. Reprezentacja modelu 3. Walidacja
4. Liczba pytan 3. Praktyki procesowe
5. Skale pomiarowe 4. Liczba procesow
6. Respondenci 5. Specyfika realizowanych
procesow

Zrédto: A. Van Looy, Looking for a Fit for Purpose: Business Process Maturity
Models from a User’s Perspective, [w:] G. Poels (ed.), Enterprise Information
Systems of the Future, Springer, Berlin-Heidelberg 2013, s. 182-189.

Tabela 3.11 charakteryzuje kazde z czternastu wymienionych wcze$niej kryte-
riéw decyzyjnych.

Tabela 3.11. Charakterystyka kryteriow decyzyjnych branych pod uwage
przy wyborze odpowiedniego modelu oceny dojrzatosci procesowe;j

Kryterium
decyzyjne
1. Dostepnosé Czy szczegbty modelu, metodyka oceny dojrzatosci procesowej etc.
sg publicznie dostepne?
W praktyce czesé modeli (np. tych opracowanych przez firmy
konsultingowe) nie jest publicznych. Do oceny dojrzatosci powinny byé
stosowane modele (darmowe lub odptatne), ktérych szczegdty moga by¢
w petni poznane przez organizacje chcaca dokonad oceny.

Charakterystyka

271 A.Van Looy, Looking for a Fit for Purpose: Business Process Maturity Models from a User’s
Perspective, [w:] G. Poels (ed.), Enterprise Information Systems of the Future, Springer, Ber-
lin-Heidelberg 2013, s. 182-189.



110 Dojrzato$¢ procesowa - definicja pojecia i przeglad modeli oraz zagadnieri zwigzanych

Tabela 3.11. (cd.)

Kryterlym Charakterystyka
decyzyjne

2. Zbieranie W jaki sposdb zbierane sg dane podczas przeprowadzania oceny
danych dojrzato$ci procesowej?

Model powinien precyzowac sposoby zbierania informacji podczas
oceny. Wtasciwe metody i techniki zbierania danych sg niezbedne
w celu zapewnienia zobiektywizowanego procesu oceny i uzyskania
poprawnego oszacowania dojrzatosci procesowej.

3. Czastrwania
oceny

Ile trwa przeprowadzenie oceny dojrzatosci procesowej z wykorzystaniem
danego modelu?

Niektére modele pozwalajg stosunkowo szybko oceni¢ dojrzatosc
procesowa organizacji (np. podczas jednodniowych warsztatow),

inne wymagaja zdecydowanie wiecej czasu (ocena staje sie

tu faktycznie projektem - z wtasnym harmonogramem, budzetem

i zasobami). Organizacja powinna okresli¢, ile czasu chce poswiecié

na przeprowadzenie oceny. Czas trwania oceny rzutuje rowniez na jej
doktadno$¢ (im dtuzszy czas trwania, tym doktadniejsza wiedza na temat
dojrzatoSci procesowej organizacji).

4. Liczba pytan

Na ile pytan nalezy udzieli¢ odpowiedzi, aby przeprowadzi¢ ocene
dojrzato$ci procesowej?

Kryterium to jest istotne ze wzgledu na fakt, iz konstrukcja wielu modeli
bazuje na kwestionariuszach opisujacych dobre praktyki z zakresu
dojrzatosci procesowej i wykorzystujacych skale Likerta do oceny stopnia
wystepowania tych praktyk w analizowanej organizacji. Podobnie

jak w przypadku poprzedniego kryterium - im wiecej pytan, tym
doktadniejsza ocena dojrzatosci procesowej, ale dtuzszy proces oceny.
Modele o niewielkiej liczbie pytar nalezy raczej traktowad jako wstepne
narzedzia diagnostyczne niz pozwalajgce na dokonanie rzetelnej oceny
dojrzatosci procesowe;.

5. Skale
pomiarowe

Jaki rodzaj danych zbierany jest podczas oceny dojrzatosci procesowe;j?
Skale ilosciowe (np. przedziatowe lub ilorazowe) zapewniaja wieksza
obiektywno$¢ zbieranych danych, a takze pozwalaja na ich statystyczna
analize i poréwnania. Z kolei skale jako$ciowe (np. nominalne lub
porzadkowe) zapewniaja bardziej szczegdtowa diagnoze przez
zagtebienie sie w szczegbty, jednak w wiekszym stopniu zalezne

sg od umiejetnosci asesoréw, ktorzy je stosuja, podatne sa takze na brak
obiektywizmu. Mozliwe jest réwniez taczenie ze soba réznych rodzajow
skali, w zaleznosci od tego, jakie dane s3 zbierane w organizacji lub jakie
umiejetnosci zwigzane z przeprowadzeniem oceny sg dostepne wsrdd
oceniajacych.
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Kryterium
decyzyjne

Charakterystyka

6. Respondenci

Kto bierze udziat w ocenie dojrzatosci procesowe;j?

Nalezy rozstrzygnad, czy w ocenie dojrzatosci procesowej biora

udziat tylko interesariusze wewnetrzni, czy tez zaktada sie réwniez
zaangazowanie interesariuszy zewnetrznych. W tym pierwszym
przypadku ocena ma wezszy charakter i skupia sie na perspektywie
organizacyjnej. W drugim przypadku ocena ma charakter bardziej
kompleksowy i moze braé pod uwage relacje zachodzace np. w taricuchu
dostaw ocenianej organizacji. Niemniej jednak na potrzeby diagnozy
dojrzato$ci procesowej i wykorzystania modelu do okres$lenia obszaréw
wymagajacych poprawy wystarczajace jest podejscie pierwsze.

7. Struktura
i szczegoto-
wos$¢ modelu

Jakie i jak szczegbtowe wskazéwki zwigzane z doskonaleniem zawiera
model oceny dojrzato$ci procesowej?

W niektérych modelach sposoby osiagania wyzszej dojrzatosci
procesowej sa szczegbdtowo opisane, np. w formie tak zwanej mapy
drogowej (road map/step-by-step plan), wraz z doktadnym okresleniem,
jakie cele i/lub dobre praktyki powinny by¢ osiagniete lub wdrozone.
Takie modele beda uzyteczne dla organizacji o stabiej rozwinietych
systemach zarzadzania procesami, ktére potrzebuja wiekszego wsparcia
w zakresie przeprowadzenia oceny dojrzatosci oraz zidentyfikowania
obszaréw wymagajacych doskonalenia w celu osiggniecia wyzszych
poziomdw dojrzatosci procesowej. Na drugim koricu skali mozna
zidentyfikowaé modele, w ktérych zawarte opisy maja charakter
ogdlny, jak rbwniez mniejsza jest liczba wskazdéwek okreslajacych
sposoby podnoszenia dojrzatosci procesowej. Takie podejScie moze

by¢ zastosowane przez organizacje o dobrze rozwinietych systemach
zarzadzania procesami, w ktérych mechanizmy oceny i doskonalenia
funkcjonowania proceséw sa trwate, a poszukiwane sg nowe mozliwosci
rozwoju tego obszaru kompetencyjnego w organizacji.

8. Reprezentacja
modelu

W jaki sposéb odbywa sie doskonalenie dojrzatosci procesowej?

Modele, w ktérych obowiazuje stata/stopniowana skala oceny dojrzatosci,
skupiaja sie na ocenie dojrzato$ci procesowej catej organizacji,

w mniejszym za$ stopniu biora pod uwage dojrzatosc realizowanych

w niej procesow. Takie podejscie jest kluczowe w przypadku
wypracowywania standardowego podejscia do doskonalenia proceséw
w ramach organizacji (ustalania strategii usprawniania procesow, celéw

i harmonogramu), jak réwniez moze stuzy¢ do prowadzenia poréwnan
(benchmarkingu) w zakresie dojrzatosci proceséw miedzy organizacjami.
Z kolei modele, ktére opieraja sie na reprezentacji ciagtej, pozwalaja
skupié sie na konkretnych procesach (lub obszarach procesowych

- grupach proceséw), ktére sa wazne w kontekscie celow strategicznych
organizacji lub minimalizacji ryzyka operacyjnego. Poniewaz w kazdym

z podejs¢ wyznaczony poziom dojrzatosci moze by¢ inny, powinno sie
ustali¢ liste mocnych i stabych stron danej organizacji lub proceséw

(w zaleznosci od rodzaju oceny/stosowanej skali oceny) i tym samym
okresli¢ plany doskonalenia uwzgledniajace specyfike organizacji oraz
potrzeby i priorytety zwigzane z doskonaleniem.
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Tabela 3.11. (cd.)
Kryterium
decyzyjne

9. Praktyki Jakie praktyki procesowe wptywajace na dojrzato$é maja zostaé ocenione
procesowe i udoskonalone?

Poszczegblne modele réznig sie rodzajem i zakresem praktyk

procesowych, ktére adresuja. Moga sie one skupiac na podstawowych

praktykach procesowych zwigzanych z cyklem zycia procesow, a wiec:
modelowaniem, wdrazaniem, optymalizacja i zarzadzaniem, lub
ujmowac réwniez bardziej zaawansowane kwestie, takie jak struktura

i kultura organizacyjna zorientowane procesowo. W celu osiggniecia

petni dojrzatosci procesowej konieczne jest uwzglednienie wszystkich

praktyk procesowych, jednak w praktyce podejscie poszczegdlnych
przedsiebiorstw moze by¢ rézne. Organizacje o stabiej rozwinietych
systemach zarzadzania procesami poszukiwac bedga raczej modeli,

ktére w wiekszym stopniu skupiajg sie na podstawowych praktykach

procesowych, poniewaz ich doskonalenie umozliwi im ugruntowanie

podejscia procesowego w swoich strukturach. Z kolei bardziej
rozwiniete organizacje bedg zainteresowane modelami obejmujgcymi
zaawansowane praktyki procesowe. W zwiazku z tym wybor
odpowiedniego modelu bedzie podyktowany przede wszystkim
potrzebami zwigzanymi z doskonaleniem, stopniem rozwoju organizacji,

a takze mozliwosciami zapewnienia wsparcia najwyzszego kierownictwa

dla bardziej wymagajacych inicjatyw procesowych.

10. Liczba Ile proceséw nalezy oceni¢ i udoskonali¢ w wyniku zastosowania modelu

proceséw oceny dojrzatosci procesowej?

Dostepne modele skupiaja sie na ocenie dojrzatosci (1) pojedynczych

procesow, (2) kilku/wielu procesow, (3) wszystkich proceséw

- catej organizacji. Niektore modele tacza w sobie rézne podejscia

- pozwalajg oceniac dojrzatos¢ zarébwno pojedynczych proceséw, jak

i catej organizacji. Wybdr modelu bedzie w takim przypadku zalezat

gtéwnie od priorytetéw przyjetych w organizacji, zwigzanych z ocena

i doskonaleniem (ujecie jednostkowe dotyczace pojedynczych proceséw

a ujecie kompleksowe dotyczace catej organizacji).

Charakterystyka

11. Specyfika Czy podczas oceny dojrzato$ci procesowej, a nastepnie doskonalenia

realizowanych | uwzglednia sie specyfike realizowanych proceséw?

proceséw Wiekszo$¢ modeli dojrzatosci procesowej skupia sie ogdlnie na ocenie
dojrzatosci proceséw biznesowych. Z kolei niektére modele uwzgledniaja
specyfike realizowanych proceséw i dotycza np. proceséw projektowania
lub proceséw realizowanych w taficuchu dostaw. Specyficzne ujecie
lepiej opisuje realia realizacji szczegdlnych proceséw, przez co wyniki
oceny dojrzatosci procesowej beda bardziej zrozumiate, jednak
moze ograniczac zastosowanie modelu do oceny innych proceséw
realizowanych w organizacji, np. tych o charakterze ogélnym. Modele
ogblne s3 z kolei bardziej uniwersalne, cho¢ pomijaja istotne dla
specyficznych zastosowan szczegty. Wybor specyfiki ma zatem charakter
strategiczny, poniewaz wyniki oceny dojrzatosci na podstawie dwdch
wyzej opisanych rodzajéw modeli moga by¢ ze soba nieporéwnywalne.
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Kryterium
decyzyjne

Charakterystyka

12. Koszty

Jakie beda koszty przeprowadzenia oceny dojrzatosci procesowej?

Na koszty przeprowadzenia oceny dojrzatosci procesowej moga
sktadad sie koszty: licencji modelu, szkoler zwigzanych z jego
zastosowaniem, zewnetrznej jednostki przeprowadzajacej ocene,
przeprowadzenia procesu oceny etc. Niemniej jednak wiele modeli nie
wymaga podnoszenia kosztéw - opis i szczegbty modelu sg dostepne
publicznie, a organizacja moze przeprowadzi¢ wszystkie dziatania
zwigzane z ich zastosowaniem we wtasnym zakresie. W zaleznosci

od potrzeb organizacje powinny wybrac optymalny dla siebie schemat
postepowania.

13. Cel

W jakim celu organizacja zamierza zastosowac¢ model dojrzatosci
procesowej?

Podstawowym celem zastosowania kazdego modelu dojrzatosci
procesowej jest dokonanie diagnozy dojrzatosci realizowanych proceséw,
a w konsekwencji rowniez okreslenie sposobdw ich doskonalenia.

Takie cele najczesciej stawiaja sobie organizacje, ktdre chca zastosowad
okreslony model. Niemniej jednak niektére modele pozwalaja

na uwzglednienie dodatkowych celdéw, takich jak umozliwienie poréwnan
z innymi organizacjami stosujacymi to samo podejscie lub uzyskanie
formalnego potwierdzenia osiggniecia okreslonego poziomu dojrzatosci
procesowej (na ksztatt certyfikacji jakosciowej, cho¢ - jak pisano
wczesniej — modele dojrzatosci nie s3 poddawane certyfikacji sensu
stricto).

14. Walidacja

Czy istnieja dowody potwierdzajace poddanie modelu oceny dojrzatosci
procesowej walidacji?

Wiekszo$¢é modeli pozostaje wytacznie w sferze teoretycznej i nie sg dla
nich dostepne zadne empiryczne dowody na to, ze pomagaja one

w osiagnieciu dojrzatosci procesowej. Czasami dowody ograniczaja

sie jedynie do okreslenia organizacji stosujacych dany model, bez
podawania konkretnych rezultatéw. Tylko autorzy nielicznych modeli
(np. PEMM) moga pochwali¢ sie udokumentowanymi dowodami,

ze organizacje je stosujace osiagnety wieksza dojrzato$¢ procesowa.
Stosowanie modeli, ktére nie zostaty poddane walidacji niesie ze soba
ryzyko, ze wysitki i $rodki zaangazowane w dziatania podjete w celu
podniesienia dojrzatosci procesowej nie przyniosg zaktadanych
rezultatéw, aczkolwiek wiekszos¢ modeli wpisuje sie w koncepcje
ciggtego doskonalenia realizowanych procesow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Van Looy, Looking for a Fit for Purpose..., s. 182-189.

Ciekawym rozwigzaniem opracowanym przez autorke przedstawionych kryte-

riéw decyzyjnych jest elektroniczne narze¢dzie wspierania decyzji zwigzanych z wy-
borem optymalnego modelu dojrzatoéci procesowej?72 uwzgledniajace specyfike,
potrzeby i priorytety przedsiebiorstwa. Na podstawie kwestionariusza bazujgcego

272 A.Van Looy, M. De Backer, G. Poels, BPMM Smart-Selector, http://smart-selector.amyvan-
looy.eu/ (dostep: 15.02.2018).
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na kryteriach decyzyjnych i odpowiedzi udzielonych przez respondenta (przed-
stawiciela firmy, ktéra chce zastosowa¢ model dojrzalosci procesowej) narzedzie
dokonuje wyboru modelu sposrod szes¢dziesigciu, ktore poddawane sg analizie.
Ze wzgledu na fakt, Ze poszczegdlne modele majg podobng konstrukcje i bazujg
na podobnych zalozeniach, czgsto rezultatem procesu nie jest wskazanie jedne-
go konkretnego modelu, lecz kilku, ktére w rownym stopniu spetniajg okreslo-
ne przez respondenta wymagania. Wybdr modelu docelowego pozostawiony jest
juz zainteresowanemu. Mimo tej wady zastosowanie takiego narzedzia pozwala
istotnie zawezi¢ zakres analiz zwigzanych z wyborem optymalnego modelu doj-
rzalosci procesowe;j.

3.5.4. Przestanki i korzysci stosowania modeli dojrzatosci procesowe;j

Punktem wyjscia do okre$lenia przestanek stosowania modeli dojrzatosci pro-
cesowej moze by¢ poréwnanie organizacji, ktére charakteryzuja sie dojrzaloscia
i niedojrzaloscig procesowg. Najwazniejsze cechy przytaczane w literaturze przed-

miotu przedstawia tabela 3.12.

Tabela 3.12. Cechy dojrzatosci i niedojrzatosci procesowej organizacji

Cechy dojrzatosci procesowej organizacji Cechy niedojrzatosci procesowej organizacji

1. Zdolnos¢ do budowy i usprawniania 1. Improwizacja procesow przez
produktu i/lub ustugi jest cecha pracownikéw i menedzerdw.
organizacji, a nie pojedynczych 2. Wyspecyfikowane procesy nie
pracownikéw. sg przestrzegane.

2. Procesy sa w petni zidentyfikowane, 3. Reaktywne zarzadzanie (dorazne
a wiedza o nich jest skutecznie reagowanie na pojawiajace sie kryzysy),
przekazywana pracownikom. 4. Harmonogram i budzet sg zwykle

3. Prace zwigzane z projektowaniem przekraczane, poniewaz nie sg oparte
proceséw s3 planowane. na stabilnym przebiegu proceséw.

4. Procesy obserwuje sie i usprawnia 5. Przy niezmiennych ograniczeniach
takze za pomoca kontrolowanych harmonogramu i budzetu ich
eksperymentdw i analizy relacji kosztu egzekwowanie odbywa sie kosztem
do osigganego efektu. jakosci i funkcjonalnos$ci produktu i/lub

5. Podziat réli odpowiedzialnosci jest ustugi.
jasno zdefiniowany w ramach organizacji |6. Brak sformalizowanych i obiektywnych
i poszczegdlnych projektow. kryteriow oceny produktu, jakosci

6. Jakosc produktéw i/lub ustug, a takze i procesu oraz wczesnej identyfikacji
stopier zadowolenia klientéw podlegaja problemoéw (nieprzewidywalno$é jakosci
monitorowaniu. produktu i/lub ustugi).

7. lIstnieje obiektywna, iloSciowa baza
do oceny jakosci produktéw, ustug
i dziatania.

Zrédto: P. Grajewski, Organizacja procesowa, 2016, s.

123-124.
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Na podstawie poréwnania mozna wywnioskowac, ze dazenie do dojrzatosci
procesowej daje szereg wymiernych korzysci zwiazanych nie tylko z realizowa-
nymi procesami, ale rowniez funkcjonowaniem calej organizacji, takich jak:

1) doskonalenie proceséw oraz rozwijanie podejscia procesowego w ramach or-

ganizacji;

2) integracja réznych metod i technik zarzadczych w ramach jednego, spdjnego
podejscia do identyfikacji, opisu, oceny i doskonalenia procesow;

3) poprawa wspolpracy z zewnetrznymi interesariuszami (dostawcami i klien-
tami) oraz lepsze uwzglednienie ich potrzeb i oczekiwan w realizowanych
procesach;

4) wykorzystanie dobrych praktyk zarzadzania opracowanych przez zespoty
ekspertow (zawarte w modelach dojrzalosci procesowej), co umozliwia wdro-
zenie dopasowanych do potrzeb organizacji rozwigzan przy mniejszym wy-
sitku i kosztach;

5) tatwiejsze wprowadzanie usprawnien, nowych proceséw oraz produktow
dzigki standardowemu podejsciu do zarzadzania procesami w organizacji.

D. Goldenson oraz D. Gibson na podstawie badan przeprowadzonych w przed-
siebiorstwach, ktore zdecydowaly si¢ na wykorzystanie modeli dojrzatosci proce-
sowej, sformulowali nastepujaca liste podstawowych korzysci wynikajacych z ich
zastosowania?’3:

1) obnizenie kosztow realizacji procesow,

2) skrocenie czasu i poprawa terminowosci realizacji procesow,

3) podniesienie koncowej jakosci produktéw/ustug bedacych rezultatem

proceséw,

4) poprawa satysfakgji klientow,

5) przyspieszenie zwrotu z inwestycji w procesy oraz ich informatyzacje.

K. McCormack wsrod zalet osiggania wyzszych poziomdéw dojrzatosci proce-

sowej wymienit takie elementy, jak274:

1) lepsza kontrola rezultatéw dzialania,

2) poprawa przewidywalnosci kosztéw i jakosci wykonania,

3) wyzsza skuteczno$¢ w osigganiu zdefiniowanych celow,

4) poprawa zdolnosci kadry zarzadczej do stawiania nowych i wyzszych celow
w realizacji zadan.

273 D. Goldenson, D.L. Gibson, Demonstrating the impact and benefits of CMMI: an update and
preliminary results, Software Engineering Institute, Special Report, 2003, http://resources.
sei.cmu.edu/library/asset-view.cfm?assetid=6365 (dostep: 19.07.2017).

274 K.McCormack, J. Willems, J. van den Bergh i in., A global investigation...
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K. Kania zwroécil uwage na nastepujace korzysci zastosowania modeli dojrza-

toéci procesowe;j?”>:

1) modele dojrzalosci, dzigki specyficznej konstrukcji i duzej szczegdtowosci
opisu, moga petni¢ funkcje dydaktyczng — moga by¢ traktowane jako mate-
rial szkoleniowy z zakresu doskonalenia proceséw w organizacji;

2) modele dojrzatosci pozwalaja dostrzec, uswiadomic i zrozumie¢ menedze-
rom, ktorzy moga nie zdawac sobie sprawy ze ztozonosci zjawiska, dzialania
konieczne do skutecznego zarzadzania procesami i ich doskonalenia;

3) stabilne zasady realizacji proceséw pozwalaja na zachowanie cigglosci dzia-
tania i utrzymanie odpowiedniego poziomu §wiadczonych ustug niezaleznie
od zmian w otoczeniu;

4) posiadajac sformalizowang wiedz¢ o kompetencjach potrzebnych do realizacji
procesdéw, mozna uprosci¢ procedury naboru, a dzigki utrwalonym i udoku-
mentowanym procesom skroci¢ okres szkolen nowego personelu; w rezultacie
prowadzi to do uniezaleznienia organizacji od fluktuacji kadr. Reasumujac,
mozna stwierdzi¢, ze zastosowanie modeli dojrzalosci procesowej moze da-
waé wymierne rezultaty, komplementarne wzgledem tych osigganych w wy-
niku zastosowania innych narzedzi doskonalenia. Zakres korzysci i faktycz-
nie osiggniete efekty beda z kolei uzaleznione od wielu czynnikéw, takich jak:
zaangazowanie pracownikow oraz najwyzszego kierownictwa, wyjsciowy
stan/poziom dojrzalosci proceséw w organizacji czy cele zwigzane z podno-
szeniem dojrzalosci procesowe;j.

3.5.5. Krytyka modeli dojrzatosci procesowej i ograniczenia ich
zastosowania

Modele dojrzatosci procesowej, jak kazde podejscie, poddawane sg krytyce i moz-
na zidentyfikowa¢ rézne ograniczenia zwigzanie z ich stosowaniem.

Jak wskazuje K. Kania, pierwszy glos krytyczny w odniesieniu do modeli doj-
rzalosci procesowej przypisuje si¢ J. Bachowi?’¢. Jako wady modelu CMM wy-
mienit on:

1) koncentrowanie si¢ na samym procesie do tego stopnia, zZe inne czynniki, ta-

kie jak kultura organizacji i ludzie, s3 pomijane;

2) zastepowanie rzeczywistego celu, jakim jest usprawnianie procesow, sztucz-

nym celem osiggniecia kolejnych pozioméw dojrzalosci;

3) brak uwzglednienia w modelu dynamiki procesow;

275 K. Kania, Doskonalenie zarzgdzania procesami..., s. 81-83.

276 J.Bach, The Immaturity of the CMM, ,American Programmer” 1994, vol. 7(1),s. 13-18; K. Ka-
nia, Doskonalenie zarzgdzania procesami..., s. 88.
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4) malg elastycznos¢ modelu i zbytnie przywiazanie do standardow;

5) ograniczanie innowacyjnosci i indywidualizmu uczestnikéw procesu.

Jedna z gléwnych przeszkod zwigzanych z praktycznym zastosowaniem modeli
dojrzalosci procesowej jest ich bardzo duza liczba. Jest ona tak znaczna, ze trudno
czasami dokona¢ wyraznego rozrdznienia mi¢dzy nimi, a takze wyboru optymal-
nego modelu stuzgcego ocenie dojrzatosci procesowej?’7, o czym byla juz mowa
w tym podrozdziale. W zwigzku z tym jako kolejne ograniczenie zastosowania mo-
deli dojrzalosci procesowej podnoszony jest brak konsolidacji réznych podejs¢273,
mimo ze mozna juz zauwazy¢ pierwsze proby do tego zmierzajgce27?.

Wiele wad obecnie wystepujacych modeli dojrzalosci procesowej wskazali
M. Réglinger, J. Poppelbufl i . Becker. Bazujac na przegladzie literatury, okreslili
oni ograniczenia w stosowaniu modeli w nastepujacy sposob280:

1) bezrefleksyjne powielanie istniejagcych modeli (gtéwnie CMM i CMMI)?81;

2) zbytnie uproszczenie rzeczywisto$ci biznesowej i zagadnien zwigzanych z po-
dejsciem procesowym?282;

3) ograniczanie si¢ tylko do tych $ciezek doskonalenia organizacji, ktore zostaty
przewidziane i opisane w modelu?83;

4) skupianie sie na osigganiu dojrzalo$ci procesowej (stanu docelowego) zamiast
na czynnikach wptywajacych na zmiang i rozwdj (stymulatorach osiggniecia
stanu docelowego)?84;

5) niewystarczajace mozliwosci dopasowania modeli do wewnetrznych i ze-
wnetrznych uwarunkowan funkcjonowania stosujacych je organizacji28>;

6) niepelna dokumentacja istniejacych modeli lub braki w metodyce aplikacyj-
nej (np. brak lub niewystarczajacy zakres i szczegélowos¢ metodyki oceny

277 M. Rosemann, J. vom Brocke, The six core elements...,s. 105-122.

278 B. Curtis, J. Alden, Maturity model du jour: A recipe for side dishes, 2007, https://www.bp-
trends.com/publicationfiles/10-07-COL-maturitymodeldujour-CurtisAlden-final.pdf (do-
step: 1.02.2018).

279 T. Mettler, P. Rohner, R. Winter, Towards a classification..., s. 333-340; M. Roglinger, J. Pop-
pelbuly, J. Becker, Maturity models...

280 M. Roglinger, J. Poppelbul’, J. Becker, Maturity models...

281 J.P&ppelbuld, B. Niehaves, A. Simons, J. Becker, Maturity models in information systems re-
search: Literature search and analysis, ,,CAIS” 2011, vol. 29(1), s. 1-15; J. Becker, R. Knack-
stedt, J. Poppelbuld, Developing maturity models...

282 A.M. Maier, J. Moultrie, P.J. Clarkson, Developing maturity grids...

283 T.S.Teo, W.R. King, Integration between business planning and information systems planning:
an evolutionary-contingency perspective, ,,Journal of Management Information Systems”
1997, vol. 14(1), s. 185-214.

284 J.L.King, K.L. Kraemer, Evolution and organizational information systems. ..

285 T. Mettler, P. Rohner, Situational Maturity Models...
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dojrzatosci z wykorzystaniem modelu) powoduje, Ze cz¢s¢ modeli nie moze
by¢ zastosowana przez potencjalnych uzytkownikow?286;

7) niedostateczne uzasadnienie ekonomiczne dla zastosowania modeli dojrza-
tosci procesowej — brak jasno wskazywanych korzysci w wymiarze finanso-
wym z tytutu stosowania modeli dojrzalosci procesowe;j?87;

8) brak uwzgledniania w modelach zagadnien dotyczacych technologii informa-
tycznych, kluczowych obecnie dla wsparcia realizacji proceséw?288.

Reasumujac, modele dojrzalosci procesowej maja swoje wady, jednak mozna
tak powiedzie¢ o wigkszos$¢ narzedzi zarzadzania. Jednak w zadnym wypadku
nie dyskwalifikuje ich to jako skutecznych rozwigzan pozwalajacych na poprawe
dojrzatosci procesowej organizacji. Cze$¢ ze sformutowanych ograniczen zostala
réwniez przedstawiona w kolejnych czesciach publikacji, miedzy innymi w zakre-
sie propozycji autorskiego modelu oceny dojrzalosci procesowej oraz przestanek
realizacji prezentowanego projektu badawczego.

286 J.Becker, R. Knackstedt, J. Poppelbuly, Developing maturity models...; T. Mettler, P. Rohner,
R. Winter, Towards a classification..., s. 333-340; M. Roglinger, J. Poppelbul’, What makes
a useful maturity model?...

287 J.lversen, P.A. Nielsen, J. Norbjerg, Situated assessment...

288 A.Van Looy, Does IT matter for business process maturity? A comparative study on business
process maturity models. On the Move to Meaningful Internet Systems, Springer, Berlin 2010,
S. 687-697.



4. Przeglad badan z zakresu
dojrzatosci procesowej

4.1. Przeglad badan dotyczacych modeli dojrzatosci procesowej

Wsrdd autorow, ktorzy jako pierwsi podjeli probe kompleksowego zebrania i ana-
lizy r6znych modeli dojrzalosci procesowej, nalezy wskaza¢ P. Harmona?8® oraz
M. Rosemanna, i J. vom Brocke’a2?0. P. Harmon przeanalizowal czternascie arty-
kuléw z zakresu modeli dojrzatosci procesowej opublikowanych na stronie BP-
Trends.com?®! w latach 2003-2009. Z kolei publikacja dwdjki kolejnych autoréw
skupiata sie na dziewigciu modelach dojrzalosci procesowe;j.

Analiza tresci publikacji wskazuje, ze czes¢ artykuléw przekrojowych, w szcze-
golnosci tych, ktore powstaty przed 2010 rokiem, analizowata modele dojrzalosci,
nie zawsze kierujac si¢ rozbudowanym zestawem kryteriéw prowadzenia systema-
tycznej analizy literatury. Sam fakt, iz artykul w jakiej$ mierze dotyczyt tematy-
ki Business Process Maturity decydowal o uwzglednieniu go w probie badawczej,
natomiast nie zwracano uwagi no to, czy modele poddawane analizie odnosity si¢
do pojedynczego procesu, okreslonej grupy procesoéw, czy wszystkich proceséw
realizowanych w organizacji. Czg¢sto tez nie dokonywano rozgraniczenia migdzy
dojrzaloscia organizacyjng a dojrzatoscia procesowy, ktdéra pojawiata sie w anali-
zowanych modelach, czy tez migedzy réznymi rodzajami dojrzalosci opisywany-
mi w publikacjach.

Pierwszej usystematyzowanej proby uporzadkowania dorobku w zakresie
dojrzatoéci procesowej podjeta sie A. Van Looy292. Zwrécita ona uwage na to,
ze w celu poréwnywania ze sobg modeli powinny one dotyczy¢ ogélnych proceséow

289 P.Harmon, Process maturity models, 2009, http://www.bptrends.com/publicationfiles/spot-
light_051909.pdf (dostep: 24.11.2017).

290 M. Rosemann, J.vom Brocke, The six core elements...,s. 105-122.

291 BPTrends (https://www.bptrends.com/) to uznany miedzynarodowy portal zajmujacy sie
tematyka zarzadzania procesami, ktéry wspéttworza autorytety w zakresie zarzadzania
procesowego, takie jak Paul Harmo czy Roger Burlton.

292 A.Van Looy, Does IT matter for business process maturity?..., s. 687-697.
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biznesowych (generic business processes) i wyklucza¢ modele, ktére prezentuja roz-
wiazania specyficzne dla okreslonych rodzajéw proceséw (np. dotyczacych rozwo-
ju oprogramowania, rozwoju produktu lub zasobow ludzkich). Kolejnym istotnym
krokiem w kierunku uporzadkowania tematyki dojrzatosci procesowej byt arty-
kut opublikowany w 2012 roku przez M. Roglingera, J. Poppelbufla i J. Beckera293,
ktory rowniez ktadl nacisk na analiz¢ ogélnych modeli dojrzalosci procesowej,
krytykujac dotychczasowe podejscia, zaktadajace poréwnywanie ze sobg mode-
li dojrzatosci dotyczacych réznych obszaréw (np. model dojrzatodci proceséw bi-
znesowych kontra model dojrzalosci tanicucha dostaw) lub réznigcych sie zakre-
sem i szczeg6lowoscia analizy proceséw (model dojrzalosci procesowej organizacji
kontra model dojrzalosci pojedynczego procesu). Autorzy ci jako pierwsi zwrdcili
uwage na potrzebe bardziej systematycznego podejscia do prowadzenia analiz li-
teraturowych dotyczacych dojrzalosci procesowej, a takze na koniecznos¢ identy-
fikacji zasad konstrukcji modeli dojrzalosci procesowej. Argumentowali réwniez,
ze analizy przyjmowane powszechnie za przekrojowe i cytowane w literaturze do-
tyczacej dojrzalosci procesowej??4 zawierajg modele, ktére co prawda dotyczg doj-
rzalosci, ale nie jest mozliwe ich zakwalifikowanie jako modeli dojrzalosci pro-
cesowej. Na przyklad zestawienie prezentowane przez P. Harmona, jak réwniez
M. Rosemanna i J. vom Brocke’a, zawiera modele takie jak Strategic Alignment
Maturity Model?®>, dotyczacy miedzy innymi dojrzaloéci proceséw zwigzanych
z planowaniem strategicznym, SOA Maturity Model?°¢, dotyczacy zagadnien ar-
chitektury organizacyjnej zorientowanej na ustugi (Service Oriented Architecture),
ktérym daleko do modeli dojrzatoéci procesowej w rozumieniu prezentowanym
w niniejszej publikacji.

Warto rowniez podkresli¢, ze M. Roglinger, J. Poppelbufl i J. Becker nie trak-
tuja modelu CMMI jako modelu dojrzalosci procesowej w sensie ogélnym. Mimo
ze model ten jest uznawany za przelomowy z punktu widzenia analizy dojrzalosci
procesow i wielu autoréw odwotuje sie do pozioméw dojrzatosci procesowej w nim
okreslonych, a takze przyjmuje je za standard pomiaru dojrzalosci, to - de facto
- kazda z trzech odmian modelu CMMI (CMMI for Development, CMMI for Acqui-
sition, CMMI for Services) dotyczy specyficznych grup procesdw, a nie zarzadzania
procesowego w organizacji w ujeciu ogélnym.

293 M. Roglinger, J. Poppelbul}, J. Becker, Maturity models...

294 Na przyktad P. Harmon, Process maturity models; M. Rosemann, J. vom Brocke, The six core
elements...,s. 105-122.

295 J. Luftman, Assessing IT/business alignment, ,,Information Systems Management” 2003,
vol. 20(4), s. 9-15.

296 S. Inaganti, S. Aravamudan, SOA maturity model, 2007, http://www.bptrends.com/
publicationfiles/04-07-ART-The%20SOA%20MaturityModel-Inagantifinal.pdf (dostep:
19.05.2011).
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4.1.1. Metodyka systematycznego przegladu literatury

Na potrzeby tego oraz kolejnych punktéw wykorzystano metodg systematycznego
przegladu literatury297.

W celu realizacji zalozen badania przeanalizowano zawarto$¢ wiodacych
baz danych zawierajacych publikacje naukowe, w tym artykuty konferencyjne
(w kolejnosci alfabetycznej): Emerald, ScienceDirect, Scopus, SpringerLink,
Web of Science i Wiley. W celu usprawnienia procesu badawczego do wyszu-
kiwania publikacji uzyto narzedzia EBSCO Discovery Service, ktére umozli-
wia jednoczesne przeszukiwanie wyzej wymienionych baz danych w ramach
wspoélnego interfejsu. Niemniej jednak dla poprawnosci uzyskanych wynikow
kazde z wyszukiwan zostato réwniez przeprowadzone w kazdej z wymienio-
nych baz indywidualnie, w celu sprawdzenia, czy narzedzie EBSCO Discovery
Service generuje poprawne wyniki. Analizie poddano okres obejmujacy lata
2002-2017.

W pierwszym etapie badania hasta, ktére zostaly uzyte do wyszukiwania pub-
likacji, obejmowaly:

1) (,process maturity” OR ,,process capability” OR ,,process management ma-
turity” OR ,,process management capability” OR ,,process orientation matu-
rity” OR ,,process orientation capability” OR ,,BPM maturity” OR ,,BPM ca-
pability” OR ,,BPO maturity” OR ,,BPO capability”);

2) (»process management” OR ,business process management” OR ,,BPM” OR
»process orientation” OR ,business process orientation” OR ,BPO”) AND
(,maturity” OR ,maturity model” OR ,capability model”).

Podobne postepowanie wykorzystujace metode systematycznego przegladu lite-
ratury przeprowadzono dla polskich publikacji. W tym celu réwniez uzyto narze-
dzia EBSCO Discovery Service, ktére oprdcz baz zagranicznych integruje polskie
bazy pelnotekstowe. W celu uzupetnienia oraz sprawdzenia poprawnosci zrealizo-
wanych wyszukiwan przeanalizowano zawartos$¢ baz BazEkon oraz Ceon. Okres
poddany analizie to lata 2002-2017.

297 Badanie zostato zrealizowane zgodnie z metodyka okreslona w publikacji W. Czakona,
Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2015,
s.119-139. Autor skupit sie na wybranych etapach procedury, to jest okresleniu celu bada-
nia, wytonieniu podstawowej literatury, selekcji publikacji, opracowaniu bazy danych publi-
kacjiianalizie tresci. Pominieto etapy analizy bibliometrycznejiopracowania raportu, gdyz
nie byty one wymagane do realizacji planowanej procedury badawczej. Por. C.M. Cooper,
L.V. Hedges, The Handbook of Research Synthesis, Russell Sage Foundation, New York 1994;
D.R. Tranfield, D. Denyer, P. Smart, Towards a methodology for developing evidence-informed
management knowledge by means of systematic review, ,,British Journal of Management”
2003, vol. 14(1), s. 207-222; J. Webster, R.T. Watson, Analyzing the past to prepare for the fu-
ture: writing a literature review, ,MIS Quarterly” 2002, vol. 26(2), s. 13-23.
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Hasla, ktore zostaly uzyte do wyszukiwania publikacji, obejmowaly:

1) (,dojrzalos¢ procesowa” OR ,,dojrzato$¢ zarzadzania procesowego” OR ,,doj-
rzalo$¢ orientacji procesowej”);

2) (»zarzadzenie procesami” OR ,zarzadzanie procesowe” OR ,orientacja pro-
cesowa”) AND (,,dojrzalos¢” OR “model dojrzalosci”).

Na potrzeby pozostatych systematycznych przegladow literatury zaprezentowanych
w publikacji hasta wyszukiwania byly modyfikowane stosowanie do celu badania.

Pola baz danych, w odniesieniu do ktérych zastosowano powyzsze zapytania,
obejmowaly: tytul i stowa kluczowe, a tam, gdzie bylo to mozliwe (baza pozwalata
na tego typu wyszukiwanie) rowniez streszczenie.

Po usunigciu z wynikéw wyszukiwania publikacji niespetniajacych zalozen ba-
dania (gléwnie wykraczajacych poza zakres tematyczny lub czasowy prowadzonej
analizy), finalnie przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolito na zidenty-
fikowanie 153 publikacji zagranicznych i 32 polskich. Ich liczba zostala ponownie
zredukowana przez eliminacje duplikatéw oraz publikacji wykraczajacych poza
zakres analizy okre$lony na podstawie analizy tre$ci do 6028 w przypadku publi-
kacji zagranicznych oraz 142%° w przypadku publikacji polskich.

4.1.2. Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan nad modelami dojrzatosci procesowej

W celu zweryfikowania stanu wiedzy dotyczacej badan nad modelami dojrzalo-
$ci procesowej, a w szczegdlnosci identyfikacji publikacji dokonujacych przegladu
i analizy modeli dojrzalosci procesowej, wykorzystano opisana wyzej metode sy-
stematycznego przegladu literatury. Bazujac na ogélnym zbiorze zidentyfikowa-
nych publikacji z zakresu dojrzalosci procesowej, przeprowadzono szczegoélowa
analize tresci, ktdra pozwolita wyloni¢ dziesie¢ publikacji spetniajacych zaklada-
ne kryterium (tres¢ artykutu skupia si¢ na przegladzie i analizie modeli dojrzato-
$ci procesowej). Jako dodatkowe kryteria selekcji przyjeto, ze pojedyncza publi-
kacja powinna:
1) analizowac jednocze$nie duzg liczbe modeli dojrzalosci procesowej (wigcej niz piec);
2) skupiac si¢ przede wszystkim na dojrzatosci procesowej organizacji, elimi-
nujac inne rodzaje dojrzalosci, takie jak na przyktad dojrzatos¢ wybranych

298 Numery publikacji ujetych w analizie (wedtug bibliografii): 6, 19, 27, 28, 29, 35, 60, 72, 85,
86,102,109, 112,121,123, 127, 130, 131, 132, 134, 142, 197,204, 214, 235,252, 259, 269, 272,
275, 278,279, 308, 312, 320, 333, 335, 336, 341, 342, 343, 345, 346, 347, 348, 360, 400, 406,
407,424,425, 427,428,429, 430,431, 432,435,436, 444.

299 Numery publikacji ujetych w analizie (wedtug bibliografii): 45, 46, 138, 154, 195, 217, 258,
301, 324, 325, 326, 327, 375, 376.
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lub pojedynczych proceséw czy dojrzalos¢ proceséw w wybranych obszarach
funkcjonowania organizacji (np. zarzadzanie fancuchem dostaw, zarzadza-
nie wiedza, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie strategiczne etc.);
realizacja tego zalozenia nie udatla si¢ w pelni, poniewaz niektore publikacje
analizowaly modele dojrzatosci procesowej na réwni z innymi.
Z analizy wyeliminowane zostaly réwniez publikacje konferencyjne rozwiniete
w artykuty opublikowane w czasopismie300. W konicowym rezultacie szczegdtowo
przeanalizowanych zostalo sze$¢ publikaciji.
W wyniku analizy tresci zidentyfikowanych publikacji okreslono cechy opisu-
jace zawartg w nich tres¢. Cechy te obejmowaly nastepujace elementy:

1) cel - cel publikacji i/lub badania opisanego w publikacji;

2) pytania/hipotezy badawcze - jakie pytania badawcze (lub hipotezy badawcze
w przypadku braku pytan) zostaly postawione w publikacji/badaniu;

3) metody badawcze - jakie metody badawcze zostaly zastosowane;

4) liczba analizowanych modeli/artykutéw - ile modeli i artykuléw zostato pod-
danych analizie w badaniu opisanym w publikacji;

5) rezultaty/wnioski — gltéwne rezultaty przeprowadzonego badania, w tym
przede wszystkim wyniki przeprowadzonego badania literaturowego;

6) ograniczenia - jakie ograniczenia zostaly sformutowane przez autora/auto-
réw bezposrednio w publikacji (jesli zostaly one okreslone) oraz jakie ogra-
niczenia przeprowadzonych badan mozna wskazac¢ na podstawie szczegdto-
wej analizy tresci publikacji.

Wyniki analizy zostaly zaprezentowane w tabeli 4.1.

300 Sytuacja taka dotyczyta: 1) A. Tarhan, O. Turetken, F. Ilisulu, Business process maturity as-
sessment: state of the art and key characteristics, Software Engineering and Advanced Appli-
cations, Funchal 2015, s. 430-437, ktéry w wersji rozszerzonej zostat opublikowany jako
A. Tarhan, O. Turetken, H.A. Reijers, Business process maturity models...; 2) A. Van Looy,
M. De Backer, G. Poels, Which maturity is being measured?...,s. 7-16/A.Van Looy, Does IT mat-
ter for business process maturity?..., s. 687-697, ktdre w wersji rozszerzonej zostaty opubli-
kowane jako jeden tekst A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels, M. Snoeck, Case Studies in re-
search: Choosing the right business process maturity model, ,Information & Management”
2013, vol. 50, s. 466-488; 3) M. Roglinger, J. Poppelbull, What makes a useful maturity mo-
del?..., ktory w wersji rozszerzonej zostat opublikowany jako M. Réglinger, J. PéppelbuB,
J. Becker, Maturity models...
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4.1.3. Podsumowanie systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan nad modelami dojrzatosci procesowej

Na podstawie analizy tresci przeprowadzonej w odniesieniu do publikacji z zakre-
su literatury przedmiotu, zidentyfikowanych w ramach systematycznego przegla-
du, nalezy stwierdzi¢, ze w polskiej literaturze nie wystepuja zestawienia podob-

ne do zaprezentowanych w odniesieniu do literatury zagranicznej. Polscy autorzy
ograniczaja si¢ do analizy zagadnienia dojrzalosci procesowej lub opisania zato-
zen wybranych modeli.

Na podstawie analizy publikacji zawartych w tabeli 4.1 mozna wyciagna¢ na-
stepujace wnioski:

1.

2.

Na przestrzeni analizowanego okresu istnieje duza rozbiezno$¢ w zakresie

metod analizy tematyki modeli dojrzatosci procesowe;.

Wirdd czesci autoréw (M. Roglinger, J. Poppelbuf3, J. Becker oraz A. Tarhan,

O. Turetken, H.A. Reijers) dominuje podejscie, ze wszelkie analizy dotycza-

ce modeli dojrzatosci procesowej nalezy prowadzi¢ wylgcznie w odniesieniu

do takich, ktore adresujg zagadnienie dojrzatosci na mozliwie ogélnym po-

ziomie, to znaczy dotycza wszystkich proceséw i calej organizacji. W kon-

sekwencji mozna stwierdzi¢, ze modele, ktdre nie spelniaja tego warunku,

a wiec dotycza:

a) specyficznego zagadnienia z zakresu zarzadzania (jak np. zarzadzanie fan-
cuchem dostaw),

b) wybranego obszaru zarzadzania przedsigbiorstwem (jak np. zarzadzanie
wiedzg),

¢) zagadnien zwigzanych z dojrzaloscig procesowa w sposob posredni, jak
ma to miejsce w przypadku modeli dotyczacych zarzadzania jakoscia (np.
modelu EFQM - Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia),

d) nie powinny by¢ traktowane jako modele dojrzatosci procesowej w ujeciu
ogolnym i poréwnywane z nimi.

. W kontekscie wczesniejszego punktu warto podkresli¢, ze u autorow tez wi-

da¢ duzg niekonsekwencje. Na przykiad A. Van Looy (i inni) w artykule kon-
ferencyjnym z 2010 roku zwracala uwage na to, ze w celu poréwnywania
ze sobg modeli powinny one dotyczy¢ ogdélnych proceséw biznesowych (ge-
neric business processes) i wyklucza¢ modele, ktore prezentujg rozwigzania
specyficzne dla okreslonych rodzajow proceséw (np. dotyczacych rozwoju
oprogramowania, rozwoju produktu lub zasobow ludzkich). Jednak jej arty-
kut z roku 2013 (ujety w przedmiotowym badaniu) nie uwzglednial juz tego
zalozenia. Moze to wynikac z celu badania opisanego w publikacji, ktérym
bylo opracowanie narzedzia umozliwiajacego wybor optymalnego modelu
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dojrzalosci, a takze faktu, ze organizacje chcgce zastosowaé/wybra¢ optymal-
ny model dojrzatosci procesowej moga chcie¢ go réwniez zastosowa¢ do po-
jedynczego, wybranego procesu. W §wietle rozwazan innych autoréow takie
podejscie nie wydaje sie jednak wlasciwe, gdyz na przyktad M. Roglinger,
J. Poppelbuf3, J. Becker oraz A. Tarhan, O. Turetken, H.A. Reijers zwracali
uwage na koniecznos$¢ myslenia o dojrzalosci procesowej nie w kontekscie
pojedynczych proceséw, lecz calej organizacji. W zwigzku z tym do oceny
dojrzalosci i doskonalenia pojedynczych proceséw lepiej uzy¢ modelu, kto-
ry nadaje si¢ zaréwno do zastosowan kompleksowych, jak i jednostkowych.

4. Liczba modeli dojrzalosci procesowej opisywanych w literaturze jest bardzo
duza, jednak niewiele z nich moze by¢ zastosowanych przez przedsigbior-
stwa do oceny dojrzalosci procesowej — ze wzgledu na to, ze duza liczba mo-
deli poprzestaje wylacznie na opisie zawartos$ci merytorycznej i ewentualnie
metodyki oceny dojrzatosci, ktére w zaden sposob nie zostaty zwalidowane.
Nieliczne publikacje odnoszg si¢ do metodyki zastosowania modelu w prak-
tyce — przeprowadzenia oceny dojrzatoéci z jego wykorzystaniem, natomiast
zdecydowanie brakuje takich, ktdre opisywatyby, w jaki sposob wykorzystaé
modele dojrzalosci procesowej do kompleksowego doskonalenia organizacji.
W tym $wietle mozna stwierdzi¢, Ze nie ma uzasadnienia dla opracowywania
kolejnych, nowych modeli, konieczne jest natomiast lepsze opisanie juz ist-
niejacych, przez dopracowanie zagadnien zwigzanych z ich zastosowaniem
i wykorzystaniem do doskonalenia organizacji. Pozwoli to na wyjscie poza
faze koncepcyjng modelu i dostarczenie uzytecznego narzedzia dla prakty-
ki gospodarczej.

4.2. Przeglad badan dotyczacych oceny dojrzatosci procesowej
przedsiebiorstw

Zagadnienie dojrzalosci procesowej oraz pomiaru jej poziomu w poszczegélnych
przedsigbiorstwach i sposobdw tego pomiaru obecne jest w wynikach badan pub-
likowanych zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagraniczne;.

Analiza publikacji prezentujacych wyniki badan z zakresu oceny dojrzatosci
procesowej przedsiebiorstw bazuje przede wszystkim na wynikach systematycz-
nego przegladu literatury opisanego w punkcie 4.1.1 ,,Metodyka systematycznego
przegladu literatury”.

W rezultacie analizy tresci publikacji skutecznie zidentyfikowano réwniez te,
ktdre opisywaly wyniki badan empirycznych - osiem publikacji w jezyku angiel-
skim (z czego dwie napisane przez polskich autoréw) oraz trzy w jezyku polskim.
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W celu uzupetnienia zbioru publikacji zawierajacych wyniki badan z obszaru
dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw ponownie postuzono si¢ metoda systema-
tycznego przegladu literatury. Przyjete zostaly te same zalozenia dotyczace rodzaju
przeszukiwanych baz pelnotekstowych, narzedzi, okresu wyszukiwania oraz pél
baz danych, w odniesieniu do ktérych zastosowano zapytania bazodanowe. Hasla,
ktére zostaly uzyte do wyszukiwania publikacji obejmowaly:

1) dla publikacji w jezyku angielskim:

a) (»process maturity” OR ,process capability” OR ,,process management
maturity” OR ,,process management capability” OR ,,process orientation
maturity” OR ,,process orientation capability” OR ,,BPM maturity” OR
»BPM capability” OR ,,BPO maturity” OR ,,BPO capability”) AND (,,re-
search” OR ,results” OR ,survey”);

b) (,process” AND , maturity” OR ,capability”) AND (,research” OR ,re-
sults” OR ,,survey”);

1) dla publikacji w jezyku polskim:

a) (»dojrzalos¢ procesowa” OR ,,dojrzalos¢ zarzadzania procesowego” OR
»dojrzalos¢ orientacji procesowej”) AND (,wyniki” OR ,badanie” OR ,ba-
dania”);

b) (,zarzadzenie procesami” OR ,zarzadzanie procesowe” OR ,orientacja
procesowa”) AND (,,dojrzato$¢” OR ,,model dojrzalosci”) AND (,wyniki”
OR ,,badanie” OR ,badania”).

Uzycie dodatkowych kryteriow wyszukiwania nie wptyneto na liczbe pierwot-
nie zidentyfikowanych jedenastu publikacji zawierajacych wyniki badan oceny
dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw.

W trakcie przegladu literatury okreslono luke badawcza polegajacg na braku
kompleksowej analizy dotychczas zrealizowanych badan z zakresu dojrzatosci pro-
cesowej przedsiebiorstw. Dotyczylo to zaréwno autoréw zagranicznych, jak i pol-
skich. W odniesieniu do publikacji autoréw zagranicznych w zaprezentowanej ana-
lizie ograniczono si¢ do wynikéw przeprowadzonego systematycznego przegladu
literatury i §wiadomie pominieto pozycje nieindeksowane przez pelnotekstowe
bazy danych30L. Z kolei w odniesieniu do literatury polskich autordéw, ze wzgledu
na charakter niniejszej pracy, poglebiono wyniki systematycznego przegladu lite-
ratury, tak aby uzyska¢ kompleksowy obraz stanu wiedzy w zakresie badan doty-
czacych oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce.
W tym celu w ramach cytowan zawartych w publikacjach zidentyfikowano kolejne
przypadki badan z zakresu oceny dojrzatosci procesowej, opublikowane najczes-
ciej w postaci raportéw z badan lub stanowiacych cze$¢ monografii. Do analizy

301 Mozna tutaj wskazaé miedzy innymi raport prezentujacy globalne wyniki oceny dojrzato-
$ci: P. Harmon, C. Wolf, The state of business process management.
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zakwalifikowano zaréwno te badania, ktére dotyczyty dojrzatosci procesowej bez-
posrednio, jak réwniez te, ktére dotyczyly zarzadzania procesowego lub orienta-
cji procesowej, a dojrzalo$¢ procesowa pojawiala si¢ w nich w sposéb posredni.
W dalszej kolejnosci zatozono, ze szczegdétowej analizie poddane zostang tylko
te, ktore dotycza dojrzaloéci procesowej w odniesieniu do calej organizacji, a po-
minigte te, ktére dotycza innych uje¢ dojrzaloéci (np. wybranych lub pojedyn-
czych proceséw czy wybranych obszaréw funkcjonowania organizacji). Do analizy
zakwalifikowano wylacznie publikacje zawierajace oryginalne badania302. Ujete
zostaly przede wszystkim publikacje, ktore dotyczyly oceny dojrzatosci w orga-
nizacjach prywatnych. Wyjatek stanowig tutaj trzy publikacje, ktore tacznie ana-
lizowaly sektor prywatny i publiczny, jednak sektor publiczny we wszystkich przy-
padkach stanowit niewielki odsetek badanych jednostek (ponizej 20%).
Ostatecznie do analizy zaprezentowanej w dalszej cz¢sci podrozdziatu zakwa-
lifikowane zostalo siedemnascie publikacji, obejmujacych:
1) szes¢ artykuléw anglojezycznych zagranicznych autoréw,
2) trzy artykuly anglojezyczne polskich autorow,
3) osiem publikacji polskojezycznych polskich autoréw, w tym:
a) dwa artykuty,
b) cztery raporty z badan,
¢) dwie monografie.

4.2.1. Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw

W wyniku analizy tresci zidentyfikowanych publikacji okreslono cechy opisujace
przeprowadzone badania, ktére zostaly wykorzystane do scharakteryzowania ich
zawartosci. Cechy te obejmowaly nastepujace elementy:

1) charakterystyka publikacji i badania:

a) cel - okreslenie celu badania lub publikacji (jesli cel badania nie zostal spre-
cyzowany);

b) zakres tematyczny badania - okreslenie przede wszystkim, czy publikacja
lub badanie dotyczyty bezposrednio dojrzatoéci procesowej, ewentualnie,
jakie ujecie szczegdlowe (zarzadzanie procesowe lub orientacja proceso-
wa) zostalo w nim uwzglednione; niemniej jednak w kazdym przypadku
dojrzatos$¢ procesowa byta ujeta w badaniach:

— W sposob posredni — przez:

302 Pominieto publikacje, ktére opisywaty wyniki badan przeprowadzonych przez inne osoby
lub podmioty niz autor/autorzy publikacji.
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« badanie wystepowania praktyk procesowych zwigzanych z dojrza-
toscia procesowa, mimo braku jednoczesnej oceny dojrzatosci bada-
nych przedsigbiorstw;

o wykorzystanie modelu dojrzalosci procesowej do oceny dzialan
zwiazanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego lub orientacji
procesowej;

— W sposob czesciowy - przez:

« bezposrednie odniesienie do dojrzalosci procesowej w jednym lub
kilku pytaniach;

« uwzglednienie dojrzalosci procesowej podczas badania innych ro-
dzajow dojrzatosci (np. zwiazanych z zarzadzaniem tancuchem
dostaw)303;

¢) metody badawcze/rodzaj badania — okreslenie, czy zastosowane metody
badawcze mialy charakter ilosciowy, czy jakosciowy;

d) pytania/hipotezy badawcze - sprecyzowanie, jakie pytania badawcze (lub
hipotezy badawcze w przypadku braku pytan) zostaty postawione w pub-
likacji/badaniu;

e) konstrukty uzyte wbadaniu - okreslenie konstruktéw badawczych, ktore
zostaly poddane badaniu;

f) zmienne, z ktérych sktadaly si¢ konstrukty badawcze — okreslenie, czy
w publikacji szczegbélowo opisano, z jakich zmiennych skladajg si¢ badane
konstrukty; w niektérych publikacjach nie okreslono konstruktow, ale
mozliwa byla identyfikacja zmiennych poddanych badaniu;

g) charakterystyka proby badawczej — okreslenie podstawowych informacji
na temat proby ujetej w badaniu, takich jak: liczebno$¢, specyfika bada-
nych jednostek, sposéb doboru, uzyskana zwrotnos¢ i branze, z ktérych
pochodzily badane organizacje;

2) model dojrzatosci procesowej oraz sposob pomiaru dojrzalosci procesowej:

a) model - okreslenie, czy w badaniach wykorzystano ktorys z istniejacych
modeli dojrzalosci procesowej, czy tez na potrzeby badania opracowano
autorski model dojrzatosci procesowej; w niektorych przypadkach publi-
kacje nie wskazywaly, czy badania zostaly przeprowadzone z uwzglednie-
niem zalozen ktéregos z modeli;

b) poziomy dojrzalosci procesowej - sprecyzowanie, czy w badaniu postuzono
sie definicjg pozioméw dojrzatosci procesowej (np. zgodnie z charaktery-
styka przedstawiong w podrozdziale 3.3 ,,Poziomy dojrzalosci procesowej”);

303 Taki przypadek zostat dopuszczony, poniewaz cze$¢ badar jako model referencyjny wyko-

rzystywato MMM-BPOMM, ktéry oryginalnie jest modelem dojrzatosci proceséw wtaricuchu
dostaw.
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)

d)

f)
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praktyki z zakresu dojrzalosci procesowej stosowane przez badane przed-

siebiorstwa — okreslenie, czy w ramach badania dokonano identyfikacji

praktyk z zakresu dojrzalosci procesowej stosowanych przez badane
przedsigbiorstwa;

ocena poziomu dojrzalosci procesowej badanych przedsigbiorstw wedlug

okreslonej skali — okreslenie, czy rezultatem badania jest ocena poziomu

dojrzatosci procesowej badanych przedsigbiorstw wedtug okreslonej ska-

li (np. poziomoéw dojrzatosci procesowej);

sposob oceny dojrzalosci procesowej badanych przedsiebiorstw — okresle-

nie, czy w badaniu zastosowano subiektywny, czy zobiektywizowany spo-

sob oceny dojrzalosci procesowe;:

— w przypadku oceny subiektywnej respondenci dokonuja samooceny po-
ziomu dojrzalosci procesowej swojej organizacji, odnoszac si¢ do defini-
cji lub opiséw pozioméw dojrzatosci (np. zgodnie z zalozeniami wybra-
nego modelu) umieszczonych w kwestionariuszu, wybierajac ten, ktéry
najlepiej okresla aktualny stan zaawansowania wdrozenia zarzadzania
procesowego lub orientacji procesowej (w zaleznosci od przyjetego za-
kresu tematycznego badania) reprezentowanej organizacji;

— w przypadku oceny zobiektywizowanej respondenci pytani sg o iden-
tyfikacje realizowanych dzialan z zakresu zarzadzania procesowego lub
orientacji procesowej (w zaleznosci od przyjetego zakresu tematyczne-
go badania) i dokonanie oceny stopnia ich zaawansowania (lub dojrza-
tosci); okreslenie poziomu dojrzatosci procesowej nastepuje na bazie
wyliczen przeprowadzonych na podstawie uzyskanych wynikow czast-
kowych, bez zwiazku z bezposrednim pytaniem o poziom dojrzatosci
procesowej (jak w przypadku oceny subiektywnej);

wyjasnienie metody okreslenia poziomu dojrzalosci procesowej — okre-

$lenie, czy w publikacji wyjasniona zostata metodyka kalkulacji pozioméw

dojrzatosci procesowej (w przypadku zastosowania oceny zobiektywi-
zowanej);

3) rezultaty/wnioski - okreslenie gléwnych rezultatéw przeprowadzonego bada-
nia, w tym przede wszystkim wynikéw przeprowadzonej oceny dojrzatosci

procesowej badanych jednostek lub w przypadku ich braku najwazniejszych
wnioskéw sformutowanych przez autora/autoréw publikacii;

4) ograniczenia - okreslenie, jakie ograniczenia zostaty sformulowane przez autora/
autoréw bezposrednio w publikacji (jesli zostaty one okreslone) oraz jakie ogra-
niczenia przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ na podstawie szczegotowej
analizy tresci poszczegdlnych elementéw systematycznego przegladu literatury.
Szczegolowe wyniki analizy zostaly zaprezentowane w tabelach 4.2-4.4.
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4.2.2. Podsumowanie systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw

Na podstawie systematycznego przegladu literatury mozna sformufowac nastepu-
jace wnioski w odniesieniu do publikacji anglojezycznych (lacznie dziewie¢ pub-
likacji):

1. Wigkszos¢ autorow publikacji za cel stawialo sobie okreslenie poziomu doj-
rzalosci procesowej (szes¢ publikacji). W niektorych przypadkach (trzy pub-
likacje) stawiane tez byly cele dotyczace okreslenia kluczowych aspektéw
zwigzanych z realizowanymi procesami, ktore maja wplyw na ich dojrzatos¢.

2. Zakres tematyczny badania obejmowal dojrzalo$¢ procesowa w przypadku
prawie wszystkich publikacji. Tylko w jednej z nich jako podstawa odniesie-
nia zostala przyjeta koncepcja zarzadzania procesowego, ale podczas badania
wykorzystywany byl juz okreslony model dojrzatosci (P. Feldbacher i wsp.).
Wigkszo$¢ autoréw publikacji jako dodatkowg podstawe odniesienia przyj-
mowalo koncepcje zarzadzania procesowego (siedem publikacji), a w dalszej
kolejnosci réwniez orientacji procesowej, ktora czesto wystepowala tacznie
z weze$niejszymi (dwie publikacje). Nieliczne publikacje (K. McCormack
i wsp.) odnosily si¢ réwniez do innych rodzajow dojrzalosci, jednak nie byt
to ich gtéwny przedmiot zainteresowania.

3. Dominuja publikacje, w ktérych zastosowano ilosciowe metody badawcze
(jest ich szes¢). Dwa z opisywanych badan miaty charakter jakosciowy, z ko-
lei jedna publikacja obejmowala zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe meto-
dy badawcze.

4. Konstrukty badawcze zostaly okreslone w przypadku prawie wszystkich pub-
likacji (siedem na dziewigc), ale informacje o tym, z jakich zmiennych skfa-
daja si¢ badane konstrukty, pojawity sie tylko w przypadku trzech publikacji.

5. W badaniach opisanych w publikacjach dominowaly préby badawcze wiel-
kosci powyzej 201 jednostek oraz w przedziale 101-200 jednostek (kazdy
z przedzialéw po dwa badania). Z kolei mniejsze proby badawcze (ponizej
101 jednostek) mozna bylo obserwowa¢ w przypadku czterech publikacji,
przy czym w przypadku dwdch badan proby badawcze byty bardzo mate,
poniewaz liczyly odpowiednio jedenascie i dziesig¢ jednostek (P. Feldbacher
i wsp. oraz O. AlShathry). Jedno badanie zostato przeprowadzone na probie
wiekszej niz 501 jednostek (K. McCormack i wsp.).

6. Autorzy publikacji siegali po rézne modele dojrzatosci procesowej (wraz
z przypisanymi do nich definicjami poziomoéw dojrzalosci) jako punkt od-
niesienia dla oceny dojrzaloséci procesowej badanych przedsigbiorstw. Nie-
mniej jednak do$¢ czesto informacje o tym, jaki model zostal wykorzystany
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jako podstawa badan, nie byty jasno komunikowane w publikacji (taka sy-
tuacja dotyczyta trzech publikacji). Inne publikacje korzystaly z zalozen ta-
kich modeli, jak: MMM-BPOMM (dwie publikacje), PEMM, PPI, CMMI oraz
PMLC (kazdy z czterech modeli wystapil w jednej publikacji).

7. W analizowanych badaniach dominowatl zobiektywizowany sposéb oceny
dojrzalosci procesowej badanych przedsigbiorstw — dotyczy to pieciu publika-
cji. W przypadku trzech ocena dojrzalosci odbywala sie w sposdb subiektyw-
ny, przy czym jedna z publikacji (K. McCormack i wsp.) odnosita si¢ rowniez
do oceny dojrzalosci w sposob zobiektywizowany, a dwie kolejne nie zawie-
raly oceny dojrzalosci badanych organizacji. W przypadku badan, w ktérych
ocena dojrzalosci procesowej odbywata sie w sposob zobiektywizowany, czte-
ry wyjasniaty metodyke okreslenia poziomu dojrzalosci na podstawie odpo-
wiedzi udzielonych przez respondentéw, jednak w trzech przypadkach byla
to $rednia arytmetyczna dla skali pomiarowej mierzacej badane zmienne.

8. Tylko dwie publikacje (V. Bosilj Vuksi¢, M. Indihar Stemberger, D. Susa Vu-
gec oraz A. Gebczynska, A. Bujak) w ramach rezultatow przeprowadzonych
badan prezentowaly wyniki oceny dojrzatosci wedtug skali oceny dla za-
stosowanego modelu dojrzatosci procesowej. Dwie publikacje prezentowaly
ogolna, jakosciowa ocene dojrzaltosci procesowej, okreslajac, czy dojrzatosé
badanych organizacji jest niska, czy wysoka (bez zastosowania zadnej kon-
kretnej skali). Trzy kolejne publikacje przedstawialy kluczowe aspekty zwia-
zane z realizowanymi procesami, ktére majg wptyw na ich dojrzatos¢. Z kolei
dwie prezentowaly jeszcze wnioski o innym charakterze.

9. Ograniczenia przeprowadzonych badan zostaly sformulowane przez ich au-
torow w pieciu przypadkach. Z kolei cztery publikacje nie okreslaly ograni-
czen badawczych przeprowadzonych badan.

10. Druga grupa ograniczen (sformulowanych na podstawie szczegdélowej ana-
lizy tresci publikacji) obejmowala przede wszystkim zagadnienia zwigzane
z: brakiem okreslenia modelu dojrzalosci jako punktu odniesienia realizowa-
nych badan; wielkoscig proby badawczej; sposobem doboru proby badawczej,
czego konsekwencja bylo jej znaczne wewnetrzne zréznicowanie; dyskusyjna
metodyka oceny dojrzalosci procesowej, bazujaca na srednich arytmetycz-
nych obliczonych dla wskazan poszczegdlnych zmiennych wedlug przyjetej
skali pomiarowe;j.

W odniesieniu do publikacji polskojezycznych (facznie osiem sztuk) wnioski

$3 nastepujace:

1. Wszystkie badania za cel stawialy diagnoze dojrzalosci procesowej bada-
nych organizacji. Tylko w przypadku publikacji, w ktérych ocena dojrzato-
$ci stanowila fragment wiekszego projektu badawczego (W.B. Cieslinski oraz
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A. Bitkowska), postawione cele obejmowaly réwniez inne aspekty zwigzane
z zarzadzaniem procesami.

Zakres tematyczny badan obejmowal dojrzalos¢ procesowa w siedmiu z o$miu
publikacji. W jednym przypadku (A. Bitkowska) jako podstawa odniesienia
zostala przyjeta koncepcja zarzadzania procesowego, a zagadnienie dojrza-
tosci procesowej byto ujete w kwestionariuszu badawczym. Dwoch autoréow
publikacji jako dodatkowg podstawe odniesienia przyjmowato koncepcje
orientacji procesowe;.

. Dominujg publikacje, w ktorych zastosowano ilosciowe metody badawcze

(jest ich szes¢), z kolei dwa badania obejmowaly ilosciowe i jakosciowe me-
tody badawcze.

Konstrukty badawcze zostaly okreslone w przypadku zaledwie trzech badan
poddanych analizie i w kazdym z tych przypadkéw mozna bylo rowniez zi-
dentyfikowa¢, z jakich skladaly si¢ one zmiennych. Pozostale cztery publi-
kacje nie okreslaty konstruktéw badawczych, ale identyfikowaly zmienne
poddawane badaniu. W przypadku jednej publikacji nie okreslono ani kon-
struktow badawczych, ani zmiennych poddawanych badaniu.

. W badaniach opisanych w publikacjach dominowaly préby badawcze wiel-

kosci powyzej 201 jednostek (trzy badania). W przypadku dwdch badan
liczebnos¢ proby badawczej zawieralta si¢ w przedziale 201-500, dwa kolej-
ne uwzglednialy probe badawcza mniejszg niz sto jednostek. Jedno bada-
nie zostalo przeprowadzone na prébie wiekszej niz 501 jednostek (A. Bit-
kowska).

W celu oceny dojrzatosci badanych organizacji autorzy publikacji najczesciej
siegali po model CMMI, a przede wszystkim skale oceny dojrzalosci proceso-
wej wedlug reprezentacji stalej/stopniowanej (dotyczyto to szesciu na osiem
przypadkéw). W jednym z tych przypadkéw model CMMI zostal uzupelnio-
ny o autorski model dojrzatosci procesowej, ktory nie zostat oparty na zad-
nym ze standardéw. Dwie kolejne publikacje do oceny dojrzatosci procesowej
wykorzystywaty modele MMM-BPOMM oraz autorski.

W czterech analizowanych badaniach wystepowat subiektywny sposéb oceny
dojrzatosci procesowej badanych przedsiebiorstw. W przypadku trzech ocena
dojrzalosci odbywala si¢ w sposéb zobiektywizowany, a w jednej zastosowa-
no sposdb mieszany (subiektywny i zobiektywizowany). Za kazdym razem,
kiedy w badaniach stosowano zobiektywizowany sposéb oceny dojrzatosci
(cztery z o$miu publikacji), autor/autorzy publikacji opisal/opisali metodyke
okreslenia poziomu dojrzalosci na podstawie odpowiedzi udzielonych przez
respondentdw, jednak w dwoch przypadkach byta to srednia arytmetyczna
dla skali pomiarowej mierzacej badane zmienne.
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8. Wszystkie publikacje jako rezultaty przeprowadzonych badan prezentowa-
ty wyniki oceny dojrzatosci wedlug skali oceny dla zastosowanego modelu
dojrzalosci procesowej.

9. Zadna z publikacji nie okreslata ograniczen przeprowadzonych badan, sfor-
mulowanych bezposrednio w tresci publikacji.

10. Druga grupa ograniczen (sformulowanych na podstawie szczegdélowej ana-
lizy tresci publikacji) obejmowala przede wszystkim zagadnienia zwigzane
z: wielkoscig proby badawczej; sposobem doboru préby badawczej, czego kon-
sekwencja bylo jej znaczne wewnetrzne zréznicowanie i/lub taczna analiza
dojrzatosci procesowej jednostek nalezacych do sektora publicznego i pry-
watnego; zastosowaniem subiektywnego sposobu oceny dojrzalosci, przez
co uzyskane wyniki mogly by¢ obarczone bledem nieobiektywnosci; dysku-
syjna metodyka oceny dojrzalosci procesowej, bazujacg na srednich arytme-
tycznych obliczonych dla wskazan poszczegélnych zmiennych wedtug przy-
jetej skali pomiarowe;j.

Po szczegdtowej analizie wynikow systematycznego przegladu literatury mozli-
we jest sformulowanie ogdlnych wnioskéw dotyczacych badan dojrzalosci proce-
sowej organizacji, bazujac na doswiadczeniach i wnioskach z przeprowadzonych
analiz.

Niezaleznie od przyjetego zakresu tematycznego badan autorzy, identyfikujac
dojrzalos¢ procesowa badanych organizacji, za punkt wyjscia przyjmowali rozwa-
zania dotyczace zarzadzania procesowego lub orientacji procesowej. Zdarzaly sie
réwniez przypadki, w ktorych zagadnienie dojrzatoéci procesowej nie pojawialo
sie w ogole w celu badania czy pytaniach badawczych, jednak mozna je bylo ziden-
tyfikowacé wsrdd konstruktow badawczych lub badanych zmiennych. Tak rézno-
rodne podejscia utrudnialy calosciowq analiz¢ tematu. Mozliwe bytoby na przy-
klad postawienie tezy, iz badanie dojrzalosci procesowej organizacji jest w istocie
badaniem stopnia zaawansowania wdrozenia zarzadzania procesowego lub orien-
tacji procesowej w organizacji i wlaczenie do analizy réwniez badan, ktére doty-
czyly innych niz dojrzalos¢ aspektéw podejscia procesowego. W opinii autora by-
toby to jednak naduzycie i zbyt daleko idace uproszczenie. Tak wiec na potrzeby
przeprowadzonego przegladu publikacji ograniczono si¢ tylko do takich badan,
ktére w tresci w sposob bezposredni odnosily sie do zagadnien dojrzatosci proce-
sowej, aby skuteczniej kontrolowac zakres analizy.

W badaniach opublikowanych w jezyku angielskim wykorzystywane byly roz-
ne modele dojrzalosci procesowej jako podstawa oceny badanych jednostek, z ko-
lei w tych opublikowanych w jezyku polskim dominuje model CMMI. Przypad-
ki wykorzystania autorskich modeli sa nieliczne. Zestawiajac t¢ sytuacje z opinia
przedstawiong przez réznych badaczy, iz liczba modeli dojrzalosci jest bardzo duza
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i nie ma uzasadnienia dla opracowywania nowych modeli3%4, nalezy stwierdzi¢,
ze badania dojrzalo$ci procesowej powinny by¢ prowadzone w oparciu o istniejga-
ce modele i sprawdzone rozwigzania.

Trzeba tutaj rowniez podkresli¢, ze CMMI jest powszechnie uznawany za stan-
dard oceny dojrzalosci procesowej i skala oceny dojrzalosci przyjeta dla tego mo-
delu jest prawdopodobnie najbardziej rozpowszechniona zaréwno w publikacjach
z zakresu tematyki dojrzalosci procesowej, jak rowniez w praktyce gospodarczej30>.
Niemniej czg¢$¢ autoréw wyraza poglad3%¢, iz do oceny dojrzalosci procesowej po-
winny by¢ stosowane modele o charakterze ogélnym, nieskupiajace si¢ na zadnym
z procesOw realizowanych w przedsiebiorstwie, a CMMI takim nie jest307. Nie-
zaleznie jednak od przyjetej w tym modelu specyfiki analiza zawarto$ci pozwala
stwierdzi¢, ze opisane w nim dobre praktyki i rozwigzania z zakresu oceny oraz
doskonalenia proceséw sg uniwersalne i mozna je zastosowa¢ do réznych pro-
cesOw organizacyjnych wykraczajacych poza te wskazane w wariantach modelu.
W zwigzku z tym jako zasadne mozna uznac stosowanie modelu CMMI, a w szcze-
golnosci skali uzytej do oceny poziomdéw dojrzalosci procesowej w prowadzeniu
przedmiotowych badan.

Analizowane publikacje skupialy si¢ albo na ocenie poziomu dojrzalosci ba-
danych przedsiebiorstw (takie podejscie dominowalo w publikacjach polskoje-
zycznych), albo na identyfikacji praktyk kluczowych z punktu widzenia osig-
gania dojrzalo$ci procesowej, ewentualnie Iaczyly oba te podejscia. Wdaje sie,
ze ostatnie rozwigzanie jest najwlasciwsze, gdyz z jednej strony pozwala dokona¢
samooceny poziomu dojrzato$ci procesowej badanych organizacji, a z drugiej zi-
dentyfikowac faktycznie realizowane praktyki procesowe i stopien ich zawanso-
wania. Polgczenie tych dwdch zZrédet informacji umozliwia z kolei analize tego,
czy deklarowany poziom dojrzaltosci procesowej, wyrazony oceng wedlug skali
modelu dojrzalosci, jest zgodny z faktycznym poziomem dojrzatodci proceso-
wej okreslonym na podstawie zakresu i stopnia zaawansowania realizowanych
praktyk procesowych.

304 B.Curtis, J. Alden, Maturity model du jour...; M. Réglinger, J. Poppelbul3, J. Becker, Maturity
models...

305 Wskazuja na to liczne odwotania do skali oceny dojrzatosci procesowej, jaka towarzyszy
modelowi CMMI, znajdujace sie na réznych fachowych stronach internetowych i w czaso-
pismach branzowych.

306 M. Roglinger, J. Poppelbul’, J. Becker, Maturity models...; A. Tarhan, O. Turetken, H.A. Re-
ijers, Business process maturity models...

307 W swoich trzech wariantach model CMM!/ skupia sie na nastepujacych obszarach funkcjo-
nowania organizacji: rozwéj produktéw i ustug (CMMI for Development), dostarczanie ustug
(CMMI for Services), pozyskiwanie produktéw i ustug od zewnetrznych poddostawcéw (CMMI
for Acquisition).
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Z tym zagadnieniem wigze si¢ rowniez kolejna istotna kwestia sposobu oceny
dojrzalosci procesowej. W analizowanych publikacjach oceny dokonywano w spo-
sob subiektywny308 lub zobiektywizowany3%9. Sposob subiektywny, jako jedyny
zastosowany w badaniu, zdaje si¢ by¢ rozwigzaniem niewlasciwym - ze wzgledu
na nastepujace argumenty:

1) skale oceny dojrzaltosci procesowej sa bardzo syntetyczne i uniemozliwia-

ja kompleksowg ocene réznych aspektow zwiazanych z realizacja proceséw
w organizacji, w zwigzku z czym respondenci mogg mie¢ tendencj¢ do usred-
niania swoich ocen i projekeji dojrzalosci pojedynczych lub wybranych pro-
cesow na ogolny poziom dojrzatosci procesowej organizacji;

2) przyjety do oceny model dojrzalosci procesowej moze by¢ nieznany respon-
dentom, w zwiazku z czym moga oni nieprawidlowo zinterpretowac opis da-
nego poziomu i wskaza¢ niewlasciwy poziom dojrzalosci procesowej wlas-
nego przedsiebiorstwa;

3) subiektywna skala oceny moze by¢ obarczona bledem pomiaru badanego zja-
wiska; jak pokazuja niektore przypadki3l0, przy zastosowaniu subiektywnego
sposobu oceny respondenci maja tendencje do zawyzania swojej samooceny
dojrzalosci procesowej.

W tym kontekscie wlasciwszym rozwigzaniem jest zatem ocena poziomu doj-
rzalosci sposobem zobiektywizowanym. Mimo ze zobiektywizowany sposéb oceny
réwniez bazuje na samoocenie, respondenci nie oceniaja bezposrednio swojej doj-
rzalo$ci procesowej, a jedynie to, jakie praktyki procesowe realizuja i na jakim s one
poziomie. Takie podejécie jest, co prawda, rowniez obarczone subiektywizmem, jed-
nak badanie opinii jest dominujagcym podejsciem w badaniu zjawisk z zakresu za-
rzadzania. Element zobiektywizowanej oceny jest wprowadzany na poziomie meto-
dyki obliczenia poziomu dojrzalosci na podstawie udzielonych odpowiedzi. Kazda
z praktyk jest przypisana do okreslonego poziomu dojrzalosci, zgodnie z logika re-
ferencyjnego modelu dojrzatosci (np. na nizszych poziomach dojrzatosci procesowe;j

308 Respondenci dokonuja samooceny poziomu dojrzatosci procesowej swojej organizacji,
odnoszac sie do definicji lub opiséw poziomdéw dojrzatosci (np. zgodnie z zatozeniami wy-
branego modelu) umieszczonych w kwestionariuszu, wybierajac ten, ktéry najlepiej okre-
$la aktualny stan zaawansowania wdrozenia zarzadzania procesowego lub orientacji pro-
cesowej reprezentowanej organizacji (w zaleznosci od przyjetego zakresu tematycznego
badania).

309 Respondencipytanisg o identyfikacje realizowanych dziatan z zakresu zarzadzania proce-
sowego lub orientacji procesowej (w zaleznosci od przyjetego zakresu tematycznego bada-
nia) i proszeni o dokonanie oceny stopnia ich zaawansowania (lub dojrzatosci). Okreslenie
poziomu dojrzatosci procesowej nastepuje na bazie wyliczen przeprowadzonych na pod-
stawie uzyskanych wynikéw czastkowych, bez zwigzku z bezposrednim pytaniem o poziom
dojrzatosci procesowej (jak w przypadku oceny subiektywnej).

310 Procesowcy.pl, Dojrzato$¢ procesowa polskich organizacji 2016.
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wazniejsze jest opisanie realizowanych procesow, z kolei na wyzszych ich automaty-
zacja) i ocena stopnia zaawansowania realizacji poszczegolnych praktyk umozliwia
wyznaczenie faktycznego poziomu dojrzalosci procesowe;.

Za wlasciwe podejscie do wyznaczenia poziomu dojrzatosci procesowej spo-
sobem zobiektywizowanym nie mozna uzna¢ zastosowania $redniej arytmetycz-
nej obliczonej dla uzytych konstruktéw badawczych lub wskazan poszczegélnych
zmiennych (okreslajacych realizowane praktyki procesowe) wedtug przyjetej skali
pomiarowej (najczesciej pieciostopniowej Likerta), co miato miejsce w przypadku
czeéci analizowanych publikacji. Wynika to z tego, iz:

1) poszczegolne praktyki wplywaja na osiaganie dojrzalosci w rézny sposob,

a takze sg charakterystyczne dla réznych pozioméw dojrzalosci procesowej
i uSrednianie wskazan nie oddaje specyfiki tego zagadnienia;

2) uzycie pieciostopniowej skali Likerta (ktdra jest powszechnie wykorzysty-
wana w takich badaniach) w odniesieniu do uzyskanych wynikéw sugeruje,
ze stopnie skali pomiarowej sg tozsame ze skalami ocen stosowanymi w mo-
delach dojrzalosci procesowej (gdzie rowniez dominuja skale pigciostopnio-
we), co jest zbyt daleko idacym uproszczeniem.

Warte rozwazania jest powigzanie subiektywnego i zobiektywizowanego spo-
sobu oceny poziomu dojrzatosci — ze wzgledu na mozliwo$¢ poréwnania jak zja-
wisko dojrzalosci jest postrzegane przez badane organizacje i sprawdzenia na ile
oceny wykonane wedlug dwdch sposobow réznig si¢ od siebie.

Problemy zwigzane ze sposobem pomiaru dojrzatosci procesowej i réznymi po-
dej$ciami przyjetymi przez badaczy wiaza si¢ z powaznym ograniczeniem badan
z zakresu dojrzalosci, jakim jest brak mozliwosci poréwnania uzyskanych wyni-
kow. Nie jest zatem mozliwe okreslenie, czy rozne badania wskazuja na podob-
ny, czy tez rézny poziom dojrzalosci procesowej badanych organizacji. Odnosi
sie to w szczegolnosci do badan przeprowadzonych dla polskich przedsigbiorstw,
gdzie ze wzgledu na podobng skale badan (wszystkie byly realizowane w ujeciu
ogolnopolskim) poréwnania takie bytyby ciekawe.

W kontekscie ograniczen zwigzanych z poréwnywalnoscia badan, w szczegdl-
nosci tych bazujacych na konstruktach badawczych, warto réwniez podkreslic,
ze analizowane publikacje w niewielkim zakresie prezentowaty zmienne, z ktérych
te konstrukty sie skfadaty. Nie byta zatem mozliwa szczegétowa analiza tego, jaki
byt faktyczny zakres dojrzalosci zaprezentowanej w badaniu.

Reasumujac analiz¢ przeprowadzong w niniejszym podrozdziale, mozna sfor-
mulowac rekomendacje dotyczace pozadanych zalozen metodycznych badan doj-
rzalosci procesowej. Badania takie powinny:

1) bazowac¢ na istniejacym modelu dojrzatosci procesowej — nie ma podstaw
do opracowywania nowych modeli;
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2) uwzglednia¢ zobiektywizowany sposob oceny dojrzatosci procesowej, ewen-
tualnie zobiektywizowany i subiektywny, w celu mozliwych poréwnan mie-
dzy wynikami uzyskanymi dwoma sposobami; zobiektywizowany sposob
oceny nie powinien bazowa¢ na sredniej arytmetycznej obliczonej dla wska-
zan uzytej skali pomiarowej, lecz wigza¢ poszczegoélne praktyki procesowe
iich ocene z poziomami dojrzatosci procesowej;

3) ujawniac¢ zmienne, z ktérych sktadaja si¢ uzyte konstrukty badawcze, w celu
umozliwienia analiz poréwnawczych z innymi badaczami prowadzacymi
podobne badania.

4.3. Autorski model oceny dojrzatosci procesowej

Podejmujac sie zadania konstrukgji autorskiego modelu oceny dojrzatosci proce-
sowej3ll, wzieto pod uwage zagadnienia i rozwazania dotyczace modeli dojrzatosci
procesowej opisane w poprzednich podrozdzialach, a w szczegdlnosci:

1) definicje dojrzatosci procesowej oraz modeli dojrzalosci procesowej akcentu-
jace ujecie tych zagadnien w trzech wymiarach: procesoéw, zarzadzania pro-
cesowego oraz orientacji procesowej (podrozdzialty 3.1 ,Dojrzato$¢ proceso-
wa” oraz 3.2 ,Modele dojrzalosci procesowe;j”);

2) komponenty teoretyczne modeli dojrzatosci procesowej i ich elementy sktado-
we (punkt 3.4.1 ,Komponenty teoretyczne modeli dojrzatosci procesowe;j”);

3) zasady projektowania modeli dojrzatosci procesowej (punkt 3.4.2 ,,Zasady
projektowania modeli dojrzalosci procesowe;j”);

4) glosy krytyki zwigzane z dotychczas opracowanymi modelami dojrzatosci
(punkt 3.5.5 ,,Krytyka modeli dojrzalosci procesowej i ograniczenia ich za-
stosowania”);

5) przeglad badan dotyczacych modeli dojrzatosci procesowej oraz oceny doj-
rzaloéci procesowej przedsiebiorstw i wysnute na ich podstawie wnioski
(punkty 4.1.2 ,,Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan nad modelami dojrzaloéci procesowej”, 4.1.3 ,,Podsumowanie syste-
matycznego przegladu literatury dotyczacego badan nad modelami dojrza-
tosci procesowej”, 4.2.1 ,Rezultaty systematycznego przegladu literatury do-
tyczacego badan oceny dojrzalosci procesowej przedsigbiorstw” oraz 4.2.2

311 Zadanie byto jedna ze sktadowych projektu naukowego ,Modele oceny dojrzatosci pro-
ceséw jako narzedzie doskonalenia organizacji”. Projekt zostat zrealizowany przez autora
w okresie grudzien 2011 - pazdziernik 2015 roku i byt finansowany przez Narodowe Cen-
trum Nauki w ramach konkursu Sonata. Jego gtéwnym celem byta diagnoza dojrzatosci
procesdw organizacyjnych realizowanych przez polskie przedsiebiorstwa.



166 Przeglad badan z zakresu dojrzatosci procesowej

»Podsumowanie systematycznego przegladu literatury dotyczacego badan
oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw”).

W zwigzku z tym przyjeto nastepujace zalozenia:

1. Pamietajac o tym, ze w $wietle dotychczasowych analiz uzasadnienie dla
opracowania nowego modelu dojrzaloéci procesowej jest dyskusyjne, zato-
zono, ze model bedzie bazowal na istniejagcym rozwigzaniu (CMMI), ale nie
bedzie bezrefleksyjnie go powielal312. Przede wszystkim bedzie skupial sie
na najwazniejszych aspektach modelu CMMI, ktéry jest ogdlnie uznawany
za skomplikowany, a tym samym proces oceny dojrzalosci z jego uzyciem jest
trudny i czesto niedopasowany do mozliwosci organizacji, szczegdlnie stabiej
rozwinietych. Uproszczenie zalozen modelu (przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu wszystkich jego kluczowych aspektéw) umozliwi wykonanie oceny
dojrzaltosci mniej zaawansowanym uzytkownikom. Ponadto proponowany
model uwzgledniat bedzie braki wskazywane w literaturze przedmiotu3!3,
obejmujace miedzy innymi zastosowanie technologii informatycznych w za-
rzadzaniu procesami.

2. Model bedzie przede wszystkim narzedziem diagnostycznym umozliwiaja-
cym dokonanie oceny dojrzatosci proceséw organizacyjnych realizowanych
przez przedsigbiorstwa. Nie bedzie zawieral gotowych scenariuszy doskona-
lenia organizacji, poniewaz mnogo$¢ rozwigzan z tego zakresu powoduje,
ze proba umieszczenia ich w modelu okazataby si¢ niepraktyczna, a ponadto
zbytnio usztywniataby mozliwe scenariusze doskonalenia. Zgodnie z postu-
latami badaczy tematu doskonalenie moze odbywac¢ sie z wykorzystaniem
narzedzi najlepiej dopasowanych do potrzeb organizacji dokonujacych oce-
ny dojrzalosci procesowej, a wiec moga one je wybra¢ we wlasnym zakresie.

3. Ze wzgledu na podnoszong w literaturze przedmiotu stabos¢ modeli dojrza-
tosci procesowej, polegajaca na brakach w metodyce oceny dojrzatosci, pro-
ponowany model bedzie zawieral prostag w zastosowaniu metodyke oceny
dojrzalosci procesowej. Bedzie sie ona opierata na powiazaniu ocenianych
praktyk procesowych z poziomami dojrzatosci modelu.

4. Model bedzie mial mozliwe szeroki zakres teoretyczny — bedzie skupiat sie
na wymiarze orientacji procesowej. W zwiazku z tym nie znajdzie zastoso-
wania do oceny poszczegdlnych proceséw, lecz bedzie stuzyl do oceny doj-
rzalosci procesowej calej organizaciji.

312 M. Roglinger, J. Poppelbul’, J. Becker, Maturity models...
313 A.Van Looy, Does IT matter for business process maturity?..., s. 687-697.
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4.3.1. Konstrukcja i wymiary autorskiego modelu oceny dojrzatosci
procesowej

W celu budowy autorskiego modelu oceny dojrzalosci procesowej przeanalizo-
wano zawarto$¢ modelu CMMI3'4, poréwnujac ja réwniez z innymi modelami
(np. BPMM-OMG czy MMM-PBOMM) i zidentyfikowano kluczowe dla poszcze-
golnych pozioméw dojrzalosci elementy — praktyki procesowe.

Praktyki procesowe mozna okresli¢ jako dzialania, ktére przedsiebiorstwa po-
winny podejmowac w celu osiggania dojrzalosci procesowej. Na poczatkowym eta-
pie analizy liczba zidentyfikowanych praktyk procesowych byta znaczaca i wyno-
sifa 124. Uznano jednak, ze taka liczba praktyk uniemozliwi zastosowanie modelu
w praktyce, czyli przeprowadzenie z jego uzyciem diagnozy dojrzalosci proceso-
wej — ze wzgledu na to, ze proces ten bylby zbyt diugi. Wstepnie zidentyfikowane
elementy poddano dalszej analizie. Usuni¢to migdzy innymi opisy zawierajace si¢
w innych praktykach lub zagregowano podobne opisy w jeden. Upraszczajac kon-
strukcje modelu, brano pod uwage réwniez to, aby byt on uniwersalny i komuni-
katywny zaréwno dla organizacji o bardziej, jak i mniej rozwinietych systemach
zarzgdzania procesami. W rezultacie liczbe praktyk procesowych zredukowano
do 55315, Ich zestawienie wraz z przypisaniem do poszczegdlnych pozioméw doj-
rzalosci procesowej (zgodnie ze skala dla modelu CMMI wedlug reprezentacji sta-
tej/stopniowanej) przedstawione zostalo w tabeli 4.5.

314 Trzeba podkresli¢, ze model CMMI jest powszechnie wskazywany jako standard oceny doj-
rzatosci procesowej i skala oceny dojrzatosci przyjeta dla tego modelu jest prawdopodob-
nie najbardziej rozpowszechniona zaréwno w publikacjach z zakresu tematyki dojrzatosci
procesowej, jak rowniez w praktyce gospodarczej. Niemniej jednak cze$¢ autoréw wyraza
poglad, iz do oceny dojrzatosci procesowej powinny by¢ stosowane modele o charakte-
rze ogdlnym, nieskupiajace sie na zadnym z procesdw realizowanych w przedsiebiorstwie,
a CMMI takim nie jest, gdyz w swoich trzech odmianach skupia sie na nastepujacych obsza-
rach funkcjonowania organizacji: rozwéj produktéw i ustug (CMMI for Development), dostar-
czanie ustug (CMMI for Services), pozyskiwanie produktéw i ustug od zewnetrznych poddo-
stawcdw (CMMI for Acquisition). Niezaleznie jednak od przyjetej w modelu CMMI specyfiki
analiza zawarto$ci pozwala stwierdzié, ze opisane w nim dobre praktyki i rozwigzania z za-
kresu oceny oraz doskonalenia proceséw sa uniwersalne i mozna je stosowac do réznych
procesdw organizacyjnych wykraczajacych poza wskazane powyzej obszary. W zwiagzku
z tym za zasadne mozna uznac stosowanie modelu CMMI, a w szczegdlnosci skali uzytej
do oceny poziomdw dojrzatosci procesowej organizacji.

315 Pierwszy zwymienionych w tabeli elementdw: ,,Brak praktyk procesowych” nie jest de facto
praktyka procesowa i nie zostat on uwzgledniony w konstrukcji autorskiego modelu oceny
dojrzatosci procesowe;j.
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Tabela 4.5. Praktyki procesowe przypisane do poszczegélnych poziomdw dojrzatosci

Poziomy . .
. A Praktyki procesowe stosowane na danym poziomie
Lp. dojrzatosci . 2 .
. dojrzatosci procesowej
procesowej
1 |Poczatkowy 1. Brak praktyk procesowych.

(Initial) 2. Sukces organizacji bardziej zalezy od indywidualnych wysitkdw
poszczegdlnych pracownikdw niz od skutecznego dziatania
procedur organizacyjnych.

2 |Zarzadzany 1. W sytuacjach kryzysowych procesy pozwalaja zapewnic ciggtos¢

(Managed) dziatania organizacji.

2. Cele okreslone w planach, budzetach i harmonogramach dotyczace
realizacji procesdw sg osiggane.

3. Cele (strategia) przyjete przez kierownictwo organizacji
bezposrednio wptywaja na sposdb realizacji proceséw.

4. W organizacji uzywa sie takich poje¢, jak: ,proces”, ,wejscie”,
Lwyjscie”, ,wtasciciel procesu” etc.

5. Procesy s opisane - istniejg procedury i/lub graficzne opisy
proceséw (mapy).

6. Pracownicy potrafig okresli¢ wejscie/poczatek i wyjscie/koniec
proceséw, ktore realizuja.

7. Pracownicy potrafig okresli¢, kto jest klientem (zewnetrznym/
wewnetrznym) realizowanych przez nich proceséw.

8. Rezultaty/produkty procesdéw zostaty precyzyjnie zdefiniowane
i zakomunikowane pracownikom.

9. Wynikiem procesdw sg rezultaty/produkty zgodne z zatozonymi
celami/zasadami realizacji procesdw.

10. Pracownicy wiedza, czego od realizowanych proceséw oczekuja
klienci (zewnetrzni/wewnetrzni).

11. Realizacja proceséw uwzglednia oczekiwania klientow
(zewnetrznych/wewnetrznych)

12. Pracownicy realizujg procesy zgodnie z istniejgcymi opisami -
istnieje zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy planami
i procedurami a rezultatami/produktami realizowanych proceséw.

13. Pracownicy postrzegaja organizacje jako system powigzanych
ze sobg procesow.

14. Kompetencje i kwalifikacje pracownikdw gwarantuja, ze procesy
osiagaja zatozone rezultaty.

15. Zasoby przewidziane do realizacji proceséw gwarantuja, ze procesy
0siaggaja zatozone rezultaty.
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Poziomy . .
. g Praktyki procesowe stosowane na danym poziomie
Lp. | dojrzatosci . a5 .
. dojrzatosci procesowej
procesowej
3 |Zdefiniowany |1. Kierownictwo organizacji ustalito zasady, ktére okreslaja standardy
(Defined) dla opisu i realizacji procesow.

2. Opisy proceséw okreslaja co najmniej: wejscie, cel, realizowane
czynnosci, role/odpowiedzialno$ci, mierniki, metody i punkty
kontroli procesu, wyjscie, w tym rezultaty/produkty.

3. Procesy, nawet jezeli sg skomplikowane lub angazuja wiele
komorek organizacyjnych, przebiegaja ptynnie.

4. Kierownicy dziatéw funkcjonalnych spotykaja sie i rozmawiajg
na temat koordynacji realizowanych proceséw.

5. Pracownicy operacyjni sg systematycznie szkoleni w zakresie
zarzadzania procesami.

6. Kadra menedzerska jest systematycznie szkolona w zakresie
zarzadzania procesami.

7. Zakresy obowigzkow opisuja, jakie zadania realizuja pracownicy
w poszczegdblnych procesach.

8. Problemy napotkane w procesach rozwigzywane sg w ramach
pracy zespotowej.

9. Organizacja pracy opiera sie na pracy zespotdw przypisanych
do poszczegdlnych procesdw.

10. Poszczegblne procesy maja okreslone mierzalne cele.

11. Cele proceséw sg osiggane.

12. Poszczegblne procesy maja okreslone mierniki/wskazniki.

13. Procesy sg monitorowane, kontrolowane i analizowane pod katem
zgodnosci z istniejagcymi opisami procesow.

14. Mierzy sie skuteczno$¢ (np. terminowosc) i efektywnosé proceséw
(np. koszty).

15. Mierzy sie jakos¢ rezultatow/produktéw proceséw (np. btedy,
satysfakcja klientéw).

16. Wyniki pomiaréw sg pozytywne.

17. Jezeli spada efektywno$¢ procesdw, to podejmowane sa dziatania
zmierzajace do poprawy sytuacji.

18. Pracownicy raczej zapobiegaja btedom i problemom, niz
je koryguja.

19. Pracownicy wiedza, w jaki sposéb inicjowad i wprowadzaé zmiany

w realizowanych procesach.
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Tabela 4.5. (cd.)

Poziomy . .
. . Praktyki procesowe stosowane na danym poziomie
Lp. | dojrzatosci . 2 .
. dojrzatosci procesowej
procesowej

4 | Zarzadzany 1. Zespoty procesowe majg wspdlne cele i mierniki.
ilosciowo 2. Cztonkowie zespotdéw procesowych sa wspotodpowiedzialni
(Quantitatively za zarzadzanie procesami.
managed) 3. Cele proceséw ustalane sa z uwzglednieniem oczekiwan klientéw

(zewnetrznych/wewnetrznych).

4. Osigganie celéw poszczegblnych proceséw bezposrednio
przyczynia sie do osiagania celéw organizacji.

5. Do pomiaru i analizy proceséw stosuje sie metody statystyczne.

6. Decyzje dotyczace zarzadzania procesami podejmowane
s3 w oparciu o wyniki pomiaréw.

7. Imdany proces jest wazniejszy dla organizacji, tym doktadniej jest
on mierzony.

8. Wyniki pomiardéw proceséw poréwnywane sg z wartosciami
bazowymi/oczekiwanymi.

9. Jezeli cele proceséw nie sg osiagane, to podejmowane sa dziatania
zmierzajace do poprawy sytuacji.

5 |Doskonalony/ |1. Klienciidostawcy sa angazowani do prac zespotéw procesowych.
Optymalizujacy | 2. Cele proceséw sa systematycznie przegladane i razie potrzeby
(Optimizing) aktualizowane (uwzgledniaja np. zmiany w otoczeniu).

3. Zmiennos¢ proceséw (np. odchylenia, btedy) analizowane
sa z wykorzystaniem metod statystycznych.

4. Procesy poddawane s3 ciggtemu doskonaleniu.

5. Podstawa ciagtego doskonalenia sg informacje o charakterze
iloSciowym/statystycznym.

6. Ciagte doskonalenie obejmuje drobne usprawnienia
w poszczegdblnych procesach.

7. Ciagte doskonalenie obejmuje realizacje projektéw doskonalacych
w ramach catej organizacji.

8. Skuteczno$é realizowanych dziatar doskonalacych jest oceniana
(ocena jakosciowa).

9. Skuteczno$¢ realizowanych dziatar doskonalacych jest oceniana
z wykorzystaniem metod iloSciowych.

10. Stosuje sie narzedzia i techniki doskonalenia proceséw.

11. Kultura organizacyjna oraz wspélne wartosci przyczyniaja sie

do ciggtego doskonalenia procesow.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na to, ze model CMMI nie uwzglednia stosowania technologii infor-
matycznych w zwigzku z realizacja i doskonaleniem procesow, a literatura przed-
miotu wskazuje to jako istotny brak, zidentyfikowano i przypisano do pozioméw
dojrzalosci praktyki procesowe zwigzane z tym obszarem funkcjonowania orga-
nizacji. Dodatkowe praktyki przedstawia tabela 4.6.
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Tabela 4.6. Praktyki procesowe zwigzane z technologiami informatycznymi
przypisane do poszczegdlnych poziomdw dojrzatosci

Poziom . .
. - Praktyki procesowe stosowane na danym poziomie
Lp. | dojrzatosci . 20 ;
. dojrzatosci procesowej
procesowej
4 | Zarzadzany 1. Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace opis/
ilosciowo mapowanie procesow.
(Quantitatively |2. Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace pomiar/
managed) analize proceséw.
5 |Doskonalony/ |1. Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace
Optymalizujacy symulacje procesow.
(Optimizing) 2. Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace
doskonalenie procesow.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym krokiem w konstrukcji modelu bylo pogrupowanie zidentyfikowa-
nych praktyk z uwzglednieniem zasad projektowania modeli dojrzatosci proceso-
wej, w tym miedzy innymi kluczowych elementéw zarzadzania procesowego oraz
szczegolowych obszaréw kompetencji procesowych (punkt 3.4.2 ,Zasady projek-
towania modeli dojrzalosci procesowej”). Na tej podstawie zidentyfikowano na-
stepujace obszary zarzadzania procesami w organizacji:

1) zasady i strategia realizacji proceséw obowigzujace w organizacji,

2) opis proceséw,

3) metody zarzadzania procesami,

4) zarzadzanie pracownikami i zespotami (w tym szkolenia),
5) zarzadzanie zasobami (innymi niz ludzkie),

6) metody pracy zespolowej,

7) ustalanie celow,

8) pomiar procesow,

9) doskonalenie procesow.

Zidentyfikowane obszary mialy przede wszystkim stuzy¢ uporzadkowaniu
praktyk procesowych na potrzeby konstrukcji kwestionariusza stuzacego ocenie
dojrzalosci procesowej. Drugim, réwnie istotnym celem byto uniezaleznienie prak-
tyk procesowych od pozioméw dojrzatoéci procesowej, do ktérych sg one przypi-
sane. Taki zabieg mial zagwarantowac¢ obiektywizm - podczas przeprowadzania
oceny dojrzalosci z wykorzystaniem kwestionariusza respondenci mieli nie suge-
rowac sie faktem przypisania danej praktyki procesowej do okreslonego poziomu
dojrzalosci procesowej. W rezultacie uzyskano konstrukcje kwestionariusza, ktéra
przedstawiona jest w tabeli 4.7. Dodatkowo w dwoch ostatnich kolumnach ozna-
czono kody zmiennych zastosowanych w badaniach opisanych rozdziale 6. Dla
zobrazowania powiazania poszczegolnych praktyk z poziomem dojrzalosci zostat
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on przedstawiony w drugiej kolumnie tabeli 4.7, jednak kolumna ta nie byla zawar-
ta w kwestionariuszu stuzacym do diagnozy dojrzaloéci procesowej w przedsie-

biorstwie - jest prezentowana ponizej jedynie na potrzeby prezentacji konstrukcji

modelu oraz narzedzia badawczego.

Tabela 4.7. Autorski model oceny dojrzato$ci procesowej

(zewnetrznych/wewnetrznych).

Sukces organizacji bardziej zalezy od indywidualnych wysitkdw D1 D1
poszczegdlnych pracownikdw niz od skutecznego dziatania

procedur organizacyjnych.

W sytuacjach kryzysowych procesy pozwalajg zapewnic ciggto$é D2 D2
dziatania organizacji.

Cele okreslone w planach, budzetach i harmonogramach D3 D3
dotyczace realizacji procesow s3 osiagane.

Cele (strategia) przyjete przez kierownictwo organizacji D4 D4
bezposrednio wptywaja na sposdb realizacji procesow.

W organizacji uzywa sie takich pojec, jak: ,proces”, ,wejscie”, D5 D5
Lwyjscie”, ,wtasciciel procesu” etc.

Kierownictwo organizacji ustalito zasady, ktdre okreslajg D6 D6
standardy dla opisu i realizacji procesow.

Procesy sg opisane - istniejg procedury i/lub graficzne opisy D7 D7
proceséw (mapy).

Opisy proceséw okreslaja co najmniej: wejscie, cel, realizowane D8 D8
czynnosci, role/odpowiedzialno$ci, mierniki, metody i punkty

kontroli procesu, wyjscie, w tym rezultaty/produkty.

Pracownicy potrafia okresli¢ wejscie/poczatek i wyjscie/koniec D9 D9
proceséw, ktore realizuja.

Pracownicy potrafia okresli¢, kto jest klientem (zewnetrznym/ D10 D10
wewnetrznym) realizowanych przez nich proceséw.

Rezultaty/produkty proceséw zostaty precyzyjnie zdefiniowane D11 D11
i zakomunikowane pracownikom.

Wynikiem procesdw sa rezultaty/produkty zgodne z zatozonymi D12 D12
celami/zasadami realizacji procesow.

Pracownicy wiedza, czego od realizowanych proceséw oczekuja D13 D13
klienci (zewnetrzni/wewnetrzni).

Realizacja proceséw uwzglednia oczekiwania klientéw D14 D14
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symulacje proceséw.

Pracownicy realizuja procesy zgodnie z istniejacymi opisami D15 D15
- istnieje zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy planami

i procedurami a rezultatami/produktami realizowanych

proceséw.

Procesy, nawet jezeli s3 skomplikowane lub angazujg wiele D16 D16
komorek organizacyjnych, przebiegaja ptynnie.

Kierownicy dziatéw funkcjonalnych spotykaja sie i rozmawiajag D17 D17
na temat koordynacji realizowanych proceséw.

Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace opis/ - D18
mapowanie procesow.

Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace - D19

w poszczegblnych procesach.

Pracownicy postrzegaja organizacje jako system powigzanych D18 D20
ze sobg proceséw.

Kompetencje i kwalifikacje pracownikéw gwarantuja, ze procesy D19 D21
0siggaja zatozone rezultaty.

Zasoby przewidziane do realizacji proceséw gwarantuja, D20 D22
Ze procesy osiggaja zatozone rezultaty.

Pracownicy operacyjni sg systematycznie szkoleni w zakresie D21 D23
zarzadzania procesami.

Kadra menedzerska jest systematycznie szkolona w zakresie D22 D24
zarzadzania procesami.

Zakresy obowiazkdw opisuja, jakie zadania realizujg pracownicy D23 D25

do poszczegdlnych proceséw.

Problemy napotkane w procesach rozwigzywane sg w ramach D24 D26
pracy zespotowe;.

Zespoty procesowe maja wspdlne cele i mierniki. D25 D27
Cztonkowie zespotéw procesowych sa wspétodpowiedzialni D26 D28
za zarzadzanie procesami.

Klienci i dostawcy sg angazowani do prac zespotow D27 D29
procesowych.

Organizacja pracy opiera sie na pracy zespotdw przypisanych D28 D30

Poszczegdlne procesy maja okreslone, mierzalne cele. D29 D31
Cele proceséw ustalane sa z uwzglednieniem oczekiwan D30 D32
klientdw (zewnetrznych/wewnetrznych).

Cele procesdw s3 osiagane. D31 D33
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Tabela 4.7. (cd.)

aktualizowane (uwzgledniaja np. zmiany w otoczeniu).

Osigganie celéw poszczegblnych proceséw bezposrednio D32 D34
przyczynia sie do osiggania celow organizacji.
Cele procesow sg systematycznie przegladane i razie potrzeby D33 D35

doskonalacych w ramach catej organizacji.

Poszczegdlne procesy maja okreslone mierniki/wskazniki. D34 D36
Procesy sa monitorowane, kontrolowane i analizowane pod D35 D37
katem zgodnosci z istniejacymi opisami.

Mierzy sie skutecznosé (np. terminowosd) i efektywnosé D36 D38
procesdw (np. koszty).

Mierzy sie jako$¢ rezultatéw/produktéw procesdw (np. btedy, D37 D39
satysfakcja klientow).

Wyniki pomiaréw sg pozytywne. D38 D40
Do pomiaru procesow stosuje sie metody statystyczne. D39 D41
Decyzje dotyczace zarzadzania procesami podejmowane D40 D42
sg w oparciu o wyniki pomiaréw.

Im dany proces jest wazniejszy dla organizacji, tym doktadniej D41 D43
jest on mierzony.

Wyniki pomiaréw proceséw poréwnywane sa z wartosciami D42 D44
bazowymi/oczekiwanymi.

Zmiennos¢ proceséw (np. odchylenia, btedy) analizowana jest D43 D45
z wykorzystaniem metod statystycznych.

Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace - D46
pomiar/analize procesow.

Procesy poddawane s3 ciggtemu doskonaleniu. D44 D47
Jezeli spada efektywnos¢ proceséw, to podejmowane D45 D48
sg dziatania zmierzajace do poprawy sytuacji.

Jezeli cele proceséw nie sa osiagane, to podejmowane D46 D49
sg dziatania zmierzajace do poprawy sytuacji.

Pracownicy raczej zapobiegaja btedom i problemom, niz D47 D50
je koryguja.

Pracownicy wiedza, w jaki sposéb inicjowac i wprowadzad D48 D51
zmiany w realizowanych procesach.

Podstawa ciagtego doskonalenia sg informacje o charakterze D49 D52
ilodciowym/statystycznym.

Ciagte doskonalenie obejmuje drobne usprawnienia D50 D53
w poszczegblnych procesach.

Ciagte doskonalenie obejmuje realizacje projektow D51 D54
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. Oznaczenia
Z°?'°m zmiennych
Obszary zarzadzania procesami/Praktyki procesowe {Oéstfii_ i konstruktow
MMl Badanie Badgme
1.1 2.1i3.1
Skuteczno$¢ realizowanych dziatan doskonalacych jest 5 D52 D55
oceniana (ocena jakosciowa).
Skuteczno$é realizowanych dziatari doskonalacych jest 5 D53 D56
oceniana z wykorzystaniem metod ilosciowych.
Stosuje sie narzedzia i techniki doskonalenia proceséw. 5 D54 D57
Stosuje sie oprogramowanie informatyczne wspomagajace 5 - D58
doskonalenie procesow.
Kultura organizacyjna oraz wspélne wartosci przyczyniaja sie 5 D55 D59
do ciggtego doskonalenia procesow.

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.3.2. Metodyka oceny dojrzatosci procesowej z wykorzystaniem
opracowanego modelu

Czesto wymieniane stabosci istniejacych modeli dojrzatosci procesowej to brak lub
wady (np. niewystarczajacy zakres lub szczegétowos¢316) metodyki oceny dojrzato-
$ci procesowej3l”. Mankamenty te prowadza do ograniczonej aplikowalnosci tych
modeli w praktyce. W zwigzku z tym na potrzeby modelu autorskiego opracowa-
no metodyke oceny dojrzalosci procesowej, ktéra bazuje na opisywanej wczesniej
samoocenie (punkt 3.5.2 ,Sposoby oceny dojrzalosci procesowej za pomoca do-
stepnych modeli”), z uzyciem metody kwestionariuszowej3!8, ktéra zaktada wy-
korzystanie formularza zawierajacego opisy praktyk procesowych (tabela 4.7).

Ocena wystepowania praktyk w badanej organizacji odbywa si¢ z wykorzysta-
niem pieciostopniowej skali porzadkowej opisanej w tabeli 4.8.

Po wypetnieniu kwestionariusza z uzyciem powyzszej skali mozna przystapic
do okreslenia aktualnego poziomu dojrzalosci procesowej. Mozliwe jest to z wy-
korzystaniem jednego ze sposobow opisanych w tabeli 4.9.

316 T. Mettler, P. Rohner, R. Winter, Towards a classification..., s. 333-340; M. Roglinger, J. Pop-
pelbull, What makes a useful maturity model?...

317 J. Becker, R. Knackstedt, J. Poppelbul’, Developing maturity models...

318 Zob. szerzej: R. Haffer, Samoocena i pomiar..., s. 274-298.
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Tabela 4.8. Poziomy natezenia wystepowania praktyk procesowych

P°Zf°"? Opis poziomu natezenia
natezenia

1 Element w bardzo matym stopniu wystepuje w organizacji - brak jest dowoddw
na istnienie takiego podejcia w organizacji.

2 Element w matym stopniu wystepuje w organizacji - istnieja pojedyncze dowody
w niektdrych obszarach organizacji.

3 Element w Srednim stopniu wystepuje w organizacji - istnieja pojedyncze dowody
we wszystkich obszarach organizacji.

4 Element w duzym stopniu wystepuje w organizacji - istnieja wyrazne dowody
w niektorych obszarach organizacji.

5 Element w bardzo duzym stopniu wystepuje w organizacji - istniejg wyrazne
dowody we wszystkich obszarach organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 4.9. Opis wariantow oceny dojrzatosci procesowej

Wariant oceny
dojrzatosci Charakterystyka Zalety i wady
procesowej
Uproszczony | Srednia arytmetyczna obliczona | Zalety:
na podstawie oceny poziomu 1. Prosta metodyka obliczenia.
natezenia wystepowania 2. Szybkos¢ dokonania oceny
wszystkich praktyk procesowych - okreslenia dojrzatosci procesowe;j.
z wykorzystaniem podanejskali. |3. Prostainterpretacja - im wyzsza

Srednia dla ocenianych elementdw,
tym wyzsza dojrzatosc.

4. Mozliwo$¢ poréwnania wynikow
obliczonych ta sama metoda.

Wady:

1. Uzyskany wynik (mimo ze w skali 1-5)
nie jest kompatybilny z poziomami
dojrzatosci procesowej (okreslonymi
wedtug modelu CMMI). Nie ma zatem
mozliwosci interpretacji uzyskanych
wynikéw w kontekscie uzytego
narzedzia pomiarowego i przypisania
ich do jakiegokolwiek poziomu
dojrzatosci procesowej.

2. Nie uwzglednia sie faktu, ze rézne
elementy sg powigzane z réznymi
poziomami dojrzatosci na poziomie
teoretycznym i przyczyniaja sie
do osiaggania dojrzatosci procesowej
na réznych poziomach.
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Wariant oceny
dojrzatosci Charakterystyka Zalety i wady
procesowej

Rozszerzony |Ocena dokonywana jest Zalety:

zgodnie z przypisaniem praktyk
procesowych do poszczegdlnych
pozioméw dojrzatoéci. Srednia
arytmetyczna jest liczona

na podstawie oceny poziomu
natezenia wystepowania praktyk
procesowych przypisanych

do poszczegdlnych poziomdw
dojrzatosci procesowej

z wykorzystaniem podanej

skali. Kazda grupa praktyk
procesowych (przypisanych

do danego poziomu dojrzatosci
procesowej) ma osobng ocene.
Jezeli $rednia ocen dla danego
poziomu przekracza 4,0 (elementy
w duzym stopniu wystepuja

w organizacji - istnieja wyrazne
dowody w niektérych obszarach
organizacji), mozna uznad, ze dany
poziom dojrzatosci zostat przez
organizacje osiagniety. Jezeli
wszystkie poziomy (2-5) maja
$rednig ocen powyzej 4,0, mozna
uznad, ze organizacja znajduje sie
na pigtym poziomie dojrzatosci
procesowej. Z kolei jezeli dany
poziom nie uzyska $redniej ocen
wyzszej od 4,0, wtedy poziom
dojrzatosci procesowej jest
tozsamy z ostatnim, dla ktérego
$rednia ocen byta wyzsza od 4,0
(nawet jesli po nim wystepowatby
poziom, dla ktérego $rednia ocen
ponownie przekroczytaby 4,0).

1. Lepsze (w poréwnaniu z wariantem
uproszczonym) powigzanie
uzyskanych wynikéw z poziomami
dojrzatosci procesowej.

2. Wynik mozna uznac za kompatybilny
z poziomami dojrzatosci procesowej
(okreslonymi wedtug modelu CMMI).

3. Mozliwo$¢ poréwnania wynikow
obliczonych tg sama metoda.

Wady:

1. Pozwala uzyskaé przyblizone oceny
dojrzatosci procesowej, poniewaz
do wskazania, jako dominujacego,
poziomu n + 1 nie wymaga sie,
aby wszystkie praktyki procesowe
powigzane z poziomem n byty
w petni wdrozone ($rednia natezenia
wystepowania praktyk procesowych
wynosita 5,0).
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Tabela 4.9. (cd.)

Przeglad badan z zakresu dojrzatosci procesowej

okreslenia poziomu dojrzatosci
procesowej jako n + 1 konieczne
jest, aby wszystkie praktyki
procesowe powigzane z poziomem
n byty w petni wdrozone ($rednia
natezenia wystepowania praktyk
procesowych wynosita 5,0).

Wariant oceny
dojrzatosci Charakterystyka Zalety i wady
procesowej
Rozszerzony |Tak jak w wariancie rozszerzonym, | Zalety:
- restrykcyjny | przy czym przyjmuje sie, ze w celu | 1. Najbardziej precyzyjne oszacowanie

poziomu dojrzatosci procesowe;.

2. Najwieksza kompatybilnos¢
z poziomami dojrzatosci procesowej
(okreslonymi wedtug modelu CMMI).

3. Mozliwo$¢ poréwnania wynikow
obliczonych tg sama metoda.

Wady:

1. Restrykcyjne podejscie powoduje,

ze w praktyce trudno bedzie
uzyskac srednia 5,0 nawet dla
praktyk procesowych przypisanych
do nizszych pozioméw dojrzatosci
procesowej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykorzystanie zaproponowanej metodyki w praktyce zostanie zaprezentowa-
ne w wynikach przeprowadzonych badan empirycznych przedstawionych w ko-
lejnych rozdziatach.




5. Wptyw dojrzatosci procesowej
na wyniki organizacji - przeglad
zagadnien i badan

5.1. Relacja miedzy podejsciem procesowym oraz dojrzatoscia
procesowg a wynikami organizacji

Uza

sadniajac zainteresowanie organizacji podej$ciem procesowym, mozna wska-

za¢ na korzysci wynikajace z jego stosowania, takie jak31%:

1)
2)
3)

4)
5)
6)

7)
8)
9
10)

zapewnienie koncentracji na kliencie i jego potrzebach,

zwigkszenie poziomu kontroli nad wprowadzanymi zmianami,

zwiekszenie zdolno$ci konkurencyjnych przedsiebiorstwa przez wlasciwa alo-
kacje i wykorzystanie zasobdw,

wsparcie implementacji zmian w dynamicznym otoczeniu,

zapewnienie mozliwos$ci zarzadzania relacjami wewnetrznymi,
zapewnienie kompleksowego spojrzenia (big picture) na model biznesowy or-
ganizacji,

ograniczenie liczby popetnianych bledow,

zrozumienie jak elementy wej$ciowe procesu stajg si¢ warto$cia dla klienta,
doskonalenie systemdw pomiaru proceséw i organizacji,

dostosowywanie si¢ do wymagan konkurencyjnosci.

Koncepcja podejscia procesowego jest rowniez poddawana krytyce w literaturze
przedmiotu i autorzy wskazuja szereg jej wad oraz ograniczen329, jednak przejmu-

319
320

H.J. Harrington, Business Process Improvement, s. 16-21.

S. Cyfert, Barriers occurring during the implementation of management processes in an or-
ganisation, ,Management” 2004, vol. 8(1), s. 75-81; P. Grajewski, Koncepcja struktury orga-
nizacji procesowej, Dom Organizatora, Torun 2003, s. 253-262; P. Grajewski, B. Nogalski,
Potencjalne Zrodta niesprawnosci w organizacji procesowej, [w:] M. Romanowska, M. Trocki
(red.), Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warsza-
wa 2004, s.57-62.
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je sie, ze w ogélnym rozrachunku podejscie procesowe jest korzystnym rozwigza-
niem dla organizacji®?!.

W polskiej literaturze przedmiotu autorzy czesto pisza réwniez o korzysciach
wynikajacych ze stosowania podejscia procesowego w ujeciu ogélnym322, a takze
o0 jego wplywie na finansowe i pozafinansowe rezultaty proceséw oraz organiza-
cji. S. Nowosielski przyjmuje, ze zarzadzanie procesami przez ciagle usprawnienia
wplywa na efektywnos¢ organizacji3?3. Uwaza on, Ze wprowadzenie procesowego
podejécia w zarzadzaniu organizacja przynosi korzysci gléwnie w postaci znaczne-
go skrocenia czasu trwania proceséw poprawy terminowosci i jako$ci realizacji.

P. Grajewski twierdzi z kolei, ze przebieg proceséw, ich koszty i czas trwania
maja decydujacy wplyw na efektywnos¢ dziatania organizacji3?4.

Oceng wplywu zarzadzania procesami na funkcjonowanie organizacji zajmo-
wala sie rowniez A. Bitkowska32>, ktdra stwierdzila, ze wérdd korzysci najczesciej
wymienianych w badanych przez nig organizacjach mozna wskaza¢ miedzy in-
nymi zwiekszenie efektywnosci dzialania calej organizacji i zmniejszenie kosztow
jej funkcjonowania.

Niemniej jednak mozna réwniez zauwazy¢ glosy odmienne. A. Gebczynska
i]. Jagodzinski w przeprowadzonych badaniach empirycznych nie potwierdzili
zalezno$ci miedzy poziomem wdrozenia podejscia procesowego a zyskami firmy,
eliminacja bledow, skroceniem czasu realizacji proceséw, poprawa terminowosci
$wiadczonych ustug (dostarczanych produktow)326.

Trzeba jednak podkresli¢, ze w polskiej literaturze przedmiotu rzadko wystepuje
bezposrednie powigzanie zagadnien dojrzatosci procesowej z osiagganymi wynika-
mi. Badania prowadzone w literaturze mi¢edzynarodowej maja charakter bardziej
bezposredni i istnieje wiele przyktadow potwierdzajacych zalezno$¢ miedzy doj-
rzaloscig procesowg a rezultatami organizacji®?’. K. McCormack i wspétautorzy

321 K.P.McCormack, W.C. Johnson, Business process orientation..., s. 5.

322 Z.Mazur, Zarzqgdzanie procesami w systemach wytwarzania, Uczelniane Wydawnictwo Na-
ukowo-Dydaktyczne AGH, Krakéw 2007; E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami
w przedsiebiorstwie. ..

323 S. Nowosielski, Dojrzatos¢ procesowa. ..

324 P. Grajewski, Organizacja procesowa, 2007, s. 119.

325 A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe...,s. 213.

326 A.Gebczynska, J. Jagodzinski, Analiza korzysci wynikajgcych z wdrozenia zarzgdzania pro-
cesami w aspekcie poziomu dojrzatosci, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2017, nr 463, s. 147-157.

327 T.H. Davenport, Process innovation...; M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corpora-
tion: A Manifesto for Business Revolution, Harper Business, New York 1993; R.T. Burlton, Bu-
siness Process Management: Profiting from Process, Sams, Indianapolis 2001; P. Harmon,
Business Process Change: A Manager’s Guide to Improving, Redesigning, and Automating
Processes, Morgan Kaufmann Publishers, San Francisco 2003; P. Harmon, Business Process
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potwierdzili pozytywng zalezno$¢ miedzy dojrzaloscia orientacji procesowej or-
ganizacji a wynikami firmy328,

T. Davenport i J. Short stwierdzili, Ze wyzsze poziomy dojrzatosci procesowej
skutkujg32:

1) lepsza kontrolg wynikéw,

2) dokladniejszym prognozowaniem celéw i poziomu kosztow,

3) wigkszg skutecznoscig w osiaganiu wyznaczonych celow,

4) mozliwoscig wyznaczania bardziej ambitnych (a jednocze$nie realistycznych)
celow w zakresie planowanej efektywnosci.

Z kolei R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksi¢ i M. Indihar-Stemberger zaobserwowali,
izwyzszy poziom dojrzalosci procesowej przeklada si¢ na lepsze wyniki niefinanso-
we dotyczace satysfakcji pracownikow, klientow i dostawcow330. Inni autorzy, ktorzy
zawracaja uwage na relacje miedzy dojrzaloscig procesowg a wynikami organizacji,
to: R. Dijkman, S. V. Lammers i A. Jong33! oraz M. Rosemann i T. de Bruin332.

Cze$¢ publikacji zagranicznych odnosi si¢ rowniez do relacji migdzy dojrzatos-
cig w ujeciu ogolnym a wynikami i na tej podstawie autorzy wnioskuja, iz rézne
odmiany dojrzalosci (w tym réwniez dojrzalos¢ procesowa) s pozytywnie skorelo-
wane z osigganymi rezultatami dzialalnosci. Rozwazania takie mozna znalez¢ mie-
dzy innymi u: K. Dooleya, A. Subry i J. Andersona333 oraz L. Chena i P. Fonga334.

Change: A Guide for Business Managers and BPM and Six Sigma Professionals, Morgan Kau-
fmann, Burlington 2007.

328 K. McCormack, W.C. Johnson, Business process orientation...; K. McCormack, J. Willems,
J.van den Bergh i wsp., A global investigation...; P.S. Aysar, W.C. Johnson, Strategic capa-
bilities of business process: looking for competitive advantage, ,Competitiveness Review”
2003, vol. 13(2), s. 46-52.

329 T.H. Davenport, J.E. Short, Information technology and business process redesign, ,,Ope-
rations Management: Critical Perspectives on Business and Management” 2003, vol. 1(1),
s. 1-27.

330 R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuk$i¢, M. Indihar-Stemberger, The impact of business process orienta-
tion...; R. Skrinjar, M. Indihar-Stemberger, T. Hernaus, The impact of business process orien-
tation on organizational performance, Proceedings of the 2007 Informing Science and IT
Education Joint Conference, Montreal 2007.

331 R.Dijkman, S.V. Lammers, A. de Jong, Properties that influence business process manage-
ment maturity and its effect on organizational performance, ,,Information Systems Frontiers”
2016, vol. 18(4), s. 717-734.

332 M.T.Rosemann, T. de Bruin, A model for measuring business process management maturity,
Proceedings of the 13th European Conference on Information Systems, Regensburg 2005.

333 K. Dooley, A. Subra, J. Anderson, Maturity and its impact on new product development pro-
ject performance, ,Research in Engineering Design” 2001, vol. 13(1), s. 23-29.

334 L. Chen, P.S. Fong, Revealing performance heterogeneity through knowledge management
maturity evaluation: A capability-based approach, ,Expert Systems with Applications” 2012,
vol. 39(18), s. 13523-13539.
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Niemniej jednak warto réwniez przytoczy¢ glosy dotyczace pewnych trud-
nosci w uzyskaniu wymiernych rezultatéw (np. mierzonych takimi wskazni-
kami jak zwrot z inwestycji — ROI) wynikajacych z podnoszenia dojrzatosci
procesowej organizacji, mimo ogélnej zgodnosci co do pozytywnej relacji tych
elementéw. Zalezno$¢ te w ciekawy sposéb, z uwzglednieniem funkcji cza-
su, przedstawil H. von Scheel i wspélautorzy, co zostalo przedstawione na ry-

sunku 5.1.
Poziomy dojrzatosci procesowej (wedtug modelu CMMI)
Zarzadzany
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Rysunek 5.1. Relacja miedzy trudnoscia wdrozenia praktyk zwigzanych z osigganiem
dojrzato$ci procesowej, czasem a wartoscia wskaznika zwrotu z inwestycji (RO/)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. von Scheel, G. von Rosing, K. Skurzak,
M. Hove, BPM and Maturity Models, [w:] M. von Rosing, A.W. Scheer, H. von Scheel (eds.), The
Complete Business Process Handbook, Morgan Kaufmann, Boston 2015, s. 395-426.

Jak wida¢ na ilustracji, trudnos¢ osiagniecia dojrzatosci procesowej ma wykres
funkcji parabolicznej — oznacza to, ze na poczatku trudnos¢ zwiazana z osigga-
niem dojrzalosci procesowej rosnie do momentu, w ktérym podejscie proceso-
we zostanie w organizacji ugruntowane na tyle, ze podejmowanie kolejnych ini-
cjatyw procesowych bedzie coraz latwiejsze. Z kolei wartos¢ zwrotu z inwestycji
(korzysci finansowych zwigzanych z usprawnianiem proceséw) po poczatkowym
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trendzie wzrostowym osigga swoje minimum w podobnym punkcie co krzywa
obrazujaca trudnos¢, aby nastepnie — wraz ze spadkiem trudnosci osiagania
dojrzalosci procesowej — notowaé coraz wyzsze wartosci. Takie zobrazowanie
przedstawianych wartosci powoduje, ze o ile w dlugim okresie przedsiebiorstwa
moga liczy¢ na wyrazne korzysci z podnoszenia dojrzatosci procesowej (mierzo-
ne zwrotem z inwestycji), to w perspektywie krdtko- i srednioterminowej korzy-
$ci te moga by¢ watpliwe. Ciekawie w tym kontekscie wygladaja wyniki badan
cytowanych przez R. Dijkmana, S. V. Lammersa i A. Jonga. Co prawda w ich
badaniach przedmiotem analizy byla wydajno$¢ realizowanych proceséw i or-
ganizacji (nie za$ zwrot z inwestycji), ale poddali oni w watpliwo$¢ zasadnos¢
osiggania najwyzszego poziomu dojrzaloéci, poniewaz analiza nie potwierdzi-
fa istnienia zaleznosci migedzy najwyzszym poziomem dojrzatosci zarzadzania
procesami a wydajno$cig33>.

Reasumujac, przestanki zidentyfikowane w literaturze przedmiotu wskazuja,
ze relacja miedzy dojrzatoscig procesowa a wynikami (réznie zdefiniowanymi)
osigganymi przez organizacje istnieje, natomiast jej charakter, zakres oraz sita po-
zostaja rozpoznane w niesatysfakcjonujacym stopniu.

5.2. Wyniki - definicje i pojecia zwigzane (dokonania, pomiar
dokonan, efektywnosc)

Jak podaje Stownik jezyka polskiego PWN, wyniki definiuje sie jako ,,to, co zostalo
osiggniete na skutek jakich$ dzialan”336. Pojecie wynikow jest w literaturze przed-
miotu poruszane w réznych aspektach i kontekstach. Pomiar wynikoéw jest przed-
miotem zainteresowania takich dyscyplin z zakresu zarzadzania, jak: zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie jakos$cia, zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie procesa-
mi, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zachowania organizacyjne, zarzadzanie syste-
mami informatycznymi, zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie finansami i ra-
chunkowos¢ zarzgdcza33’.

Cze$¢ autoréw, opisujac uzyskiwane wyniki, postuguje sie takimi termi-
nami, jak: ,dokonanie i pomiar dokonan” (m.in. N. Klingebiel333; A. Neely,

335 R.Dijkman, S.V. Lammers, A. de Jong, Properties...

336 Stownik jezyka polskiego PWN.

337 R. Haffer, Samoocenaipomiar...,s. 326-327.

338 N. Klingebiel, Performance measurement & balanced scorecard, Verlag Vahlen, Munchen
2001.
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M. Gregory i K. Platts33%; I. Sobanska, J. Czarnecki i T. Wnuk-Pel340; J. Michalak341;
W. Skoczylas342; R. Haffer343; P. Wasniewski344; A. Bienkowska, Z. Kral i A. Za-
blocka-Kluczka34>; J. Dobroszek346; G. Lew347) czy ,efektywno$¢” (m.in. K. Came-
ron348; G. Rummler i A. Brache3%%; ]. Czekaj3>0; E. Skrzypek3>1; M. Kowalewski3>2;
R. Tarasiewicz3>3, E. Czyz-Gwiazda®>4; M. Gebczynska3>?).

W literaturze anglojezycznej dominuje z kolei pojecie Performance, ktore w je-
zyku polskim nie ma odpowiednika w petni oddajgcego jego znaczenie. W. Sko-
czylas zwraca uwage, ze termin ten moze by¢ przedstawiany jako dzialanie i wy-
nik tego dzialania, a takze jako wielko$¢ ksiegowa lub wielko$¢ produkcyjna

339 A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design: a literature re-
view and research agenda, ,International Journal of Operations & Production Management”
1995, vol. 15(4), s. 80-116.

340 |. Sobanska, J. Czarnecki, T. Wnuk-Pel, Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003.

341 J.Michalak, Pomiar dokonan: od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2008.

342 W. Skoczylas, WskazZniki i systemy wskaZnikéw ekonomicznych w pomiarze dokonan przed-
siebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2013.

343 R. Haffer, Samoocena i pomiar...

344 P.Wasniewski, Pomiar dokonar w matychisrednich przedsiebiorstwach w Polsce, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 389, s. 316-328.

345 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Pomiar dokonarn organizacji w controllingu
procesowym, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013, nr 289,
s. 81-90.

346 J. Dobroszek, Pomiar efektywnosci dokonan dziatalnosci logistycznej, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 263, s. 175-195.

347 G.Lew, Pomiar dokonar relacji z klientami w przedsiebiorstwach handlowych, ,,Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 398, s. 289-297.

348 K.S. Cameron, Effectiveness as paradox: Consensus and conflict in conceptions of organiza-
tional effectiveness, ,Management Science” 1986, vol. 32(5), s. 539-553.

349 G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2000.

350 J. Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi...

351 E. Skrzypek, Dojrzatosc jakosciowa...

352 M. Kowalewski, Systemy pomiaru dokonari przedsiebiorstwa, [w:] E. Nowak (red.), Pomiar
i raportowanie dokonan przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2012.

353 R.Tarasewicz, Jak mierzyc efektywnosc taricuchow dostaw?, Szkota Gtéwna Handlowa, War-
szawa 2014.

354 E. Czyz-Gwiazda, Koncepcje pomiaru efektywnosci funkcjonowania organizacji - zastoso-
wanie metody DEA w ocenie efektywnosci organizacji, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1,
s.103-116.

355 M. Gebczynska, Wymiary systemu pomiaru efektywnosci w matych i Srednich przedsiebior-
stwach, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 89, s. 135-145.
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(operacyjna)3°6. Na poziomie znaczeniowym dominujg z kolei takie ttumaczenia,
jak: dokonanie, osiggnigcie, wynik, rezultat lub wydajnos§¢3>7. Autorka przywoluje
réwniez podawane przez réznych autoréw definicje dokonania, uznajac je za naj-
wlasciwsze ttumaczenie pojecia Performance. Zestawienie definicji znajduje si¢
w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Dokonanie - definicje pojecia

Autor Definicje pojecia

A. Neely, Skutecznosc i efektywnosé celowego dziatania.

M. Gregory

i K. Platts (1995)

G. Wunderlin Efektywnos$¢ transformacji wniesionych zasob6w dla osiagniecia

(1999) okreslonych efektéw i skutecznosci (zadowolenia z wygenerowanych
efektéw).

0. Hoffmann Wktad w osigganie celdw organizacji, ktéry moze by¢ wniesiony przez

(1999) poszczegdlne osoby, grupy, pracownikdw organizacji lub zewnetrzne grupy
(np. dostawcdw).

M. Griining Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do osiggania celéw - wypetniania oczekiwan.

(2002)

T. Wettstein Stopien zadowolenia waznych grup interesariuszy.

(2002)

EFQM (2003) Stopien realizacji osiggniec indywidualnych, zespotowych, organizacji
i procesu.

0. Krause (2005) | Stopien osiagniecia celu lub potencjalnie mozliwych zadan, ktére dla
interesariuszy sg najwazniejsza cecha organizacji.

D. Hilgers (2008) | Konsekwencja efektywnosci i skutecznosci dziatan na wszystkich
ptaszczyznach dokonar i decyzji organizacji, z uwzglednieniem
zadowolenia réznych interesariuszy i wielowymiarowych celéw.

Zrédto: W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw..., s. 25.

A. Bourguignon wskazuje, ze dokonanie powinno by¢ utozsamiane z rezulta-
tem lub rezultatami i sposobem ich osiaggniecia3>8. J. Michalak podkresla z kolei,
ze uprawnione jest traktowanie terminéw: ,dokonania”, ,efekty”, ,rezultaty” i ,wy-
niki” jako synonimy3°. Z pojeciem dokonan wigze si¢ termin ,,pomiar dokonan”
(Performance Measurement). Jego definicje przytaczane przez réznych autorow
przedstawione sg w tabeli 5.2.

356 W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaZnikow...

357 T.Strak, Modele dokonar jednostek sektora finansow publicznych, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2012, s. 95-96; W. Skoczylas, WskaZniki i systemy wskaznikéw..., s. 23-217.

358 A.Bourguignon, Performance management and management control: evaluated managers’
point of view, ,European Accounting Review” 2004, vol. 13(4), s. 659-687.

359 J. Michalak, Pomiar dokonan. .., s. 47.
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Tabela 5.2. Pomiar dokonan - definicje pojecia

Autor Definicje pojecia

A. Neely, Proces kwantyfikacji sprawnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan,

M. Gregory | gdzie skuteczno$¢ jest rozumiana jako stopien spetniania oczekiwan klienta,

i K. Platts a sprawno$¢ jako miara tego, jak ekonomicznie zasoby firmy wykorzystywane

(1995)2) sg do osiggania wyznaczonych celéw.

J. Michalak |Gromadzenie informacji uzywanych przez kadre zarzadzajaca w celu

(2008)b) skutecznego kierowania przedsiebiorstwem. Podstawa do gromadzenia
tych informacji sa mierniki i/lub wskazniki bedace czescig systemu pomiaru
dokonan w przedsiebiorstwie.

R. Haffer Zbiér miernikéw stosowanych do kwantyfikacji skutecznosci i/lub efektywnosci

(2011)9 przesztych dziatan lub proces raportowania, ktory dostarcza informacji
zwrotnej pracownikom na temat wynikéw ich dziatan.

W. Skoczylas | Konstrukcja i wykorzystanie najczesciej wielu wskaznikéw w réznych

(2013)d) obszarach (np. kosztéw, czasu, jakosci, innowacyjnosci, zadowolenia klientéw)
w pomiarze i ocenie skutecznos$ci oraz efektywnosci dokonar lub potencjatu
dokonan takich obiektow w przedsiebiorstwie, jak np. jednostka organizacyjna,
pracownicy czy procesy.

a) A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design...
b) J. Michalak, Pomiar dokonari...

9 R. Haffer, Samoocena i pomiar...; R. Haffer definiuje wprawdzie pojecie systemu pomiaru
wynikow dziatalnosci (SPWD, Business Performance Measurement System - BPMS), ale przytoczona
definicja wskazuje, iz mozna ten termin potraktowac jako synonim systemu pomiaru dokonan.

d) W, Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw..., s. 27.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z pojeciem pomiaru dokonan nierozerwalnie zwigzane s zagadnienia dotycza-
ce sposobu gromadzenia informacji uzywanych przez kadre zarzadzajaca w celu
skutecznego kierowania przedsiebiorstwem3¢0. Podstawg do gromadzenia tych in-
formacji s mierniki i/lub wskazniki bedace czescia systemu pomiaru dokonan
w przedsiebiorstwie36l. Miernik (measure) definiowany jest jako ,,miara, wskaznik
okreslajacy wielkos¢, jakos¢ lub warto$¢ czego$; kryterium oceny jakiego$ zjawi-
ska; przyrzad stuzacy do mierzenia”362. Z kolei wskaznik (ratio) definiowany jest
w potocznym znaczeniu jako ,to, co ukazuje, ujawnia co$, przyrzad pomiarowy
wskazujgcy stan czego$ lub wskazowka w takim przyrzadzie, liczba wyrazajaca
ujety procentowo stosunek wielkosci rozpatrywanych do przyjetej podstawy, licz-
ba wyrazajaca wzajemny stosunek dwoch kategorii ekonomicznych”363. W litera-

360 Ibidem,s. 50; R. Simons, Performance measurement and control systems for implementing
strategy, Prentice Hall, New Jersey 2000, s. 4-5.

361 Szerzej na temat systemdéw pomiaru dokonan zob.: J. Michalak, Pomiar dokonan...,
s. 169-226.

362 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/miernik.html (dostep: 4.10.2017).

363 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/wskaznik.html (dostep: 4.10.2017).
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turze z zakresu pomiaru i oceny dokonan oba pojecia sg czesto traktowane jako
synonimy, jednak zdarza sie, ze niektérzy autorzy wprowadzaja rozroéznienie mie-
dzy miernikiem i wskaznikiem. J. Michalak podkresla, ze miernik to miara okre-
slajaca wielko$¢ danego zjawiska zachodzacego w przedsigbiorstwie (np. wielkos¢
przychoddéw ze sprzedazy), natomiast wskaznik jest uzywany w znaczeniu wez-
szym - jako iloraz wyrazony w postaci utamka lub procentowo (np. stopa zwrotu
ze sprzedazy)364,

D. Parmenter dokonat podziatu miernikéw wykorzystywanych w zarzadzaniu

dokonaniami na cztery podstawowe grupy36>:

1) kluczowe mierniki wynikow (key result indicators — KRI), ktérych gléwnym
zadaniem jest zaprezentowanie efektow wykorzystania kluczowych czynni-
kow sukcesu,

2) mierniki wynikéw (result indicators — RI), ktore skupiajg sie na ocenie doko-
nan na wynikach w ujeciu historycznym,

3) mierniki sukcesu (performance indicators — PI), ktére informuja, co nalezy
uczyni¢, aby poprawi¢ wyniki,

4) kluczowe mierniki sukcesu (key performance indicators — KPI), ktérych za-
daniem jest przedstawienie informacji, co nalezy uczynic, aby jak najszybciej
i w jak najwiekszym stopniu poprawi¢ wyniki.

Z kolei M. Armstrong sklasyfikowal mierniki dokonan wedlug nastepujacych

kryteriow366:

1) finansowe (wynik finansowy, wartos$¢ dla akcjonariuszy, ekonomiczna war-
tos¢ dodana, koszty, stopa zwrotu),

2) wyjsciowe (liczba wytworzonych wyrobdw, liczba nowych klientéw),

3) dzialania powigzane ze standardami (jakos¢, poziom ustug),

4) oddzialywanie (opinie innych, kolegéw, klientéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych),

5) czas (czas produkcji, czas dostaw zapasow, czas dostaw produktow).

Ciagle zmiany zachodzace w otoczeniu, w ktérym funkcjonujg przedsiebior-

stwa, a co za tym idzie — wzrost ryzyka i niepewnosci, postepujace procesy glo-
balizacji, a takze rosngce wymagania interesariuszy powoduja, ze zagadnienia

364 J. Michalak, Pomiar dokonan..., s. 62; por. W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw...,
s.35-41; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢...,s. 72.

365 R. Kowalak, Mierniki dokonan w kokpitach menedzerskich przedsiebiorstwa, ,Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 442, s. 213-221; D. Parmenter,
Key Performance Indicators. Developing, Implementing and Using Winnings KPIs, John Wiley
& Sons, New Jersey 2010, s. 11.

366 M. Armstrong, Performance Management. Key Strategies and Practical Guidelines, Kogan
Page, London 2000, s. 66.
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zwigzane z pomiarem dokonan sg obecnie niezwykle wazne. Rozwoj tej koncepcji
na przestrzeni lat prezentuje tabela 5.3.

Tabela 5.3. Rozwdj koncepcji pomiaru dokonan

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4
Okres Do 1950 roku 1950-1985 1985-1999 2000 - obecnie
Uwarun- Niewielkie Umiarkowa- Bardzo wysokie Bardzo wysokie
kowania wymagania ne wymaga- wymagania wymagania
otoczenia klientow. nia klientow. interesariuszy. interesariuszy.
Proste struk- Ztozone Bardzo ztozone Bardzo ztozone
tury organi- struktury or- i elastyczne i elastyczne
zacyjne. ganizacyjne. struktury struktury
Niski poziom Nasilanie sie organizacyjne. organizacyjne.
internacjona- proceséw Wysoki poziom Wysoki poziom
lizacji. internacjona- globalizacji. globalizacji.
lizacji. Wysoki
poziom ryzyka
i niepewnosci.
Stosowane Pomiar doko- Pomiar Pomiar dokonan Pomiar dokonan
koncepcje nan przy wy- dokonan przy przy zastosowa- przy zastosowa-
pomiaru korzystaniu zastosowaniu niu miernikow niu miernikdw
dokonan pojedynczych systemow zdywersyfikowa- zdywersyfikowa-
miernikdw wskaznikéw nych (finanso- nych (finanso-
finansowych. finansowych. wych i pozafi- wych i pozafi-
nansowych). nansowych).
Zrdznicowane
cele i powiagza-
nie z systemem
motywacyjnym.
Konwergencja
wewnetrznych
i zewnetrznych
miernikéw wyni-
kéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Michalak, Pomiar dokonan..., s. 77-145; W. Skoczylas,
Wskazniki i systemy wskaznikow..., s. 23-27; N. Klingebiel, Performance measurement..., s. 387-402.

Dotychczasowe etapy rozwoju koncepcji pomiaru dokonan wskazuja, ze obecnie
dominuje kompleksowe podejscie, w ktérym pomiar skupia si¢ zaréwno na ele-
mentach finansowych, jak i pozafinansowych, a takze jest w znacznym stopniu zin-
tegrowany z réznymi obszarami funkcjonowania organizacji, co jest odpowiedzia
na duzg zmienno$¢ otoczenia i wysokie wymagania interesariuszy.

Pojecie dokonan (performance) jest rowniez czesto utozsamiane z efektywnos-
cig. Zagadnienie to jest definiowane w réznych ujeciach, na przyklad ekonomicz-
nym, jako ,poréwnanie ex post wyrazonych ilosciowo rezultatow dzialalnosci
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do wyrazonych w tych samych jednostkach, naktadow”3¢7, ale na potrzeby ni-
niejszej pracy uwzglednione zostanie organizacyjne ujecie efektywnosci, w ktérym
nacisk kladziony jest przede wszystkim na oceng¢ funkcjonowania368. Zestawienie
definicji pojecia ,efektywnos¢” zawiera tabela 5.4.

Tabela 5.4. Efektywno$¢ - definicje pojecia

Autor

Definicje pojecia

R.M. Steers (1975)

Zdolno$¢ organizacji do osiagniecia i realizacji swoich celéw
operacyjnych.

J. Zieleniewski (1979,
1982)b)

Efektywnosd to sprawnos(, z ktérg wiaze sie skutecznosd,
korzystno$¢ oraz ekonomicznos¢ dziatan.

T. Pszczotowski (1982)¢)

Dodatnia cecha dziatan pozytywnie nastawiona na wynik, bez
wzgledu na to, czy byt on zamierzony, czy nie.

E. Nalewajko (1983)4)

Istniejacy faktycznie i potencjalnie zbidr znaczen, a co za tym idzie -
takze sposobdw oceniania, mieszczacy zarbwno miary naturalne,
jak np. rynek, jak i te catkowicie sztuczne, powstate na podstawie
celowego doboru kryteriow. Efektywno$¢ organizacji widzianej
przedmiotowo mozna uznac za zbidr takich znaczen, ktére odnosza
sie do stopnia realizacji przez organizacje tych celéw, w ktérych
zainteresowani s rézni odbiorcy poza organizacja. Relacje te mozna
wiec ogdlnie ujac jako ocene responsywnosci organizacji przez

jej otoczenie, przy czym - w zaleznosci od rodzaju i wagi celu -

ocen tych jest wiele. Organizacja widziana podmiotowo osiaga
efektywno$¢ przez realizacje wtasnych celéw systemowych, takich
jak trwanie czy wzrost.

M. Bielski (1986))

Stopieri wykorzystania $Srodkéw i zdolnosci do ich pozyskania
z otoczenia.

K. Cameron (1986)f)

Podejscie ukierunkowane na realizacje zamierzonych celdw;
umiejetnosé pozyskiwania wtasciwych zasob6éw; komunikacyjna
i technologiczna ptynnos¢ proceséw bez zbednych
wewnetrznych napied, konfliktow i przestojoéw; umiejetnosé
funkcjonowania przedsiebiorstwa w ztozonym, zmieniajacym sie
otoczeniu i spetniania oczekiwan interesariuszy.

E. Skrzypek (2002)8)

Zdolnosc¢ organizacji do realizacji strategii i osiggania okreslonych
celéw. Efektywnos¢ zalezy od wykonania dobrej pracy.
Efektywnos¢ syntetyzuje i uwzglednia sprawnos¢ gospodarowania,
obejmujac dwa punkty widzenia: wewnetrzny, koncentrujacy sie
na klasycznie rozumianej produktywnosci, oraz zewnetrzny, ktéry
uwzglednia opinie klientéw na temat postrzeganej przez nich
wartosci.

367 J.Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 196.

368 Ibidem,s. 198.
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Tabela 5.4. (cd.)

Autor Definicje pojecia
G. Osbert- Pierwsze ujecie efektywnosci taczy sie z celowoscia. Organizacja
-Pociecha (2007)h) w tym ujeciu jest efektywna, jezeli osigga wyznaczone cele. Z tej

perspektywy istote efektywnosci mozna ujaé w triadzie: cele-
efekty-naktady. Ujecie drugie (systemowe) zaktada, ze efektywnos¢
wyraza sie przez zdolnos¢ organizacji do pokonywania niepewnosci
zwigzanej z otoczeniem. W tym rozumieniu organizacja jest bardziej
efektywna, im ma wieksza zdolno$¢ adaptacyjna rozumiang jako
samopodtrzymywanie rozwoju.

J. Czekaj Relacja miedzy naktadami a efektami (zaréwno naktady, jak i efekty
(2009)1) moga by¢ wyrazone w sposdb ilosciowy i jakosciowy).
1SO 9001 (2015) Relacja miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami.

a) R.M. Steers, Problems in the measurement of organizational effectiveness, ,Administrative
Science Quarterly” 1975, vol. 20(1), s. 546-558; P) J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie,

PWN, Warszawa 1979; J Zieleniewski., Organizacja zespotéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji

i kierowania, PWN, Warszawa 1982; 9 T. Pszczotowski, Dylematy sprawnego dziatania, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1982; T. Pszczotowski, Zasady sprawnego dziatania. Wstep do prakseologii,
Wiedza Powszechna, Warszawa 1982; 9 E. Nalewajko, Niektdre teoretyczne ujecia efektywnosci
organizacyjnej (studium literatury), ,Organizacja i Kierowanie” 1983, nr 31(1), s. 222-233; ¢

M. Bielski, Efektywnos¢ organizacji - pojecie wielowymiarowe, ,,Prakseologia” 1986, nr 1(1), s. 97-102;
f) K.S. Cameron, Effectiveness as paradox...; 8 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2002, s. 187; M G. Osbert-Pociecha, Relacje miedzy
efektywnoscig a elastycznosciq, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2007,
nr1183,s.339-352; 1) J. Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 195-201.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 5.5. Wymiary efektywnosci organizacyjnej wedtug réznych autoréw

Autor Wymiary efektywnosci organizacyjnej
M. Holstein-Beck | Wydajnos¢ (wedtug T. Kotarbiriskiego), sprawnosc (wedtug H. Emersona),
kompetencyjnos¢ (wedtug M. Webera), funkcjonalno$é (wedtug
R. Beckharda), moralnos¢ (wedtug K. Obuchowskiego i B.K. Scanlana),
komunikatywnos¢ (wedtug D.J. Lawlessa), rownowaga ekologiczna.

M. Bielski Rzeczowy, ekonomiczny, systemowy, ,,polityczny” (relacji z otoczeniem),
polityczny (efektywno$é polityczna), kulturowy, behawioralny.

J.L. Price Produktywnos$¢, morale, konformizm, elastyczno$é, instytucjonalizm,

iD. Lawless stabilnosc.

H. Pfohl Techniczny, ekonomiczny, spoteczny, ekologiczny.

R.S. Kaplan Perspektywy: finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych, rozwoju.

i D.P. Norton

E. Skrzypek Finansowy, operacyjny, rynkowy, dynamiczny.

Zrédto: J. Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi..., s. 195-201.

Autorzy literatury przedmiotu, definiujac efektywnos¢ w ujeciu organizacyj-
nym, podkreslaja, Ze jest ona pojeciem wielowymiarowym. J. Czekaj zwraca uwa-
ge, ze efektywno$¢ organizacyjna i jej ocena powinny by¢ zawsze rozpatrywane
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z punktu widzenia wielu wymiaréw (plaszczyzn aktywnosci organizacji), wyko-
rzystujac zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe miary oceny. Zestawione przez nie-
go rozne spojrzenia na ocen¢ efektywnosci i wielowymiarowos¢ zjawiska przed-
stawione zostaly w tabeli 5.5.

Roéwniez E. Skrzypek zwraca uwage na wieloznacznos¢ pojecia ,,efektywnos¢”,
przytaczajac praktykow i teoretykdw zarzadzania z obszaréw nauk spotecznych
i ekonomicznych. W jej opinii efektywno$¢ ,,definiowana jest za pomoca ta-
kich okreslen jak: racjonalnos¢, korzystnos¢, oplacalnoé¢, sprawnosé¢ dziatania,
pozytywny wynik, rentownos¢, produktywnos¢, wydajnos¢, skutecznosé, celo-
wos¢, ekonomiczno$¢ czy uzyteczno$é; dotyczy relacji miedzy efektami, celami,
naktadami i kosztami w ujeciu strukturalnym i dynamicznym”36®. W dalszych
rozwazaniach twierdzi ona, ze efektywno$¢ nalezy rozpatrywac w trzech wy-
miarach:

1) tradycyjnym: matematyczny stosunek nakladéw do uzyskiwanych efektow,

2) zasobowym: najbardziej efektywna alokacja dostepnych zasobdw,

3) strategiczno-organizacyjnym: ogdlna ocena dzialania organizacji, uwzgled-
niajaca wszystkie elementy wptywajace na skuteczno$¢ prowadzenia przez
nig dziatalnosci.

W odniesieniu do efektywnosci organizacyjnej wskazuje si¢ rowniez na takie

cechy, jak: stopniowalnos§¢370, korzystnosc37! czy relatywnos¢372.

G.Rummler i A. Brache stojg na stanowisku, iz ocena efektywnos$ci w przedsie-
biorstwie nie powinna ograniczac si¢ do ogélnej analizy dokonan przedsigbiorstwa,
lecz obejmowac trzy wskazane przez autoréw poziomy efektywnosci jednostki:
poziom organizacji, poziom proceséw i poziom stanowisk pracy373. Wyrdznione
poziomy i ich charakterystyka oraz sposob ujecia efektownosci na potrzeby po-
miaru dokonan zostaly ujete w tabeli 5.6.

369 E.Skrzypek, Dojrzato$¢ jakosciowa..., s. 37.

370 E.Skrzypek, Jakos¢iefektywnosé,s. 187.

371 T. Kotarbinski, Niektore zagadnienia epistemologii pragmatycznej. Problemy efektywnosci
badan naukowych. Materiaty sympozjum naukoznawczego, WAP, Warszawa 1971, s. 79.

372 K. Malik, Ekonomiczno-ekologiczna efektywnos¢ gospodarowania w warunkach rynkowych,
[w:] F. Piontek (red.), Ekonomia a rozwdj zréwnowazony. Teoria i ksztatcenie, Wydawnictwo
Ekonomia i Srodowisko, Biatystok 2001, s. 181.

373 G.Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, s. 42-5T7.
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Tabela 5.6. Poziomy efektywnosci w koncepcji G. Rummlera
i A. Brache’a orazich charakterystyka

Charakterystyka poziomdw oraz sposéb ujecia efektownosci na potrzeby
pomiaru dokonan

Poziom 1 Na poziomie organizacji ktadzie sie nacisk na relacje miedzy podstawowymi

- organizacji | elementami ,szkieletu” organizacji a rynkiem, na ktérym dziata.

Do czynnikdéw wptywajacych na efektywno$¢ organizacji na tym poziomie

naleza: strategia, cele ogdlnoorganizacyjne i metody ich pomiaru, struktura

organizacyjna oraz sposob wykorzystania zasobdow.

Poziom 2 Na poziomie procesu ktadzie sie nacisk na to, w jaki sposéb jest wykonywana

- procesu praca oraz w jaki sposéb jej wyniki przeptywaja przez organizacje.

Do czynnikdw wptywajacych na efektywno$é organizacji na tym poziomie

nalezy sposob powigzania ze soba proceséw w ramach plataniny

miedzywydziatowych proceséw.

Poziom 3 Na poziomie stanowiska pracy ktadzie sie nacisk na to, w jaki sposdb

- stanowiska | wykonywane sa réznego rodzaju czynnosci przez realizatoréw i zarzadzajacych

pracy procesami.

Do czynnikdéw wptywajacych na efektywno$é organizacji na tym poziomie

naleza: metody rekrutacji i awansowania, zakresy zadan i obowigzkow,

stosowane standardy pracy, przekazywane informacje zwrotne, nagrody

i szkolenia.

Poziom

Zrédto: G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, s. 42-57.

Uzupelnieniem do wymiaru poziomoéw efektywnosci jest wymiar potrzeb efek-

tywnosci, ktory obejmuje374:

1) cele organizacji, procesow i stanowisk pracy, co oznacza, ze muszg by¢ one
okreslone za pomoca standardow odzwierciedlajacych oczekiwania klientow,
dotyczacych jakosci, terminu dostawy i czasu realizacji oraz kosztu produk-
tu lub ustugi;

2) sposob zaprojektowania organizacji, procesoéw i stanowisk pracy, co oznacza,
ze struktura organizacyjna, zorganizowanie procesu i stanowiska pracy wy-
magajg niezbednych elementéw skonfigurowanych w sposéb, ktéry umozli-
wi efektywna realizacje celow;

3) sposob zarzadzania organizacjg, procesami i stanowiskami pracy, co oznacza,
ze kazdy z trzech pozioméw analizy efektywnosci wymaga odpowiedniego
sposobu zarzadzania, ktéry pozwala na realizacje celow.

W opinii autoréw zarzadzanie efektywnoscig obejmuje37>:

1) zbieranie informacji na temat oceny produktéw i ustug firmy przez jej
klientow;

374 Ibidem,s. 46.
375 Ibidem, s. 42-57.
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2) oceng rzeczywistego funkcjonowania organizacji zgodnie z podstawowymi

kryteriami oceny, wynikajacymi z przyjetych celow;

3) przekazywanie informacji zwrotnej o wynikach do odpowiednich podsyste-

mow organizacjis

4) podejmowanie dzialan korygujacych w przypadku wynikéw niezgodnych

z zalozonymi oraz zmiang celow organizacji, ktoéra pozwoli na biezaca adap-
tacje do warunkoéw otoczenia i dziatania organizacji.

W niniejszym podrozdziale podjeto probe przegladu podejs¢ do definiowania
poje¢ wynikow, dokonan, pomiaru dokonan oraz efektywnosci w ujeciu organi-
zacyjnym. Poszczegolne definicje zwracajg uwage na rdzne zagadnienia i czesto
na siebie zachodzg (np. niektére definicje dokonan sg wyjasniane z wykorzysta-
niem terminu ,efektywno$¢”). Nie mozna jednak nie zauwazy¢, ze miedzy ana-
lizowanymi pojeciami wystepuja tez okreslone zalezno$ci. Zostaly one przedsta-
wione na rysunku 5.2.

Pomiar dokonan (pomiar wynikéw)

Wyniki (np. skutki dziatan) =
dokonanie (np. stopien realizacji
celdw, efektywnosé dziatania)

VAN
Z AN |

A :
;. 1

| Efektywnos$é¢ Leoommmm- . -F---- | Pomiar dokonari !
! prowadzido ! X umozliwia I
. 1

! osiggana H ! ocene/pomiar |
! pozadanych | ! efektywnosci X
| wynikéw ! | !
1 ! !
1 ! : 1
. [ I et '

Efektywn_os'c’ = osigganie celow (np.
organizacji, procesow, etc.) przy
optymalnym wykorzystaniu
zasobdéw

N

Ocena (pomiar) efektywnosci

Rysunek 5.2. Relacje miedzy pojeciami: ,wyniki”, ,dokonanie”,
»pomiar dokonan” oraz ,,efektywnos¢”

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie tresci przeanalizowanych publikacjach przyjeto, ze efektywnos¢
funkcjonowania organizacji lub proceséw prowadzi do osiggania pozadanych wy-
nikéw/dokonan, z kolei pomiar wynikéw/dokonan umozliwia ocen¢/pomiar efek-
tywnosci. O ile wydaje sig, ze postawienie znaku réwnos$ci miedzy efektywnosciag
a wynikami lub dokonaniami jest nieuprawnione, poniewaz dotycza one réznych
znaczeniowo zagadnien (zgodnie z przytoczonymi wcze$niej definicjami), o tyle
»pomiar efektywnosci”, ,pomiar wynikéw” oraz ,,pomiar dokonan” mozna juz
traktowac jako synonimy, w szczego6lnosci, jesli zestawi si¢ je z obiektem pomiaru,
na przyktad procesami. Wydaje si¢ to by¢ o tyle zasadne, ze kazde z podej$¢ nasta-
wione jest na ocene osigganych rezultatéw (m.in. przez procesy).

Niemniej jednak na potrzeby dalszych rozwazan zawartych w publikacji,
a w szczegdlnosci rozdzialu empirycznego, autor bedzie postugiwal sie pojeciami
»wyniki” (,pomiar wynikéw”) lub zamiennie ,dokonania” (,pomiar dokonan”),
poniewaz s3 one najbardziej pojemne pojeciowo i wedlug autoréw literatury przed-
miotu najlepiej oddaja znaczeniowo termin Performance, ktory z kolei jest analizo-
wany w relacji do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem procesami.

5.3. Wybrane aspekty i r6zne wymiary pomiaru wynikow
organizacji

Jak pokazata przeprowadzona analiza definicji i poje¢, zagadnienia pomiaru wy-
nikéw/dokonan sa wielowymiarowe i niejednoznaczne. W celu szczegdtowej ana-
lizy zjawiska w tym podrozdziale przedstawione zostana rézne wymiary zagad-
nienia pomiaru oraz ich elementy skladowe, najczesciej wyrazone przez mierniki
i wskazniki.

Literatura przedmiotu zawiera obszerne przeglady podejs¢ stosowanych w ra-
mach réznych koncepcji. Zestawienie najwazniejszych z nich przedstawia ta-
bela 5.7.

Tabela 5.7. R6zne podejécia do pomiaru wynikdw/dokonan i ich charakterystyka

Charakterystyka: wymiary pomiaru/

elementy poddawane pomiarowi
Piramida DuPonta?) Finanse: zysk netto, sprzedaz, aktywa ogétem, ROS (marza
zysku), rotacja majatku, zobowiagzania ogétem, kapitat
ogbtem, ROA, struktura kapitatu (u), ROE.
Model kryteriéw oceny Wyniki: skuteczno$é, efektywnosd, jako$¢, wydajno$é, jakosé
dziatalnoscib) zycia zawodowego, innowacyjnos¢ oraz zyskownosc.

Nazwa podejscia




Wybrane aspekty i rézne wymiary pomiaru wynikéw organizacji

195

Nazwa podejscia

Charakterystyka: wymiary pomiaru/
elementy poddawane pomiarowi

Macierz pomiaru wynikow
dziatalnosci (Performance
Measurement Matrix - PMM)©)

Koszty (K) i niekoszty (NK) w ujeciu wewnetrznym (W)
zewnetrznym (Z).

K-W: koszty projektowania, koszty materiatowe, koszty
wytwarzania.

K-Z: pozycja kosztowa wzgledem konkurentéw, wydatki
na B+R w poréwnaniu do konkurentdw.

NK-W: cykl projektowania, procent dostaw na czas, nowe
produkty.

NK-Z: powtdrni nabywcy, reklamacje klientdw, udziat

w rynku.

Piramida wynikow
(Performance Pyramid)/
piramida SMART (Strategic
Measurement and Reporting
Technique)d)

Finanse: klasyczne mierniki i wskazniki finansowe (np. zysk).
Rynek: satysfakcja klienta, elastyczno$é, wydajnosé, jakosé,
dostawa, czas cyklu, odpady.

Model wynikéw i ich
determinanty®)

Wyniki dziatalnosci: konkurencyjno$¢, wyniki finansowe.
Determinanty wynikdw dziatalnosci: jako$¢, elastycznosé,
wykorzystanie zasobow, innowacyjnos¢.

Makroprocesowy model
organizacji (Macro Process
Model of an Organization)

Czynniki wejsciowe: wykwalifikowani i zmotywowani
pracownicy, wymagania klientow, surowce, komponenty,
kapitat.

System przetwarzania: projektowanie produktéw i ustug,
wytwarzanie produktow, Swiadczenie ustug, dostarczanie
produktéw i ustug, serwisowanie produktow.

Czynniki wyjéciowe: produkty, ustugi, wyniki finansowe.
Wyniki: zachwyceni klienci, zaspokojone potrzeby klientéw.

Zréwnowazona karta
wynikéw (Balanced
Scorecard)g)

Perspektywa klientéw (wybrane elementy): poziom satysfakgji
klientdw, liczba nowych klientdw, poziom lojalnosci klientow,
wskaznik utrzymania klientéw, udziat w rynku.

Perspektywa proceséw wewnetrznych (wybrane elementy):
koszty proceséw niepowigzanych z realizacja strategii firmy/
koszty catkowite, koszty dziatan nietworzacych wartosci

dla klienta/koszty catkowite, wskaznik efektywnosci cyklu
wytwarzania, koszty zapobiegania ztej jakosci/catkowite
koszty jakosci, czas wprowadzenia nowych produktéw, jako$é
proceséw - np. liczba wadliwych czesci na milion sztuk.
Perspektywa rozwoju i uczenia sie (wybrane elementy): indeks
satysfakcji pracownika, przychdd na pracownika, zakres
dostepnosci informacji strategicznej dla pracownika, stopier
dopasowania celéw osobistych pracownikéw do celow
organizacji, liczba innowacji produktowych, zakres delegacji
uprawnien pracownikom, liczba wypadkdw przy pracy,
wskaznik inwestycji na szkolenia i rozwdj.

Perspektywa finansowa (wybrane elementy): zysk operacyjny,
ROI, EVA, zyskowno$¢ projektow, wskazniki przeptywow
pienieznych.

Nawigator Skandiih

Finanse, klienci, ludzie, procesy, odnowa i rozwdj.
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Tabela 5.7. (cd.)

Charakterystyka: wymiary pomiaru/
elementy poddawane pomiarowi

Koncepcje pomiaru dokonan | Potencjat: przywddztwo, pracownicy, strategia, partnerstwo

Nazwa podejscia

obecne w modelach i zasoby, procesy, produkty i ustugi.

doskonatosci biznesoweji) Wyniki: pracownicy, klienci, spoteczerstwo, kluczowe wyniki
dziatalnosci.

Pryzmat wynikdw Satysfakcja interesariuszy, strategie, procesy, umiejetnosci

(Performance Prism))) kompetencje, wktad (udziat) interesariuszy.

,Okno” dla zarzadzania Cztery wymiary tozsame ze zréwnowazong kartg wynikow.

biznesem (Business Piaty wymiar - koncepcja cyklu biznesowego: biznesplan,

Management Window)X) zarzadzanie kapitatem, zarzadzanie aktywami, zarzadzanie

wartoscig dodana, zarzadzanie obcigzeniami podatkowymi,
zarzadzanie wzrostem.

Miernik tworzenia wartosci Innowacje, jako$¢, klienci, kierownictwo, alianse, technologia,
(Value Creation Index - VCI)Y) | marka, pracownicy, otoczenie.

a) A.D. Chandler Jr, The visible hand: The managerial revolution in American business, Harvard
University Press, Cambridge 1993; 9 D.S. Sink, Productivity management: planning, measurement

and evaluation, control, and improvement, John Wiley & Sons, New Jersey 1985; D.S. Sink, T. C. Tuttle,
Planning and measurement in your organization of the future, Industrial Engineering and Management
Press, Norcross 1989; ) D.P. Keegan, R.G. Eiler, C.R. Jones, Are your performance measures obsolete?,
,Strategic Finance” 1989, vol. 70(12), s. 45-50; 9) R.L. Lynch, K.F. Cross, Measure up! The essential guide
to measuring business performance, Mandarin, London 1992; ¢ T.J. Brignall, L. Fitzgerald, R. Johnston,
R. Silvestro, Performance Measurement in Service Businesses, Chartered Institute of Management
Accountants, London 1991, s. 34-36; f) M.G. Brown, Keeping score: Using the right metrics to drive
world-class performance, Amacom, New York 1996, s. 96; 8) R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna
karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001;

h) L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001;

i) Na przyktad model EFQM; i) A.D. Neely, C. Adams, M. Kennerley, The performance prism: The
scorecard for measuring and managing business success, Financial Times/Prentice Hall, London 2002;
kI R. Bull, A window on performance management, ,Management Accounting” 1993, no. 4, s. 28-30;

U J. Low, The value creation index, ,Journal of Intellectual Capital” 2000, vol. 1(3), s. 252-262.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wskazanej literatury przedmiotu oraz:
J. Michalak, Pomiar dokonani..., s. 99-147 i R. Haffer, Samoocena i pomiar...,s. 298-325.

Na gruncie literatury zagranicznej istnieje bardzo kompleksowa analiza dotycza-
ca zagadnien pomiaru wynikéw, autorstwa R.H. Chenhalla i K. Langfield-Smith376.
Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, zwrdcili oni przede wszystkim uwage
na konieczno$¢ rozréznienia pomiaru dokonan w ujeciu finansowym i niefinanso-
wym. Podkreslili takze, Ze skuteczny system pomiarowy w organizacji powinien ktas¢
nacisk na oba te aspekty, oraz ze pozafinansowe miary oceny efektywnosci zyskuja
obecnie na znaczeniu377. W dalszej kolejnosci cytowani autorzy wymienili nastepu-
jace wymiary pomiaru dokonan, powolujac si¢ na wskazane zrédfa literaturowe:

376 R.H.Chenhall, K. Langfield-Smith, Multiple Perspectives of Performance Measures, ,,Europe-
an Management Journal” 2007, vol. 25(4), s. 266-282.

377 R.H. Chenhall, K. Langfield-Smith, Multiple Perspectives...; H.T. Johnson, R.S. Kaplan, Re-
levance Lost: The Rise and fall of Management Accounting, Harvard Business School Press,
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1) zarzadzanie operacyjne37s,

2) zarzadzanie jako$cig37?,

3) marketing380,

4) zarzadzanie zasobami ludzkimi38!,

378

379

380

381

Boston 1987; M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting: Evolution Not Revolution,
The Chartered Institute of Management Accountants, London 1989, s. 56-57; A. Berliner,
J.A. Brimson, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing - The CAM - | Concep-
tual Design, Harvard Business School Press, Boston 1988.

R. Hayes, S. C. Wheelwright, K.B. Clark, Restoring our Competitive Edge: Competing through
Manufacturing, Free Press, New York 1988; W. Mosconi, C.J. McNair, Measuring performan-
ce in an advanced manufacturing environment, ,Strategic Finance” 1987, vol. 69(1), s. 28-31,;
H.T. Johnson, Activity-based information: A blueprint for world - class management accoun-
ting, ,Strategic Finance” 1988, vol. 69(12), s. 23-36; F.B. Green, F. Amenkhienan, G. Johnson,
Performance Measures and JIT, ,,Strategic Finance” 1991, vol. 72(8), s. 50-53; J.M. Harrison,
C.A. Holloway, J.M. Patell, Measuring delivery performance: A case study from the semiconduc-
tor industry, Harvard Business School Press, Boston 1990, s. 314-321; R. Cooper, P.B.B. Tur-
ney, Internally focused activity - based cost systems. Measures for manufacturing excellence,
Harvard Business School Press, Boston 1990, s. 291-305; R.J. Schonberger, E.M. Knod Jr, Syn-
chroService! An Innovative way to Build a Dynasty of Customers, Richard Irwin, New York 1994.
C.D. Ittner, D.F. Larcker, V. Nagar, M.V. Rajan, Supplier selection, monitoring practices and
firm performance, ,,Journal of Accounting and Public Policy” 1999, vol. 18(3), s. 253-281;
C.D. Ittner, D.F. Larcker, Quality strategy, strategic control systems, and organizational per-
formance, ,Accounting, Organizations and Society” 1997, vol. 22(3/4), s. 295-314; K.L. Sim,
L.N. Killough, The performance effects of complementarities between manufacturing practi-
ces and management accounting systems, ,,Journal of Management Accounting Research”
1998, no. 10, s. 325-346.

C.H. Lovelock, P.G. Patterson, R.H. Walker, Services Marketing: An Asia-Pacific Perspective,
Prentice Hall, Sydney 2001, s. 111; R.D. Buzzell, B.T. Gale, The PIMS Principles: Linking Strategy
to Performance, Free Press, New York 1987; F.F. Reichheld, W.E. Sasser Jr, Zero defections: Qua-
lity comes to services, ,Harvard Business Review” 1990, vol. 68(5), s. 105-111; F.F. Reichheld,
The Loyalty Effect: The Hidden Force behind Growth, Profits and Lasting Value, Harvard Busi-
ness School Press, Boston 1996; G. Foster, M. Gupta, Marketing, cost management and mana-
gement accounting, ,Journal of Management Accounting Research” 1994, vol. 6(3), s. 43-77;
J.L. Heskett, T.O. Jones, G.W. Loveman, W.E. Sasser Jr, L.A. Schlesinger, Putting the service -
profit chain to work, ,Harvard Business Review” 1994, vol. 72(2), s. 164-174; E.W. Anderson,
C.Fornell, D.R. Lehmann, Customer satisfaction, market share, and profitability findings from
Sweden, ,Journal of Marketing Research” 1994, vol. 58(3), s. 53-66; C. Fornell, M.D. Johnson,
F.W. Anderson, J. Chia, B.E. Bryant, The American customer satisfaction index: Nature, purpo-
se and findings, ,Journal of Marketing” 1996, vol. 60(4), s. 7-18.

T.A. Stewart, The Wealth of Knowledge - Intellectual Capital and the Twenty - First Century
Organization, Nicholas Brealey Publishing, London 2001; A. Brooking, Intellectual Capital:
Core Assets for the Third Millennium Enterprise, Thompson Business Press, London 1996;
T.A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations. Doubleday, New York
1997; K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge-Ba-
sed Assets, Barrett-Kohler, San Francisco 1997; L. Edvinsson, Corporate Longitude: What You
Need To Know To Navigate The Knowledge Economy, Brookhouse, London 2002; D. Andries-
sen, Making Sense of Intellectual Capital: Designing a Method for the Valuation of Intangibles,
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5) zarzadzanie srodowiskowe i spoleczne3s2.

Szczegdlng wage (w obecnych uwarunkowaniach rynkowych) wymiaréw zwia-
zanych z zarzadzaniem jako$cig oraz zarzadzaniem srodowiskowym i spotecznym
podkreslajg: K. Baird, K. Jia Hu i R. Reeve383 oraz V. Veleva i M. Ellenbecker384.

Podejsciem, ktore dominuje w polskiej literaturze przedmiotu, jest analiza mier-
nikéw opisywanych przez réznych autoréw i proba ich agregacji we wspolne ob-
szary przedmiotowe lub funkcjonalne. Kompleksowej analizy wymiaréw pomiaru
dokonan dokonata W. Skoczylas38>. Wéréd analizowanych wymiaréw koncepcji
pomiaru dokonan dominuje wymiar finansowy z typowymi miernikami i wskaz-
nikami, ale oprocz niego autorka zwraca rowniez uwage na zagadnienia pozafi-
nansowe. Stanowisko autorki dotyczace rodzajéw wymiaréw pomiaru dokonan
przedstawia tabela 5.8.

Tabela 5.8. Wymiary pomiaru dokonar i elementy opisujace
poszczegdlne wymiary wedtug W. Skoczylas

Wymiar
pomiaru Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujace wymiar
dokonan
Skuteczno$¢ | Redukcja kosztéw, jakos¢ dostawcow, terminowosé dostawcow, efektywnosé
i efektywno$¢ | zaopatrzenia, koszty dostawy.
zaopatrzenia

Butterworth Heinemann, Boston 2004; L. Edvinsson, Developing intellectual capital at Skan-
dia, ,Long Range Planning” 1997, vol. 30(3), s. 320-331; B. Marr, C. Adams, The balanced sco-
recard and intangible assets: Similar ideas, unaligned concepts, ,Measuring Business Excel-
lence” 2004, vol. 8(3),s. 18-27; R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard - Translating
Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston 1996; R.S. Kaplan, D.P. Norton,
The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New
Business Environment, Harvard Business School Press, Boston 2000; R.S. Kaplan, D.P. Nor-
ton, Strategy Maps - Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Harvard Business
School Press, Boston 2004.

382 C. Adams, A. Zutshi, Corporate social responsibility: Why business should act responsibility
and be accountable, ,,Australian Accounting Review” 2004, vol. 14(3), s. 31-39; J. Simms,
Business: Corporate social responsibility - you know it makes sense, ,Accountancy” 2002,
vol.130(1311), s. 48-50; K. Langfield-Smith, H.T. Thorne, R.W. Hilton, Management Accoun-
ting: Information for Managing and Creating Value, McGraw-Hill Australia, North Ryde 2006;
F. Zingales, K. Hockerts, Balanced Scorecard and Sustainability: Examples from Literature
and Practice, INSEAD working paper 30, Fontainebleau 2003.

383 K. Baird, K. Jia Hu, R. Reeve, The relationships between organizational culture, total quality
management practices and operational performance, ,International Journal of Operations
& Production Management” 2011, vol. 31(7), s. 789-814.

384 V.\Veleva, M. Ellenbecker, Indicators of sustainable production: framework and methodology,
»,Journal of Cleaner Production” 2001, vol. 9(6), s. 519-549.

385 W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw...,s. 719-21T.
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Wymiar
pomiaru Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujace wymiar
dokonan
Skuteczno$¢ | Wykonanie planu produkgji, czas produkgji, terminowo$¢ realizacji
i efektywnos¢ | zlecen, jakos¢ produkcji, zwroty, emisja zanieczyszczen, wyeliminowanie
produkgji hatasu, ztomowanie materiatu w stosunku do zuzytego, odpady mozliwe
do recyklingu, zrzuty $ciekdw, zuzycie medidéw (woda, gaz, energia), ilos¢
odpaddéw niebezpiecznych, optaty i kary za korzystanie ze Srodowiska,
wykorzystanie zdolno$ci produkeyjnej, czas przestojow, rotacja zapaséw
potproduktéw i produktéw gotowych.
Rozumienie Udziat w rynku, dynamika sprzedazy, wskaznik satysfakgji klientow, wskaznik
rynkow utrzymania klientéw, wskaznik pozyskania nowych klientéw, wskaznik
i klientow utraty klientdw, wskaznik lojalnosci klientow, udziat firmy w portfelu klienta,

wskaznik alokacji Srodkow marketingowych, rentownos¢ klienta.

Komunikacja
marketingowa

Spontaniczna Swiadomo$é marki/reklamy, zasieg reklamy, wskaznik
intensywnos$ci kampanii reklamowej, wspétczynnik zapytan (reakcji
klientdw).

Sterowanie Liczba opracowanych nowych produktéw/liczba wprowadzonych na rynek

procesami z sukcesem produktéw/liczba produktéw wycofanych z rynku, efektywnosé

zbytu wprowadzenia nowego produktu, efektywnos¢ utrzymania klientéw,
efektywnosc klientéw wedtug segmentdw, efektywnosé kanatéw dystrybucji,
efektywnosc spetniania oczekiwan klientdw, efektywnos¢ dziatu sprzedazy,
efektywnos¢ pozyskania nowych klientow.

Innowacyjno$¢ | Liczba nowo opracowanych produktéw lub liczba udoskonalen, udziat

produktéw wartosci nowych produktéw w przychodach ze sprzedazy, udziat nowych

i proceséw produktéw w zysku, udziat przychoddéw ze sprzedazy produktéw chronionych
patentem, udziat przychoddw ze sprzedazy licencji na patenty w przychodach
ogbtem, liczba zgtoszen patentowych, liczba przyznanych patentéw, wydatki
na B+R na jednego pracownika, udziat zatrudnionych w komérce B+R,
kompetencje pracownikoéw B+R.

Struktura Udziat pracownikdw na stanowiskach robotniczych, udziat specjalistow

zatrudnionych

i ekspertdw, struktura zatrudnionych wedtug wyksztatcenia, Sredni poziom
wyksztatcenia, Sredni staz pracy.

Ruch
zatrudnionych

Satysfakcja personelu, stabilno$¢ zatrudnienia, lojalnos¢ pracownikdw,
ruchliwo$¢ pracownikéw, ruchliwo$é wewnetrzna pracownikdw, czas
obsadzania stanowiska pracownikiem nowo zatrudnionym, czas
wprowadzania na stanowisko pracownika nowo zatrudnionego, koszt
zatrudnienia nowego pracownika.

Uczenie Udziat przeszkolonych pracownikéw, liczba godzin szkolenia jednego

sie i rozwoj pracownika, skutecznos¢ planéw indywidualnego rozwoju, udziat personelu
zawodowy szkoleniowego, koszt szkolenia pracownika, udziat kosztéw szkolen
pracownikéw | w kosztach operacyjnych, zwrot z inwestycji w szkolenia.

Wybrane Poziom catkowitych kosztéw pracowniczych, srednia ptaca, docelowy
aspekty poziom stawek ptac, udziat kosztéw $wiadczen do kosztéw wynagrodzen,
wynagrodzen | optacenie wzrostu wydajnosci pracy przyrostem $redniej ptacy.
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Tabela 5.8. (cd
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)

Wymiar
pomiaru
dokonan

Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujace wymiar

warunkow
pracy,
doskonalenia
organizacji

i zarzadzania
zasobami
ludzkimi

Cele w zakresie

Udziat pracownikdw etatowych, udziat pracownikdw zatrudnionych

w elastycznych (nietypowych) formach zatrudnienia, udziat
nierozstrzygnietych konfliktéw indywidualnych lub zbiorowych, wskaznik
zintegrowanego zarzadzania BHP.

Wydajnos¢
pracy

i rentownosé
kapitatu
ludzkiego

Wydajnosc pracy, wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego, rentownos$¢ inwestycji
w kapitat ludzki, rynkowa warto$¢ dodana zasob6w ludzkich.

Ocena funkgji
zarzadzania

Wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.

Zrédto: W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikéw...,s. 79-217.

J. Michalak386, przedstawiajac koncepcje opracowania i wdrozenia systemu po-
miaru dokonan, zidentyfikowal pie¢ wymiaréw pomiaru dokonan w przedsiebior-
stwie. Tabela 5.9 zestawia je wraz z wybranymi przykltadowymi miernikami sta-
nowiacymi podstawe prowadzonych pomiaréw.

Tabela 5.9. Wymiary pomiaru dokonan i elementy opisujace
poszczegdlne wymiary wedtug J. Michalaka

Wymiar
pomiaru Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujgce wymiar
dokonan

Klienci Udziat w rynku, wskaznik zdobywania nowych klientéw, wskaznik utrzymania
dotychczasowych klientéw, wskaznik utraty klientow, wskaznik satysfakgji
klientéw, jednostkowy koszt sprzedazy, liczba zwrotdw, liczba skarg,
liczba reklamacji, miernik rozpoznawalnosci marki, miernik spontanicznej
Swiadomosci marki, liczba wspdlnych projektéw z klientami.

Procesy Liczba wytworzonych produktéw (na godzine/w ciggu doby), czas realizacji
zamodwienia, procentowy udziat sprzedazy nowych produktéw, jednostkowy
koszt wytworzenia, zgodnos¢ z harmonogramem, zgodno$¢ z budzetem, czas
awarii, czas przezbrojen, czas rozpatrywania reklamacji, liczba brakéw, wartosé
brakdw, wartos¢ odpadow.

386 J. Michalak, Pomiar dokonan...,s. 192-195.



Wybrane aspekty i rézne wymiary pomiaru wynikéw organizacji 201

Wymiar
pomiaru Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujgce wymiar
dokonan

Finanse Wynik finansowy, wskaznik rentownosci sprzedazy, wskaznik rentownosci
aktywow, wskaznik rentownosci zaangazowanego kapitatu, stopa wzrostu
przychoddw ze sprzedazy, udziat sprzedazy docelowym klientom, przychody
w stosunku do liczby zatrudnionych, stopa rentownosci produktéw, stopa
rentownosci klientow.

Pracownicy | Wskaznik satysfakcji pracownikéw, wskaznik fluktuacji (rotacji) pracownikow,
wskaznik wydajnosci pracownikéw, wskaznik dopasowania profili
kompetencyjnych, wskaznik zaangazowania pracownikdw, wskaznik struktury
wiekowej, poziom wyksztatcenia, liczba patentdw, zgtoszone i zrealizowane
inicjatywy pracownicze, odsetek projektéw badawczo-rozwojowych
zakonczonych sukcesem, liczba godzin/dni szkolen.

Nauka Procentowy udziat produktéw chronionych prawem patentowym, liczba nowych

i rozwoj produktéw wprowadzanych na rynek w poréwnaniu do konkurencji, czas
rozwoju nowej generacji produktu.

Zrédto: J. Michalak, Pomiar dokona#..., s. 192-195.

Niektérzy autorzy skupiajg si¢ na wybranych obszarach pomiaru dokonan
w przedsiebiorstwie. Na przyklad E. Jaworska ukierunkowala swoje rozwazania
na zagadnienia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktora analizuje w kontek-
$cie pracownikow38”. Zestawienie proponowanych przez nig miernikéw i wskaz-
nikow przedstawia tabela 5.10.

Tabela 5.10. Wymiary pomiaru dokonar i elementy opisujace
poszczegdlne wymiary wedtug E. Jaworskiej

Wymiar pomiaru
dokonan

Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujgce wymiar

Przestrzeganie praw | Liczba organizacji i pracownikdéw w nich zrzeszonych, liczba/
cztowieka w miejscu | procent rokowar zbiorowych podjetych przez jednostke, wysokos¢

pracy $rodkow przeznaczonych na wyeliminowanie przypadkéw tamania
praw cztowieka oraz na usuwanie negatywnych skutkdw dziatan
przedsiebiorstwa.

Réznorodnosc Liczba kobiet w jednostce gospodarczej do ogdlnej liczby pracownikéw,

iintegracja w tym liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych, liczba mniejszosci

W miejscu pracy w przedsiebiorstwie do ogdlnej liczby pracownikéw, liczba oséb

niepetnosprawnych zatrudnionych w przedsiebiorstwie do ogdlnej
liczby pracownikow.

Etyka i uczciwosé Liczba wdrozonych programéw szkoleniowych i procedur

dyscyplinarnych promujacych swiadomo$¢ pracownikéw, liczba
wdrozonych programoéw/srodkéw kontroli wewnetrzne;j.

387 E.Jaworska, Pomiar dokonarn w obszarze spotecznego aspektu odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa wobec pracownikéw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu” 2015, vol. 398, s. 179-188.
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Wymiar pomiaru
dokonan

Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujgce wymiar

Jako$¢ relacji
z pracownikami

Wyniki badan zadowolenia pracownikéw, liczba zatrudnionych
zadowolonych z pracy do ogdlnej liczby pracownikdw, $rednie
wynagrodzenie w stosunku do $redniego wynagrodzenia w kraju/
branzy.

Mozliwos$ci rozwoju
pracownikow

Wysokosc¢ srodkdw na szkolenia, ksztatcenie ustawiczne i rozwoj
pracownikow w stosunku do planu, liczba pracownikéw bioracych
udziat w szkoleniach, Srednia liczba godzin szkoleniowych na jednego
pracownika, poziom wyksztatcenia pracownikow.

Motywacja
pracownikow

Wydajnos¢ pracy pracownikéw, wskaznik motywacji i zaangazowania
pracownikéw oparty na wynikach badan ankietowych, liczba
zgtaszanych innowacji, liczba zgtaszanych probleméw i propozycji
ich rozwiazania, wysoko$¢ Srodkéw na szybka ocene pomystéw i ich
wdrozenie.

Zatrudnienie

Srednia dtugo$¢ stazu pracy, wskaznik rotacji pracownikéw.

Ochrona zdrowia
i zapewnienie
bezpieczenstwa

Liczba wykupionych pakietéw medycznych do ogdlnej liczby
pracownikow, liczba wypadkdw przy pracy, liczba dni absencji
spowodowanych choroba na jednego pracownika, wysoko$¢ Srodkow
na poprawe bezpieczenstwa i standardow warunkdw pracy.

Zaangazowanie
oparte
na transparentnosci

Liczba dziatan wspierajacych otwarta komunikacje, liczba konsultacji
z pracownikami.

Wolontariat
pracowniczy

Liczba pracownikéw dobrowolnie wykonujacych prace prospoteczne
do ogdlnej liczby pracownikéw, liczba inicjatyw prospotecznych
zrealizowanych w ramach wolontariatu pracowniczego.

Zrédto: E. Jaworska, Pomiar dokonari. ..

B. Nita wéréd wymiaréw pomiaru dokonan okreslil: obszar funkcjonalny, po-
ziom zarzadzania, transformacje zasobow i interesariuszy388. Zostaly one przed-
stawione w tabeli 5.11.

Niezaleznie jednak do podejscia przyjetego w celu analizy zagadnien zwigza-
nych z pomiarem wynikéw/dokonan - analizowania koncepcji sformutowanych
przez innych autoréw czy tez stosowania miernikéw i wskaznikéw — mozna zaob-
serwowac nastepujace prawidlowosci:

1) obok miernikéw finansowych istotna role petnia réwniez mierniki niefinan-

sowe; zawraca na to uwage przede wszystkim literatura anglojezyczna w roz-
nego rodzaju artykutach przegladowych3%?;

388 B. Nita, Rola rachunkowosci zarzgdczej we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami przed-
siebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 50.

389 R.H. Chenhall, K. Langfield-Smith, Multiple Perspectives...; H.T. Johnson, R.S. Kaplan, Re-
levance Lost...; M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting..., s. 56-5T7; A. Berliner,
J.A. Brimson, Cost Management...
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2) wymiary analizy wynikéw/dokonan oraz mierniki i wskazniki przyporzad-
kowane do tych wymiaréw nie sg jednorodne i wystandaryzowane; autorzy
dokonujg klasyfikacji wedtug réznych subiektywnych kryteriéw; czesto tez
zaproponowane wymiary nie s rozlgczne — te same mierniki i wskazniki
sa klasyfikowane do réznych wymiaréw przez réznych autoréws;

3) wyszczegolnione wymiary pomiaru wynikéw/dokonan nie s w petni po-
réwnywalne, poniewaz niektére odnoszg sie do ogélnych obszaréw pomia-
ru, a niektdére do konkretnych miernikéw, z kolei jeszcze inne do elementéw
skladowych organizacji (np. struktur czy proceséw); w zwigzku z tym sto-
pien szczegolowosci identyfikacji wymiaréw pomiaru dokonan prezentowany
przez poszczegolnych autoréw jest niejednorodny; takie ujecie wynika ze spe-
cyficznych cech prezentowanych podejs¢ w zakresie pomiaru wynikow dzia-
talnosci, wskazujac jednoczesnie na ich duze zréznicowanie.

Tabela 5.11. Wymiary pomiaru dokonan i elementy opisujace
poszczegdlne wymiary wedtug B. Nity

Wymiar
pomiaru do- Wybrane elementy (mierniki i wskazniki) opisujace wymiar
konan
Obszar Logistyka (np. ciagtos¢ dostaw, przeptywy materiatowe), marketing (np.

funkcjonalny

skuteczno$¢ dziatan reklamowych i promocyjnych, wielko$¢é sprzedazy),
finanse (np. rentownos¢, ptynno$¢ finansowa), produkcja (np. wielko$é
produkgji, zuzycie czynnikdéw produkgji), badania i rozwéj (np. poziom
innowacyjnosci), zarzadzanie zasobami ludzkimi (np. satysfakcja
pracownikow, zaangazowanie w wykonywana prace).

Poziom
zarzadzania

Mierniki i wskazniki na poziomie: przedsiebiorstwa jako catosci (np. przewaga
konkurencyjna), jednostek organizacyjnych (np. rentownosc i charakterystyki
finansowe wydziatow, zaktaddw, grup asortymentowych, regionéw
geograficznych), stanowisk pracy (np. mierniki i wskazniki dotyczace
indywidualnych dokonan pracowniczych).

Transformacja
zasobdw

Naktady (np. zuzycie materiatow, zasoby informacyjne, gospodarnosé
pozyskania zasobdw), procesy (np. wydajnosé), efekty (np. efektywnosé
i skuteczno$é dziatania).

Interesariusze

Wiasciciel (np. warto$¢ przedsiebiorstwa), klienci (np. satysfakcja uzyskana
dzieki nabyciu wyrobéw lub ustug), dostawcy (np. pewno$¢ zaopatrzenia),
konkurenci (np. kondycja finansowa, pozycja rynkowa), pracownicy

(np. satysfakcja z wykonywanej pracy), spoteczenstwo (np. postrzeganie
przedsiebiorstwa).

Zrédto: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej..., s. 50.
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5.4. Przeglad badan dotyczacych wptywu dojrzatosci procesowej
na wyniki organizacji

Zagadnienie wptywu dojrzalosci procesowej na osiggane wyniki obecne jest w ba-
daniach publikowanych zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagraniczne;.

Analiza publikacji prezentujacych wyniki badan z tego zakresu nawigzu-
je do wynikow systematycznego przegladu literatury zrealizowanego zgodnie
z wczedniej opisang metodyka (punkt 4.1.1 ,,Metodyka systematycznego przegla-
du literatury”). W wyniku przegladu zidentyfikowano czg¢s¢ artykuléw, jednak
w celu zagwarantowania kompletnosci analizy przeprowadzono dodatkowa kwe-
rende390.

Przyjete zostaly te same zalozenia dotyczace rodzaju przeszukiwanych baz pel-
notekstowych, narzedzi, okresu wyszukiwania oraz pol baz danych, w odniesieniu
do ktérych zastosowano zapytania bazodanowe. Hasta, ktore zostaly uzyte do wy-
szukiwania publikacji, obejmowaly:

1) dla publikacji w jezyku angielskim:

a) (»process maturity” OR ,process capability” OR ,,process management
maturity” OR ,,process management capability” OR ,,process orientation
maturity” OR ,,process orientation capability” OR ,,BPM maturity” OR
»BPM capability” OR ,,BPO maturity” OR ,,BPO capability”) AND (,per-
formance” OR ,,performance measurement”) AND (,,research” OR ,re-
sults” OR ,,survey”);

b) (»process” AND ,maturity” OR ,capability”) AND (,,performance” OR
sperformance measurement”) AND (,research” OR ,results” OR
»survey”).

2) dla publikacji w jezyku polskim:

a) (»dojrzalos¢ procesowa” OR ,,dojrzalos¢ zarzadzania procesowego” OR
»dojrzalos¢ orientacji procesowej”) AND (,efektywnos$¢” OR ,,dokonanie”
OR ,,pomiar dokonan”) AND (,wyniki” OR ,badanie” OR ,badania”);

b) (,zarzadzenie procesami” OR ,zarzadzanie procesowe” OR ,orientacja
procesowa”) AND (,,dojrzato$¢” OR ,,model dojrzalosci”) AND (,efek-
tywno$¢” OR ,,dokonanie” OR ,,pomiar dokonan”) AND (,wyniki” OR
»badanie” OR ,badania”).

Podczas analizy tresci skupiono si¢ wylacznie na publikacjach, ktore analizowaly
zalezno$¢ w ujeciu empirycznym, pominieto za$ te, ktore dotyczyly teoretycznych

390 Oprocz publikacji wymienionych w punkcie 4.1.1 ,Metodyka systematycznego przegladu
literatury” zidentyfikowano dodatkowe publikacje. Numery dodatkowych publikacji uje-
tych w analizie (wedtug bibliografii): 54, 181, 399, 401, 403, 408.
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rozwazan nad relacjg i jej charakterem. W ten sposéb zidentyfikowano dziesig¢
publikacji:

1) dziewie¢ artykuldéw anglojezycznych zagranicznych autoréw,

2) jedna publikacje polskojezyczng polskich autorow.

W wyniku przegladu zidentyfikowano przede wszystkim artykuly prezentujace
wyniki pojedynczych badan zrealizowanych przez autoréw, jednakze czes¢ pub-
likacji miata charakter przegladowy — zawieraly analize wielu publikacji dotycza-
cych relacji migdzy dojrzaloscig procesowa a wynikami. Zostang one oméwione
w dalszej czesci podrozdziatu. Artykuly przegladowe postuzyty réwniez do wery-
fikacji kompletno$ci wynikow przeprowadzonej kwerendy.

W wyniku analizy zidentyfikowano réwniez artykuly, ktére badaty relacje mie-
dzy zarzadzaniem procesowym lub orientacjg procesowg a wynikami39!, jednak
najczesciej analizowaly one stosowanie okreslonych praktyk z tych obszaréw w re-
lacji do wynikéw. Ze wzgledu na to, ze takie publikacje nie odnosily si¢ do zadne-
go z modeli dojrzalo$ci procesowej (nie dokonywano w nich réwniez oceny doj-
rzalosci procesowej) lub zagadnienia dotyczace dojrzatosci procesowej byly w nich
ujete jedynie posrednio, nie uwzgledniono ich w prezentowanej analizie. Podob-
nie jak w poprzednich badaniach skupiono si¢ na publikacjach, ktére dotyczyly
dojrzalosci procesowej w ujeciu ogolnym (pozwalaly na ocene dojrzatosci dowol-
nych proceséw).

W przypadku publikacji polskich autor6w mozna wyraznie zaobserwowac, ze te-
mat relacji dojrzatosci procesowej i wynikow jest niszowy — ze wzgledu na bardzo
malg liczbe publikacji na ten temat. W trakcie analizy zidentyfikowano réwniez
publikacje badajace wptyw innych rodzajow dojrzatosci na wyniki przedsigbiorstw,
jak na przyktad: dojrzatosci jako$ciowej392 czy dojrzatoéci systemu zarzadzania
wedlug samooceny na podstawie normy ISO 9004393, jednak po analizie treéci nie

391 T.Hernaus, M. Peji¢ Bach, V. Bosilj Vuksi¢, Influence of strategic approach to BPM on financial
and non-financial performance, ,,Baltic Journal of Management” 2012, vol. 7(4), s. 376-396;
M. Bronzo, P.T.V. de Resende, M.P.V. de Oliveira, K.P. McCormack, P.R. de Sousa, R.L. Fer-
reira, Improving performance aligning business analytics with process orientation, ,,Interna-
tional Journal of Information Management” 2013, vol. 33(2), s. 300-307; J. Tang, L.G. Pee,
J.lijima, Investigating the effects of business process orientation on organizational innovation
performance, ,Information & Management” 2013, vol. 50(8), s. 650-660; C. Paunescu, C. Aca-
trinei, Managing maturity in process-based improvement organizations: a perspective of the
Romanian companies, ,,Journal of Business Economics and Management” 2012, vol. 13(2),
s.223-241; U.S. Bititci, P. Garengo, A. Ates, S.S. Nudurupati, Value of maturity models in per-
formance measurement, ,International Journal of Production Research” 2015, vol. 53(10),
s.3062-3085.

392 E. Skrzypek, Dojrzatosé jakosciowa...

393 P. Kafel, T. Sikora, The level of management maturity in the Polish food sector and its re-
lation to financial performance, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2014,
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znaleziono w nich zagadnien dotyczacych bezposrednio dojrzatosci procesowej
i nie zostaly one uwzglednione w przegladzie literatury.

5.4.1. Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan wptywu dojrzatosci procesowej na wyniki organizacji

W wyniku analizy tresci zidentyfikowanych publikacji okreslono cechy opisujace
przeprowadzone badania, ktore zostaly wykorzystane do scharakteryzowania ich
zawartosci (tabele 5.12 i 5.13). Cechy te obejmuja nastepujace elementy:

1) charakterystyke publikacji i badania:

a) cel - okreslenie celu badania lub publikacji (jesli cel badania nie zostal
sprecyzowany); jezeli cel obejmuje rézne zagadnienia, to prezentowane
sa tylko te, ktore dotycza relacji miedzy dojrzatoscia procesowg a wynikamij

b) metody badawcze/rodzaj badania - okreslenie, czy zastosowane metody
badawcze mialy charakter ilosciowy, czy jakosciowy;

¢) charakterystyka proby badawczej — okreslenie podstawowych informacji
na temat proby ujetej w badaniu, takich jak: liczebno$¢, specyfika bada-
nych jednostek, sposob doboru, uzyskana zwrotnos¢ i branze, z ktérych
pochodzily badane organizacje;

2) model, konstrukty, zmienne i sposéb pomiaru dojrzaloéci procesowej oraz
wynikow:

a) model dojrzalosci procesowej uzyty w badaniu - okreslenie, czy w bada-
niach wykorzystano ktorys z istniejacych modeli dojrzatosci procesowej,
czy tez na potrzeby badania opracowano autorski model dojrzalosci pro-
cesowej;

b) sposdb oceny dojrzaltoéci procesowej — okreslenie, czy do oceny dojrzalo-
$ci procesowej uzyto konstruktéw badawczych, czy tez postuzono sig ska-
lg okreslajaca poziomy dojrzalosci uzytego modelu;

¢) konstrukty dotyczace dojrzalosci procesowej uzyte w badaniu - sprecy-
zowanie konstruktéw uzytych w odniesieniu do okreslenia poziomu doj-
rzalosci procesowej badanych organizacji;

d) model pomiaru wynikéw/dokonan uzyty w badaniu - okreélenie, z jakie-
go podejscia w zakresie oceny wynikéw korzystali autorzy publikacji (mo-
gty to by¢ mierniki/wskazniki finansowe, mierniki/wskazniki pozafinan-
sowe lub mierniki/wskazniki finansowe i pozafinansowe); trzeba tutaj
podkresli¢, ze mierniki/wskazniki finansowe mogly uwzgledniac zaréw-
no rzeczywiste wartosci finansowe (np. dokladana wysoko$¢ zysku

vol. 25(5-6), s. 650-663.
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za poprzedni rok), jak réwniez wartosci, ktore byty oceniane na podstawie

opinii (np. ocena kondycji finansowej firmy na tle konkurencji w ciaggu

ostatnich 3 lat);
e) sposob oceny wynikow — okreslenie:

— czy do oceny dojrzalosci procesowej uzyto konstruktéw badawczych,
czy tez postuzono si¢ wybrana zmienng lub zmiennymi;

— czy ocena wynikéw bazowala na opinii respondentow (jezeli uzywa-
ne byty mierniki/wskazniki finansowe lub pozafinansowe), czy tez
na konkretnych wartosciach (jezeli uzywane byty mierniki/wskazni-
ki finansowe);

« konstrukty dotyczace wynikéw uzyte w badaniu - sprecyzowanie
konstruktéw uzytych w odniesieniu do oceny wynikéw badanych
organizacji;

3) rezultaty/wnioski:

a) istnienie zaleznosci miedzy dojrzaloscig procesowa a wynikami;
b) rodzajzaleznosci - okreslenie, jaki charakter miata stwierdzona zaleznos¢

(np. czy byl to wplyw pozytywny, czy negatywny);

¢) metody analityczne uzyte do badania zaleznosci — okreslenie, jakich me-
tod (np. ilosciowych) uzyto do analizy i potwierdzenia badz wykluczenia
zaleznosci;

4) ograniczenia — okreslenie, jakie ograniczenia zostaly sformufowane przez
autora/autoréw bezposrednio w publikacji (jesli zostaly one okreslone) oraz
jakie ograniczenia przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ na podstawie
wnikliwej analizy tresci poszczegdlnych publikacji.

Szczegolowe wyniki analizy zostaly zaprezentowane w tabelach 5.121 5.13.
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5.4.2. Podsumowanie systematycznego przegladu literatury dotyczacego
badan wptywu dojrzatosci procesowej na wyniki organizacji

Na podstawie systematycznego przegladu literatury mozna sformulowac nastepu-
jace wnioski w odniesieniu do przeanalizowanych publikacji:

1.

Wszyscy autorzy publikacji za cel stawiali sobie okreslenie relacji miedzy
dojrzaloscia procesowg a osigganymi wynikami. O ile dojrzalo$¢ procesowa
zwykle odnosila si¢ do okreslonego modelu, o tyle w zakresie wynikéw po-
dejscia znacznie si¢ réznily. Wyniki byly rozpatrywane z punktu widzenia
finansowego i niefinansowego, zestawu miernikdw lub pojedynczego mierni-
ka, sukcesu realizowanych proceséw czy tez korzysci z osiagania dojrzatosci
wyrazonych wynikami lub efektéw dziatalnosci innowacyjnej.

Wszystkie badania zaprezentowane w publikacjach opieraly si¢ na metodach
ilo$ciowych.

W badaniach opisanych w publikacjach dominowaty préby badawcze wielko-
$ci powyzej 201 jednostek (trzy publikacje) oraz w przedziale 101-200 (pie¢
publikacji). Z kolei mniejsze proby badawcze (ponizej 101 jednostek) moz-
na bylo obserwowa¢ w przypadku dwoch publikacji. Autorzy postugiwali sie
najczesciej celowym doborem proby badawczej (osiem publikacji), a w dwdch
przypadkach dobor ten zostal zadeklarowany jako losowy.

Modele dojrzatosci poddawane badaniu obejmowaly ujecie autorskie (trzy
publikacje), MMM-BPOMM (trzy publikacje), BPMM-OMG (trzy publika-
cje), CMMI (jedna publikacja).

. W przypadku siedmiu publikacji uzyto konstruktéw obejmujacych rézne za-

gadnienia dojrzalosci procesowej, a w trzech ocena dojrzalosci procesowej
odbywata si¢ na podstawie subiektywnej oceny, w oparciu o skal¢ poziomdow
dojrzatosci uzytego modelu, bez identyfikacji konstruktéw.

. Autorzy publikacji siegali w badaniach po rézne modele pomiaru wynikéw/do-

konan: w szesciu przypadkach uzyto miernikéw i wskaznikéw finansowych oraz
pozafinansowych, w trzech przypadkach miernikéw i wskaznikéw pozafinanso-
wych, a wjednym przypadku wylacznie miernikow/wskaznikow finansowych.

. Sposob oceny wynikéw w duzej mierze bazowal na konstruktach zawieraja-

cych zmienne (sze$¢ publikacji) lub na zestawie zmiennych nieujetych w kon-

struktach badawczych (cztery publikacje):

a) konstrukty opisujace wyniki pozafinansowe obejmowaly: relacje z dostaw-
cami, wyniki dotyczace pracownikéw, wyniki dotyczace klientéw, wyni-
ki wewnetrzne, wyniki logiczne, wyniki w zakresie ludzi;

b) wsrdéd analizowanych zmiennych dominowaly parametry realizacji pro-
cesow, w szczegolnosci: skuteczno$é, identyfikowalno$é, wydajnose, czas
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reakcji, orientacja na klienta, ciggle doskonalenie, jako$¢, mierzalnos¢,
satysfakcja pracownikéw, przewaga konkurencyjna, elastycznos¢, zrozu-
mialto$é;

¢) w przypadku publikacji, ktore uwzgledniaty wyniki finansowe pod uwa-
ge brane byly: ROA, warto$¢ dodana na pracownika, zysk na pracownika,
koszty procesu.

. We wszystkich analizowanych przypadkach wyniki pozafinansowe byly oce-

niane na podstawie opinii respondentéw.

. W przypadku oceny wynikéw finansowych, jesli wystepowaly w badaniu,

w wiekszosci oceniano je na podstawie opinii respondentéw. W trzech pub-

likacjach (R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksi¢, M. Indihar-Stemberger; R. Skrinjar,

M. Indihar-Stemberger; M. Radosavljevic) sposéb oceny wynikéw finanso-

wych nie jest jasny. O ile badania odwotujg si¢ do wynikow stricte finanso-

wych (ROA, zysk na pracownika), to opis metodyki badawczej nie precyzuje,
czy zostaly one okreslone na podstawie rzeczywistych danych, czy - podob-
nie jak pozostale zmienne/konstrukty - na podstawie opinii.

We wszystkich publikacjach potwierdzono w calosci lub czgsci zaleznos¢ mie-

dzy dojrzaloscia procesowg a wynikami, przy czym:

a) jezeli wyniki finansowe byly mierzone opiniami, to zaleznos¢ miedzy doj-
rzaloscig a wynikami byta potwierdzona w kazdym przypadku; to samo
dotyczy wynikéw niefinansowych; zalezno$¢ w obu przypadkach byla po-
zytywna;

b) w dwoch z trzech publikacji, w ktérych ocena wynikéw finansowych nie
byla sprecyzowana (czy bazowala na faktycznych wartosciach, czy na opi-
niach), nie potwierdzono wplywu dojrzalosci procesowej na wyniki finan-
sowe; zalezno$¢ taka potwierdzono tylko w jednym przypadku (M. Rado-
savljevic);

¢) w trzech przypadkach wyniki byly niejednoznaczne (dla czesci zmien-
nych/konstruktéw wystepowala zaleznos$¢, a dla czesci nie byto zalezno-
$ci); dotyczylo to publikacji: J. Tang, L.G. Pee, J. lijima; R. Dijkman,
S. V. Lammers, A. de Jong; A. Gebczynska, J. Jagodzinski.

W zakresie metod analitycznych uzytych do stwierdzenia zaleznosci najczes-

ciej wykorzystywane bylo modelowanie réwnan strukturalnych (pi¢¢ przy-

padkow), ANOVA (dwa przypadki, przy czym w jednym dodatkowo zasto-
sowano metode SAW - Simple Additive Weighting), regresja liniowa (dwa
przypadki, przy czym w jednym dodatkowo zastosowano regresje wieloraka).

W jednym przypadku zastosowano test niezaleznosci Chi-kwadrat.

Ograniczenia przeprowadzonych badan zostaly sformulowane przez ich auto-

réw w osmiu przypadkach. Z kolei dwie publikacje nie okreslaty ograniczen
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badawczych przeprowadzonych badan. Wskazane ograniczenia dotyczyty

miedzy innymi:

a) braku przesuniecia czasowego miedzy oceng dojrzatosci procesowej a oce-
ng wynikow finansowych, réwnoznacznego z brakiem mozliwosci zaob-
serwowania korzystnego wptywu dojrzatosci na wyniki;

b) bazowania na opiniach pojedynczych informatoréw, podczas gdy zdaniem
autorow o dojrzalosci procesowej powinno sie¢ wnioskowaé na podstawie
kilku kluczowych oséb zajmujacych sie zarzadzaniem procesami w bada-
nej firmie;

¢) braku reprezentatywnosci prob badawczych i niskiej zwrotnosci prowa-
dzonych badan.

13. Druga grupa ograniczen (sformutowanych na podstawie szczegélowej ana-
lizy tresci publikacji) obejmowata przede wszystkim takie zagadnienia, jak:

a) pomijanie istotnych obszaréw pomiaru wynikéw (np. skupialy sie one
na wynikach dotyczacych pracownikéw, a pomijaty takie zagadnienia jak
jakos¢ czy przewaga konkurencyjna);

b) brak ujecia miernikéw/wskaznikéw finansowych w ocenie wynikéw lub
ich waskie ujecie;

¢) ocena dojrzalosci procesowej, dla ktorej nastepnie analizowano zalezno$é
z wynikami, okre$lana byla na podstawie subiektywnej oceny poziomu
dojrzatosci, na ktérym znajduje sie badane przedsigbiorstwo, co wczesniej
wskazywano jako rozwigzanie nieoptymalne.

Druga grupe analizowanych publikacji stanowia te o charakterze przeglado-
wym. Zidentyfikowano tutaj jeden artykul3®4, ktory opieral si¢ na systematycznym
przegladzie literatury i obejmowat studium siedmiu publikacji. Gléwna konkluzja
autoréw publikacji potwierdzifa tez¢ o pozytywnym wplywie dojrzalosci proce-
sowej na wyniki osiggane przez firmy na poziomie proceséw lub calej organizacji.
Niemniej jednak, o ile czgs¢ publikacji byta tozsama z tymi zaprezentowanymi
w niniejszym podrozdziale (cho¢ zakres analizowanych w publikacji elementow
szczegdtowych byl wezszy niz w tabelach 5.12 i 5.13), o tyle niektdére publikacje
ujete w analizie mogg budzi¢ watpliwo$ci. Autorzy na réowni traktowali badania,
ktdre dotyczyly zarzadzania procesowego lub orientacji procesowej, z odnoszacy-
mi sie do dojrzalosci procesowej. Podejscie to jest o tyle niespdjne, ze cze$¢ publi-
kacji dotyczacych zarzadzania procesowego lub orientacji procesowej w ogdle nie
odnosila si¢ do zagadnien dojrzaloéci procesowej (nawet w sposob posredni), jak
réwniez nie powolywata si¢ na zaden ze znanych modeli dojrzalosci procesowe;.

394 A.Tarhan, O. Turetken, H.A. Reijers, Do mature business processes lead to improved perfor-
mance? Areview of literature for empirical evidence, Proceedings of the 23rd European Con-
ference on Information Systems, Miinster 2015.
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Odnosity sie one wprawdzie do oceny stopnia wdrozenia zarzadzania procesowego
lub orientacji procesowej, ale — stosujac taka rozszerzajaca interpretacje — zestaw
analizowanych w artykule publikacji powinien by¢ bardziej rozbudowany, ponie-
waz w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac inne publikacje analizujace
relacje miedzy zarzadzaniem procesowym lub orientacjg procesowa a wynika-
mi3?5. W zwigzku z tym wydaje si¢, ze na potrzeby podobnych analiz lepiej skupi¢
sie na publikacjach, ktére w jasny sposéb (zobiektywizowany lub subiektywny)
dokonujg oceny dojrzatosci badanych przedsiebiorstw.

Po szczegdtowej analizie wynikow systematycznego przegladu literatury moz-
liwe jest sformulowanie ogolnych wnioskow dotyczacych badan wptywu dojrza-
tosci procesowej na wyniki, bazujac na doswiadczeniach i wnioskach z przepro-
wadzonych badan.

Ocena dojrzaloéci procesowej zwykle pozostawala w relacji do okreslonego
modelu (stosowano wigc podejscie, ktore niosto znamiona standaryzacji), jednak
w przypadku wynikow autorzy analizowanych publikacji stosowali odmienne po-
dejscia. Wyniki byly rozpatrywane z punktu widzenia:

1) zestawu miernikéw finansowych i/lub pozafinansowych,

2) pojedynczego miernika finansowego,

3) oceny sukcesu realizowanych proceséw,

4) korzysci z osiggania dojrzalosci, wyrazonych wynikami,

5) efektow dzialalno$ci innowacyjnej.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze istnieje duza niejednorodnos¢ w za-
kresie podejscia do definiowania i okreslania wynikéw organizacyjnych. Jest
to spowodowane przede wszystkim wielowymiarowoscia zagadnien zwigzanych
z wynikami (ale takze dokonaniami, pomiarem dokonan, efektywnoscia etc.),
a jednoczesnie sugeruje, ze w badaniach nalezatoby uwzgledni¢ rézne wymiary
pomiaru wynikéw w sposéb mozliwie kompleksowy i wyczerpujacy, narzedzie
badawcze powinno za$ bazowa¢ na konstruktach sktadajacych si¢ ze zmiennych
odnoszacych si¢ do réznych aspektow tego zjawiska (uwzgledniajac jego wielo-
wymiarowos¢).

W analizowanych publikacjach (niezaleznie od tego, czy w badaniach stosowano
mierniki/wskazniki finansowe, czy pozafinansowe) to, jak zmieniaty sie lub czym
charakteryzowaly si¢ osiagniete wyniki respondenci najczesciej okreslali na pod-
stawie swoich subiektywnych opinii. Takie podejscie jest zrozumiate miedzy in-
nymi ze wzgledu na fakt, iz poleganie na opiniach ultatwia przeprowadzenie badan
z uzyciem kwestionariusza, nie wymaga bowiem od respondentéw podawania in-
formacji finansowych, ktére moga:

395 Na przyktad te przedstawione w rozdziale 5 ,Wptyw dojrzatosci procesowej na wyniki or-
ganizacji - przeglad zagadnien i badan”.
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1) by¢ uznane za dane wrazliwe i niechetnie ujawniane w tego typu badaniach;

2) by¢ niedostepne w chwili wypelniania kwestionariusza ze wzgledu na zajmo-
wane stanowisko (np. osoba odpowiadajaca za zarzadzanie procesami moze
nie zna¢ szczegdtowych informacji na temat osiggnietego przez firme zysku
lub wartosci wskaznikéw rentownosci).

Podejscie bazujace na opiniach na temat wynikéw finansowych lub pozafi-
nansowych czy tez podejscie zakladajace pomiar rzeczywistych wartosci finan-
sowych (jako pojedynczego pomiaru, a nie jako szeregu czasowego) obarczone
jest istotnym ograniczeniem, wskazywanym réwniez przez autoréw analizowa-
nych publikacji. Polega ono na tym, ze jednoczesny pomiar dojrzatosci proce-
sowej i osigganych wynikéw nie zapewnia wladciwego przesuniecia czasowego,
ktére pozwalaloby obserwowac faktyczny wptyw dojrzatosci procesowej na osia-
gane wyniki. W praktyce oznaczaloby to, Ze wyniki powinny by¢ badane w okre-
sach nastepujacych po ocenie dojrzatosci procesowej (przesunietych o rok, dwa
lub trzy lata). Przeprowadzenie takich badan wymagatoby skonstruowania pa-
nelu firm, ktdre bylyby analizowane na przestrzeni lat, i wigzaloby sie ze znaczng
czasochlonnoscig procesu badawczego (warto podkresli¢, ze w zadnym z anali-
zowanych przypadkéw, nie tylko w zakresie dojrzatosci procesowej, ale rowniez
zarzadzania procesowego lub orientacji procesowej, takie rozwigzanie nie pojawi-
fo si¢). Z przesunigciem czasowym w analizowanych przypadkach radzono sobie
w taki sposdb, ze wyniki mierzone opiniami byty oceniane z perspektywy okresu
(np. respondenci byli proszenie o oceng, jak zysk firmy zmienial si¢ w okresie 3 lat
poprzedzajacych badanie), co pozwala sadzi¢, ze w ramach takiego badania osig-
ganie dojrzalosci (o ile zalozy sig, ze dojrzatos¢ badanej firmy rosla na przestrze-
ni lat) jest analizowane w relacji do trendow osiaganych w zakresie wynikow. Jest
to jednak duze uproszczenie.

Uwzgledniajac powyzsze i odrzucajac kryterium fatwosci przeprowadzenia ba-
dan jako dominujgce, podejscie, w ktérym ocena wynikéw z jednej strony bazuje
na opiniach wyrazanych na temat miernikéw/wskaznikéw finansowych i pozafi-
nansowych (co zaklada kompleksowos¢ ujecia), mozna powigzac z informacjami
na temat rzeczywistych wartosci wynikow finansowych osigganych przez badane
firmy. W zwigzku z tym, Ze uzyskanie od badanych jednostek doktadnych danych
finansowych bezposrednio w kwestionariuszu moze napotkac liczne bariery, na-
lezy rozwazy¢ ich pozyskanie z finansowych baz danych - zaréwno takich, ktore
publikujg dane dla spotek gietdowych majacych obowiazek sktadania sprawozdan
finansowych (np. Thomson-Reuters Data Stream/Eikon), ale takze dla jednostek
mniejszych, zwolnionych z takiego obowigzku (np. Emerging Markets Information
Service - EMIS). Warunkiem koniecznym pozyskania danych finansowych, a tym
samym warto$ci miernikéw/wskaznikéw finansowych dla badanej firmy, jest jej
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identyfikowalnos$¢ co najmniej na poziomie pelnej nazwy, ktéra umozliwi skutecz-
ne przeszukanie bazy danych i pozyskanie odpowiednich danych finansowych.

Podsumowujac analize przeprowadzong w niniejszym podrozdziale, mozna
sformulowa¢ rekomendacje dotyczace pozadanych zalozen metodycznych badan
dotyczacych relacji miedzy dojrzaloscig procesowa a wynikami. Badania takie
powinny:

1) uwzglednia¢ szeroki zakres zagadnien opisujacych wyniki, uwzgledniajac ich
rézne wymiary w sposob mozliwie kompleksowy i wyczerpujacy, narzedzie
badawcze powinno zas bazowa¢ na konstruktach skladajacych sie ze zmien-
nych odnoszacych si¢ do réznych aspektow tego zjawiska; oba wzgledy po-
dyktowane s3 wielowymiarowoscia zjawiska;

2) zapewnia¢ pomiar wynikéw obejmujacy zaréwno opinie na temat osiaga-
nych miernikéw/wskaznikéw finansowych i pozafinansowych, jak réwniez
rzeczywiste wartoéci finansowe.

Trzeba mie¢ tez na uwadze fakt, ze w danych finansowych, takich jak na przy-
ktad zysk, zagregowanych jest bardzo wiele réznych aspektéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa i — ze wzgledu na mnogos¢ elementéw wplywajacych na jego
wysokos$¢ — wnioskowanie o tym, ze wzrost zysku jest bezposrednig konsekwen-
cja wzrostu dojrzatosci procesowej, moze wydawac si¢ nieuprawnione. Niemniej
jednak nalezy sadzi¢, ze o ile mierniki/wskazniki pozafinansowe czgsto lepiej od-
wzorowujg bezposrednie konsekwencje wyzszej dojrzatosci procesowej, to konse-
kwencje wzrostu dojrzalosci procesowej powinny by¢ rowniez widoczne w wyni-
kach finansowych, ktére musza te pozytywne zmiany w organizacji potwierdza¢
w sposdb posredni. Badania przedstawione w kolejnych podrozdziatach beda za-
tem przyczynkiem do lepszego poznania zjawiska wptywu dojrzalosci na wyniki
organizacji.

5.5. Autorski model kompleksowego pomiaru wynikow organizacji

W $wietle dotychczasowych rozwazan, jak rowniez na potrzeby badan przed-
stawionych w niniejszej publikacji, podjeto probe konstrukeji modelu pomiaru
wynikow, ktéry uwzglednialby mozliwie kompleksowo réznorodnos¢ i wielo-
wymiarowos¢ tego zjawiska. Na podstawie Zrddet literaturowych3%6 oraz analiz

396 R.L.Nolan, Managing Crises of Data Processing, ,Harvard Business Review” 1979, vol. 3(4),
s. 115-126; N. Venkatraman, J.H. Grant, Construct measurement in organizational stra-
tegy research: Acritique and proposal, ,Academy of Management Review” 1986, vol. 11(1),
s. 71-87; V. Govindarajan, J. Fisher, Strategy, control systems, and resource sharing: Ef-
fects on business-unit performance, ,Academy of Management Journal” 1990, vol. 33(2),
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przeprowadzonych w poprzednich podrozdziatach, w szczegélnosci 5.3 ,Wybrane
aspekty i rézne wymiary pomiaru wynikéw” oraz 5.4 ,,Przeglad badan dotyczacych
wplywu dojrzatosci procesowej na wyniki”, dokonano identyfikacji wymiaréw
oceny wynikow w podziale na kluczowe obszary funkcjonowania organizacji:

1) wynikiw zakresie dzialalnosci podstawowej (np. produkcyjnej lub ustugowej),

2) wyniki finansowe i rynkowe,

3) wyniki w zakresie zarzadzania jako$cig,

4) wyniki w zakresie dzialalnoéci innowacyjnej,
5) wyniki srodowiskowe,

6) wyniki w zakresie relacji z pracownikami.

Do kazdego z wymiaréw przyporzadkowano zestaw zmiennych, ktore mozliwie
kompleksowo go opisywaly. W celu uchwycenia trendéw w zakresie prezentowa-
nych wynikéw zmienne zakladaly trzyletni okres analizy (o ile mialo to uzasadnie-
nie w odniesieniu do specyfiki danej zmiennej). Trendy w opisach poszczegoélnych
zmiennych modelu wyrazaja pozytywny kierunek zmian (np. spadek w przypadku
kosztow lub wzrost w przypadku przychodéw). Rezultat przyporzadkowania ele-
mentéw skfadowych wynikéw do zidentyfikowanych wymiaréw modelu przed-
stawia tabela 5.14.

s.259-285; S. Tangen, An overview of frequently used performance measures, ,Work Stu-
dy” 2003, vol. 52(7), s. 347-354; D. Straub, M.C. Boudreau, D. Gefen, Validation guideli-
nes for IS positivist research, ,The Communications of the Association for Information
Systems” 2004, vol. 13(24), s. 380-427; K.B. Hendricks, V.R. Singhal, J.K. Stratman, The
impact of enterprise systems on corporate performance: A study of ERP, SCM, and CRM sy-
stem implementations, ,,Journal of Operations Management” 2007, vol. 25(2), s. 65-82;
J. Hyvonen, Strategy, performance measurement techniques and information technology
of the firm and their links to organisational performance, ,Management Accounting Re-
search” 2007, vol. 18(3), s. 343-366; A. Martensen, J.J. Dahlgaard, S.M. Park-Dahlgaard,
L. Grenholdt, Measuring and diagnosing innovation excellence - simple contra advanced
approaches: a Danish study, ,Measuring Business Excellence” 2007, vol. 11(4), s. 51-65;
A.D. Crabtree, G.K. DeBusk, The effects of adopting the balanced scorecard on sharehol-
der returns, ,,Advances in Accounting” 2008, vol. 24(1), s. 8-15; C.D. Ittner, Does measu-
ring intangibles for management purposes improve performance? A review of the evidence,
Accounting & Business Research” 2008, vol. 38(3), s. 261-272; J. Ukko, Managing through
measurement: A framework for successful operative level performance measurement, PhD
thesis at the Lappeenranta University of Technology, Lappeenranta 2009; L.A. Kihn, Per-
formance outcomes in empirical management accounting research. Recent developments
and implications for future research, ,International Journal of Productivity and Perfor-
mance Management” 2010, vol. 59(5), s. 468-492.
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Tabela 5.14. Model pomiaru wynikdw organizacji
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w poréwnaniu do gtéwnych konkurentow

Obszar wyni- A L P . Ozn'aczenia
Rowl Oz 2ezs Szczegotowe wyniki (mlern|k|/w§kazn|k|) podqawane ocenie zmlenn){ch
. w ramach poszczegélnych obszarow (badania
nie konstruktu) .
2.1i3.1)
Wyniki Koszty jednostkowe (produktu/ustugi/produkcji) zmniejszyty w1
w zakresie sie w ciggu ostatnich 3 lat
dziatalnosci Koszty ztej jakoéci zmniejszyty sie w ciagu ostatnich 3 lat w2
podstawowej | ogsetek btedéw (brakéw wewnetrznych/przerébek) zmniejszyt w3
(WYN 1) sie w ciggu ostatnich 3 lat
Liczba dostaw (produktéw/ustug) wykonanych na czas w4
zwiekszyta sie w ciggu ostatnich 3 lat
Sredni czas realizacji (od zaméwienia do dostawy) poprawit sie W5
w ciggu ostatnich 3 lat
Elastyczno$¢ w zakresie zmiany oferty (produktowej/ W6
ustugowej) poprawita sie w ciggu ostatnich 3 lat
Skala dziatalnosci (wielko$¢ produkgji/liczba zrealizowanych W7
ustug) wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat
Wyniki Zwrot z inwestycji (RO/l) wzrdst powyzej Sredniej dla branzy w8
finansowe w ciggu ostatnich 3 lat
i rynkowe Stopa zwrotu z aktywdw (ROA) wzrosta powyzej $redniej dla W9
(WYN 2) branzy w ciggu ostatnich 3 lat
Sprzedaz wzrosta powyzej Sredniej dla branzy w ciagu w10
ostatnich 3 lat
Tempo wzrostu zysku byto wyzsze od $redniej dla branzy Wil
w ciggu ostatnich 3 lat
Udziat w rynku zwiekszyt sie w ciggu ostatnich 3 lat W12
Koszt realizacji proceséw zmniejszyt sie w ciggu ostatnich 3 lat W13
Przewaga konkurencyjna organizacji wzrosta w ciagu ostatnich W14
3lat
Wyniki Jako$¢ produktow i ustug wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat W15
w zakresie Zdolnosc¢ do osiagania celow zwiekszyta sie w ciggu ostatnich W16
zarzadzania 3 lat
jakoscia Liczba btedéw w procesach zmniejszyta sie w ciagu ostatnich w17
(WYN 3) 3lat
Czas realizacji procesOw poprawit sie w ciggu ostatnich 3 lat W18
Zadowolenie klientéw wzrosto w ciggu ostatnich 3 lat W19
Liczba skarg klientow zmniejszyta sie w ciggu ostatnich 3 lat W20
Wyniki Nowe produkty i/lub ustugi sa postrzegane przez klientdéw jako W21
w zakresie innowacyjne
ijia{aanS'_Ci | Organizacja wprowadzita bardziej innowacyjne produkty w22
innowacyjne] | justugi w poréwnaniu do konkurencji w ciagu ostatnich 3 lat
(WYN 4) Liczba innowacji, ktére zapewniaja organizacji trwata W23
przewage konkurencyjna, wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat
Szybkos¢ adaptacji nowych technologii jest wieksza w24
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Obszar wyni- 2 L o s . Ozr!aczenia
S (raTE e Szczegbdtowe wyniki (mlernlkl/w§kazn|kl) podc'lawane ocenie | zmien n){ch
. w ramach poszczegdlnych obszaréw (badania
nie konstruktu) .
2.1i3.1)
Wyniki Efektywno$¢ zuzycia surowcdw poprawita sie w ciggu W25
$rodowiskowe | ostatnich 3 lat
(WYN 5) Zuzycie zasobdw (np. energii cieplnej, energii elektrycznej, W26
wody na jednostke dochodu/na jednostke produkgji) spadto
w ciggu ostatnich 3 lat
Odsetek materiatéw poddawanych recyklingowi wzrést W27
w ciggu ostatnich 3 lat
Wielkos¢ odpaddw (np. w kg w przeliczeniu na jednostke W28
produktu, w kg na pracownika rocznie) zmniejszyta sie w ciagu
ostatnich 3 lat
Wyniki Bezpieczenstwo i higiena pracy poprawity sie w ciggu ostatnich W29
w zakresie 3lat
relacji Wskaznik fluktuacji pracownikéw zmniejszyt sie w ciagu W30
z pracownikami | ostatnich 3 lat
(WYN 6) Zadowolenie pracownikdw wzrosto w ciggu ostatnich 3 lat W31
Motywacja pracownikdéw wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat W32
Wyszkolenie pracownikéw (np. liczba osobodni szkoler W33
na pracownika rocznie) wzrosto w ciggu ostatnich 3 lat

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena wynikéw wedlug zaproponowanego modelu moze odbywac si¢ z uzy-
ciem metody kwestionariuszowej i skali Likerta. Tak tez stalo si¢ w przypadku
badan opisanych w publikacji (szczegdty zastosowanej w badaniach skali opisa-
ne s3 w podrozdziale 6.1 ,,0gdlna charakterystyka badan”). Przy tych zalozeniach
ocena wynikow (cho¢ dotyczg one zaréwno zagadnien finansowych, jak i pozafi-
nansowych) bedzie w calosci opiera¢ si¢ na opiniach respondentéw (np. przedsta-
wicieli kadry kierowniczej analizowanej jednostki).

Trzeba podkresli¢, ze w odniesieniu do tych elementéw modelu, ktore odno-
sz3 si¢ do zagadnien finansowych (wynikéw finansowych mierzonych opiniami
respondentéw), nie mozna postawi¢ znaku réwnosci z wynikami finansowymi
okreslonymi na podstawie rzeczywistych danych (obliczonych na podstawie spra-
wozdan finansowych). Niemniej jednak, mimo znanych i opisanych ograniczen
oceny wynikéw na podstawie opinii respondentéw, jest ona wyrazem kompromi-
su miedzy dokladno$cig pomiaru (ze wzgledu na duzy zakres wynikéw podda-
wanych ocenie) a trudnoscig zbierania danych (ze wzgledu na opisane w poprzed-
nim podrozdziale ograniczenia dotyczace pozyskiwania rzeczywistych danych
finansowych). Rezultat empirycznego zastosowania modelu zostal przedstawiony
w rozdziale 6 ,,Ocena wplywu dojrzalosci procesowej na wyniki badanych przed-
siebiorstw”.






6. Ocena wptywu dojrzatosci
procesowej na wyniki badanych
przedsiebiorstw

6.1. Ogolna charakterystyka badan

W ramach opisanego projektu badawczego zrealizowano facznie szes¢ badan o na-
stepujacym zakresie merytorycznym:
1) badanie 1.1 - badanie dojrzalosci procesowe;j,
2) badanie 1.2 - badanie wynikéw finansowych okreslonych na podstawie rze-
czywistych danych (obejmujace lata 2014-2016),
3) badanie 2.1 - badanie dojrzalosci procesowej i wynikéw finansowych i po-
zafinansowych mierzonych opiniami,
4) badanie 2.2 - badanie wynikow finansowych okreslonych na podstawie rze-
czywistych danych (obejmujace lata 2015-2016),
5) badanie 3.1 - badanie dojrzatosci procesowej i wynikow finansowych i poza-
finansowych mierzonych opiniami,
6) badanie 3.2 - badanie wynikéw finansowych okreslonych na podstawie rze-
czywistych danych (obejmujace rok 2016).
Kwestionariusze badawcze uzyte w poszczegolnych badaniach zostaly skonstru-
owane na podstawie modeli opisanych w poprzednich rozdzialach monografii:
1) modelu oceny dojrzalosci procesowej (dla badan 1.1, 2.1 i 3.1; punkt 4.3.1
»Konstrukcja i wymiary autorskiego modelu”),
2) modelu pomiaru wynikéw (dla badan 2.1 i 3.1; podrozdziat 5.5 ,,Autorski
model kompleksowego pomiaru wynikéw”).
We wskazanych powyzej podrozdziatach opisane sa réwniez oznaczenia uzy-
tych konstruktéw oraz zmiennych:
1) dla dojrzalosci procesowej konstrukty oznaczone zostaly jako DOJ1-7, z kolei
zmienne jako D1-D55 (dla badania 1.1) oraz D1-D59 (dla badania 2.1 i 3.1)37;

397 Pieciopunktowa skala pomiarowa uzytaw narzedziach badawczych zostata opisanaw punk-
cie4.3.2 ,Metodyka oceny dojrzatosci procesowej z wykorzystaniem opracowanego modelu”.
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2) dla wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami kon-
strukty oznaczone zostaly jako WYNI-WYNG6, z kolei zmienne jako W1-
W33 (dla badan 2.1 i 3.1)3%.

Badania 1.2, 2.2 1 3.2 przeprowadzone zostaly z wykorzystaniem finansowych
baz danych3°°. Polegaly one na tym, ze dla jednostek, ktére wziety udzial w bada-
niach ankietowych, wyszukano wartosci rzeczywistych danych finansowych, ktore
dostepne byly w bazach danych.

Badania 1.2 i 2.2 przeprowadzono bezposrednio po zakoniczeniu badan 1.11 2.1,
jednak ze wzgledu na przyjete pytania badawcze (w szczegoélnosci: ,,Czy uwzgled-
nienie przesunigcia czasowego (op6znienia) dla wynikéw finansowych ma wplyw
na relacje miedzy dojrzaloscig procesowa a wynikami?”) okres zbierania danych
finansowych byt rozciggniety w czasie. Dla badania 1.2 obejmowat on lata 2014-2016,
dla badania 2.2 lata 2015-2016, a dla badania 3.2 rok 2016. Niemniej jednak, mimo
iz zbieranie danych finansowych zostalo zakonczone w trzecim kwartale 2017 roku,
mozna bylo zaobserwowac wyrazny spadek w zakresie dostepnosci danych finan-
sowych wraz z analizg kolejnych lat branych pod uwage w badaniach. We wszyst-
kich badaniach analizowany byl identyczny zakres danych finansowych, czyli:

1) zysk operacyijny,

2) ROI (Return on Investment) — stopa zwrotu naktadow inwestycyjnych,

3) ROA (Return on Assets) — stopa zwrotu z aktywow,

4) ROE (Return on Equity) - stopa zwrotu kapitatu wtasnego,

5) ROS (Return on Sales) — wskaznik rentownosci sprzedazy.

Model relacji miedzy zagadnieniami i konstruktami zawartymi w kwestiona-
riuszach badawczych, analizowanymi w poszczegdlnych badaniach, przedstawio-
no na rysunku 6.1.

Badania 1.1i2.1 byly poprzedzone badaniami pilotazowymi w celu weryfikacji
poprawnosci i komunikatywnos$ci kwestionariusza. Kwestionariusz uzyty w ba-
daniu 3.1 nie byl poddawany pilotazowi, poniewaz nie ulegt zmianie w stosunku
do badania 2.1.

Badania 1.1,2.113.1 byty przeprowadzone odpowiednio na przelomie 20131 2014 roku,
na przetomie 2014 i 2015 roku oraz na przefomie 2016 i 2017 roku. Szczegdtowe infor-
macje na temat okresow prowadzenia poszczegdlnych badan przedstawia tabela 6.1.

398 Pieciopunktowa skala pomiarowa uzyta w badaniach 2.1 3.1 do oceny wynikéw finanso-
wych i pozafinansowych definiowata 1 punkt skali jako ,,catkowicie sie nie zgadzam”, z ko-
lei 5 punkt jako ,catkowicie sie zgadzam”. Pozostate punkty skali nie zostaty zdefiniowane
w spos6b opisowy.

399 Bazy danych uzyte do pozyskania danych finansowych to: Thomson-Reuters Data Stream/
Eikon oraz Emerging Markets Information Service - EMIS.
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Rysunek 6.1. Model relacji miedzy konstruktami i zmiennymi

analizowanymi w poszczegdlnych badaniach

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.1. Okresy przeprowadzenia badan pilotazowych i wtasciwych

Numer Okres przeprowadzenia badan Okres przeprowadzenia badan
badania pilotazowych wtasciwych
1.1 pazdziernik 2013 listopad 2013 - luty 2014
2.1 wrzesien 2015 pazdziernik 2015 - styczen 2016
3.1 - pazdziernik 2016 - styczen 2017

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badania 1.1, 2.1 i 3.1 byly prowadzone z uwzglednieniem réznych technik
zbierania danych. Dominujacym sposobem byla technika ankiety pocztowej,
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ktéra — ze wzgledu na niesatysfakcjonujaca zwrotnos¢ — wspomagana byla tech-
nika ankiety osobistej400 oraz ankiety mailowe;j40l.

Badaniem empirycznym objete zostaly przedsiebiorstwa prowadzace dzialal-
nos$¢ gospodarczg na terenie Polski (wedlug rejestru REGON, a dokladnie liczby
podmiotéw zarejestrowanych w rejestrze, deklarujacych prowadzenie dziatalno-
$ci). Nie okreslano innych cech réznicujacych badang populacje, takich jak na przy-
klad sektor dziatalnosci czy wielko$¢ mierzona liczbg zatrudnionych pracownikow.
Podczas zrealizowanych badan zastosowano nielosowy dobor proby badawczej,
jednak w celu reprezentacyjnego ujecia w probie badanych jednostek skorzystano
z metody doboru kwotowego. Opieral si¢ on na zalozeniu, ze préba stanowi repre-
zentacje wszystkich elementéw badanej populacji, struktura proby pod wzgledem
istotnych cech jest za$ taka sama jak struktura badanej zbiorowosci (nie mozna
jednak w takim przypadku méwic o reprezentatywnosci proby badawczej)402. Po-
pulacje badanych przedsiebiorstw podzielono na warstwy na podstawie kryterium
geograficznej lokalizacji prowadzonej dzialalnosci wedtug wojewddztw. Udzialy
podmiotéw w ramach poszczegolnych wojewddztw byty proporcjonalne do udzia-
tow przedsigbiorstw w calej populacji i zostaly przedstawione w tabeli 6.2. Weryfi-
kacjiliczebnos$ci warstw dokonano przed kazdym z przeprowadzonych badan (1.1,
2.113.1) i stwierdzono, Ze réznice w procentowym rozktadzie podmiotéw miedzy
wojewodztwami we wszystkich okresach byty nieznaczne.

Tabela 6.2. Liczby podmiotéw zarejestrowanych w rejestrze REGON
deklarujacych prowadzenie dziatalnosci wedtug wojewddztw

Badanie 1.1 Badanie 2.1 Badanie 3.1

Liczba Ud%|a{ . Liczba Ud%|a{ . Liczba Ud%|a{ .

Wojewddztwo | podmiotéw W .ogol.nej podmiotéw W ggol'nej podmiotéw W pgol.nej
liczbie liczbie liczbie

(stan na sliie- (stan na el (stan na o
30.09.2013) tow (%) 31.08.2015) tow (%) 31.08.2016) tow (%)
Dolnoslaskie 345819 8,53 356184 8,53 358995 8,52
Kujawsko- 190435 4,70 193369 4,63 193674 459

-pomorskie

Lubelskie 169352 4,18 173382 4,15 173648 413

400 PAPI (Paper and Pen Personal Interview) - bezposredni indywidualny wywiad kwestionariu-
szowy.

401 CAWI (Computer-Assisted Web Interview) - wspomagany komputerowo wywiad za pomoca
strony WWW. Badania CAWI prowadzone byty za posrednictwem serwisu www.webankie-
ta.pl.

402 Zob. szerzej: S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe: podstawy metodyczne, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 98-99, G.A. Churchill, Badania marketingowe:
podstawy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 501-503.
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Badanie 1.1 Badanie 2.1 Badanie 3.1
Liczba Udz’la{ . Liczba Udz’la{ . Liczba Udz'la{ .
Wojewddztwo | podmiotéw W f)gol.nej podmiotéw W f)gol.nej podmiotéw W f)gol.nej
liczbie liczbie liczbie
(stan na e (stan na sl (stan na swiliits-
30.09.2013) | (%) 31.08.2015) | . (%) 31.08.2016) | ' (%)
Lubuskie 109525 2,70 111386 2,67 111516 2,65
tédzkie 237895 5,87 241124 577 242 366 5,75
Matopolskie 350436 8,64 362906 8,69 368522 8,74
Mazowieckie 718858 17,71 759394 18,19 779595 18,50
Opolskie 100218 2,47 100556 2,41 100193 2,38
Podkarpackie 158611 3,91 164936 3,95 166731 3,96
Podlaskie 96471 2,38 99409 2,39 99671 2,37
Pomorskie 270747 6,68 281692 6,75 285565 6,77
Slaskie 459598 11,33 465383 11,15 465399 11,04
Swietokrzyskie 109903 2,71 110764 2,65 110944 2,63
Warminsko- 122206 3,01 124170 2,97 124308 2,95
-mazurskie
Wielkopolskie 396345 9,77 409035 9,80 411951 9,77
Zachodniopo- 219465 5,41 221413 5,30 221256 5,25
morskie
Ogbtem 4055884 100,00 4175495 100,00 4215010 100,00

Zrédto: GUS, Kwartalna informacja o podmiotach gospodarki narodowej w rejestrze REGON deklarujgcych
prowadzenie dziatalnosci, http://bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-statystyki-publicznej/rejestr-regon/liczba-
podmiotow-w-rejestrze-regon-tablice/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-
rejestrze-regon-deklarujacych-prowadzenie-dzialalnosci/ (dostep: 10.10.2013, 11.09.2015, 5.09.2016).

Badana populacja jest populacja skonczong, jednak dostep do petnego wykazu
jednostek, zawierajacego aktualne dane teleadresowe, jest ograniczony. W zwigz-
ku z powyzszym przedsigbiorstwa do badan zostaly zidentyfikowane na pod-
stawie komercyjnych baz danych zawierajacych dane teleadresowe, takich jak:
Kompass Easy Business, Bisnode Polska Baza Danych (dawniej HBI On-line)
i Amadeus.

W przypadku badan 1.1 i 2.1 nie stosowano dodatkowych kryteriéw wyboru
jednostek do badania, przy czym zwracano uwage, aby takie cechy jak wielkos¢
przedsigbiorstwa czy branza, w ktoérej dziala, byly ujete proporcjonalnie. Z ko-
lei w badaniu 3 kryteria doboru jednostek do préby zostaly zawezone do sekto-
ra produkcyjnego. We wszystkich badaniach celem bylo uzyskanie proporcjonal-
nego udzialu podmiotéw, z uwzglednieniem kryterium geograficznej lokalizacji
prowadzonej dzialalnoéci wedtug wojewddztw, niemniej jednak z uwagi na rdz-
ny stopien udzialu badanych jednostek z poszczegolnych wojewodztw uzyskano
nieco inne odwzorowanie tych proporcji. Zostaly one szczegétowo przedstawione
w dalszej czesci tego rozdziatu.
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W kazdym przypadku (niezaleznie od metody zbierania danych) kwestionariusz
kierowany byl do kadry kierowniczej badanych jednostek. Przestrzegano réwniez
zasady, aby z jednego badanego podmiotu pochodzit tylko jeden kwestionariusz
(dane zbierane byly od jednego informatora). Informacje na temat liczby sformu-
fowanych zaproszen do udzialu w badaniach, wielkosci préb badawczych oraz uzy-
skanej zwrotnosci przedstawia tabela 6.3.

Tabela 6.3. Liczba sformutowanych zaproszen, wielko$¢é
préby badawczej i uzyskana zwrotnos¢

Liczba Liczba zebranvch Zakwalifikowane
Numer badania | sformutowanych . ny Zwrotnosé (%) do dalszych
, kwestionariuszy .
zaproszen analiz (N)
1.1 4500 283 6,29 202
2.1 3200 210 6,56 137
3.1 2500 153 6,12 101

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zgodnie z zaleceniami literatury przedmiotu planowano uzyskanie liczebnosci
prob w przedziale 200-500403. Udalo sie to w pierwszym i drugim badaniu (jesli
wzig¢ pod uwage liczbe zebranych kwestionariuszy) lub - stosujac bardziej rygo-
rystyczne podejscie — tylko w pierwszym badaniu (biorac pod uwage liczbe kwe-
stionariuszy zakwalifikowanych do dalszych analiz.

W przypadku kazdego badania, zgodnie z zaleceniami zawartymi w literaturze
przedmiotu?%4, do dalszych analiz zakwalifikowane zostaly tylko te kwestionariu-
sze, ktore byly w pelni wypelnione40>, co spowodowalo, ze liczba analizowanych
zestawow danych byla o okoto 40-50% nizsza od liczby pierwotnie zebranych kwe-
stionariuszy. Uwzglednienie kwestionariuszy nie w petni wypelnionych powodo-
walo ryzyko znieksztalcenia wynikéw zaplanowanych analiz statystycznych, jak
réwniez niemozno$¢ wykonania czesci z nich.

403 W przypadku badan instytucji krajowych i matej (1-9) liczby analizowanych grup w popu-
lacji zrddta literaturowe zalecaja, aby typowa wielko$¢ proby zawierata sie w przedziale
0d 200 do 500 respondentdw. Zob. D.I. Hawkins, D.S. Tull, Marketing research: Measurement
& method, Pearson, New York 1993, s. 567; G.A. Churchill, Marketing research: methodologi-
cal foundations, Dryden Press, New York 1995, s. 645.

404 J.Hair, W. Black, B. Babin, R. Anderson, Multivariate data analysis. A global perspective, Pe-
arson, London 2010.

405 Z oceny kompletnosci wypetnienia kwestionariuszy wytaczone zostato pytanie, ktére do-
tyczyto oceny dojrzatosci procesowej wedtug metody subiektywne;j.
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6.2. Badanie 1.1 - charakterystyka

Tabela 6.4 prezentuje klasyfikacje badanych przedsigbiorstw wedlug wojewodztw
dla badania 1.1.

Tabela 6.4. Klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug wojewddztw

Wojewddztwo Liczba badanych organizacji | Udziat w ogdlnej liczbie organizacji (%)
Dolnoslaskie 15 7,43
Kujawsko-pomorskie 8 3,96
Lubelskie 9 4,45
Lubuskie 5 2,47
tédzkie 20 9,90
Matopolskie 19 9,41
Mazowieckie 34 16,83
Opolskie 4 1,98
Podkarpackie 8 3,96
Podlaskie 5 2,47
Pomorskie 12 5,94
Slaskie 21 10,40
Swietokrzyskie 6 2,97
Warminsko-mazurskie 7 3,47
Wielkopolskie 18 8,91
Zachodniopomorskie 11 5,45
Ogotem 202 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.5 przedstawia branze dziatalnosci, ktdrg jako dominujaca wskazaly ba-
dane przedsigbiorstwa. Wsrod najliczniejszych branz ujetych w badaniu wymie-
ni¢ mozna: producentéw wyrobdw elektromaszynowych (20,79%), metalowych
(19,30%) oraz chemicznych (17,82%).

Tabela 6.5. Dominujaca branza badanych przedsiebiorstw

S . Liczba badanych Udziat w ogdlnej
Dominujaca branza B . 2
organizacji liczbie organizacji (%)
Producent wyrobdw elektromaszynowych 42 20,79
Producent wyrobéw metalowych 39 19,30
Producent wyrobow chemicznych 36 17,82
Producent materiatow dla budownictwa 14 6,93
Producent wyrobdéw odziezowo-wtdkienniczych 6 2,97
Producent wyrobdow spozywczych 10 4,95
Dystrybutor wyrobow elektromaszynowych 8 3,96
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Tabela 6.5. (cd.)

o . Liczba badanych Udziat w ogdlnej
Dominujaca branza P . 2
organizacji liczbie organizacji (%)
Dystrybutor wyrobéw metalowych 2 0,99
Dystrybutor wyrobéw chemicznych 9 4,46
Dystrybutor materiatéw dla budownictwa 2 0,99
Dystrybutor wyrobdw odziezowo-wtékienniczych 1 0,50
Dystrybutor wyrobow spozywczych 4 1,98
Dostawca ustug budowlanych 6 2,97
Dostawca ustug informatycznych 8 3,96
Dostawca ustug logistycznych 15 7,43
Ogdtem 202 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.6. przedstawia strukture proby badawczej z uwzglednieniem wiel-
kosci badanych jednostek mierzonej liczba zatrudnionych pracownikéw. Naj-
liczniej w probie badawczej reprezentowane byty przedsigbiorstwa zatrudniajace
od 51 do 250 0s6b (50%), a w dalszej kolejnosci te, ktére zatrudniaty od 11 do 50 oséb
(20,79%) oraz powyzej 500 0s6b (15,35%).

Tabela 6.6. Wielkos¢ badanych przedsiebiorstw mierzona liczba zatrudnionych

Liczba zatrudnionych | Liczba badanych organizacji | Udziat w ogdlnej liczbie organizacji (%)
Do 10 6 2,97
11-50 42 20,79
51-250 101 50,00
251-500 22 10,89
Powyzej 500 31 15,35
Ogotem 202 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.7 precyzuje wiek systemu zarzadzania procesami w badanych przedsie-
biorstwach. Najliczniej reprezentowane byly jednostki, w ktérych system zarzadza-
nia procesami funkcjonowat ponad 10 lat (36,14%) oraz miedzy 6 a 10 lat (33,16%).

W tabeli 6.8 okreslono, jak badane jednostki wypowiedzialy si¢ na temat diu-
gosci okresu posiadania certyfikowanego system zarzadzania (certyfikacja mogta
obejmowac np. zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 9001). Podobnie jak w przy-
padku pytania o wiek systemu zarzadzania procesami dominowaly jednostki, ktore
certyfikowany system zarzadzania posiadaty ponad 10 lat (43,56%).

Tabela 6.9 przedstawia strukture organizacyjna, jaka dominowata w badanych
organizacjach. Najwigcej przedsigbiorstw wskazato, ze w ich dziatalnoéci dominu-
ja procesy, ale wystepuja tez jednostki funkcjonalne (46,04%). Druga najliczniejsza
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grupa byly jednostki deklarujace wystepowanie proceséw przy jednoczesnej do-
minacji jednostek funkcjonalnych (44,06%).

Tabela 6.7. Wiek systemu zarzadzania procesami w badanych przedsiebiorstwach

Nie podjeto dziatan zwigzanych z wdrozeniem 7 3,47
systemu i nie s planowane

Nie podjeto dziatai zwigzanych z wdrozeniem 8 3,96
systemu, ale sg planowane

Funkcjonuje 0-2 lata 13 6,44
Funkcjonuje 3-5 lat 34 16,83
Funkcjonuje 6-10 lat 67 33,16
Funkcjonuje ponad 10 lat 73 36,14
Ogotem 202 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.8. Okres posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania

Brak certyfikowanego systemu 12 5,94
0-2 lata 11 5,45
3-5lat 23 11,39
6-10 lat 68 33,66
Ponad 10 lat 88 43,56
Ogotem 202 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.9. Dominujaca struktura organizacyjna badanych przedsiebiorstw

Brak wyraznej struktury - ani funkcjonalna, ani procesowa 2 0,99
Wystepuja jednostki funkcjonalne, brak proceséw 6 2,97
Wystepuja procesy, ale dominuja jednostki 89 44,06
funkcjonalne

Dominuja procesy, ale wystepuja tez jednostki 93 46,04
funkcjonalne

Brak jednostek funkcjonalnych, zadania przypisane 12 5,94
sg do proceséw

Ogotem 202 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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6.3. Badanie 1.2 - charakterystyka

Tabela 6.10 przedstawia liczebnosci i odsetki firm, dla ktérych dostepne byty wy-
niki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych w przypadku bada-
nia 1.2. Dla 2014 1 2015 roku dane finansowe dostepne byly odpowiednio dla blisko
60% i 52,5% badanych przedsi¢biorstw. Z kolei w przypadku 2016 roku odsetek
jednostek, dla ktérych dostepne byly dane finansowe, wynidst nieco ponad 10%.
Mimo ze dane finansowe byly zbierane do potowy 2017 roku, to do tego momentu
dla wielu ze zbadanych jednostek byly one jeszcze niedostepne.

Tabela 6.10. Odsetek firm, dla ktérych pozyskano rzeczywiste dane finansowe

Rok Liczba firm, dla ktérych pozyskano dane | Odsetek firm, dla ktérych pozyskano dane
finansowe finansowe (%)
2014 118 58,41
2015 106 52,47
2016 21 10,39

Zrédto: opracowanie wiasne.

6.4. Badanie 2.1 - charakterystyka

Tabela 6.11 prezentuje klasyfikacje badanych przedsiebiorstw wedtug wojewodztw
dla badania 2.1.

Tabela 6.11. Klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug wojewddztw

Wojewddztwo Liczba badanych organizacji | Udziat w ogdlnej liczbie organizacji (%)
Dolnoslaskie 10 7,30
Kujawsko-pomorskie 3 2,19
Lubelskie 4 2,92
Lubuskie 4 2,92
tédzkie 12 8,76
Matopolskie 14 10,22
Mazowieckie 29 21,16
Opolskie 3 2,19
Podkarpackie 5 3,65
Podlaskie 3 2,19
Pomorskie 7 511
Slaskie 14 10,22
Swietokrzyskie 3 2,19
Warmirisko-mazurskie 4 2,92
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Wojewddztwo Liczba badanych organizacji | Udziat w ogdlnej liczbie organizacji (%)
Wielkopolskie 16 11,68
Zachodniopomorskie 6 4,38
Ogdtem 137 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.12 przedstawia branze dzialalnosci, ktérg jako dominujaca wskazaty
badane przedsigbiorstwa. Wérdd najliczniejszych branz ujetych w badaniu mozna
wymieni¢: producentéw wyrobow chemicznych (13,13%), metalowych oraz spo-
zywczych (kazda z branz po 10,95%), a takze producentéw wyrobéw elektroma-
szynowych oraz dostawcéw ustug logistycznych (kazda z branz po 10,22%).

Tabela 6.12. Dominujaca branza badanych przedsiebiorstw

. . Liczba badanych | Udziat w ogdlnej liczbie
Dominujaca branza L 2
organizacji organizacji (%)

Producent wyrobdw elektromaszynowych 14 10,22
Producent wyrobéw metalowych 15 10,95
Producent wyrobéw chemicznych 18 13,13
Producent wyrobdw odziezowo-wtdkienniczych 9 6,57
Producent wyrobdw spozywczych 15 10,95
Producent wyrobdéw innych 12 8,76
Dystrybutor wyrobéw elektromaszynowych 4 2,92
Dystrybutor wyrobéw metalowych 3 2,19
Dystrybutor wyrobdw chemicznych 4 2,92
Dystrybutor wyrobow odziezowo-wtdkienniczych 3 2,19
Dystrybutor wyrobéw spozywczych 3 2,19
Dystrybutor wyrobéw innych 7 5,11
Dostawca ustug budowlanych 10 7,30
Dostawca ustug informatycznych 4 2,92
Dostawca ustug logistycznych 14 10,22
Dostawca ustug finansowych/ubezpieczeniowych 2 1,46
Ogdbtem 137 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.13 przedstawia strukture proby badawczej z uwzglednieniem wiel-
kosci badanych jednostek mierzonej liczbg zatrudnionych pracownikéw. Naj-
liczniej w probie badawczej reprezentowane byly przedsi¢biorstwa zatrud-
niajace od 11 do 50 0s6b (36,49%), a w dalszej kolejnosci te, ktére zatrudnialy

od 51 do 250 0s6b (29,93%).
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Tabela 6.13. Wielko$¢ badanych przedsiebiorstw mierzona liczbg zatrudnionych

Liczba zatrudnionych | Liczba badanych organizacji | Udziat w ogélnej liczbie organizacji (%)
Do 10 18 13,14
11-50 50 36,49
51-250 41 29,93
251-500 14 10,22
Powyzej 500 14 10,22
Ogotem 137 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.14 okresla wiek systemu zarzadzania procesami w badanych przedsie-
biorstwach. Najliczniej reprezentowane byly jednostki, w ktérych system zarza-
dzania procesami funkcjonowal 6-10 lat (25,54%) oraz ponad 10 lat (17,52%). Licz-
na grupa (16,79%) byty réwniez firmy, w ktérych nie podjeto dziatan zwigzanych
z wdrozeniem systemu i nie byly one planowane.

Tabela 6.14. Wiek systemu zarzadzania procesami w badanych przedsiebiorstwach

Wiek systemu zarzadzania procesami

Liczba badanych

Udziat w ogdlnej liczbie

organizacji organizacji (%)

Nie podjeto dziatan zwigzanych z wdrozeniem 23 16,79
systemu i nie s planowane

Nie podjeto dziatan zwigzanych z wdrozeniem 20 14,60
systemu, ale sg planowane

Funkcjonuje 0-2 lata 14 10,22
Funkcjonuje 3-5 lat 21 15,33
Funkcjonuje 6-10 lat 35 25,54
Funkcjonuje ponad 10 lat 24 17,52
Ogotem 137 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 6.15 okreslono, jak dlugo badane jednostki posiadaja certyfikowany sy-
stem zarzadzania. Dominowaly takie, ktére posiadaty go relatywnie krotko, a do-
kladnie od 0 do 2 lat (31,38%), oraz takie, ktore zadeklarowaly okres od 6 do 10 lat

(24,82%).
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Tabela 6.15. Okres posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania

Liczba badanych

Udziat w ogdlnej liczbie

OIS organizacji organizacji (%)
Brak certyfikowanego systemu 0 0,00
0-2 lata 43 31,38
3-5lat 33 24,09
6-10 lat 34 24,82
Ponad 10 lat 27 19,71
Ogdtem 137 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniu 2.1 wprowadzono pytanie o stosowane przez badane jednostki sy-
stemy, koncepcje lub metody. Respondenci mogli wskaza¢ wszystkie wdrozone
rozwigzania, w zwigzku z czym odsetki wskazan nie sumujg si¢ do 100%. Wsrod
najliczniej wykorzystywanych systemoéw, koncepcji oraz metod mozna wskaza¢:
Balanced Scorecard (BSC), ISO 9001, ISO/TS 16949, ISO 26000, elementy Toyota
Production System — TPS (Total Productive Maintenance — TPM, 5S, Kaizen) oraz

ISO 14001.

Tabela 6.16. Stosowane lub wdrozone systemy, koncepcje i metody zarzadzania

System, koncepcja, metoda

Liczba wskazan

Odsetek wskazan (%)

Brak 15 10,95
1ISO 9001 26 18,98
I1SO 14001 18 13,14
PN-N/OHSAS 18001 16 11,68
ISO/TS 16949 23 16,79
1ISO 27001 6 4,38
I1SO 22000/HACCP 1,46
1SO 26000 20 14,60
Total Quality Management (TQM) 1 0,73
Lean Management 12 8,76
Six Sigma 8 5,84
Elementy TPS (TPM, 5S, Kaizen) 19 13,87
EFQM Excellence Model 3 2,19
Balanced Scorecard (BSC) 41 29,93
Inne 9 6,57

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.17 przedstawia strukture organizacyjna, jaka dominowala w badanych
organizacjach. Najwigcej przedsigbiorstw wskazato, ze w ich dziatalnoéci dominu-
ja procesy, ale wystepuja tez jednostki funkcjonalne (43,06%). Druga najliczniejsza
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grupa byly jednostki deklarujgce wystepowanie proceséw, przy jednoczesnym wy-
stepowaniu jednostek funkcjonalnych (35,04%).

Tabela 6.17. Dominujaca struktura organizacyjna badanych przedsiebiorstw

. Liczba badanych Udziat w ogdlnej
Struktura organizacyjna . Ny 2
organizacji liczbie organizacji (%)
Brak wyraznej struktury - ani funkcjonalna, ani 21 15,33
procesowa
Wystepuja jednostki funkcjonalne, brak proceséw 6 4,38
Wystepuja procesy, ale dominuja jednostki 48 35,04
funkcjonalne
Dominujg procesy, ale wystepuja tez jednostki 59 43,06
funkcjonalne
Brak jednostek funkcjonalnych, zadania przypisane 3 2,19
sg do procesow
Ogotem 137 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

6.5. Badanie 2.2 - charakterystyka

Tabela 6.18 przedstawia liczbe firm, dla ktérych dostepne byty wyniki finan-
sowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych w przypadku badania 2.2.
W 2015 roku dane finansowe dostepne byly dla blisko 45% badanych przedsie-
biorstw. Z kolei w 2016 roku odsetek jednostek, dla ktorych dostepne byly dane,
wynidst nieco ponad 16%. Mimo ze dane byly zbierane do potowy 2017 roku,
to do tego momentu dla wielu firm byly one jeszcze niedostepne.

Tabela 6.18. Odsetek firm, dla ktérych pozyskano rzeczywiste dane finansowe

Rok Liczba firm, dla !(térych pozyskano dane | Odsetek firm, q1a ktérych pozyskano dane
finansowe finansowe (%)

2015 61 44,52

2016 22 16,05

Zrédto: opracowanie wtasne.
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6.6. Badanie 3.1 - charakterystyka
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Tabela 6.19 prezentuje klasyfikacje badanych przedsiebiorstw wedtug wojewodztw

dla badania 3.1.

Tabela 6.19. Klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug wojewddztw

Wojewddztwo Liczba badanych organizacji Udziatw °.g°"?.e j liczbie
organizacji (%)
Dolnoslaskie 8 7,92
Kujawsko-pomorskie 4 3,96
Lubelskie 4 3,96
Lubuskie 3 2,97
tddzkie 8 7,92
Matopolskie 9 8,91
Mazowieckie 17 16,84
Opolskie 2 1,98
Podkarpackie 4 3,96
Podlaskie 3 2,97
Pomorskie 6 5,94
Slaskie 11 10,89
Swietokrzyskie 3 2,97
Warminsko-mazurskie 3 2,97
Wielkopolskie 11 10,89
Zachodniopomorskie 5 4,95
Ogotem 101 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniu 3.1, nieco inaczej niz w badaniach 1.1 i 2.1, ujeto branze badanych
przedsigbiorstw. Przede wszystkim, jak zaznaczono wczesniej, badanie obejmo-
walo wylacznie producentéw. Ponadto wyrazniej odzwierciedlaly one struktu-
re przyjeta w klasyfikacji EKD. W tabeli 6.20 przedstawiono branze dziatalnosci,
ktdre jako dominujgce wskazali badani producenci. Wérdd najliczniejszych branz
wymieni¢ mozna: producentéw wyroboéw z gumy i tworzyw sztucznych oraz wy-
robéw metalowych (obie branze po 12,87%), chemikaliéw i wyrobéw chemicznych
(10,89%), maszyn i urzadzen (9,90%) oraz odziezy, wyrobow tekstylnych, skory
i wyrobow ze skor (8,91%).
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Tabela 6.20. Dominujaca branza badanych przedsiebiorstw

. . Liczba badanych | Udziat w ogdlnej liczbie
Dominujaca branza B 2
organizacji organizacji (%)
Produkcja artykutéw spozywczych i napojow 5 4,95
Produkcja wyrob6w tytoniowych 3 2,97
Produkcja odziezy, wyrobdw tekstylnych, skéry 9 8,91
i wyrobdéw ze skor
Produkcja drewna i wyrobow z drewna i korka 2 1,98
Produkcja papieru i wyrobow z papieru 4 3,96
Produkcja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych 11 10,89
Produkcja lekow i wyrobéw farmaceutycznych 4 3,96
Produkcja wyrobdw z gumy i tworzyw sztucznych 13 12,87
Produkcja metali 6 5,95
Produkcja wyrobow metalowych 13 12,87
Produkcja komputerdéw, wyrobdw elektronicznych 3 2,97
i optycznych
Produkcja urzadzen elektrycznych 4 3,96
Produkcja maszyn i urzadzen 10 9,90
Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep, 5 4,95
naczep i pozostatego sprzetu transportowego
Produkcja mebli 2 1,98
Produkcja innych wyrobow 7 6,93
Ogotem 101 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.21 przedstawia strukture proby badawczej z uwzglednieniem wiel-
kosci badanych przedsiebiorstw mierzonej liczbg zatrudnionych pracownikow.
Najliczniej w probie badawczej reprezentowane byly przedsigbiorstwa zatrud-
niajace od 51 do 250 oséb (52,48%), a w dalszej kolejnosci te, ktore zatrudniaty
od 11 do 50 oséb (22,77%).

Tabela 6.21. Wielko$¢ badanych przedsiebiorstw mierzona liczbg zatrudnionych

Liczba zatrudnionych | Liczba badanych organizacji | Udziat w ogdlnej liczbie organizacji (%)
Do 10 6 5,94
11-50 23 22,77
51-250 53 52,48
251-500 5 4,95
Powyzej 500 14 13,86
Ogdtem 101 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 6.22 okresla wiek systemu zarzgdzania procesami w badanych przedsie-
biorstwach. Najliczniej reprezentowane byly jednostki, w ktérych system zarza-
dzania procesami funkcjonowat ponad 10 lat, co stanowito blisko 50% badanych

jednostek.

Tabela 6.22. Wiek systemu zarzadzania procesami w badanych przedsiebiorstwach

Wiek systemu zarzadzania procesami

Liczba badanych

Udziat w ogdlnej liczbie

organizacji organizacji (%)

Nie podjeto dziatan zwigzanych z wdrozeniem 11 10,89
systemu i nie sg planowane

Nie podjeto dziatan zwigzanych z wdrozeniem 15 14,85
systemu, ale sg planowane

Funkcjonuje 0-2 lata 7 6,93
Funkcjonuje 3-5 lat 8 7,92
Funkcjonuje 6-10 lat 11 10,89
Funkcjonuje ponad 10 lat 49 48,52
Ogbtem 101 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 6.23 badane jednostki okreslily, jak dtugo posiadajg certyfikowany sy-
stem zarzadzania. Dominowaly firmy, ktére posiadaly certyfikowany system za-

rzgdzania ponad 10 lat (53,47%).

Tabela 6.23. Okres posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania

Liczba badanych | Udziat w ogdlnej liczbie
Okres L S
organizacji organizacji (%)
Brak certyfikowanego systemu 22 21,78
0-2 lata 4 3,96
3-5 lat 7 6,93
6-10 lat 14 13,86
Ponad 10 lat 54 53,47
Ogdtem 101 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.24 przedstawia systemy, koncepcje lub metody stosowane przez badane
przedsigbiorstwa. Respondenci mogli wskaza¢ wszystkie wdrozone rozwiazania,

w zwigzku z czym odsetki wskazan nie sumuja si¢ do 100%. Wsrdd najliczniej wy-

korzystywanych systemoéw, koncepcji oraz metod mozna wskaza¢: ISO 9001, ISO

14001 oraz PN-N/OHSAS 18001.
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Tabela 6.24. Stosowane lub wdrozone systemy, koncepcje i metody zarzadzania

System, koncepcja, metoda Liczba wskazan Odsetek wskazan (%)
Brak 14 10,22
1ISO 9001 75 54,74
1SO 14001 36 26,28
PN-N/OHSAS 18001 25 18,25
ISO/TS 16949 5 3,65
1ISO 27001 2 1,46
ISO 22000/HACCP 8 5,84
1SO 26000 12 11,88
Total Quality Management (TQM) 3 2,19
Lean Management 15 10,95
Six Sigma 11 10,89
Elementy TPS (TPM, 5S, Kaizen) 17 12,41
EFQM Excellence Model 4 3,96
Balanced Scorecard (BSC) 6 4,38
Inne 26 18,98

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 6.25 przedstawia strukture organizacyjng, jaka dominowata w badanych
organizacjach. Najwiecej przedsiebiorstw wskazato, ze w ich dziatalnosci domi-
nuja procesy, ale wystepuja tez jednostki funkcjonalne lub wystepuja procesy przy
jednoczesnej dominacji jednostek funkcjonalnych (oba typy struktury organiza-
cyjnej zostaly wskazane przez 27,72% badanych firm).

Tabela 6.25. Dominujaca struktura organizacyjna badanych przedsiebiorstw

. . Liczba badanych | Udziat w ogdlnej liczbie
Struktura organizacyjna L S
organizacji organizacji (%)
Brak wyraznej struktury - ani funkcjonalna, ani 25 24,75
procesowa
Wystepuja jednostki funkcjonalne, brak proceséw 19 18,82
Wystepuja procesy, ale dominuja jednostki 28 27,72
funkcjonalne
Dominuja procesy, ale wystepuja tez jednostki 28 27,72
funkcjonalne
Brak jednostek funkcjonalnych, zadania 1 0,99
przypisane sg do proceséw
Ogotem 101 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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6.7. Badanie 3.2 - charakterystyka

Tabela 6.26 przedstawia liczbe firm, dla ktoérych dostgpne byly wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych w przypadku badania 3.2. Informa-
cje finansowe zostaly zebrane wylacznie dla roku 2016 i udato si¢ w ten sposéb po-
zyska¢ dane dla blisko 29% badanych firm. Mimo ze dane byly zbierane do poto-
wy 2017 roku, to do tego momentu dla wielu firm byly one jeszcze niedostepne.

Tabela 6.26. Odsetek firm, dla ktérych pozyskano rzeczywiste dane finansowe

Rok Liczba firm, dla ktérych pozyskano dane | Odsetek firm, dla ktérych pozyskano dane
finansowe finansowe (%)
2016 29 28,71

Zrédto: opracowanie wtasne.

W celu weryfikacji postawionych hipotez, a takze na potrzeby analiz przedsta-
wionych w kolejnym podrozdziale zastosowano nastepujace metody statystycz-
nedo06.

1) analize rzetelnosci — wspolczynnik Alfa (a) Cronbacha,

2) analize czynnikowa,

3) analize korelacji - wspétczynnik korelacji liniowej Pearsona oraz wspolczyn-

nik gamma,
4) modelowanie rownan strukturalnych.

6.8. Ocena dojrzatosci procesowej badanych przedsiebiorstw

Ocena dojrzalosci badanych jednostek zostata przeprowadzona zgodnie z metody-
ka przedstawiong w poprzednich rozdzialach. Respondenci byli proszeni o ocene
dojrzatosci procesowej w sposob subiektywny i zobiektywizowany. Podejscie su-
biektywne bazowalo na skali dojrzalosci zgodnej z powszechnie obowigzujacym
standardem (modelem CMMI) i obejmowalo nastepujace poziomy:

1) procesy przypadkowe,

2) procesy powtarzalne, nieudokumentowane,

3) procesy udokumentowane, niemierzone,

4) procesy udokumentowane, mierzone, niedoskonalone,

5) procesy udokumentowane, mierzone i doskonalone.

406 Poszczegdlne metody zostaty wykorzystane w badaniach w réznym zakresie. Wszystkie
analizy statystyczne zostaty wykonane z uzyciem programu IBM SPSS. Z kolei modelowa-
nie rownan strukturalnych zostato przeprowadzone z uzyciem programu IBM SPSS AMOS.
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Jednak - jak podkreslano wczesniej — subiektywna ocena obarczona jest istot-
nymi wadami, dlatego tez w przedsiebiorstwach bioracych udziat w badaniach doj-
rzalo$¢ procesowa zostala réowniez oceniona w sposob zobiektywizowany, zgodnie
z metodyka przedstawiong w punkcie 4.3.2 ,,Metodyka oceny dojrzatosci proce-
sowej z wykorzystaniem opracowanego modelu”. Zastosowano rozszerzony wa-
riant oceny dojrzatosci procesowej, ktéry polegal na tym, ze ocena dokonywana
byta zgodnie z przypisaniem praktyk procesowych do poszczegélnych poziomow
dojrzatosci. Srednia arytmetyczna zostala obliczona na podstawie oceny poziomu
natezenia wystepowania praktyk procesowych przypisanych do poszczegdlnych
poziomoéw dojrzatosci procesowej z wykorzystaniem podanej skali07. Kazda grupa
praktyk procesowych (przypisanych do danego poziomu dojrzatosci procesowej)
posiadata osobng ocene. Jezeli srednia ocen dla danego poziomu przekraczata 4,0
(elementy w duzym stopniu wystepuja w organizacji — istnieja wyrazne dowody
w niektdrych obszarach organizacji), oznaczato to, ze dany poziom dojrzalosci
zostal przez organizacje osiagniety. Jezeli wszystkie poziomy (2-5) mialy ocene
powyzej 4,0, mozna bylo uzna¢, ze organizacja osiagnela piaty, najwyzszy poziom
dojrzalosci procesowe;j. Z kolei jezeli jakikolwiek poziom nie uzyskat sredniej ocen
wyzszej od 4,0, wtedy poziom dojrzalosci procesowej byl tozsamy z ostatnim, dla
ktdrego $rednia ocen byta wyzsza od 4,0, nawet jesli po nim wystepowalby poziom,
dla ktérego srednia ocen ponownie przekraczala 4,0. Przykladowy sposob interpre-
tacji wynikow oceny dojrzalosci procesowej przedstawiony zostal w tabeli 6.27.

Tabela 6.27. Interpretacja wynikow oceny dojrzatosci
procesowej zgodnie z zaproponowana metodyka

Srednie ocen dla Poziom
poziomow dojrzatosci
Firma Komentarz do oceny wyznaczony
2 3 4 5 na podstawie
ocen

Firmal| 4,81 | 4,74 | 4,67 | 4,27 | Wszystkie Srednie powyzej 4,0 5
Firma2 | 4,65 | 4,12 | 4,28 | 3,56 | Srednie dla poziomu 2, 3 i 4 powyzej 4,0 4
Firma 3| 4,38 | 4,11 | 3,78 | 3,73 | Srednie dla poziomu 2 i 3 powyzej 4,0 3

407 Opis uzytej skali pomiarowej: 1 - element w bardzo matym stopniu wystepuje w organiza-
cji - brak jest dowoddéw na istnienie takiego podej$cia w organizacji; 2 - element w matym
stopniu wystepuje w organizacji - istniejg pojedyncze dowody w niektérych obszarach
organizacji; 3 - element w $rednim stopniu wystepuje w organizacji - istnieja pojedyncze
dowody we wszystkich obszarach organizacji; 4 - element w duzym stopniu wystepuje
w organizacji - istniejg wyrazne dowody w niektdrych obszarach organizacji; 5 - element
w bardzo duzym stopniu wystepuje w organizacji - istniejag wyrazne dowody we wszystkich
obszarach organizacji.
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Srednie ocen dla Poziom
poziomow dojrzatosci
Firma Komentarz do oceny wyznaczony
2 3 4 5 na podstawie
ocen
Firma4 | 4,56 | 4,16 | 3,67 | 4,27 | Srednie dla poziomu 2, 3i 5 powyzej 4,0, ale 3
$rednia dla poziomu 4 ponizej 4,0
Firma 5| 4,31 | 3,55 | 3,89 | 2,82 | Srednia dla poziomu 2 powyzej 4,0 2
Firma 6| 4,25 | 3,81 | 4,11 | 2,17 | Srednie dla poziomu 2 i 4 powyzej 4,0, ale 2
$rednia dla poziomu 3 ponizej 4,0
Firma 73,00 | 2,79 | 2,44 | 2,09 | Wszystkie Srednie ponizej 4,0 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sytuacja, ktéra moze budzi¢ watpliwosci, jezeli chodzi o oceng pozioméw doj-
rzalosci, jest przypadek firm 4 oraz 6. W przypadku pierwszej z firm, srednia ocen
powyzej 4,00 zostala odnotowana dla pozioméw 2, 3 i 5. Koncowa ocena dojrza-
tosci zostala wyznaczona na poziomie 3, mimo Ze $rednia dla poziomu 5 wynosi
powyzej 4,00 — z uwagi na to, ze $rednia ocen dla poziomu 4 nie przekroczyla 4,0.
To samo dotyczy drugiej firmy. Srednia ocen powyzej 4,00 zostata odnotowana
dla pozioméw 2 i 4, jednak koncowa ocena dojrzatosci zostata wyznaczona na po-
ziomie 2, ze wzgledu na fakt, Ze ocena dla poziomu 3 nie przekroczyta sredniej 4,0
i mimo wyzszej oceny kolejnego poziomu. Takie podejécie jest zgodne z zapropo-
nowang wczesniej metodyka oceny poziomoéw dojrzatosci. Trzeba tez nadmienic,
ze takie sytuacje w rzeczywistosci nie powinny mie¢ miejsca, ze wzgledu na to,
ze jednym z kryteriéw przypisania ocenianych praktyk procesowych do poszcze-
golnych poziomdw jest stopien ich zaawansowania. Oznacza to, ze w praktyce fir-
my najpierw stosujg rozwigzania prostsze (odnotowuja nizsze poziomy dojrzalo-
$ci procesowej), a nastepnie przechodza do rozwigzan zaawansowanych (rosnie
réwniez wtedy ich dojrzatos¢ procesowa). Wystapienie takiej kombinacji ocen jak
w przytoczonych przykladach oznaczaloby, ze firmy stosuja bardziej zaawanso-
wane rozwigzania w zakresie zarzadzania procesami, pomijajac te podstawowe,
podczas gdy czesto rozwiazania prostsze sa zawarte w tych bardziej ztozonych.
Sytuacje taka mozna bytoby wiec interpretowac jako bledng ocene dojrzatosci do-
konang przez badang firme. O tym, ze taki przypadek jest bardzo rzadki, moze
swiadczy¢ fakt, ze we wszystkich badanych przedsiebiorstwach408 wystapita ona
okolo 10 razy, co stanowilo okolo 2% badanych jednostek. Niemniej jednak moz-
na réwniez przyjac rozwigzanie liberalizujace opisang metodyke oceny dojrzato-
$ci i wobec wystapienia opisanej sytuacji uznac, ze jesli wartos¢ $redniej ocen jest

408 taczna liczba zbadanych przedsiebiorstw wyniosta 440.
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bliska 4,0 (wynosi np. powyzej 3,85), to akceptowalne bytoby uznanie, ze poziom,
ktéry uzyskal taka ocene, zostal osiagniety.

Obliczenie pozioméw dojrzatosci procesowej metoda zobiektywizowana dla
poszczegolnych badan zostalo przedstawione w tabeli 6.28.

Tabela 6.28. Wyniki oceny dojrzatosci procesowej badanych przedsiebiorstw

Liczba badanych organizacji 4 80 18 36 64

Udziat w ogédlnej liczbie 1,98% | 39,61% | 8,91% | 17,82% 31,68% 3,4
organizacji

Liczba badanych organizacji 19 39 13 25 41

Udziat w ogdlnej liczbie 13,87% | 28,47% | 9,49% | 18,25% 29,92% 32
organizacji

Liczba badanych organizacji 15 30 17 10 29

Udziat w ogdlnej liczbie 14,85% | 29,70% | 16,84% 9,90% 28,71% 3,1
organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z przeprowadzonych badan wynikalo, ze sredni poziom dojrzatosci osiggniety
w badaniu 1.1 wyniost 3,4. Najwiecej firm uzyskato poziom 2 (blisko 40%) oraz
5 (blisko 32%). W przypadku badania 2.2 §redni poziom dojrzatosci badanych
jednostek wynidst 3.2, przy czym najliczniejsza grupe stanowily przedsigbior-
stwa, ktore uzyskaly ocene dojrzalosci na poziomie 5 (blisko 30%), a w drugiej
kolejnosci 2 (ponad 28%). Z kolei w odniesieniu do badania 3.1 mozna stwier-
dzi¢, ze $redni poziom oceny dojrzalosci wynidst 3,1, a badane jednostki naj-
cze$ciej zostaly ujete na 2 oraz 5 poziomie dojrzalosci (odpowiednio: blisko 30%
i blisko 29%).

Dla poréwnania wynikéw uzyskanych na podstawie zaproponowanej metodyki
oceny dojrzalosci zamieszczono tabele 6.29, w ktdrej podane sg wartosci obliczone
bezposrednio na podstawie skali pomiarowej uzytej w kwestionariuszu do oceny
stopnia wdrozenia analizowanych praktyk procesowych (bez przypisywania ich
do poszczegolnych poziomdéw dojrzatoéci procesowej).
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Najwiecej organizacji w kazdym z trzech badan raportowalo, ze badane prak-
tyki procesowe w duzym stopniu wystepuja w organizacji i istniejg na to wyraz-
ne dowody w niektérych obszarach organizacji — opis ten odpowiada czwarte-
mu poziomowi skali uzytej w kwestionariuszach badawczych. Nalezy podkresli¢,
ze nie mozna go w zadnym wypadku utozsamia¢ z czwartym poziomem dojrza-
tosci procesowej. Ponadto warto$ci srednich przedstawionych w ostatniej kolum-
nie tabeli 6.29 nie nalezy poréwnywac z analogicznymi liczbami przedstawionymi
w tabeli 6.28. Z poréwnania wynika jednak jednoznacznie, ze uzywanie skal opi-
sujacych stopien zaawansowania wdrozenia praktyk procesowych w organizacji
(co mialo miejsce w niektorych badaniach zaprezentowanych w podrozdziale 4.2
»Przeglad badan dotyczacych oceny dojrzaloéci procesowej przedsigbiorstw”) nie
jest zbiezne z oceng dojrzalosci na podstawie przypisania praktyk procesowych
do faktycznie odpowiadajacych im pozioméw dojrzatosci.

W aneksie (tabela 8.1) przedstawione zostaly rowniez §rednie ocen dla poszcze-
golnych praktyk procesowych analizowanych w poszczegdlnych badaniach, wy-
znaczone z uzyciem skali pomiarowej uzytej w kwestionariuszach badawczych.

6.9. Porownanie subiektywnej i zobiektywizowanej oceny
dojrzatosci procesowej badanych przedsiebiorstw

Poréwnanie poziomoéw dojrzalosci ocenionej w sposob subiektywny i zobiektywi-
zowany zostalo przeprowadzone w ramach badan 1.14091 2.1. Komparacja wynikow
polegata na odjeciu oceny dojrzatosci okreslonej metoda subiektywna (na podsta-
wie skali modelu CMMI) od oceny dojrzatosci procesowej metoda zobiektywizo-
wang. Wartosci ujemne pokazuja, Ze ocena subiektywna byla zawyzona wzgledem
zobiektywizowanej. Z kolei wartosci dodatnie wskazujg na sytuacje odwrotng.
Szczegdlowe wyniki poréwnania przedstawia tabela 6.30.

Tabela 6.30. R6znica miedzy zobiektywizowana a subiektywna oceng poziomu dojrzatosci

Rozica | 4 | 3 | 2 | 4 0 1 2 3 4
W ocenie
Badanie 1.1 (N = 147)
Liczba
badanych 0 25 26 39 55 2 0 0 0
organizacji

409 W przypadku badania 1.1 cze$¢ firm nie dokonata oceny dojrzato$ci procesowej metoda
subiektywna. Jednakze w $wietle faktu, ze pozostata cze$¢ kwestionariuszy byta w catosci
wypetniona, nie podjeto decyzji o ich wyeliminowaniu z préby badawczej. Z tego powodu
warto$¢ N jest w tym przypadku nizsza od 202.
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Réznica
w ocenie
Udziat
w ogdlnej
liczbie
organizacji

-4 =3 -2 =1l 0 1 2 3 4

0,00% | 17,01% | 17,69% | 26,53% | 37,41% | 1,36% | 0,00% | 0,00% | 0,00%

Badanie 2.1 (N =137)

Liczba
badanych 1 16 15 37 46 7 7 5 3
organizacji
Udziat

w ogolnej
liczbie
organizacji

0,73% | 11,68% | 10,95% | 27,01% | 33,57% | 5,11% | 5,11% | 3,65% | 2,19%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze w przypadku duzej liczby responden-
tow (odpowiednio okoto 37% dla badania 1.1 i blisko 34% dla badania 2.1) ocena
dojrzatosci metodg subiektywna byta zbiezna z oceng metoda zobiektywizowa-
ng. Niemniej jednak poréwnanie wynikéw oceny dojrzatosci dokonanej obie-
ma metodami pokazalo réwniez, ze respondenci majg tendencj¢ do zawyzania
wynikow oceny, jezeli korzystaja z metody subiektywnej. Taka sytuacja doty-
czyla ponad 61% respondentéw w przypadku badania 1.1 i ponad 50% respon-
dentéw w przypadku badania 2.1. Wielko$¢ réznicy miedzy ocena zobiektywi-
zowang a subiektywng byla zréznicowana. Dominowalo nieznaczne zawyzenie
oceny metoda subiektywna (o 1 punkt skali). Ten przypadek dotyczyl odpowied-
nio 26,5% (dla badania 1.1) i 27% (dla badania 2.1). Jednoczesnie w przypadku
badania 1.1 duzy udziatl (blisko 1/5 wszystkich badanych jednostek) mieli respon-
denci, w przypadku ktérych réznica siggala 2, a nawet 3 punktéw w skali dojrza-
tosci procesowej. W odniesieniu do badania 2.1 te odsetki byly nizsze i wynosity
odpowiednio okoto 12% i 11%. W badaniu 2.1 w wigkszym stopniu w poréwna-
niu z badaniem 1.1 pojawily sie przedsi¢biorstwa, ktére zanizyly ocene dojrzato-
$ci metodg subiektywna, podczas gdy ocena zobiektywizowana wykazala, ze fak-
tycznie sg one na wyzszym poziomie dojrzatosci procesowej. Taka sytuacja miata
miejsce w przypadku 16% respondentéw, podczas gdy w badaniu 1.1 dotyczylo
to tylko niecatych 2%.

Powyzsza sytuacja pokazuje, Ze ocena metodg subiektywng w duzym stop-
niu jest rozbiezna z metoda zobiektywizowana. Mozna mie¢ zatem watpliwosci,
na ile faktycznie ocena metoda subiektywna mierzy rzeczywisty poziom dojrza-
tosci procesowej. Rozbieznosci w ocenie moga by¢ spowodowane tym, ze skala
oceny dojrzalosci uzywana przy ocenie subiektywnej jest bardzo uproszczona.
Przez to, ze nie odnosi si¢ ona do szczegdétowych praktyk procesowych, ocena jest
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pobiezna, zagregowana i moze by¢ niedokladna (respondenci blednie identyfi-
kuja na jej podstawie poziom dojrzalosci swojej firmy). W zwiazku z tym nalezy
stwierdzi¢, ze prowadzenie oceny dojrzalosci procesowej metoda zobiektywizo-
wang moze by¢ uznane za bardziej zasadne i dokladniejsze.

6.10. Wyniki analiz statystycznych dla badania1.1i 1.2

W celu sprawdzenia poprawnosci zbudowanych konstruktéw dotyczacych dojrza-
tosci procesowej dla badania 1.1 przeprowadzono analize, stosujac wspolczynnik
a Cronbacha#19 oraz obliczono wspélczynniki korelacji liniowej Pearsona4!! mie-
dzy zmiennymi w ramach analizowanych konstruktéw#12. Warto$¢ wspotczyn-
nika a, zgodnie z kryterium Nunnally’ego*13, powinna wynosi¢ co najmniej 0,7.
Z kolei $rednia korelacja migdzy zmiennymi powinna by¢ wyzsza od 0,4414. Szcze-
golowe wyliczenia przedstawione zostaty w tabeli 6.31.

410 Wspotczynnik Alfa (a) zostat rozwiniety przez Lee Cronbacha w 1951 roku, aby zapewnié
miare wewnetrznej spéjnosci dla testu albo skali, co jest wyrazone wartoscig miedzy 0i 1.
Wewnetrzna sp6jnosé opisuje stopien, w jakim wszystkie pozycje w tescie mierza to samo
pojecie, zjawisko albo konstrukt. Szczegdty jej opisu mozna znalez¢ w pracach: E.G. Car-
mines, R.A. Zeller, Reliability and validity assessment, Sage Publications, Beverly Hills 1980;
P.N.M. De Gruitjer, L.J.T. Van Der Kamp, Advances in psychological and educational measu-
rement, Wiley, New York 1976; P. Kline, Psychometrics and psychology, Academic Press, Lon-
don 1979; P. Kline, A handbook of test construction, Methuen, New York 1986; R.L. Thorndike,
E.P. Hagen, Measurement and evaluation in psychology and education, Wiley, New York 1977;
J.C. Nunnally, Introduction to psychological measurement, McGraw-Hill, New York 1970.

411 Do analizy zmiennych obserwowalnych mierzonych na skalach porzadkowych 1-5, czy-
li takich jak w przeprowadzonym badaniu, przy restrykcyjnych zatozeniach powinno sie,
co do zasady, uzy¢ wspotczynnika korelacji rang Spearmana lub wspdtczynnika gamma.
Jednak wedtug wielu autoréw oraz mniej restrykcyjnych podejs¢ skale pieciostopniowe
moga by¢ traktowane jako ciggte (przyjmuje sie wtedy zatozenie o normalnosci rozktadu
analizowanych cech) i do ich analizy mozna zastosowac rowniez wspoétczynnik korelacji li-
niowej Pearsona. W zwiagzku z tym w odniesieniu do przedstawionych badan zastosowano
wtasnie korelacje liniowa Pearsona. Zob. L.S. Aiken, S.G. West, Multiple Regression: Testing
and Interpreting Interactions, Sage, Newbury Park 1991; D. Weziak-Biatowolska, Operacjo-
nalizacja i skalowanie w ilosciowych badaniach spotecznych, ,Zeszyty Naukowe Instytutu
Statystyki i Demografii SGH” 2011, nr 16, s. 22; A. Sagan, Badania marketingowe - podsta-
wowe kierunki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdw 1998, s. 94.

412 P.Kline, Ahandbook...

413 J.C. Nunnaly, I.H. Bernstein, Psychometric theory, McGraw-Hill, New York 1994.

414 P. Brzyski, B. Tobiasz-Adamczyk, T. Knurowski, Trafnosc i rzetelnos¢ skali GARS w populacji
0s0b w starszym wieku w Polsce, ,,Gerontologia Polska” 2012, vol. 20(3), s. 109-117.
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Tabela 6.31. Warto$¢ wspotczynnika a Cronbacha oraz srednia korelacja liniowa
Pearsona miedzy zmiennymi dla konstruktéw dojrzatosci procesowej (badanie 1.1)

T Warto$¢ wspétczynnika a | Srednia kf)relacj::f miedzy
Cronbacha zmiennymi?)
DOJ1 - ,Zasady/Strategia” 0,821 0,449
DOJ2 - ,,Opis proceséw/Zarzadzanie” 0,923 0,546
DOJ3 - ,,Pracownicy” 0,871 0,556
DOJ4 - ,,Praca zespotowa” 0,874 0,594
DOJ5 - ,,Cele” 0,853 0,549
DOJ6 - ,,Pomiar” 0,917 0,549
DOJ7 - ,,Doskonalenie” 0,929 0,532

a) We wszystkich przypadkach korelacje miedzy zmiennymi byty
dodatnie i istotne statystycznie (p <0,001).

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku konstruktéw DOJ1, DOJ3 i DOJ5 wspoétczynnik a Cronba-
cha po usunigciu ktdrejkolwiek ze zmiennych obserwowalnych zmniejszat
si¢, co oznaczalo, ze wszystkie zmienne zawarte w tych konstruktach mie-
rzg to samo zjawisko. Szczeg6lowa analiza wartosci wspdiczynnika a Cron-
bacha dla poszczegélnych konstruktow wykazala, ze w przypadku pozosta-
tych konstruktow DOJ2, DOJ4, DOJ6 i DOJ7 usunigcie wybranych zmiennych
prowadzito do wzrostu wspdlczynnika a Cronbacha, co przedstawiono w ta-
beli 6.32.

Tabela 6.32. Warto$¢ wspdtczynnika a Cronbacha po usunieciu wybranych
zmiennych w ramach konstruktéw dojrzato$ci procesowej (badanie 1.1)

Wartos¢ wspoétczynnika
Konstrukty dojrzatosci procesowej Usunieta zmienna a Cronbacha po usunieciu
zmiennej
DOJ2 D17 0,925
DOJ4 D27 0,880
DOJ6 D41 0,920
DOJ7 D54 0,929

Zrédto: opracowanie wtasne.

Réznice miedzy wspotczynnikami a Cronbacha przedstawionymi w tabeli 6.31
oraz odpowiadajacymiim wspoélczynnikami obliczonymi dla poszczegolnych kon-
struktow po usunieciu zmiennych (tabela 6.32) s na tyle male, ze nie ma przestanek
do tego, aby usuwac ktérgkolwiek ze zmiennych z konstruktéw. Niemniej jednak
w celu potwierdzenia, Ze zmienne wskazane w tabeli 6.32 moga pozosta¢ w kon-
struktach, wyznaczono rzetelnosci poléwkowe (aneks, tabela 8.3). We wszystkich
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przypadkach wartosci rzetelno$ci potéwkowych byly zblizone, co oznaczalo, ze za-
sadne bylo pozostawienie zmiennych w konstruktach.

Kolejnym etapem potwierdzenia struktury miedzy zmiennymi w analizowa-
nych konstruktach byto przeprowadzenie analizy czynnikowej, obliczenie wspot-
czynnikéw korelacji oraz modelowanie strukturalne.

W odniesieniu do analizy czynnikowej wartosci fadunkéw czynnikowych obli-
czonych dla poszczegdlnych zmiennych sa wskazane w aneksie (tabela 8.4). Trze-
ba podkredli¢, ze niektoére z fadunkéw czynnikowych przyjety wartosci mniejsze
niz 0,7, ale wszystkie byly wyzsze od 0,5, dlatego tez ich wykorzystanie w budowie
konstruktéw bylo zasadne*15.

Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy analizowanymi konstruktami
przedstawia tabela 6.33.

Tabela 6.33. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy
konstruktami dojrzatosci procesowej (badanie 1.1)

Zmienna DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ7
DOJ1 1,000 0,736*** | 0,681*** | 0,675*** | 0,683*** | 0,727*** | 0,763***
DOJ2 0,736*** | 1,000 0,807*** | 0,659*** | 0,775*** | 0,725*** | 0,731***
DOJ3 0,681*** | 0,807*** | 1,000 0,672*** | 0,725*** | 0,715*** | 0,777***
DOJ4 0,675*** | 0,659*** | 0,672*** | 1,000 0,643*** | 0,678*** | 0,770***
DOJ5 0,683*** | 0,775*** | 0,725*** | 0,643*** | 1,000 0,747*** | 0,715***
DOJ6 0,727*** | 0,725*** | 0,715*** | 0,678*** | 0,747*** | 1,000 0,842***
DOJ7 0,763*** | 0,731*** | 0,777*** | 0,770*** | 0,715*** | 0,842*** | 1,000

*** p<0,001

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zauwazy¢, ze zaleznosci miedzy wszystkimi konstruktami byly istotne
statystycznie i dodatnie, co potwierdza, ze stanowily jedna, spdjng konstrukcje
teoretyczng.

Kolejnym etapem weryfikacji poprawnosci utworzonych konstruktéw DOJ1-7
byta metoda modelowania réwnan strukturalnych#16 i préba konstrukeji modelu

415 T. Czyz proponuje, aby jako istotne traktowac zmienne, dla ktérych tadunki czynnikowe
sgwyzsze od 0,5; M. Walesiak wyzsze od 0,65, a R. Konarski wyzsze od 0,7. Zob. T. Czyz, Za-
stosowanie analizy czynnikowej do badania struktury ekonomicznej regionalnej Polski, ,,Pra-
ce Geograficzne” 1971, nr 92, s. 26-34; M. Walesiak, Metody analizy danych marketingowych,
PWN, Warszawa 1996; R. Konarski, Modele rownar strukturalnych. Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

416 Modelowanie rownan strukturalnych (SEM - Structural Equation Modeling) jest strategia
analizy danych pozwalajaca testowac rozbudowane modele teoretyczne uwzgledniajace
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rézne formy relacji przyczynowych miedzy zmiennymi. W literaturze przedmiotu podkresla-
ne saliczne walory stosowania tych wielowymiarowych analiz statystycznych. SEM pozwala
na weryfikacje hipotez o wystepowaniu okreslonej struktury zaleznosci miedzy zmiennymi.
Modele réwnan strukturalnych sa podobne do modeli regresji wielowymiarowej, sa jednak
bardziej elastyczne w przypadku opisu interakcji miedzy zmiennymi, zwtaszcza jakosciowy-
mi, dla ktérych nie sa spetnione klasyczne zatozenia regresji. Ponadto umozliwiajg testowa-
nie, oprocz efektdw bezposrednich, efektdw posrednich, dostarczajac informacji na temat
roli mediatoréw i moderatoréw. Wprowadzenie do modelu strukturalnego modeli pomia-
rowych (zmiennych latentnych wraz zich wskaznikami empirycznymi) pozwala uwzglednic
w oszacowaniach sity zwiazkéw miedzy zmiennymi latentnymi, takze btad zwigzany z po-
miarem. Zob. B. Cizkowicz, Zastosowanie modelowania réwnan strukturalnych w badaniu
zwigzkow przyczynowych na przyktadzie danych PISA 2012, [w:] B. Niemierko, M.K. Szmigel
(red.), Diagnozy edukacyjne: dorobek i nowe zadania, XX Krajowa Konferencja Diagnosty-
ki Edukacyjnej, 2014, s. 107-118; J. Korol, Modele réwnar strukturalnych i sieci neuronowe
w modelowaniu rozwoju zréwnowazonego, Akademickie Wydawnictwo Ekonomiczne, Go-
rzdw Wielkopolski 2005; K. Karasiewicz, R. Makrowski, Modelowanie strukturalne z progra-
mem AMOS, SPSS Polska, Warszawa 2012; J.L. Arbuckle, IBM® SPSS®Amos™ 21 User’s Guide,
IBM, 2012; J.B. Gajda, Modele strukturalne w ekonomii i zarzgdzaniu, ,,Problemy Zarzadza-
nia” 2009, vol. 7(4), s. 35-41.

Dopasowanie modelu do danych empirycznych ocenia sie na podstawie weryfikacji
hipotezy HO: ,reszty standaryzowane macierzy empirycznej i teoretycznej sg rowne zero,
czyli ograniczenia natozone przez badacza, wynikajace zmodelu teoretycznego, sa trafne”,
wobec H1: ,reszty standaryzowane macierzy empirycznejiteoretycznejsa rézne od zera”.
Do weryfikacji tak postawionej hipotezy HO wykorzystuje sie statystyke Chi-kwadrat. Zob.
A. Sagan, Model pomiarowy satysfakcji i lojalnosci, StatSoft Polska, Krakdéw 2003, s. 1-11;
R. Konarski, Modele réwnar strukturalnych. ..

W przedstawionym modelu strukturalnym konstrukt ,,Dojrzato$¢ procesowa” sktada sie
z konstruktéw DOJ1-7. Warto$ci standaryzowanego wptywu catkowitego (umiejscowione
przy uko$nych strzatkach; wszystkie powyzej 0,7, ale akceptowalne sa tez nizsze wartosci)
wskazuja, ze konstrukt ten wptywa pozytywnie na konstrukty DOJ1-7. Z kolei wartosci
wspotczynnika R2 (umiejscowione powyzej prostokatdw oznaczajacych konstrukty DOJ1-7)
precyzuja, w jakim stopniu (w %) dany konstrukt czastkowy opisuje konstrukt ,,Dojrzatosc¢
procesowa” (warto podkresli¢, ze wszystkie wartosci sa powyzej 0,5, co jest wynikiem
bardzo dobrym, lecz réwniez akceptowalne sg nizsze wartosci). Inne modele zamieszczone
w niniejszym rozdziale mogg by¢ interpretowane w podobny sposéb.

Do modelowania réwnan strukturalnych uzyto oprogramowania IBM SPSS
AMOS. Wykorzystuje ono metode estymacji CB-SEM (Covariance-Based Structural Equation
Modeling). Wedtug niektorych, restrykcyjnych podejs¢ wymaga ona préb badawczych
na poziomie co najmniej 200 obserwacji. W przypadku mniejszych préb zaleca sie stosowac
PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling), gdzie proby moga by¢ znacznie
mniejsze - ponizej 100 obserwacji. Niezaleznie jednak od wielko$ci préby podejscie PLS-
SEM jest zalecane w badaniach majacych na celu budowanie teorii, a CB-SEM w badanych
ukierunkowanych na jej testowanie. W zwiazku z faktem, ze badania przedstawione
w niniejszej monografii dotyczyty drugiego z przypadkdéw (testowanie teorii), a takze
na podstawie zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu przestanek o mozliwosci
zastosowania oprogramowania IBM SPSS AMOS do préb liczacych mniej niz 200 obserwacji,
zdecydowano sie na jego uzycie. Zob. J.J. Hoogland, A. Boomsma, Robustness studies
in covariance structure modeling: An overview and a meta-analysis, ,,Sociological Methods
& Research” 1998, vol. 26(3), s. 329-367; A. Boomsma, J.J. Hoogland, The robustness of LISREL
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strukturalnego dla konstruktu ,, Dojrzato$¢ procesowa”, ktory sktadat sie z kon-
struktéw DOJ1-7. Zostat on przedstawiony na rysunku 6.2.

0,50

Dojrzatos¢

procesowa

Rysunek 6.2. Model strukturalny dla konstruktu ,,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 1.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

modeling revisited. Structural equation models: Present and future, ,,A Festschrift in Honor
of Karl Joreskog” 2001, vol. 2(3), s. 139-168; R.H. Hoyle (ed.), Statistical strategies for small
sample research, Sage, London 1999; H.W. Marsh, K.T. Hau, Confirmatory factor analysis:
Strategies for small sample sizes, ,Statistical Strategies for Small Sample Research” 1999,
no. 1,s.251-284; H.E. Tinsley, D.J. Tinsley, Uses of factor analysis in counseling psychology
research, ,,Journal of Counseling Psychology” 1987, vol. 34(4), s. 414-425; J.C. Anderson,
D.W. Gerbing, Structural equation modeling in practice: A review and recommended two-
step approach, ,Psychological Bulletin” 1988, vol. 103(3), s. 411-422; L. Ding, W.F. Velicer,
L.L. Harlow, Effects of estimation methods, number of indicators per factor, and improper
solutions on structural equation modeling fit indices, ,Structural Equation Modeling:
AMultidisciplinary Journal” 1995, vol. 2(2), s. 119-143; L.K. Muthén, B.O. Muthén, How to use
a Monte Carlo study to decide on sample size and determine power, ,Structural Equation
Modeling” 2002, vol. 9(4), s. 599-620.
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Kolejnym etapem konstrukcji modelu strukturalnego byta ocena jego dopaso-
wania do danych, co zostalo przedstawione w tabeli 6.34. Zgodnie z zaleceniami
literatury przedmiotu uzyte zostalo kilka indekséw dopasowania modelu#!”.

Tabela 6.34. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla
konstruktu ,,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 1.1)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrata) 30,171 Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df)P) 14
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p)©) 0,007
RMSEAd) 0,099 Akceptowalne dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat 2,150 Akceptowalne dopasowanie, ale
i liczby stopni swobodye) powyzej 2
RFIf) 0,912 Dobre dopasowanie
IFIg) 0,968 Dobre dopasowanie

a) Test zgodnosci Chi-kwadrat - jezeli wynik testu jest istotny statystycznie (p < 0,05), to model nie jest
dopasowany do danych. Z kolei jezeli wynik testu jest nieistotny statystycznie (p > 0,05), to model jest
dopasowany do danych. Jest to najstabsze kryterium i literatura zaleca stosowanie innych indekséw jako
rozstrzygajacych dobro¢ dopasowania modelu do danych. Zob. M.S. Kot, J. Jakubowski, A. Sokotowski,
Statystyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 241-243; b) Liczba stopni swobody (df - Degrees

of Freedom). Mozna jg utozsamiac z liczba niezaleznych zmiennych losowych, ktére wptywaja na wynik.
Zob. E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 504-505;
<) Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p - prawdopodobieristwo) - jezeli istotno$é (p) jest mniejsza niz 0,05
(wynik testu Chi-kwadrat jest istotny statystycznie), wtedy model wyjasniajacy nie jest dopasowany

do danych. Z kolei w sytuacji, gdy istotnosc (p) jest wieksza od 0,05 (wynik testu Chi-kwadrat jest
nieistotny statystycznie), model jest dopasowany do danych. Zob. E. Babbie, Badania spoteczne..., s. 508;
W.G. Cochran, The x2 test of goodness of fit, ,The Annals of Mathematical Statistics” 1952, vol. 23(3),
s.315-345; d) RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) - pierwiastek sredniokwadratowy

btedu aproksymacji. Warto$¢ ponizej 0,01 oznacza doskonate dopasowanie; miedzy 0,01 a 0,05 bardzo
dobre dopasowanie modelu. Wartos$ci miedzy 0,05 a 0,08 oznaczajg dobre dopasowanie modelu,
niemniej jednak akceptowalne sa réwniez wartosci miedzy 0,08 a 0,1, oznaczajgce mierne dopasowanie.
Wartosci powyzej 0,1 oznaczaja zte dopasowanie modelu. Zob. M. Browne, R. Cudeck, Alternative ways

of assessing model fit, ,,Sociological Methods and Research” 1992, vol. 21(2), s. 230-259; J.H. Steiger,
Point estimation, hypothesis testing, and interval estimation using the RMSEA: Some comments and a reply
to Hayduk and Glaser, ,Structural Equation Modeling” 2000, vol. 7(2), s. 149-162; E.E. Rigdon, CFl contra
RMSEA: A comparison of two fit indexes for structural equation modelling, ,Structural Equation Modeling:
A Multidisciplinary Journal” 1996, vol. 3(4), s. 369-379; R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuk3i¢, M. Indihar-Stemberger,
The impact of business process orientation...; ¢ Warto$ci mniejsze od 1 oznaczaja zbyt dobre dopasowanie
modelu do danych (model jest nieprawdziwy). B.M. Byrne uwaza, ze wartosc ilorazu wyniku testu
zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni swobody wyzsza od 2 oznacza zte dopasowanie modelu. Inni
autorzy prezentuja bardziej liberalne podejscie: J. Mclver i E.G. Carmines akceptujg wartosci miedzy
la3,aH.W.MarshiD.Hocevar miedzy 2 a 5. Oba wskazane przedziaty oznaczaja wtedy dobre
dopasowanie modelu. Zob. B.M. Byrne, The Maslach Burnout Inventory: Validating factorial structure and
invariance across intermediate, secondary, and university educators, ,Multivariate Behavioral Research”

417 K.A.Bollen, J.S. Long, Testing Structural Equation Models, Sage, Newbury Park 1993; S.J. Bre-
ckler, Applications of covariance structural modeling in psychology: cause for concern?, ,,Psy-
chological Bulletin” 1990, vol. 107(23), s. 260-273; J.S. Tanaka, Multifaceted Conception of Fit
in Structural Equation Models, Sage, Newbury Park 1993.
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1991, vol. 26(4), s. 583-605; J. Mclver, E.G. Carmines, Unidimensional scaling, Sage, New York 1981,

H.W. Marsh, D. Hocevar, Application of confirmatory factor analysis to the study of self-concept: First- and
higher order factor models and their invariance across groups, ,Psychological Bulletin” 1985, vol. 97(3),
s.562-582; K.G. Joreskog, D. Sorbom, Advances in Factor analysis and Structural Equation models, Abt
Books, Cambridge 1979; f) RFI (Relative Fit Index) - warto$é tego indeksu powinna by¢ powyzej 0,9

i zblizaé sie do 1 (im blizej 1, tym lepiej). Zob. G.D. Garson, Structural equation modelling, Statistical
Associates Publishing, Asheboro 2009, s. 24. W zaleznosci od liczby stopni swobody uzywane sa réwniez
inne indeksy, na przyktad GFI; 8 IFI (Bollen’s Incremental Fit Index) - warto$¢ tego indeksu, podobnie
jak w przypadku RFI, powinna by¢ powyzej 0,9 i zblizad sie do 1. Zob. K.A. Bollen, A new incremental

fit index for general structural equation models, ,Sociological Methods & Research” 1989, vol. 17(3),
s.303-316. W zaleznosci od liczby stopni swobody uzywane sa réwniez inne indeksy, na przyktad AGFI.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac, test zgodnosci Chi-kwadrat pokazal, ze model nie jest dobrze dopaso-
wany do danych, ponadto blad RMSEA byl blisko granicy akceptowalnosci. Niemniej
jednak oba testy nie s3 w literaturze przedmiotu traktowane jako rozstrzygajace, dla-
tego tez stosuje si¢ inne indeksy, w swietle ktérych dopasowanie mozna ocenic¢ jako
akceptowalne lub dobre. Nalezy réwniez podkresli¢, ze szczegdtowe charakterystyki
modelu (aneks, tabela 8.5) wskazaly na istotnos$¢ wszystkich jego parametréw, dlatego
tez mozna stwierdzi¢, ze konstrukty DOJ1-7 zostaly poprawnie okreslone.

W ramach badania 1.2 przeanalizowano wyniki finansowe okreslone na podsta-
wie rzeczywistych danych. W pierwszym etapie przeanalizowane zostaly wyniki
finansowe dla roku 2014, a nast¢pnie, zgodnie z zalozeniami badawczymi, réwniez
dla 2015 i 2016, tak aby mozliwe byto uzyskanie przesunigcia czasowego miedzy
momentem pomiaru dojrzatosci i momentem oceny wynikéw. Zakres analizowa-
nych wynikéw finansowych obejmowal: zysk operacyjny, stope zwrotu naktadéw
inwestycyjnych, stope zwrotu z aktywdw, stope zwrotu kapitatu wlasnego oraz
wskaznik rentownosci sprzedazy.

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy analizowane wartosci stanowig jeden
konstrukt teoretyczny, jednakze wartosci obliczonych wspoétczynnikéw a Cronba-
cha nie spetnialy minimalnych kryteriow akceptowalnosci. W zwigzku z tym nale-
zy stwierdzi¢, ze wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych
nie stanowily jednego konstruktu i nie bylo réwniez podstaw do weryfikowania
poprawnosci konstruktu innymi metodami (np. za pomocg analizy czynnikowej
czy modelowania strukturalnego).

W celu sprawdzenia, czy dojrzalo$¢ procesowa wplywata na uzyskiwane wyniki
finansowe, uzyto korelacji liniowej Pearsona i obliczono wartosci korelacji miedzy
konstruktami dojrzalosci procesowej (DOJ1-7) a wynikami finansowymi okreslo-
nymi na podstawie rzeczywistych danych dla roku 2014418, Szczegolowe wylicze-
nia przedstawione zostaly w tabeli 6.35.

418 Zastosowano nastepujace oznaczenia zmiennych okreslajacych wyniki finansowe badanych
jednostek: ZYSK - zysk operacyjny, ROl - stopa zwrotu naktadéw inwestycyjnych, ROA - stopa
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Tabela 6.35. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami dojrzatosci procesowej
a wynikami finansowymi okre$lonymi na podstawie rzeczywistych danych (badania 1.1i1.2)

Zmienna | ZYSK2014 | ROI2014 | ROA2014 | ROE2014 | ROS2014
DOJ1 0,037 0,060 0,039 0,029 0,090
DOJ2 -0,100 0,115 -0,072 0,011 0,104
DOJ3 0,100 0,119 -0,079 -0,021 0,148
DOJ4 -0,129 0,042 -0,083 0,048 0,108
DOJ5 -0,053 0,157 -0,043 0,100 0,123
DOJ6 -0,075 0,085 -0,085 0,001 0,058
DOJ7 -0,045 0,056 -0,108 0,030 0,040

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z powyzszych danych wynika, ze zaden z badanych konstruktéw nie wpltywat
na wyniki finansowe (we wszystkich przypadkach wartosci p dla obliczonych ko-
relacji s wigksze od 0,05). Dla wspolczynnika korelacji problematyczne moglo
by¢ jednoczesne wystepowanie w wynikach finansowych warto$ci ujemnych i do-
datnich. W celu sprawdzenia, czy znak wyniku finansowego ma wptyw na anali-
zowang relacje, wyznaczono wartosci korelacji oddzielnie dla firm raportujacych
wartos$ci dodatnie oraz ujemne (do oznaczen zmiennych dodano odpowiednio ,,+”
oraz ,-”). Obliczenia przedstawiono w tabelach 6.36 i 6.37.

Na podstawie danych przedstawionych w tabelach 6.36 i 6.37 mozna stwierdzi¢,
ze w przypadku firm raportujacych dodatnie wyniki finansowe dojrzato$¢ proce-
sowa (wszystkie konstrukty) istotnie wptywata tylko na stope zwrotu z aktywow
dla roku 2014 (ROA2014), natomiast w przypadku jednostek notujacych ujemnie
wyniki finansowe nie zaobserwowano istotnych korelacji.

Obliczone warto$ci wspotczynnikéw korelacji liniowej Persona nie potwierdzily
istotnych statystycznie zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi konstruktami dojrzato-
$cia wynikami finansowymi z 2014 roku (za wyjatkiem zwiagzku wskazanego w ta-
beli 6.36). Przyczynag takiego stanu rzeczy moze by¢ rzeczywisty brak zaleznosci,
wspomniane wczesniej warto$ci ujemne i dodatnie analizowanych zmiennych (do-
tyczy to wynikow finansowych) lub skala pomiarowa wykorzystana w przypadku
budowania konstruktéw (dotyczy to konstruktéw dojrzatosci). W celu wyelimi-
nowania wad zwigzanych ze skalg pomiarowg wyznaczono zalezno$¢ przy uzyciu
wspolczynnika gamma#19, ktory jest zalecany, gdy dane zawieraja wiele obserwacji
o takich samych warto$ciach, co ma miejsce w tym przypadku. Szczegétowe wyli-
czenia zostaly przedstawione w tabeli 6.38.

zwrotu z aktywdw, ROE - stopa zwrotu kapitatu wtasnego, ROS - wskaznik rentownosci sprzeda-
zy. Wartoscia liczbowa (np. 2014) okreslono rok, ktérego dotyczyty analizowane dane finansowe.

419 Zob.S. Siegel, N.J. Castellan, Nonparametric statistics for the behavioral sciences, McGraw-
-Hill, New York 1988.
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Tabela 6.36. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami
dojrzatosci procesowej a dodatnimi wynikami finansowymi okreslonymi
na podstawie rzeczywistych danych (badania 1.1i 1.2; N=102)

Ocena wptywu dojrzato$ci procesowej na wyniki badanych przedsiebiorstw

Zmienna ZYSK2014,+” | ROI2014,+” | ROA2014,+” | ROE2014,+” | ROS2014,+”
DOJ1 0,082 0,060 0,317** 0,117 0,101
DOJ2 -0,022 0,133 0,256** 0,099 0,135
DOJ3 -0,019 0,116 0,243** 0,001 0,171
DOJ4 -0,078 0,033 0,234 -0,001 0,124
DOJ5 0,024 0,166 0,203** 0,084 0,137
DOJ6 0,019 0,090 0,238** 0,047 0,082
DOJ7 0,042 0,067 0,206** 0,052 0,065

** p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 6.37. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami
dojrzatosci procesowej a ujemnymi wynikami finansowymi okreslonymi
na podstawie rzeczywistych danych (badania 1.1i 1.2; N=16)

Zmienna ZYSK2014,-” | ROI2014,-" ROA2014,-” | ROE2014,-” | ROS2014,-”
DOJ1 -0,501 -0,207 -0,181 -0,360 -0,355
DOJ2 -0,310 -0,145 -0,374 -0,320 -0,397
DOJ3 -0,438 0,112 -0,403 -0,212 -0,311
DOJ4 -0,372 0,294 -0,414 0,252 -0,121
DOJ5 -0,419 -0,095 -0,376 0,155 -0,327
DOJ6 -0,472 0,114 -0,400 -0,175 -0,322
DOJ7 -0,317 -0,080 -0,426 -0,046 -0,390

Zrédto: opracowanie wtasne.

w
1.

w

przypadku zastosowania wspdlczynnika gamma osiagnieto nastepujace wyniki:
Wszystkie konstrukty DOJ1-7 maja istotny statystycznie i dodatni wptyw
na stope zwrotu nakladéw inwestycyjnych (ROI).
Konstrukty DOJ1 (,,Zasady/Strategia”) i DOJ4 (,,Praca zespotowa”) maja istot-
ny statystycznie i dodatni wplyw na stope zwrotu z aktywow (ROA2014).
Konstrukty DOJ1 (,,Zasady/Strategia”) i DOJ3 (,,Pracownicy”) majg istotny
statystycznie i dodatni wplyw na wskaznik rentowno$ci sprzedazy (ROS2014).
$wietle badan innych autoré6w#20 oraz uwzgledniajac pytanie badaw-

cze nr 5421, zdecydowano, ze w dalszych analizach uwzglednione zostanie

420 E

. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsiebiorstwach, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 432.
421 Pytanie badawcze: ,Czy uwzglednienie przesuniecia czasowego (opdznienia) dla wynikéw

fi

nansowych ma wptyw na relacje miedzy dojrzatoscia procesowa a wynikami?”.
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przesunigcie czasowe miedzy momentem pomiaru dojrzatosci procesowej (prze-

fom 2013 1 2014 roku) a wynikami finansowymi okreslonymi na podstawie rzeczy-
wistych danych (w tym celu pozyskano dane dla 2015 i 2016 roku). Analiza zalezno-
$ci zostala przeprowadzona dla wszystkich konstruktow dojrzatosci (DOJ1-7) oraz
wybranych zmiennych opisujacych wyniki finansowe (,,Zysk” i ,ROI”). Obliczone
warto$ci korelacji Pearsona i gamma zostaly przedstawione w tabeli 6.39 i 6.40.

Tabela 6.38. Macierz korelacji gamma miedzy konstruktami dojrzatosci procesowej
a wynikami finansowymi okre$lonymi na podstawie rzeczywistych danych (badania 1.1 1.2)

Zmienna ZYSK2014 ROI2014 ROA2014 ROE2014 ROS2014
DOJ1 0,114 0,196** 0,208** 0,125 0,190**
DOJ2 0,067 0,149** 0,068 0,098 0,058
DOJ3 0,016 0,185** 0,109 0,102 0,140**
DOJ4 0,046 0,191** 0,130** 0,101 0,113
DOJ5 -0,018 0,145** 0,107 0,097 0,110
DOJ6 0,009 0,159** 0,094 0,103 0,060
DOJ7 0,037 0,138** 0,094 0,070 0,106

** p<0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.39. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami dojrzatosci procesowej
a wynikami finansowymi okre$lonymi na podstawie rzeczywistych danych (badania 1.1i1.2)

Zmienna ZYSK2015 ROI2015 ZYSK2016 ROI2016
DOJ1 0,102 0,126 0,366 0,260
DOJ2 -0,006 0,069 0,238 0,291
D0OJ3 0,016 0,178 0,315 0,339
DOJ4 -0,022 0,201** 0,222 0,164
DOJ5 0,067 0,128 0,244 0,347
D0OJ6 0,062 0,158 0,317 0,375
DOJ7 0,097 0,207** 0,273 0,355

** p<0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.40. Macierz korelacji gamma miedzy konstruktami dojrzatosci procesowe;j
a wynikami finansowymi okre$lonymi na podstawie rzeczywistych danych (badania 1.1 1.2)

Zmienna ZYSK2015 ROI2015 ZYSK2016 ROI2016
DOJ1 0,166** 0,144** 0,326** 0,256
D0J2 0,002 0,105 0,174 0,233
DOJ3 0,108 0,193** 0,302 0,220
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Tabela 6.40. (cd.)

Zmienna ZYSK2015 ROI2015 ZYSK2016 ROI2016
DOJ4 0,122 0,197** 0,237 0,103
DOJ5 0,068 0,115 0,197 0,260
DOJ6 0,078 0,172** 0,209 0,248
DOJ7 0,132** 0,163** 0,291 0,262

** p<0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku zastosowania wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona istotng
statystycznie i dodatnig zaleznos$¢ stwierdzono miedzy konstruktami DOJ4 (,,Pra-
cazespolowa”) i DOJ7 (,,Doskonalenie”) a stopg zwrotu nakfadéw inwestycyjnych
dla roku 2015 (ROI2015). Z kolei wspdtczynnik gamma ujawnit istotna statystycz-
nie i dodatnig zaleznos¢ w nastepujacych przypadkach:

1) miedzy konstruktami DOJ1 (,,Zasady/Strategia”) i DOJ7 (,,Doskonalenie”)

a zyskiem operacyjnym dla roku 2015 (Zysk2015);

2) miedzy konstruktami DOJ1 (,,Zasady/Strategia”), DOJ3 (,,Pracownicy”),
DOJ4 (,,Praca zespotowa”), DOJ6 (,Pomiar”) i DOJ7 (,,Doskonalenie”) a sto-
pa zwrotu nakladéw inwestycyjnych dla roku 2015 (ROI12015);

3) miedzy konstruktem DOJ1 (,,Zasady/Strategia”) a zyskiem operacyjnym dla
roku 2016 (Zysk2016).

Reasumujac, wyniki analizy korelacji pokazaty, ze dojrzatos¢ procesowa tylko
w niektdrych (nielicznych) przypadkach miata istotny statystycznie dodatni wptyw
na osiggane wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych.

Kolejnym etapem analizy zaleznosci miedzy dojrzaloscia procesowq a wyni-
kami byla proba zbudowania modelu strukturalnego na podstawie zgromadzo-
nych danych (wynikéw badan 1.1 i 1.2). W pierwszej kolejnosci podjeto probe
konstrukcji modelu dla danych finansowych z roku 2014. Trzeba jednak podkre-
sli¢, ze w $wietle przedstawionych wcze$niej informacji o braku zaleznosci miedzy
wszystkimi analizowanymi konstruktami i zmiennymi, nalezalo si¢ spodziewac,
ze uzyskanie modelu dopasowanego do danych jest mato prawdopodobne (doty-
czylo to réwniez danych dla roku 2015 i 2016).

Model strukturalny sktadal si¢ z dwdch konstruktéw: ,, Dojrzalo$¢ procesowa”, obej-
mujacego konstrukty DOJ1-7, oraz ,, Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczy-
wistych danych”, sktadajacego si¢ ze zmiennych obserwowalnych: Zysk2014, RO12014,
ROA2014, ROE2014, ROS2014. Model zostal przedstawiony na rysunku 6.3.

Nastepnie model poddano ocenie dopasowania do danych, co zostalo przed-
stawione w tabeli 6.41.
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Rysunek 6.3. Model strukturalny dla konstruktéw ,,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie
1.1) i ,Wyniki finansowe okre$lone na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 1.2)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Test zgodnosci Chi-kwadrat pokazatl, ze model jest dobrze dopasowany do da-
nych, blad RMSEA miescil sie zas w granicach akceptowalnosci, niemniej jednak
pozostale indeksy (GFI i AGFI) wskazywaly na zte dopasowanie modelu do da-
nych. Ponadto szczegoélowe charakterystyki modelu (aneks, tabela 8.6) wska-
zywaly na to, iz wplyw dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danych jest nieistotny statystycznie (wpltywy wszyst-
kich zmiennych obserwowalnych dotyczacych wynikéw finansowych, mierzo-
ne wartos$cig standaryzowanych wag regresji, byly nieistotne statystycznie - ich
warto$¢ wyniosta ponizej 0,7). O braku istotnosci wszystkich zmiennych obser-
wowalnych w przypadku konstruktu ,,Wyniki finansowe okreslone na podstawie
rzeczywistych danych” §wiadczyly réwniez obliczone Rho Joreskoga (Composite
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Reliability)422, ktore wyniosto 0,144339, oraz Average Variance Extracted (AVE)423,
wynoszace 0,079759. Dla poréwnania analogiczne wartosci dla konstruktu ,,Doj-
rzalo$¢ procesowa” wynosity odpowiednio: 0,914638 oraz 0,60573. Bardzo niska
wartos¢ AVE dla konstruktu ,Wyniki finansowe okreslone na podstawie rze-
czywistych danych” oznaczala, Ze wariancja wyniku nie jest uwzgledniona przy
wykorzystaniu tych zmiennych obserwowalnych w konstrukeji modelu, w celu
budowy poprawnego modelu konieczna bytaby zatem ich zmiana. Ograniczenie
analizowanych wartosci do firm z dodatnimi wynikami finansowymi nie spowo-
dowalo zmian w rezultatach weryfikacji konstruktu ,,Wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danych”, a takze konstrukcji modelu strukturalnego
i indekséw jego dopasowania. Podobne wnioski zostaly réwniez potwierdzone
dla danych z lat 2015 i 2016.

Tabela 6.41. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla
konstruktow ,,Dojrzatos$¢ procesowa” (badanie 1.1) i ,Wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 1.2)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrat 54,644 Dobre dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 53
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,412
RMSEA 0,016 Dobre dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni 1,031 Dobre dopasowanie
swobody
GFla) 0,928 Zte dopasowanie
AGFIb) 0,895 Zte dopasowanie

a) Indeks GFI Joerskoga (GFI - Goodness of Fit Index) okre$la stopie dopasowania

empirycznej i teoretycznej macierzy korelacji. Wskazane jest, aby przyjmowat wartosci

wigksze niz 0,95. Zob. K.G. Jéreskog, D. Sorbom, Advances in Factor analysis... W zaleznosci

od liczby stopni swobody uzywane sa réwniez inne indeksy, na przyktad RFI.

b) Indeks dobroci dopasowania AGFI Joerskoga (AGFI - Adjusted Goodness of Fit Index) - wskazane
jest, aby przyjmowat wartosci powyzej 0,9. Zob. K.G. Jéreskog, D. Sorbom, Advances in Factor
analysis... W zaleznosci od liczby stopni swobody uzywane sg réwniez inne indeksy, na przyktad IFI.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Reasumujac przeprowadzone w ramach badan 1.1 i 1.2 analizy, nalezy stwier-
dzi¢, ze udalo si¢ znalez¢ pojedyncze dowody relacji statystycznie istotnego wptywu

422 Rho Joreskoga (Composite Reliability - CR) - jego wartos¢ powinna by¢ wieksza od 0,7. Zob.
K.G. Joreskog, D. Sorbom, Advances in Factor analysis. ..

423 Przecietna wariancja wyodrebniona (Average Variance Extracted - AVE) - jej warto$¢ powin-
na by¢ wieksza od 0,5. Zob. C. Fornell, D.F. Larcker, Evaluating Structural Equation Models
with Unobservable Variables and Measurement Error, ,,Journal of Marketing Research” 1981,
vol. 18(2), s. 39-50.
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dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych
danych. Niemniej jednak metoda modelowania réwnan strukturalnych pokaza-
ta, ze w ujeciu calosciowym dojrzalos¢ procesowa i wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danych (niezaleznie od przesuniecia czasowego mie-
dzy pomiarem dojrzalosci procesowej i wynikow) pozostaja bez zwigzku.

6.11. Wyniki analiz statystycznych dla badan 2.1i 2.2

W celu sprawdzenia poprawnosci zbudowanych konstruktéw dotyczacych dojrza-
tosci procesowej dla badania 2.1 przeprowadzono analizg, stosujac wspolczynnik
a Cronbacha, oraz obliczono wspoélczynniki korelacji liniowej Pearsona miedzy
zmiennymi w ramach analizowanych konstruktow. Szczegélowe wyliczenia zo-
staly przedstawione w tabeli 6.42.

Tabela 6.42. Wartos$¢ wspdtczynnika a Cronbacha oraz Srednia korelacja liniowa
Pearsona miedzy zmiennymi dla konstruktéw dojrzatosci procesowej (badanie 2.1)

Konstrukty dojrzatoéci proce- | Wartoéé wspétczynnika a | Srednia korelacja miedzy
sowej Cronbacha zmiennymi?)

DOJ1 -, Zasady/Strategia” 0,846 0,498

DOJ2 - ,,Opis proceséw/ 0,931 0,536
Zarzadzanie”

DOJ3 - ,,Pracownicy” 0,901 0,624

DOJ4 - ,Praca zespotowa” 0,850 0,549

DOJ5 - ,,Cele” 0,869 0,587

DOJ6 - ,,Pomiar” 0,930 0,565

DOJT - ,,Doskonalenie” 0,948 0,600

) We wszystkich przypadkach korelacje miedzy zmiennymi byty dodatnie i istotne
statystycznie (p < 0,001).

Zrédto: opracowanie wtasne.

We wszystkich przypadkach wspétczynnik a Cronbacha oraz srednia korela-
cja miedzy zmiennymi przekraczaly minimalne dopuszczalne wartosci — odpo-
wiednio 0,71 0,4. W przypadku konstruktéw DOJ1-3 oraz DOJ5-7 wspoiczynnik
a Cronbacha po usunigciu ktdrejkolwiek ze zmiennych obserwowalnych zmniej-
szal sie, co oznacza, ze wszystkie zmienne zawarte w tych konstruktach mierzyty
to samo zjawisko. Szczegblowa analiza warto$ci wspolczynnika a Cronbacha dla
konstruktu DOJ4 (,,Praca zespotowa”) wykazala, ze usuniecie wybranych zmien-
nych prowadzito do wzrostu wspdétczynnika a Cronbacha, co przedstawiono w ta-
beli 6.43.
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Tabela 6.43. Warto$¢ wspotczynnika a Cronbacha po usunieciu wybranych
zmiennych w ramach konstruktéw dojrzato$ci procesowej (badanie 2.1)

. 2 Warto$¢ wspdtczynnika
Konstrukty dojrzatosci . . .
. Usunieta zmienna a Cronbacha po usunieciu
procesowej . .
zmiennej
DOJ4 D29 0,860

Zrédto: opracowanie wtasne.

Roéznica miedzy wspolczynnikiem a Cronbacha dla konstruktu DOJ4 (,,Praca
zespolowa”) przedstawionym w tabeli 6.42 oraz obliczonym po usunieciu zmien-
nej D29 (,Klienci i dostawcy sg angazowani do prac zespoléw procesowych”) jest
na tyle mala, ze nie ma przestanek do tego, aby ja usuwac z konstruktu DOJ4. Nie-
mniej jednak w celu potwierdzenia, Ze zmienna moze pozosta¢ w konstrukcie wy-
znaczono rzetelnosci potéwkowe (aneks, tabela 8.7). Rzetelnosci potéwkowe byty
zblizone, co oznaczalo, Ze pozostawienie zmiennej w analizowanym konstrukcie
byto zasadne.

Kolejnym etapem potwierdzenia struktury miedzy zmiennymi w analizowa-
nych konstruktach bylo przeprowadzenie analizy czynnikowej, obliczenie wspo1-
czynnikow korelacji liniowej Pearsona oraz modelowanie strukturalne.

W odniesieniu do analizy czynnikowej wartosci fadunkéw czynnikowych ob-
liczonych dla poszczegoélnych zmiennych zostaty przedstawione w aneksie (tabe-
la 8.8). Trzeba stwierdzic, ze niektére z fadunkow czynnikowych przyjely wartosci
mniejsze niz 0,7, ale wszystkie byly wyzsze od 0,5, dlatego tez ich wykorzystanie
w budowie konstruktéw, podobnie jak w badaniu 1.1, bylo zasadne.

Tablice korelacji liniowej Pearsona miedzy analizowanymi konstruktami przed-
stawia tabela 6.44.

Tabela 6.44. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy
konstruktami dojrzatosci procesowej (badanie 2.1)

Zmienna| DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ7
DOJ1 1,000 0,846*** | 0,755*** | 0,727*** | 0,758*** | 0,778*** | 0,756***
DOJ2 0,846*** | 1,000 0,865*** | 0,759*** | 0,838*** | 0,819*** | 0,817***
DOJ3 0,755*** | 0,865*** | 1,000 0,800*** | 0,807*** | 0,788*** | 0,826***
DOJ4 0,727*** | 0,759*** | 0,800*** | 1,000 0,724*** | 0,707*** | 0,758***
DOJ5 0,758*** | 0,838*** | 0,807*** | 0,724*** | 1,000 0,783*** | 0,760***
DOJ6 0,778*** | 0,819*** | 0,788*** | 0,707*** | 0,783*** | 1,000 0,859***
DOJT 0,756*** | 0,817*** | 0,826*** | 0,758*** | 0,760*** | 0,859*** | 1,000
*** 5 <0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Warto zauwazy¢, ze zaleznosci miedzy wszystkimi konstruktami byly istotne
statystycznie i dodatnie, co potwierdza, ze stanowily jedna, spdjng konstrukcje
teoretyczng.

Kolejnym etapem weryfikacji poprawnosci utworzonych konstruktéw byta me-
toda modelowania réwnan strukturalnych. Model strukturalny sktadat sie z kon-
struktu ,,Dojrzatos¢ procesowa” obejmujacego konstrukty DOJ1-7. Model zostat
przedstawiony na rysunku 6.4.

0,75

Dojrzatos¢

procesowa

Rysunek 6.4. Model strukturalny dla konstruktu ,,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 2.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona
w tabeli 6.45.
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Tabela 6.45. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla
konstruktu ,,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 2.1)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrat 45,858 Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 14
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,000
RMSEA 0,129 Zte dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat 2,152 Akceptowalne dopasowanie, ale
i liczby stopni swobody powyzej 2
GFI 0,912 Dobre dopasowanie
AGFI 0,968 Dobre dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena modelu na podstawie testu zgodnosci Chi-kwadrat pokazata, ze nie byt
on dobrze dopasowany do danych. Dodatkowo btad RMSEA byt poza granicg ak-
ceptowalnosci. Niemniej jednak pozostate indeksy wskazywaty na dobre dopa-
sowanie, a szczegotowe charakterystyki modelu (aneks, tabela 8.9) potwierdzity
istotnos$¢ wszystkich parametréw modelu, dlatego tez mozna stwierdzi¢, ze kon-
strukty DOJ1-7 zostaly poprawnie okreslone.

W badaniu 2.1 oprécz dojrzatosci procesowej analizie poddane zostaly rowniez
wyniki finansowe i pozafinansowe osiggane przez badane jednostki, mierzone opi-
niami respondentéw. W aneksie (tabela 8.2), przedstawiono réwniez srednie ocen
dla poszczegolnych zmiennych opisujacych wyniki finansowe i pozafinansowe, wy-
znaczone z uzyciem skali pomiarowej uzytej w kwestionariuszach badawczych.

W zakresie analizy statystycznej, podobnie jak w przypadku dojrzatosci proce-
sowej, procedure analizy danych rozpoczeto od obliczenia wspolczynnika a Cron-
bacha oraz $rednich korelacji miedzy zmiennymi w ramach analizowanych kon-
struktéw. Szczegdtowe wyliczenia zostaly przedstawione w tabeli 6.46.

We wszystkich przypadkach wartosci wspdtczynnika a Cronbacha oraz w pie-
ciu z sze$ciu przypadkéw srednia korelacja miedzy zmiennymi przekraczaty mini-
malne dopuszczalne wartosci — odpowiednio 0,7 i 0,4. Jedynym problematycznym
konstruktem byl WYNG6 (,Wyniki w zakresie relacji z pracownikami”), dla kto-
rego wartos$¢ $redniej korelacji miedzy zmiennymi byta nizsza od 0,4. Problemem
byla zmienna oznaczona jako W29 (,,Bezpieczenstwo i higiena pracy poprawita sie
w ciggu ostatnich 3 lat”), dla ktorej tadunek czynnikowy byl nizszy od 0,5 (aneks,
tabela 8.11). Niemniej jednak ze wzgledu na fakt, zZe niewiele odbiegal on od wy-
maganej wartos$ci granicznej, zdecydowano o pozostawieniu go w konstrukecie,
tym bardziej Ze mialo to uzasadnienie merytoryczne.

Analiza czynnikéw tadunkowych (aneks, tabela 8.11) wykazala, ze w przypad-
ku konstruktéw WYNI oraz WYN3-6 wspéiczynnik a Cronbacha po usunigciu
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ktorejkolwiek ze zmiennych obserwowalnych zmniejszal si¢, co oznaczalo,
ze wszystkie zmienne zawarte w tych konstruktach mierzyly to samo zjawisko.
Szczegdtowa analiza wartos$ci wspdlczynnika a Cronbacha dla konstruktu WYN2
(,Wyniki finansowe i rynkowe”) wykazatla, Ze usuniecie wybranych zmiennych
prowadzilo do wzrostu wspdtczynnika a Cronbacha, co przedstawiono w tabe-
li 6.47.

Tabela 6.46. Warto$¢ wspdtczynnika a Cronbacha oraz $rednia korelacja
liniowa Pearsona miedzy zmiennymi dla konstruktéw wynikéw finansowych
i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 2.1)

Warto$¢ wspot- ‘ . .
. o . . Srednia korelacja
Konstrukty dojrzatosci procesowej czynnika a Cron- . . ”
miedzy zmiennymi
bacha
WYN1 - ,Wyniki w zakresie dziatalnosci 0,813 0,404
podstawowe;j”
WYN2 - ,,Wyniki finansowe i rynkowe” 0,898 0,566
WYN3 -, Wyniki w zakresie zarzadzania jakos$cig” 0,838 0,474
WYN4 -, Wyniki w zakresie dziatalnosci 0,903 0,716
innowacyjnej”
WYNS5 -, Wyniki Srodowiskowe” 0,771 0,469
WYNG6 - ,,Wyniki w zakresie relacji z pracownikami” 0,701 0,348

* We wszystkich przypadkach korelacje miedzy zmiennymi byty
dodatnie i istotne statystycznie (p <0,001).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.47. Warto$¢ wspotczynnika a Cronbacha po usunieciu
wybranych zmiennych w ramach konstruktéw wynikéw finansowych
i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 2.1)

Konstrukty wynikéw finansowych i po- |  Usunieta Wartos¢ wspoétczynnika a Cronbacha
zafinansowych mierzonych opiniami zmienna po usunieciu zmiennej
WYN2 W14 0,906

Zrédto: opracowanie wtasne.

Roéznica miedzy wspétczynnikiem a Cronbacha dla konstruktu WYN2 (,Wyni-
ki finansowe i rynkowe”) przedstawionym w tabeli 6.46 oraz obliczonym po usu-
nieciu zmiennej W14 (,,Przewaga konkurencyjna organizacji wzrosta w ciggu ostat-
nich 3 lat”) byta na tyle mata, ze nie stwierdzono przestanek do tego, aby ja usuwac
z konstruktu WYN2 (,Wyniki finansowe i rynkowe”). Niemniej jednak w celu
potwierdzenia, Ze zmienna moze pozosta¢ w konstrukcie, wyznaczono rzetelno-
$ci poléwkowe (aneks, tabela 8.10). Roznily si¢ one od siebie, jednak dla obu grup
wspolczynnik a Cronbacha byt wysoki (powyzej 0,7). Zdecydowano zatem, ze nie
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ma potrzeby wykluczania tej zmiennej z konstruktu, tym bardziej ze jej pozosta-
wienie bylo merytorycznie uzasadnione.

Kolejnym etapem potwierdzenia struktury miedzy zmiennymi w analizowa-
nych konstruktach byto przeprowadzenie analizy czynnikowej, obliczenie wspot-
czynnikéw korelacji liniowej Pearsona oraz modelowanie strukturalne.

W odniesieniu do analizy czynnikowej wartosci fadunkéw czynnikowych obli-
czonych dla poszczegoélnych zmiennych sa wskazane w aneksie (tabela 8.11). Trze-
ba stwierdzi¢, ze niektore z tadunkéw czynnikowych przyjety wartosci mniejsze
niz 0,7, ale wszystkie (z wyjatkiem jednego, co opisano juz wczesniej) byly wyzsze
od 0,5, dlatego tez ich wykorzystanie w budowie konstruktéw bylo zasadne.

Tablice korelacjiliniowej Pearsona miedzy analizowanymi konstruktami przed-
stawia tabela 6.48.

Tabela 6.48. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami wynikéw
finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 2.1)

Zmienna WYN1 WYN2 WYN3 WYN4 WYN5 WYN6
WYN1 1,000 0,420** 0,543** 0,371** 0,386** 0,431**
WYN2 0,420** 1,000 0,527** 0,516** 0,344** 0,508**
WYN3 0,543** 0,527** 1,000 0,530** 0,401** 0,629**
WYN4 0,371** 0,516** 0,530** 1,000 0,256* 0,541**
WYN5 0,386** 0,344** 0,401** 0,256* 1,000 0,438**
WYN6 0,431** 0,508** 0,629** 0,541** 0,438** 1,000

** p<0,05
*** p<0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto zauwazy¢, ze zalezno$ci migdzy wszystkimi konstruktami byly istotne
statystycznie i dodatnie, co potwierdza, ze stanowily jedng, spojna konstrukeje
teoretyczng.

Kolejnym etapem weryfikacji poprawnosci utworzonych konstruktéw byta me-
toda modelowania réwnan strukturalnych. Model strukturalny sktadat sie z kon-
struktu ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami”, obejmujacego
konstrukty WYN1-6. Model zostal przedstawiony na rysunku 6.5.

Analiza danych opisujacych model pokazala, ze problemem byly konstrukty
WYNI (,Wyniki w zakresie dziatalnosci podstawowej”) i WYN5 (,Wyniki $ro-
dowiskowe”), dla ktérych wartosci R? wynosily odpowiednio 0,384 oraz 0,265
i byty nizsze od 0,5, przez co znajdowaly si¢ poza granica akceptowalnosci424.
Co prawda warto$¢ R? dla konstruktu WYN4 (,Wyniki w zakresie dziatalnosci

424 Zob. K. Karasiewicz, R. Makrowski, Modelowanie strukturalne...,s. 1-70.
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innowacyjne;j”) rowniez byla nizsza od 0,5, ale r6znica ta byta niewielka i moz-
na bylo zdecydowac o pozostawieniu tego konstruktu w modelu. Z tego powo-
du oprécz modelu podstawowego (zawierajacego wszystkie konstrukty) ocenie
dopasowania do danych poddano réwniez modele, z ktérych konstrukty WYN1
(,Wyniki w zakresie dzialalnosci podstawowej”) i WYNS5 (,Wyniki srodowisko-
we”) zostaly usunigte. Ocena dopasowania zbudowanych modeli do danych zo-
stata przedstawiona w tabeli 6.49.

0,75

Dojrzatos¢

procesowa

Rysunek 6.5. Model strukturalny dla konstruktu ,,Wyniki finansowe
i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac, ocena zbudowanych modeli pokazuje, ze we wszystkich przypad-
kach mozna moéwi¢ o dobrym dopasowaniu do danych. Jednak uwzgledniajgc kry-
terium informacyjne Akaikego, model pozbawiony konstruktéow WYN1 (,Wyni-
ki w zakresie dziatalnosci podstawowej”) i WYNS5 (,Wyniki srodowiskowe”) byt
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najlepiej dopasowany do danych (potwierdzajg to réwniez szczegélowe charakte-
rystyki poszczegdlnych modeli przedstawione w aneksie: tabela 8.12, tabela 8.13
itabela 8.14) i dlatego zostal on uzyty do dalszych analiz. Model z usunigtymi kon-
struktami zostal przedstawiony na rysunku 6.6.

Tabela 6.49. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktu
»Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1)

Wartosci
Indeksy dopasowania modeli et Model PoeE! Interpretacja
podsta- bez WYN5 bez WYN1
wowy i WYN5

Test zgodno$ci Chi-kwadrat 10,977 5,394 1,656 | Dobre dopasowanie

Liczba stopni swobody (df) 9 5 2 (we wszystkich

Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) | 0,277 0,370 0,437 |przypadkach)

RMSEA 0,040 0,024 0,000 |Dobre dopasowanie
(we wszystkich
przypadkach)

Iloraz testu zgodnosci 1,220 1,079 0,828 | Dobre dopasowanie

Chi-kwadrat i liczby stopni (we wszystkich

swobody przypadkach)

GFI 0,975 0,984 0,994 | Dobre dopasowanie
(we wszystkich
przypadkach)

AGFI 0,941 0,952 0,969 |Dobre dopasowanie
(we wszystkich
przypadkach)

Alca) 34,977 25,394 17,656 | Najlepsze dopasowanie
jest dla modelu bez WYN1
i WYN5

a) Kryterium informacyjne Akaikego (Akaike Information Criterion - AIC) stosowane jest w sytuacji,

w ktdrej budowanych jest kilka modeli strukturalnych i na ich podstawie wybierany jest model

o najlepszym dopasowaniu. Im warto$¢ A/C jest nizsza i blizsza zeru, tym lepsze dopasowanie modelu.
Zob. H. Akaike, Information theory and an extension of the maximum likelihood principle. Selected
Papers of Hirotugu Akaike, Springer, New York 1998, s. 199-213; W. Sroka, Wykorzystanie modelu
réwnan strukturalnych do oceny wptywu kapitatu ludzkiego na sukces ekonomiczny przodujgcych
gospodarstw karpackich, ,Roczniki Nauk Rolniczych” 2009, seria G, vol. 96(4), s. 194-203.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym etapem analizy bylo zbadanie zaleznosci miedzy dojrzatoscia proce-
sowa a wynikami finansowymi i pozafinansowymi mierzonymi opiniami. W tym
celu wykorzystano korelacje liniowg Pearsona oraz modelowanie réwnan struktu-
ralnych. Wyniki obliczen korelacji przedstawia tabela 6.50.
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0,46

WYN2

0,62

WYN3

0,49

WYN4

0,61

WYN6

Rysunek 6.6. Model strukturalny (bez konstruktéw WYN1 i WYNS5) dla konstruktu
wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 2.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.50. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami dojrzatosci
procesowej i wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 2.1)

Zmienna| DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ7

WYN1 0,372*** | 0,361*** | 0,410*** | 0,381*** | 0,402*** | 0,414*** | 0,390***
WYN2 0,475*** | 0,389*** | 0,399*** | 0,437*** | 0,382*** | 0,421*** | 0,438***
WYN3 0,517*** | 0,594*** | 0,623*** | 0,595*** | 0,575*** | 0,591*** | 0,655***
WYN4 0,434*** | 0,492*** | 0,514*** | 0,497*** | 0479*** | 0,511*** | 0,610***
WYN5 0,330*** | 0,322*** | 0,355*** | 0,334*** | 0,319*** | 0,384*** | 0,336***
WYN6 0,399*** | 0,385*** | 0,463*** | 0,437*** | 0,348*** | 0,469*** | 0,475***

*** p<0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z powyzszych danych wynika, ze zaleznosci miedzy wszystkimi konstruktami
byly istotne statystycznie i dodatnie. Z kolei wyniki modelowania strukturalnego
przedstawione zostaly ponizej. Model strukturalny skladat si¢ z dwoch konstruk-
tow: ,,Dojrzatos¢ procesowa”, obejmujacego konstrukty DOJ1-7, oraz ,Wyniki
finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami”, obejmujgcego z kolei konstrukty
WYN2-4 oraz WYNG6 (zgodnie z wczesniejszymi wnioskami konstrukty WYN1
i WYNG5 zostaly wylaczone z analizy i konstrukcji modelu). Model zostat przed-
stawiony na rysunku 6.7.
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»Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona

w tabeli 6.51.

Test zgodnosci Chi-kwadrat oraz pozostate indeksy dopasowania (GFI i AGFI)
wskazaly, ze model nie byl dobrze dopasowany do danych. Dodatkowo btad
RMSEA znajdowat si¢ poza granicg akceptowalnosci. Tylko jeden indeks wska-
zywal na akceptowalnos¢ modelu, niemniej jednak szczegélowe charakterysty-
ki (aneks, tabela 8.15) ujawnily istotno$¢ wszystkich parametrow modelu, dlate-
go tez na tej podstawie uprawnione bylo wnioskowanie, ze dojrzalo$¢ procesowa
ma pozytywny, istotny statystycznie wplyw na wyniki finansowe i pozafinansowe
w nastepujacych obszarach: wyniki finansowe i rynkowe (WYN2), wyniki w za-
kresie zarzadzania jakoscig (WYN 3), wyniki w zakresie dziatalno$ci innowacyj-

0,44

0,69

WYN2

WYN3

0,50

WYN4

0,54

WYN6

nej (WYN 4), wyniki w zakresie relacji z pracownikami (WYN 6).
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Tabela 6.51. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktéw ,,Dojrzatosc¢
procesowa” oraz ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrat 106,175 Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 43
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,000
RMSEA 0,104 Zte dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby 2,569 Akceptowalne dopasowanie,
stopni swobody ale powyzej 2
GFI 0,884 Zte dopasowanie
AGFI 0,823 Zte dopasowanie

Wyniki finansowe
okreslone na
podstawie
rzeczywistych

danych

0,67

0,86

Zrédto: opracowanie wtasne.

ROI2015

ROA2015

0,40

ROE2015

ROS2015

Rysunek 6.8. Model strukturalny dla konstruktu ,,Wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 2.2)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach badania 2.2 przeanalizowano wyniki finansowe okreslone na pod-
stawie rzeczywistych danych. W pierwszym etapie przeanalizowane zostaly wy-
niki finansowe dla roku 2015, w celu sprawdzenia, czy rezultaty analiz i wnio-
ski beda podobne jak w przypadku badania 1.2. Zakres analizowanych wynikéw
finansowych byt tozsamy z badaniem 1.2. W pierwszej kolejnosci sprawdzono,
czy analizowane wartosci stanowig jeden konstrukt. Wspofczynnik a Cronbacha
dla wszystkich zmiennych (ZYSK2015, ROI2015, ROA2015, ROE2015 i ROS2015)
wynosit 0,780, jednak po usunieciu zmiennej ZYSK2015, wspolczynnik a Cron-
bacha wzrést do wartosci 0,882. W zwigzku ze znaczacym wzrostem wspolczyn-
nika a Cronbacha usuniecie zmiennej ZYSK2015 uznano za zasadne i konstrukt
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»Wyniki finansowe okre$lone na podstawie rzeczywistych danych” zostat zbudo-
wany na podstawie czterech zmiennych obserwowalnych.

Kolejnym etapem weryfikacji danych opisujacych wyniki finansowe zbadanych
przedsiebiorstw byla proba konstrukeji modelu strukturalnego dla konstruktu
»Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych”, sktadajacego
sie ze zmiennych obserwowalnych ROI2015, ROA2015, ROE2015 i ROS2015. Zo-
stal on przedstawiony na rysunku 6.8.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona
w tabeli 6.52.

Tabela 6.52. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktu ,Wyniki
finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 2.2)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja

Test zgodnosci Chi-kwadrat 26,177 | Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 2

Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,000

RMSEA 0,298 Zte dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni swobody 13,088 | Zte dopasowanie
GFI 0,198 Zte dopasowanie
AGFI 0,850 Zte dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

W zwigzku z tym, ze Zaden z indeksow nie byt akceptowalny, model nie maogt
by¢ wykorzystywany do weryfikowania analizowanej teorii (w tym przypadku
faktu, iz wyniki finansowe stanowig jeden konstrukt). Ze wzgledu na zle dopaso-
wanie (we wszystkich przypadkach) nie analizowano szczegétowych charaktery-
styk modelu.

Brak istotnych zalezno$ci miedzy dojrzaloscia procesowa a wynikami finanso-
wymi w przypadku badan 2.1 i 2.2 potwierdzita rdwniez analiza wspdtczynnikow
korelacji liniowej Pearsona, przedstawiona w tabeli 6.53.

Tabela 6.53. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami dojrzato$ci procesowej
awynikami finansowymi okreslonymi na podstawie rzeczywistych danych (badania 2.1i2.2)

Zmienna DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ7

ROI2015 0,148 0,113 0,213 0,275** 0,185 0,205 0,159

ROA2015 0,039 -0,076 0,076 0,091 0,008 0,111 0,081

ROE2015 0,055 -0,082 -0,010 -0,020 0,000 0,005 0,012

ROS2015 0,052 -0,122 -0,030 -0,025 -0,049 0,098 0,069
**p<0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 6.9. Model strukturalny dla konstruktéw ,Dojrzato$¢ procesowa”,
sWyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” oraz ,Wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badania 2.1i2.2)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wystepowanie istotnej statystycznie zaleznosci stwierdzono tylko w jednym przy-
padku (DOJ4iROI2015). Identyczng procedure badawczg przeprowadzono dla danych
z roku 2016. Obliczenie wspdlczynnika a Cronbacha, ktéry nie spetnil minimalnych
kryteriéw akceptowalnosci, wykazalo, ze zmienne ZYSK2016, ROI2016, ROA2016,
ROE2016 i ROS2016 nie moga by¢ traktowane jako jeden konstrukt, nie moze by¢
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zatem mowy o probie konstrukeji modelu strukturalnego z ich uzyciem. Wyniki ko-
relacji miedzy konstruktami dojrzaloéci procesowej a wynikami finansowymi dla
roku 2016 nie wskazywaly na wystepowanie istotnych statystycznie zaleznosci.

Reasumujac, w odniesieniu do badan 2.1 i 2.2 nie udalo sie potwierdzi¢, ze doj-
rzalo$¢ procesowa w sposob istotny statystycznie wplywa na wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych.

Kolejnym etapem postepowania badawczego byta weryfikacja hipotezy H4425.
W tym celu podjeto probe konstrukeji modelu strukturalnego analizujacego
wplyw dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe okreslone na podstawie rze-
czywistych danych, gdzie moderatorem bytyby wyniki finansowe i pozafinansowe
mierzone opiniami. Model strukturalny zostal przedstawiony na rysunku 6.9.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona
w tabeli 6.54.

Tabela 6.54. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktéw ,,Dojrzatos¢
procesowa”, ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” oraz , Wyniki
finansowe okre$lone na podstawie rzeczywistych danych” (badania2.1i2.2)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrat 228,631 | Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 101
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,000
RMSEA 0,096 Akceptowalne dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni 2,264 Akceptowalne dopasowanie,
swobody ale powyzej 2
RFI 0,918 Dobre dopasowanie
IFI 0,920 Dobre dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Test zgodnosci Chi-kwadrat pokazal, ze model nie byl dobrze dopasowany
do danych. Chociaz blad RMSEA znajdowal si¢ na granicy akceptowalnosci, a po-
zostale indeksy informowaty o dobrym dopasowanie modelu, analiza szczegéto-
wych charakterystyk modelu (aneks, tabela 8.16) wykazala, ze zaleznos¢ miedzy
dojrzaloscig procesowq a wynikami finansowymi jest nieistotna statystycznie. Nie-
mniej jednak wartos¢ standaryzowanego posredniego wptywu, ktéra wyniosta
0,44, potwierdzila, iz dojrzato$¢ procesowa wplywa posrednio na wyniki finan-
sowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych, a moderatorem tego wplywu
sa wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami.

425 Hipoteza H4: ,Lepsze wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami prowadza
do lepszych wynikéw finansowych organizacji okreslonych na podstawie rzeczywistych
danych”.
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6.12. Wyniki analiz statystycznych dla badan 3.1i 3.2

W celu sprawdzenia poprawnosci zbudowanych konstruktéw dotyczacych dojrza-
tosci procesowej dla badania 3.1 przeprowadzono analize, stosujac wspotczynnik
a Cronbacha, obliczono réwniez wspoétczynniki korelacji liniowej Pearsona mie-
dzy zmiennymi w ramach analizowanych konstruktéw. Szczegétowe wyliczenia
zostaly przedstawione w tabeli 6.55.

Obliczone warto$ci wspdtczynnika a Cronbacha wskazaly na problem w odnie-
sieniu do konstruktu DOJ3 (,,Pracownicy”). Usuniecie zmiennej D23 (,,Pracow-
nicy operacyjni sg systematycznie szkoleni w zakresie zarzadzania procesami”)
podwyzszy wspdtczynnik a Cronbacha dla tego konstruktu do wartosci 0,866. Jest
to istotna zmiana, zdecydowano zatem o wykluczeniu zmiennej D23 z konstruktu
DOJ3. Skorygowana warto$¢ sredniej korelacji miedzy zmiennymi wyniosta w ta-
kim przypadku 0,589987, a wiec tez wyraznie wzrosta. Obie skorygowane warto-
$ci zostaly umieszczone w tabeli 6.55.

Tabela 6.55. Warto$¢ wspétczynnika a Cronbacha oraz Srednia korelacja liniowa
Pearsona miedzy zmiennymi dla konstruktéw dojrzatosci procesowej (badanie 3.1)

T e Wartoé¢ wspétczynnika | Srednia k'orelacja‘ miedzy
a Cronbacha zmiennymia)
DOJ1 - Zasady/Strategia 0,887 0,580
DOJ2 - Opis proceséw/Zarzadzanie 0,944 0,600
DOJ3 - Pracownicy 0,546 (0,866V)) 0,454 (0,589P))
DOJ4 - Praca zespotowa 0,893 0,642
DOJ5 - Cele 0,912 0,687
DOJ6 - Pomiar 0,933 0,583
DOJ7 - Doskonalenie 0,948 0,607

a) We wszystkich przypadkach korelacje miedzy zmiennymi byty dodatnie i istotne
statystycznie (p < 0,001); P) Wartos$¢ skorygowana, po wykluczeniu zmiennej D23.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac dokonang korekte, we wszystkich przypadkach wartosci wspol-
czynnika a Cronbacha oraz $redniej korelacji migdzy zmiennymi przekraczaly mi-
nimalne dopuszczalne wartosci i wyniosty odpowiednio 0,7 i 0,4. W przypadku
konstruktéw DOJ1-3 oraz DOJ5-7 wspolczynnik a Cronbacha po usunigciu kto-
rejkolwiek ze zmiennych obserwowalnych zmniejszal si¢, co oznaczalo, ze wszyst-
kie zmienne zawarte w tych konstruktach (oprocz zmiennej D23) mierzyly to samo
zjawisko. Szczegolowa analiza warto$ci wspolczynnika a Cronbacha dla konstruk-
tu DOJ4 (,,Praca zespolowa”) wykazata, Ze usuniecie wybranych zmiennych prowa-
dzilo do wzrostu wspdtczynnika a Cronbacha, co przedstawiono w tabeli 6.56.
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Tabela 6.56. Wartos¢ wspotczynnika a Cronbacha po usunieciu wybranych
zmiennych w ramach konstruktéw dojrzato$ci procesowej (badanie 3.1)

. 2 Warto$¢ wspdtczynnika
Konstrukty dojrzatosci . . .
. Usunieta zmienna a Cronbacha po usunieciu
procesowej . .
zmiennej
DOJ4 D29 0,911

Zrédto: opracowanie wtasne.

Réznica miedzy wspélczynnikiem o Cronbacha dla konstruktu DOJ4 (,,Praca
zespolowa”) przedstawionym w tabeli 6.55 oraz obliczonym po usunieciu zmien-
nej D29 (,,Klienci i dostawcy sg angazowani do prac zespoléw procesowych”) byla
na tyle mata, Ze nie zaistnialy przestanki do tego, aby usuwac ja z konstruktu DOJ4.
Niemniej jednak w celu potwierdzenia, ze zmienna mogta pozosta¢ w konstrukcie,
wyznaczono rzetelno$ci potdwkowe (aneks, tabela 8.17). Byly one zblizone, co ozna-
czalo, ze zasadne bylo pozostawienie zmiennej w analizowanym konstrukcie.

Kolejnym etapem potwierdzenia struktury miedzy zmiennymi w analizowa-
nych konstruktach byto przeprowadzenie analizy czynnikowej, obliczenie wspot-
czynnikéw korelacji liniowej Pearsona oraz modelowanie strukturalne.

W odniesieniu do analizy czynnikowej warto$ci tadunkéw czynnikowych obliczo-
nych dla poszczegoélnych zmiennych zostaly przedstawione w aneksie (tabela 8.18).
Trzeba stwierdzi¢, ze niektore z tadunkéw czynnikowych przyjely wartosci mniejsze
niz 0,7, ale wszystkie byly wyzsze od 0,5, dlatego tez ich wykorzystanie w budowie
konstruktéw, podobnie jak w poprzednich badaniach, bylo w petni uzasadnione.

Tablice korelacji liniowej Pearsona migdzy analizowanymi konstruktami przed-
stawia tabela 6.57.

Tabela 6.57. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy
konstruktami dojrzatosci procesowej (badanie 3.1)

Zmienna| DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ7
DOJ1 1,000 0,804*** | 0,787*** | 0,748*** | 0,772*** | 0,768*** | 0,774***
DOJ2 0,804*** | 1,000 0,880*** | 0,805*** | 0,832*** | 0,874*** | 0,858***
DOJ3 0,787*** | 0,880*** | 1,000 0,838*** | 0,800*** | 0,850*** | 0,840***
DOJ4 0,748*** | 0,805*** | 0,838*** | 1,000 0,733*** | 0,839*** | 0,806***
DOJ5 0,772*** | 0,832*** | 0,800*** | 0,733*** | 1,000 0,813*** | 0,845***
DOJ6 0,768*** | 0,874*** | 0,850*** | 0,839*** | 0,813*** | 1,000 0,884***
DOJ7 0,774*** | 0,858*** | 0,840*** | 0,806*** | 0,845*** | 0,884*** | 1,000
*** p<0,001.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zauwazy¢, ze zaleznosci miedzy wszystkimi konstruktami byly istotne staty-
stycznie i dodatnie, co potwierdza, ze stanowity jedna, spdjna konstrukcje teoretyczna.
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Kolejnym etapem weryfikacji poprawnosci utworzonych konstruktéw byta me-
toda modelowania réwnan strukturalnych. Model strukturalny sktadat sie z kon-
struktu ,,Dojrzalo$¢ procesowa”, obejmujacego konstrukty DOJ1-7. Model zostat
przedstawiony na rysunku 6.10.

0,70

Dojrzatos¢

procesowa

Rysunek 6.10. Model strukturalny dla konstruktu ,Dojrzatos¢ procesowa” (badanie 3.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona
w tabeli 6.58.

Wszystkie indeksy dopasowania modelu informowaty o dobrym dopasowaniu
do danych. Dodatkowo btad RMSEA pozostawal w granicach akceptowalnosci.
Szczegdtowe charakterystyki (aneks, tabela 8.19) wskazywaly réwniez na istot-
nos$¢ wszystkich obliczonych parametréw. Na tej podstawie mozna wnioskowac,
ze konstrukty DOJ1-7 zostaly poprawnie okreslone.
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W badaniu 3.1 oprdcz dojrzalosci procesowej analizie poddawane byly réwniez
wyniki finansowe i pozafinansowe osiaggane przez badane jednostki mierzone opi-
niami respondentdw. W aneksie (tabela 8.2) przedstawiono takze $rednie ocen dla
poszczegolnych zmiennych opisujacych wyniki finansowe i pozafinansowe, wy-
znaczone z uzyciem skali pomiarowej uzytej w kwestionariuszach badawczych.

Podobnie jak w przypadku dojrzalosci procesowej procedure analizy danych
rozpoczeto od obliczenia wspdlczynnika a Cronbacha oraz srednich korelacji mie-
dzy zmiennymi w ramach analizowanych konstruktéw. Zostaly one przedstawio-
ne w tabeli 6.59.

Tabela 6.58. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla
konstruktu ,,Dojrzatos$¢ procesowa” (badanie 3.1)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodno$ci Chi-kwadrat 16,026 Dobre dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 14
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,312
RMSEA 0,038 Dobre dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni 1,145 Dobre dopasowanie
swobody
RFI 0,967 Dobre dopasowanie
IFI 0,997 Dobre dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.59. Warto$¢ wspdtczynnika a Cronbacha oraz Srednia korelacja
liniowa Pearsona miedzy zmiennymi dla konstruktéw wynikdw finansowych
i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 3.1)

Konstrukty dojrzatosci procesowej W"‘T”°§é TG $rednia k.o relacja!
nika o Cronbacha | miedzy zmiennymia)

WYN1 -, Wyniki w zakresie dziatalnosci 0,843 0,448
podstawowe;j”

WYN2 - ,Wyniki finansowe i rynkowe” 0,917 0,632
WYN3 - ,Wyniki w zakresie zarzadzania jakoscig” 0,911 0,644
WYN4 -, Wyniki w zakresie dziatalnosci 0,885 0,659
innowacyjnej”

WYNS5 -, Wyniki Srodowiskowe” 0,815 0,529
WYNG6 - ,Wyniki w zakresie relacji 0,782 0,482

z pracownikami”

a) We wszystkich przypadkach korelacje miedzy zmiennymi byty
dodatnie i istotne statystycznie (p <0,001).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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We wszystkich przypadkach wartosci wspolczynnika a Cronbacha oraz sred-
nia korelacja migdzy zmiennymi przekraczaly minimalne dopuszczalne wartosci
i wynosily odpowiednio 0,7 i 0,4. W przypadku konstruktéw WYNI1-5 wspot-
czynnik a Cronbacha po usunigciu ktdrejkolwiek ze zmiennych obserwowalnych
zmniejszal sie, co oznaczalo, ze wszystkie zmienne zawarte w tych konstruktach
mierzyty to samo zjawisko. Szczegétowa analiza wartosci wspdtczynnika a Cron-
bacha dla konstruktu WYNG6 (,Wyniki w zakresie relacji z pracownikami”) wy-
kazala z kolei, Ze usuniecie wybranych zmiennych prowadzilo do wzrostu wspot-
czynnika a Cronbacha, co przedstawiono w tabeli 6.60.

Tabela 6.60. Warto$¢ wspdtczynnika a Cronbacha po usunieciu
wybranych zmiennych w ramach konstruktéw wynikéw finansowych
i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 3.1)

Konstrukty wynikéw finansowych i po- | Usunieta | Wartos¢ wspotczynnika a Cronbacha
zafinansowych mierzonych opiniami zmienna po usunieciu zmiennej
WYN6 W30 0,830

Zrédto: opracowanie wtasne.

Roéznica miedzy wspodtczynnikiem a Cronbacha dla konstruktu WYNG6 (,Wy-
niki w zakresie relacji z pracownikami”) przedstawionym w tabeli 6.59 oraz obli-
czonym po usunieciu zmiennej W30 (,Wskaznik fluktuacji pracownikéw zmniej-
szyl sie w ciggu ostatnich 3 lat”) byla znaczaca, ponadto analiza korelacji pokazata,
ze zmienna W30 byla nieistotnie skorelowana z pozostaltymi zmiennymi konstruk-
tu: W29 (0,1126; p = 0,262) oraz W33 (0,1365; p = 0,173), dlatego tez zdecydowano
o usunieciu tej zmiennej z konstruktu i pozostawieniu pozostalych czterech.

Kolejnym etapem potwierdzenia struktury miedzy zmiennymi w analizowa-
nych konstruktach bylo przeprowadzenie analizy czynnikowej, obliczenie wspo1-
czynnikow korelacji liniowej Pearsona oraz modelowanie strukturalne.

W odniesieniu do analizy czynnikowej warto$ci tadunkéw czynnikowych obli-
czonych dla poszczegdlnych zmiennych sg wskazane w aneksie (tabela 8.20). Trze-
ba stwierdzi¢, ze niektdre z tadunkow czynnikowych przyjety wartosci mniejsze
niz 0,7, ale wszystkie byty wyzsze od 0,5, dlatego tez ich wykorzystanie w budowie
konstruktéw bylo zasadne.

Tablice korelacji liniowej Pearsona miedzy analizowanymi konstruktami przed-
stawia tabela 6.61.

Warto zauwazy¢, ze zaleznosci miedzy wszystkimi konstruktami byly istotne
statystycznie i dodatnie, co potwierdza, ze stanowily jedng, spojng konstrukeje
teoretyczng.
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Kolejnym etapem weryfikacji poprawnosci utworzonych konstruktéw byta me-
toda modelowania réwnan strukturalnych. Model strukturalny sktadat sie z kon-
struktu ,,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami”, obejmujacego
konstrukty WYNI1-6. Model zostal przedstawiony na rysunku 6.11.

Tabela 6.61. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami wynikéw
finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 3.1)

Zmienna WYN1 WYN2 WYN3 WYN4 WYN5 WYN6
WYN1 1,000 0,634*** | 0,663*** | 0,564*** | 0,505*** | 0,546***
WYN2 0,634*** | 1,000 0,641*** | 0,688*** | 0,564*** |  0,559***
WYN3 0,663*** | 0,641*** | 1,000 0,538*** | 0,627*** | 0,726***
WYN4 0,564*** | 0,688*** | 0,538*** | 1,000 0,391*** |  0,506***
WYN5 0,505*** | 0,564*** | 0,627*** | 0,391*** | 1,000 0,672***
WYN6 0,546*** |  0,5559*** | 0,726*** | 0,506*** | 0,672*** | 1,000
*** 5 <0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.

0,52

Wyniki
finansowe

i pozafinansowe
mierzone
opiniami

Rysunek 6.11. Model strukturalny dla konstruktu ,Wyniki finansowe
i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 3.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona

w tabeli 6.62.

Tabela 6.62. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktu
L,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 3.1)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodno$ci Chi-kwadrat 23,688 | Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 9
Istotnos¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,005
RMSEA 0,128 Zte dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni 2,632 Akceptowalne dopasowanie,
swobody ale powyzej 2
GFI 0,924 Dobre dopasowanie
AGFI 0,824 Zte dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Test zgodnosci Chi-kwadrat wskazywal na zte dopasowanie modelu do danych.
Dodatkowo btad RMSEA znajdowatl si¢ poza granicami akceptowalnosci. Pozo-
state indeksy (dwa z trzech) pokazywaly jednak, ze dopasowanie jest akceptowal-
ne. Szczegdlowe charakterystyki (aneks, tabela 8.21) potwierdzity ponadto istot-
nos¢ wszystkich obliczonych parametréw modelu, dlatego tez konstrukt ,,Wyniki
finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” nalezalo uznac¢ za poprawny.

Kolejnym etapem analizy byto zbadanie zaleznosci miedzy dojrzaloscia proce-
sowg a wynikami finansowymi i pozafinansowymi mierzonymi opiniami. W tym
celu wykorzystano korelacje liniowg Pearsona oraz modelowanie réwnan struktu-
ralnych. Wyniki obliczen korelacji przedstawia tabela 6.63.

Tabela 6.63. Macierz korelacji liniowej Pearsona miedzy konstruktami dojrzatosci
procesowej i wynikow finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami (badanie 3.1)

Zmienna| DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ7

WYN1 0,375*** | 0,403*** | 0,493*** | 0,324** | 0,402*** | 0,412*** | 0,461***
WYN2 0,481*** | 0,447*** | 0,476*** | 0,377*** | 0,344*** | 0,466*** | 0,451***
WYN3 0,480*** | 0,526*** | 0,554*** | 0,412*** | 0,513*** | 0,554*** | 0,601***
WYN4 0,338** | 0,402*** | 0,414*** | 0,408*** | 0,383*** | 0,404*** | 0,431***
WYN5 0,392*** | 0,462*** | 0,459*** | 0,382*** | 0,386*** | 0,468*** | 0,521***
WYN6 0,449*** | 0,450*** | 0,509*** | 0,439*** | 0,411*** | 0,465*** | 0,533***

**p<0,05.
*** p<0,001.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z danych przedstawionych w tabeli 6.63 wynika, ze zaleznosci miedzy wszyst-
kimi konstruktami byly istotne statystycznie i dodatnie, co §wiadczy o tym, ze doj-
rzalo$¢ procesowa istotnie wplywala na wyniki dziatalnosci mierzone opiniami.

Z kolei rezultat modelowania strukturalnego przedstawiony zostat ponizej. Mo-
del strukturalny skladat sie z konstruktu ,,Dojrzalo$¢ procesowa”, obejmujacego
konstrukty DOJ1-7, oraz ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opinia-
mi”, obejmujgcego konstrukty WYN1-6. Model zostal przedstawiony na rysun-
ku 6.12.

0,70
DOJ1 0,52
0,83
WYN1
0,84 0,72
DOJ2 0,60
0)92
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Y WYNS5
0,81 0.X8
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DOJ6 0,62
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Rysunek 6.12. Model strukturalny dla konstruktéw ,Dojrzatos¢ procesowa”
oraz ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 3.1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona
w tabeli 6.64.
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Tabela 6.64. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktéw ,,Dojrzatosc¢
procesowa” oraz ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 3.1)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrat 75,187 Dobre dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 64
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,160
RMSEA 0,042 Dobre dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni 1,175 Dobre dopasowanie
swobody
GFI 0,901 Dobre dopasowanie
AGFI 0,859 Zte dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Test zgodnosci Chi-kwadrat pokazal, ze model jest dobrze dopasowany do danych,
blad RMSEA znajdowal sie za$ w granicach akceptowalnosci. Pozostate indeksy (dwa
z trzech) réwniez potwierdzity dobre dopasowanie do danych. Szczegétowe charakte-
rystyki modelu (aneks, tabela 8.22) wskazaly na istotno$¢ wszystkich parametréw mo-
delu, dlatego tez model nalezy uzna¢ za poprawny i mozna wnioskowac o tym, ze doj-
rzalos$¢ procesowa dodatnio i istotnie statystycznie wptywa na wyniki dziatalnosci.

Ostatnim etapem postepowania badawczego byla analiza wynikéw finanso-
wych okreslonych na podstawie rzeczywistych danych zebranych w ramach ba-
dania 3.2. Analizie poddano dane finansowe dla 2016 roku. Zakres analizowanych
wynikow finansowych byl tozsamy z badaniami 1.2 i 2.2. W pierwszej kolejnosci
sprawdzono, czy analizowane wartosci stanowig jeden konstrukt. Wspdtczynnik
a Cronbacha dla wszystkich zmiennych (ZYSK2016, ROI2016, ROA2016, ROE2016
i ROS2016) wyniost 0,863400, co potwierdzalo, ze stanowily one jeden konstrukt
»Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych” skladajacy sie
z pigciu zmiennych obserwowalnych.

Kolejnym etapem weryfikacji danych opisujacych wyniki finansowe zbada-
nych przedsigbiorstw byla proba konstrukeji modelu strukturalnego dla kon-
struktu ,Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych”. Zo-
stal od przedstawiony na rysunku 6.13.

W przypadku zbudowanego modelu problemem byla zmienna obserwowalna ZYSK
2016, dla ktorej warto$ci R2 wyniosta 0,28 i byta nizsza od 0,5 — znajdowala si¢ poza granica
akceptowalnosci. Przed podjeciem decyzji dotyczacej usunigcia ktérejkolwiek ze zmien-
nych obserwowalnych z konstruktu i wykorzystaniem zmodyfikowanego modelu do dal-
szych analiz podjeto probe oceny dopasowania dla jego podstawowej wersji. Ocena dopa-
sowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona w tabeli 6.65.

Wszystkie indeksy pokazaly, ze model byt zle dopasowany do danych, w rezultacie
czego nie analizowano jego szczegdtowych charakterystyk. W zwigzku z tym powyzszy
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model nie mdgl by¢ réwniez wykorzystywany do weryfikowania analizowanej teorii
(w tym przypadku faktu, iz wyniki finansowe stanowia jeden konstrukt).

0,28

0,53 ZYSK2016

ROI2016
0,94
Wyniki finansowe
okreélone na
podstawie ROA2016
rzeczywistych
danych
0,82
ROE2016

0,54

ROS2016

Rysunek 6.13. Model strukturalny dla konstruktu ,,Wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 3.2)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.65. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktu ,,Wyniki
finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 3.2)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja

Test zgodnosci Chi-kwadrat 21,543 | Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 5

Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,001

RMSEA 0,181 Zte dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby stopni swobody 4,309 Zte dopasowanie
GFI 0,867 Zte dopasowanie
AGFI 0,820 Zte dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnim etapem postepowania badawczego bylta weryfikacja hipotezy H4426.
W tym celu podjeto probe konstrukeji modelu strukturalnego analizujacego

426 Hipoteza H4: ,Lepsze wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami prowadza do lep-
szych wynikéw finansowych organizacji okreslonych na podstawie rzeczywistych danych”.
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wplyw dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe okreslone na podstawie rze-
czywistych danych, gdzie moderatorem bytby wyniki finansowe i pozafinansowe
mierzone opiniami. Model strukturalny zostal przedstawiony na rysunku 6.14.

0,52
WYN1
0,72
0,60
0,78 WYN2
0,68
0,70
Wyniki 0,82 WYN3
DOJ1 finansowe
0,83 i pozafinansowe, 0.45
' mierzone 0,66 !
0,84 opiniami
WYN4
DOJ2
i ¢ 0,50
= 0,64 0,79 WYNS
DoJ3 0.4
0,62
o7 WYN6
0,85 .
Dojrzatosé
DOJ4 0.4
! procesowa 0,49 0,28
073 9% 0,53 ZYSK2016
0,31
DOJ5 0hd 0,99
0,81 4.99 ROI2016
0,86
DOJ6 ) 4 0,94
0,97
'Wyniki finansowe 4
0,75 okreslone na ROA2016
: podstawie
rzeczywistych 0,91
DOJ7 danych 0,82
0\73 ROE2016
0,54
ROS2016

Rysunek 6.14. Model strukturalny dla konstruktéw ,,Dojrzatos$¢ procesowa”,
LWyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” oraz ,,Wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badania3.1i3.2)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena dopasowania zbudowanego modelu do danych zostala przedstawiona
w tabeli 6.66.
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Tabela 6.66. Ocena dopasowania modelu strukturalnego dla konstruktéw ,,Dojrzatosé
procesowa”, ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” oraz , Wyniki
finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badania 3.1i3.2)

Indeksy dopasowania modelu Wartosci Interpretacja
Test zgodnosci Chi-kwadrat 210,363 Zte dopasowanie
Liczba stopni swobody (df) 132
Istotno$¢ testu Chi-kwadrat (p) 0,000
RMSEA 0,077 Akceptowalne dopasowanie
Iloraz testu zgodnosci Chi-kwadrat i liczby 1,549 Dobre dopasowanie
stopni swobody
RFI 0,937 Dobre dopasowanie
IFI 0,939 Dobre dopasowanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Test zgodnosci Chi-kwadrat pokazal, ze model nie jest dobrze dopasowany
do danych, jednak btad RMSEA miescil si¢ w granicach akceptowalnosci. Cho-
ciaz pozostate indeksy potwierdzity dobre dopasowanie modelu, to z analizy jego
szczegblowych charakterystyk (aneks, tabela 8.23) wynikato, ze nie mozna méowi¢
o tym, ze dojrzalos$¢ procesowa wplywa posrednio na wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danych, a moderatorem tego wptywu bytyby wyni-
ki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami. Swiadczyla o tym nieistotnos¢
tej zalezno$ci. Dla badan 3.1 i 3.2 nie byto zatem mozliwe potwierdzenie wynikéw
0 wyzej wymienionym posrednim wplywie, uzyskanych w badaniach 2.112.2.

6.13. Podsumowanie przeprowadzonych badan i analiz

Podsumowanie przeprowadzonych analiz statystycznych nawiazuje do postawio-
nych we wstepie pytan badawczych oraz hipotez427.

Pytanie badawcze4?8

1. Jaki jest poziom dojrzatosci procesowej badanych przedsiebiorstw?

W badaniu 1.1 $redni poziom dojrzalosci procesowej, zgodnie z zaproponowang
metodyka oceny, wyniost 3,4, z kolei w badaniach 2.1 i 3.1 odpowiednio 3,2 oraz
3,1. Odnoszac go do subiektywnej skali oceny dojrzalosci, badane jednostki mozna
spozycjonowa¢ miedzy poziomem 3 — ,,Procesy udokumentowane, niemierzone”
a poziomem 4 - ,,Procesy udokumentowane, mierzone, niedoskonalone”. Niemniej

427 Hipotezy zostaty postawione dla wybranych pytan badawczych.
428 Dla pierwszego pytania badawczego nie postawiono hipotezy.
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jednak w ujeciu szczegdtowym, co widaé na wykresie 6.1, najwigksze liczebnosci firm
odnotowano na poziomie 2 - ,,Procesy powtarzalne, nieudokumentowane”, co su-
gerowaloby, ze duza cze$¢ badanych organizacji jest na poczatku drogi prowadzacej
do wdrozenia koncepcji zarzadzania procesowego. Druga najliczniejszg grupa byty
zkolei jednostki, ktore zostaty sklasyfikowane na poziomie 5 - ,,Procesy udokumen-
towane, mierzone i doskonalone”, a wigc o ugruntowanej dojrzalosci procesowe;.

Odsetki firm, ktdre uzystkaty poszczegdlne poziomy
dojrzatosci, w kolejnych badaniach (%)

39,61

29,70 31'6829 9
28,47 928,71

8,25

14,85 16,84 17,821
13,87
9,49 9,90

1,98

1 2 3 4 5
mBadanie 1.1 Badanie 2.1 mBadanie 3.1

Wykres 6.1. Poziomy dojrzatosci i odpowiadajace im odsetki firm w kolejnych badaniach

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzyskane wyniki badan w odniesieniu do organizacji spozycjonowanych
na trzecim i czwartym poziomie dojrzatosci procesowej nie musza wcale ozna-
czaé, ze badane jednostki w ogdle nie realizujg dziatan typowych dla pigtego
poziomu dojrzaloséci, zwigzanego z doskonaleniem, ale (zgodnie z przyjeta ska-
la pomiarowa) s3 to raczej przypadki jednostkowe niz kompleksowe, w zwigzku
z tym identyfikowanie wyzszych poziomoéw dojrzatosci w tych przypadkach by-
toby nieuprawnione.

Trzeba tez podkresli¢, ze uzyskanych wynikéw badan nie mozna analizowa¢
w kategoriach trendow i wnioskowa¢ na temat wzrostu lub spadku poziomu doj-
rzaloéci badanych jednostek, poniewaz kazde badanie nalezy traktowa¢ jako od-
rebne i niezalezne od pozostalych (przedsi¢biorstwa badane w kolejnych badaniach
nie stanowily panelu).
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Hipoteza

H1: Poziom dojrzatosci procesowej ocenianej w sposdb subiektywny jest wyzszy
niz w przypadku oceny przeprowadzonej w spos6b zobiektywizowany.

Odsetek badanych jednostek, dla ktérych wstepowaly réznice miedzy oceng zo-
biektywizowang i subiektywng, przedstawia wykres 6.2. Wartosci ujemne poka-
zuja, o ile pozioméw konieczne byloby skorygowanie oceny metoda subiektywna,
aby uzyska¢ wynik zbiezny z oceng w sposob zobiektywizowany. Z kolei wartosci
dodatnie nalezy interpretowac tak, iz ocena subiektywna byla zanizona wzgledem
zobiektywizowane;j.

%
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-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4

m Badanie 1.1 = Badanie 2.1

Wykres 6.2. Réznice w ocenie dojrzatosci i odpowiadajgce
im odsetki firm w kolejnych badaniach

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione w sposdb graficzny wyniki oznaczajg, ze badane jednostki mialy
tendencje¢ do zawyzania oceny dojrzalosci procesowej metoda subiektywng. Dla
przewazajacej liczby jednostek powinna ona zosta¢ skorygowana w dot, aby stac
sie poréwnywalng do oceny dojrzatosci procesowej wyznaczonej metoda zobiek-
tywizowana.

W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze nie zaobserwowano przestanek do od-
rzucenia hipotezy H1, a zatem poziom dojrzalosci procesowej oceniany w sposéb
subiektywny jest faktycznie wyzszy w poréwnaniu do poziomu dojrzatosci proce-
sowej ocenianego w sposob zobiektywizowany.

Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, ze subiektywne skale pozioméw dojrzato-
$ci, ktore — co do zasady - s3 ukierunkowane na syntetyczne zobrazowanie po-
ziomow rozwoju koncepcji zarzadzania procesowego czy orientacji procesowej
w organizacji, moga przynosi¢ ryzyko nietrafionej (zawyzonej) oceny dojrzalo-
$ci procesowej. W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze nie s3 one odpowiedni-
mi instrumentami pomiarowymi i lepiej stosowa¢ zobiektywizowang metodyke
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pomiaru dojrzatosci procesowej. Gléwna zaleta skali subiektywnej — syntetycz-
no$¢, moze by¢ jednoczesnie jej gtdéwnym ograniczeniem. Skala taka skupia sie
bowiem tylko na kilku najwazniejszych praktykach procesowych, pomijajac wie-
le istotnych, faktycznie stanowigcych o poziomie dojrzatosci procesowej przed-
siebiorstwa.

W praktyce nie jest mozliwe pordwnywanie réznych badan dojrzatosci pro-
cesowej miedzy sobg (np. tych przedstawionych w niniejszej publikacji z do-
tychczasowymi badaniami dojrzalosci procesowej). Mimo ze wiele badan opie-
ra si¢ na standardowym podejsciu do oceny dojrzatosci (np. modelu CMMI),
to uzyskane wyniki sugeruja, ze jezeli ocena bazuje na podejsciu uwzglednia-
jacym skale dojrzato$ci modelu referencyjnego, moze ona cechowac¢ si¢ duza
subiektywnoscig, wyniki moga zas by¢ zawyzone i bez zwigzku z faktycznym
poziomem dojrzatosci. Bezposrednie poréwnywanie wynikéw badan przepro-
wadzonych przez réznych autoréw wydaje sie by¢ zatem w tej sytuacji nie-
uprawnione.

Hipoteza

H2: Osigganie dojrzatosci procesowej ma pozytywny wptyw na wyniki finansowe

i pozafinansowe organizacji, mierzone opiniami.

Analiza wplywu dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe i pozafinansowe mie-
rzone opiniami mialta miejsce w ramach badan 2.1 i 3.1. Charakterystyka zaleznosci
miedzy dojrzaloscia procesowa oraz wynikami finansowymi i pozafinansowymi
mierzonymi opiniami zostata przedstawiona w tabeli 6.67.

W zwiazku z uzyskanymi wynikami mozna stwierdzi¢, ze nie zauwazono prze-
stanek do odrzucenia hipotezy H2 i osigganie dojrzalosci procesowej ma pozytyw-
ny wplyw na wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami. Tym samym
uzyskane wyniki wpisuja sie w dotychczasowe rezultaty badan (podrozdziat 5.4
»Przeglad badan dotyczacych wptywu dojrzatosci procesowej na wyniki”), ktére
potwierdzaly wystepowanie postulowanej relacji42°.

429 Por. D. Amaratunga, D. Baldry, M. Sarshar, Process improvement through performance me-
asurement: the balanced scorecard methodology, ,Work Study” 2001, vol. 50(5), s. 179-188;
V. Kumar, P.A. Smart, H. Maddern, R.S. Maull, Alternative perspectives on service quality and
customer satisfaction: the role of BPM, ,,Internal Journal of Service Industry Management”
2008, vol. 19(2), s. 176-187.
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Tabela 6.67. Charakterystyka zalezno$ci miedzy dojrzato$cig procesowa
oraz wynikami finansowymi i pozafinansowymi mierzonymi opiniami

Numer Metoda Obis zalesnodci
badania | analityczna pis zaleznosci
Korelacja Dodatnia i istotna statystycznie zalezno$é miedzy konstruktami
liniowa dojrzatosci procesowej oraz wynikami finansowymi
21 Pearsona i pozafinansowymi mierzonymi opiniamia)

' Modelowanie |Pozytywny i istotny statystycznie wptyw dojrzatosci procesowej
réwnan na wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniamib)
strukturalnych
Korelacja Dodatnia i istotna statystycznie zalezno$é miedzy konstruktami
liniowa dojrzatosci procesowej oraz wynikami finansowymi

3.1 Pearsona i pozafinansowymi mierzonymi opiniamic)

' Modelowanie | Pozytywny i istotny statystycznie wptyw dojrzatosci procesowej
réwnan na wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniamid)
strukturalnych

a) Korelacje byty istotne (p <0,001) dla wszystkich konstruktéw dojrzato$ci procesowej
oraz wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami.

b) Z uwagi na wytgczenie z modelu strukturalnego dwéch konstruktéw dotyczacych
wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami (WYN1 i WYN5) pozytywny
i istotny statystycznie wptyw dojrzatosci procesowej na wyniki finansowe i pozafinansowe
zostat potwierdzony w nastepujacych obszarach: ,Wyniki finansowe i rynkowe” (WYN2),
LWyniki w zakresie zarzadzania jakoscig” (WYN 3), ,Wyniki w zakresie dziatalno$ci
innowacyjnej” (WYN 4), ,Wyniki w zakresie relacji z pracownikami” (WYN 6).

9 Korelacje byty istotne (p < 0,001 oraz w jednym przypadku p < 0,05) dla wszystkich konstruktéw
dojrzatosci procesowej oraz wynikéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami.

d) Model strukturalny dla wszystkich konstruktéw dojrzatosci procesowej oraz wynikéw finansowych
i pozafinansowych mierzonych opiniami charakteryzowat sie akceptowalnymi indeksami.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trzeba jednak podkresli¢, ze przedmiotowe badania, po pierwsze, potwierdza-
ja relacje miedzy dojrzatoscia procesowa zaréwno na poziomie wynikéw finanso-
wych, jak i pozafinansowych mierzonych opiniami, podczas gdy tylko nieliczne
dotychczasowe badania stwierdzaly wystepowanie drugiego ze zwigzkéw. Po dru-
gie za$ zakres analizowanych zmiennych dotyczacych wynikéw finansowych i po-
zafinansowych byl najbardziej kompleksowy ze wszystkich dotychczas zrealizo-
wanych badan z tego zakresu.

Hipoteza

H3: Osigganie dojrzatosci procesowej ma pozytywny wptyw na wyniki finansowe
organizacji okreslone na podstawie rzeczywistych danych.

Analiza wplywu dojrzatosci procesowej na wyniki finansowe okreslone na pod-
stawie rzeczywistych danych miala miejsce w ramach badan 1.1, 2.1 i 3.1.
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Charakterystyka zalezno$ci miedzy dojrzaloscia procesowg oraz wynikami finan-

sowymi i pozafinansowymi mierzonymi opiniami zostala przedstawiona w tabe-
li 6.68.

Tabela 6.68. Charakterystyka zaleznosci miedzy dojrzatoscia procesowg oraz
wynikami finansowymi okreslonymi na podstawie rzeczywistych danych

Wyniki
Numer | . . . o 2
.| finansowe Metoda analityczna Opis zaleznosci
badania
dla roku
Korelacja liniowa Zaleznos$¢ pojedynczych konstruktow
Pearsona i zmiennych?)
Korelacia samma Zaleznos$¢ pojedynczych konstruktow
2014 jag i zmiennychb)
Modelowanie réwnar Brak Wpiyvyu dojrzatosci procesowej
strukturalnych na wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danyche)
Korelacja liniowa Zalezno$¢ pojedynczych konstruktow
Pearsona i zmiennychd)
Korelacia samma Zaleznos$¢ pojedynczych konstruktéw
1.1i1.2| 2015 128 i zmiennychel
Modelowanie réwnar Brak Wpiywu dojrzatosci procesowej
strukturalnych na wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danychf)
Korelacja liniowa Brak zaleznosci
Pearsona
Korelacia samma Zalezno$¢ pojedynczych konstruktéw
2016 128 i zmiennychs)
Modelowanie réwnar Brak wptyvyu dojrzatosci procesowej
strukturalnych na wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danychh)
Korelacja liniowa Zaleznos$¢ pojedynczych konstruktow
Pearsona i zmiennychi)
Wyniki finansowe okreslone na podstawie
2015 , , i i i
Modelowanie réwnar rzeczywmtych danyc.h nie stanowity
jednego konstruktu i model zbudowany
strukturalnych . . ! ,
z ich wykorzystaniem nie mogt by¢
21122 wykorzystywany do weryfikowania teorii
o Korelacja liniowa Brak zaleznosci
Pearsona
Wyniki finansowe okreslone na podstawie
2016 , , i i i
Modelowanie réwnar rzeczyW|stych danyc.h nie stanowity
jednego konstruktu i model zbudowany
strukturalnych . . L, ,
zich wykorzystaniem nie mogt by¢
wykorzystywany do weryfikowania teorii
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Wyniki
Numer | .. . . s g
.| finansowe Metoda analityczna Opis zaleznosci
badania
dla roku

Wyniki finansowe okreslone na podstawie
Modelowanie réwnar rzeczywistych danych nie stanowity
3.1i3.2 2016 jednego konstruktu i model zbudowany
strukturalnych . . L ,
z ich wykorzystaniem nie mogt by¢
wykorzystywany do weryfikowania teorii

a) W przypadku firm raportujacych dodatnie wyniki finansowe dojrzato$¢ procesowa istotnie wptywata
tylko na stope zwrotu z aktywéw (ROA); b) Wszystkie konstrukty DOJ1-7 miaty istotny statystycznie

i dodatni wptyw na stope zwrotu naktadéw inwestycyjnych (RO/). Konstrukty DOJ1 i DOJ4 miaty

istotny statystycznie i dodatni wptyw na stope zwrotu z aktywdw (ROA). Konstrukty DOJ1i DOJ3

miaty istotny statystycznie i dodatni wptyw na wskaZznik rentownosci sprzedazy (ROS); © Szczegbtowe
charakterystyki modelu wskazywaty na nieistotno$¢ analizowanych zalezno$ci; 9 W przypadku
zastosowania wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona istotng statystycznie i dodatnia zaleznos¢
stwierdzono miedzy konstruktami DOJ4 i DOJ7 a stopg zwrotu naktadéw inwestycyjnych (RO/);

) Wspdtczynnik gamma ujawnit istotna statystycznie i dodatniag zalezno$é miedzy konstruktami DOJ1

i DOJ7 a zyskiem operacyjnym oraz miedzy konstruktami DOJ1, DOJ3, DOJ4, DOJ6 i DOJ7 a stopa zwrotu
naktadéw inwestycyjnych (ROI); f) Szczegétowe charakterystyki modelu wskazywaty na nieistotno$é
analizowanych zaleznosci; 8) Wspdtczynnik gamma ujawnit istotna statystycznie i dodatnia zalezno$é
miedzy konstruktem DOJ1 a zyskiem operacyjnym; M Szczegbtowe charakterystyki modelu wskazywaty
na nieistotno$¢é analizowanych zaleznosci; ) Wspétczynnik korelacji liniowej Pearsona ujawnit

istotng statystycznie i dodatnia zalezno$¢ miedzy konstruktem DOJ4 a zyskiem operacyjnym.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowanie wynikéw pokazuje, ze hipoteza H3 zostala odrzucona i nie moz-
na stwierdzi¢, ze osigganie dojrzalosci procesowej ma pozytywny wpltyw na wyni-
ki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych.

Jako jeden z ogélnych powodoéw braku zalezno$ci miedzy dojrzatoscia pro-
cesowa a wynikami finansowymi inni autorzy wskazuja miedzy innymi brak
przesunigcia czasowego miedzy momentem oceny dojrzatosci procesowej a mo-
mentem pomiaru wynikéw finansowych. Argumentuja to jednocze$nie tym,
ze wyniki finansowe majg charakter dtugookresowy i finansowe rezultaty po-
dejmowanych dziatan w zakresie proceséw sa widoczne z opdznieniem. Z tego
tez powodu jedno z pytan postawionych w niniejszym projekcie badawczym
brzmialo: ,,Czy uwzglednienie przesuniecia czasowego (opdznienia) dla wyni-
kow finansowych ma wplyw na relacje miedzy dojrzatoscig procesowa a wy-
nikami?”. Niestety, nie udato si¢ uzyskac¢ na nie jednoznacznej odpowiedzi
ze wzgledu na to, ze wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych
danych zebrane dla réznych okreséw przewaznie charakteryzowaly si¢ niska
rzetelnoscia (mierzong wspoélczynnikiem a Cronbacha) i/lub nie stanowity jed-
nego konstruktu, a tym samym nie uprawnialy do budowania z ich uzyciem
modeli strukturalnych, ktére umozliwilyby udzielenie odpowiedzi na posta-
wione pytanie badawcze.
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Mimo braku mozliwo$ci zweryfikowania wyzej wymienionego pytania nalezy
stwierdzi¢, ze wérod autordéw literatury przedmiotu dotyczacej zarzadzania proce-
sowego oraz orientacji procesowej, w tym rowniez dojrzatosci procesowej, panuje
zgoda co do tego, Ze dzialania podejmowane w zwigzku z procesami w ujeciu dtu-
goterminowym przekiadaja sie na wyniki osiagne przez organizacje (w tym row-
niez na wyniki finansowe)430. Niemniej jednak literatura przedmiotu wskazuje
na luke w zakresie wiedzy o tym, jak praktyki procesowe faktycznie przektadajg
sie na osiggane wyniki finansowe (np. w jakim stopniu dziatania zwigzane z do-
skonaleniem procesow i osiggnietymi z tego tytutu oszczednosciami ujete sg w zy-
sku czy wskaznikach rentownosci). Nalezy przy tym pamiegtad, ze na osiggniety
wynik finansowy wplyw ma tak wiele zmiennych, ze wyodrebnienie wylacznie
wplywu dzialan zwigzanych z osigganiem dojrzalosci procesowej moze by¢ zada-
niem bardzo trudnym.

Powyzsze zagadnienia przektadajg sie rowniez na wnioski o charakterze prak-
tycznym, sklaniajace si¢ ku stanowisku, ze tradycyjne sposoby pomiaru wyni-
kow finansowych nie umozliwiajg skutecznego pomiaru efektéw dzialan w obsza-
rze dojrzatosci procesowej43l. W obliczu stwierdzonego problemu pomocne moga
by¢ systemy pomiaru dokonan procesowych (Process Performance Measurement
Systems — PPMS). Jest to koncepcja dotychczas rozpowszechniona w niewielkim
stopniu#32, niemniej jednak zyskujaca na znaczeniu. U jej podstaw lezy zaloze-
nie, ze tradycyjne sposoby pomiaru rezultatéw proceséw (i efektow wdrazanych
praktyk procesowych) sa nieskuteczne, dlatego tez konieczne jest wypracowanie
nowych wskaznikéw umozliwiajacych ocen¢ dokonan w obszarze procesowym.
Wskazniki te bazowa¢ mialyby na réznych zestawach danych pierwotnych zbie-
ranych w organizacji. Rodzi to ryzyko dostepnosci takich danych (uzaleznionej
np. od stosowanego systemu rachunku kosztéw czy ogélnie systemu zbierania in-
formacji zarzadczej) czy tez trudnosci ich pozyskania (w przypadku gdyby koniecz-
ne bylo zbieranie takich danych w sposdb niezautomatyzowany).

W kontekscie powyzszych rozwazan trzeba jeszcze pamietac o innym aspek-
cie przeprowadzonych badan, a mianowicie ich wykonalnosci. Dane finan-
sowe zebrane do zaprezentowanych w niniejszej publikacji analiz zostaty po-
zyskane z komercyjnych baz danych (ich pozyskanie bylo zatem stosunkowo

430 Zob. M. Kohlbacher, The effects of process orientation...; L. Glavan, Understanding process
performance measurement systems, ,,Business Systems Research” 2011, vol. 2(2), s. 25-38.

431 A.Neely (ed.), Business Performance Measurement: Unifying Theory and Integrating Practice,
Cambridge University Press, New York 2007; M. Najmi, J. Rigas, I.S. Fan, A framework to re-
view performance measurement systems, ,,Business Process Management Journal” 2005,
vol. 11(2), s. 109-122.

432 P. Kueng, Process performance measurement system: a tool to support process-based orga-
nizations, ,,Total Quality Management” 2000, vol. 11(1), s. 67-85.
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tatwe) oraz charakteryzowaly si¢ obiektywnoscia (zostaly zebrane niezaleznie
od badania dojrzatosci procesowej). Natomiast zbieranie danych o charakte-
rze finansowym (niebazujacych na opiniach) bezposrednio z badanych jed-
nostek moze skutkowaé odmowg udzielenia informacji na zadany temat lub
uzyskaniem przyblizonych wartosci, a wnioskowanie na podstawie danych
o niskiej jakosci moze by¢ utrudnione lub w skrajnych przypadkach niemoz-
liwe. Opracowanie skutecznej koncepcji pomiaru relacji dojrzalosci proceso-
wej (czy szerzej — dziatan zwigzanych z wdrazaniem koncepcji zarzadzania
procesowego lub orientacji procesowej) oraz wynikow finansowych mierzo-
nych na podstawie rzeczywistych danych mozna zatem wskaza¢ jako kieru-
nek dalszych badan.

Hipoteza

H4: Lepsze wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami prowadzg

do lepszych wynikéw finansowych organizacji okreslonych na podstawie
rzeczywistych danych.

Analiza wplywu dojrzatosci procesowej na wyniki finansowe okreslone na pod-
stawie rzeczywistych danych, gdzie moderatorem byly wyniki finansowe i pozafi-
nansowe mierzone opiniami, miata miejsce w ramach badann 2.112.2 oraz 3.113.2.
Charakterystyka zaleznosci migedzy analizowanymi konstruktami i zmiennymi
zostala przedstawiona w tabeli 6.69.

Tabela 6.69. Charakterystyka zaleznosci miedzy dojrzatoscia procesowa
oraz wynikami finansowymi i pozafinansowymi mierzonymi opiniami

b'\;lé?;; Metoda analityczna Opis zaleznosci
Modelowanie Pozytywny i istotny statystycznie posredni wptyw dojrzatosci
21199 réownan procesowej na wyniki finansowe okre$lone na podstawie
77 | strukturalnych rzeczywistych danych (moderatorem wptywu byty wyniki
finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami)
Modelowanie Posredni wptyw dojrzatosci procesowej na wyniki finansowe
3.1i3.2 | réwnan okreslone na podstawie rzeczywistych danych jest nieistotny
strukturalnych statystycznie.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W zwiazku z uzyskanymi wynikami mozna stwierdzi¢, ze nie ma przestanek
do odrzucenia hipotezy H4 tylko w pewnym zakresie - w przypadku badan 2.1
i 2.2. Natomiast w odniesieniu do kolejnych badan (3.1 i 3.2), podczas ktérych
analizowany byl posredni wplyw dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe
okreslone na podstawie rzeczywistych danych, hipoteza H4 zostata odrzucona.
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W $wietle badan, ktére analizowaty podobng relacje433, wystepowanie wpty-
wu posredniego byto za kazdym razem potwierdzone. Niemniej jednak uzyte
w nich pojecie ,,wyniki finansowe” nie oznaczalo, ze Zzrédlem danych byty rze-
czywiste informacje finansowe (czasami, na co zwracano uwage wczesniej, jako
wyniki finansowe faktycznie klasyfikowane byly wyniki mierzone opiniami,
ktore dotyczyly obszaru zwigzanego z finansami - zob. podrozdzial 5.4 ,,Prze-
glad badan dotyczacych wpltywu dojrzatosci procesowej na wyniki”). W zwiaz-
ku z tym konstrukty oraz zmienne zebrane w ramach badan innych autoréw
byly wewnetrznie lepiej skorelowane434, co przekladato si¢ rowniez na wyniki
zaleznosci posrednich.

Z calg pewnoscig wplyw na uzyskane wyniki miata réwniez jakos$¢ analizo-
wanych danych. Nalezy podkresli¢, ze odsetek jednostek wsrdd przedsiebiorstw
analizowanych w badaniach 2.2 i 3.2, dla ktorych zidentyfikowane zostaty rze-
czywiste dane finansowe, wahat si¢ od okoto 16% (dane dla roku 2016, dotycza-
ce badania 2.2), przez niecate 30% (dane dla roku 2016, dotyczace badania 3.2),
do maksymalnie 45% (dane dla roku 2015, dotyczace badania 2.2). W dwoch
pierwszych przypadkach nie udato si¢ w ogdle potwierdzi¢, ze wyniki finan-
sowe stanowig jeden konstrukt i niemozliwe byto dla nich skonstruowanie mo-
deli strukturalnych, ktére bytyby dobrze dopasowane do danych i statystycznie
istotne, a tym samym potwierdzily wystgpowanie poszukiwanej zaleznosci.
Z kolei w ostatnim przypadku (dla modelu strukturalnego uwzgledniajace-
go dane finansowe dla roku 2015) zaleznos$¢ posrednia udato si¢ udowodnic.
Mozna zatem przypuszczad, ze gdyby zakres danych finansowych w przypad-
ku badania 3.2 byt wigkszy, to mozna byloby si¢ réwniez spodziewac innych
wynikow weryfikacji hipotezy H4. Ograniczeniem, ktére w najwiekszym stop-
niu wplynelo na jakos¢ i zakres zebranych danych, byl fakt, ze - mimo prowa-
dzenia procesu badawczego do potowy 2017 roku - dla wielu firm dane finan-
sowe za rok 2016 (jak rowniez wczesniejsze lata ujete w analizie) nie zostaly
jeszcze w tym okresie upublicznione i zawarto$¢ baz danych byla wysoce nie-
kompletna.

433 Zob. R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuk3i¢, M. Indihar-Stemberger, The impact of business process
orientation...; R. Skrinjar, M. Indihar-Stemberger, Improving organizational performance...,
s. 723-740; T. Hernaus, M. Peji¢ Bach, V. Bosilj Vuksié, Influence of strategic approach. ..

434 Na przyktad w badaniach zaprezentowanych w niemniejszej publikacji korelacja miedzy
zmiennymi tworzacymi konstrukty bazujace na opiniach zostata potwierdzona w kazdym
z przypadkow.
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6.14. Ograniczenia przeprowadzonych badan

Przeprowadzone badania posiadajg ograniczenia, ktére nalezy wymienic¢, ponie-
waz mogty one wpltyna¢ na uzyskane wyniki.

Przede wszystkim nie mozna méwic o reprezentatywnosci przeprowadzanego
badania. Dobdr proby badawczej, zgodnie z metodyka opisang w podrozdziale 6.1
»,0golna charakterystyka badan”, opieral si¢ na metodzie doboru nielosowego kwo-
towego. Niemniej jednak, zgodnie z przedstawionym opisem, zadbano o to, aby
proba badawcza stanowila reprezentacje badanej populacji, stosujac dane na temat
liczebnosci podmiotéw gospodarczych w podziale na wojewddztwa.

Drugim ograniczeniem jest brak mozliwo$ci poréwnania rezultatow (np. w za-
kresie oceny dojrzalosci procesowej) miedzy kolejnymi przeprowadzonymi bada-
niami. Mimo zastosowania we wszystkich trzech przypadkach identycznej (lub
bardzo zblizonej) metodyki badawczej uzyskanie poréwnywalnosci wiazaloby sie
z konieczno$cig realizacji badan panelowych®3>. Jednakze w zwigzku z trudno$-
ciami w dotarciu do tych samych respondentéw we wszystkich trzech badaniach
iw efekcie z malym prawdopodobienstwem uzyskania identycznej grupy jednostek
w kazdym badaniu nie rozwazano zastosowania takiego podejscia.

Jako ograniczenie mozna réwniez wskaza¢ wielko$¢ i strukture proby badaw-
czej. Kwestia wielkosci proby zostala zdeterminowana gléwnie przez uzyskana
zwrotnos¢, ktéra w poszczegdlnych badaniach wynosita miedzy 6 a 7%. Moze by¢
ona oceniona jako niska (w relacji do liczby sformulowanych zaproszen do wypet-
nienia kwestionariusza), jednak zaréwno w swietle powszechnie znanych trudnosci
w uzyskaniu znaczacej zwrotnosci w tego typu badaniach, jak réwniez w $wietle
literatury#36, mozna jg okresli¢ jako satysfakcjonujaca. Na wielko$¢ proby badaw-
czej wpltyw mialo réwniez rygorystyczne podejscie zakladajace akceptacje tylko
w pelni wypetnionych kwestionariuszy. Jezeli chodzi o strukture proby badawczej,
to przedstawiala ona udzial organizacji o roznej specyfice (w prdobie znajdowali si¢
zaréwno producenci, jak i dystrybutorzy, a takze jednostki reprezentujace rézne
branze). O ile metodycznie lepsze byloby postugiwanie sie¢ bardziej jednorodna

435 Badania panelowe maja na celu zbadanie zmian zachodzacych w czasie dla analizowanego
zjawiska. Cechg charakterystyczng badania panelowego jest wielokrotne przeprowadzenie
badania w tej samej grupie jednostek zwykorzystaniem tego samego narzedzia badawcze-
go. Dzieki takiej procedurze mozliwa jest analiza zachodzacych w badanej grupie zmianiich
dynamiki - Badania panelowe, http://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/badania-
-panelowe_655.html (dostep: 18.04.2018). Por. R. Mayntz, W. Lipnik, K. Holm, P. Hiibner,
Wprowadzenie do metod socjologii empirycznej, PWN, Warszawa 1985; E. Babbie, Podstawy
badar spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

436 T.H. Shih, X. Fan, Comparing response rates in e-mail and paper surveys: A meta-analysis,
»Educational Research Review” 2009, vol. 4(1), s. 26-40.
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proba, o tyle przyjete zalozenia byly zgodne z celami badan, ktére zakladaty zba-
danie poziomu dojrzalosci procesowej oraz relacji migdzy dojrzatoscig procesowa
a wynikami na poziomie ogdélnym. Niemniej jednak identyfikacja réznic w doj-
rzaloséci procesowej czy sile wyzej wymienionej relacji miedzy firmami o réznej
specyfice moze by¢ wskazana jako kierunek dalszych badan.

Kolejnym ograniczeniem, ktére moglo wplyna¢ na uzyskane rezultaty, byt
zakres i dostepnos$¢ danych finansowych pobieranych z baz danych (takich jak
Thomson-Reuters Data Stream/Eikon czy Emerging Markets Information Servi-
ce — EMIS). Mimo zgodnego z zalozeniami rozciagniecia procesu badawczego
w czasie, a takze systematycznego uzupetniania danych finansowych dla jednostek
poddawanych analizie w poszczegoélnych badaniach (dane dla lat 2014-2016 byty
uzupetniane do potowy 2017), maksymalny odsetek przedsigbiorstw, dla ktorych
udato sie skutecznie pozyska¢ informacje finansowe wynidst blisko 60% (dane dla
roku 2014 i badania 1.1). O ile w tym przypadku mozna to uzna¢ za wartos¢ sa-
tysfakcjonujaca, to jednak w przypadku pozostatych lat i badan wartosci te byly
znaczgco nizsze. Duze op6znienia w publikowaniu danych finansowych, a w efek-
cie maly odsetek jednostek, dla ktérych dane finansowe mogly zosta¢ poddane
wnioskowaniu statystycznemu, przekladal si¢ na nieistotnos$¢ niektérych analiz
i brak mozliwosci potwierdzenia postulowanych relacji (np. w przypadku hipo-
tezy H4).

Gléwnym ograniczeniem badan analizujacych relacje miedzy dojrzatoscia pro-
cesowa i wynikami, sygnalizowanym przez autoréw, byl brak przesuniecia czaso-
wego miedzy momentem pomiaru dojrzalosci procesowej oraz pomiaru wynikow.
Wskazywali oni, ze w takim ujeciu nie mozna obserwowac efektéw podnosze-
nia dojrzalosci procesowej przez realizacje roznych praktyk procesowych, ktore —
co do zasady - maja charakter dtugookresowy. W zwigzku z tym zaprezentowa-
ne w publikacji badania uwzglednialy przesunigcie czasowe w zakresie wynikow
finansowych okreslonych na podstawie rzeczywistych danych. Niemniej jednak
nie udalo si¢ w pelni dowies¢, ze przesunigcie czasowe faktycznie ma wplyw na re-
lacje miedzy dojrzatoscig procesowg a wynikami, poniewaz zmienne analizowane
po stronie wynikow finansowych czesto okazywaly sie niewystarczajaco skorelo-
wane lub nieakceptowalne w budowie modeli weryfikacyjnych.

Kolejnym ograniczeniem, ktére mozna sformutowac w odniesieniu do przepro-
wadzonych badan, jest fakt, ze zaréwno ocena dojrzalosci procesowej, jak i wyni-
kéw finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami bazowata na pojedyn-
czych informatorach. Mimo ze taki sposéb pomiaru réznych zjawisk zwigzanych
z zarzadzaniem jest powszechny, to niektérzy autorzy literatury przedmiotu3”

437 Na przyktad: J. Tang, L.G. Pee, J. lijima, Investigating...
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wskazuja, ze natura dojrzalo$ci procesowej, a w szczegélnosci jej wielowymiaro-
wos¢, wymaga zbierania danych z réznych Zrédet w ramach organizacji i podda-
nia ich triangulacji. To samo mozna powiedzie¢ o wynikach finansowych i pozafi-
nansowych mierzonych opiniami, a takze doda¢, ze wyniki, ktore bazujg na opinii
respondenta, nie za$ rzeczywistych danych, mogg by¢ znieksztalcone i nie przed-
stawiac faktycznego obrazu calej organizacji.

Czes¢ ograniczen przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ w zwigzku z przed-
stawionymi analizami statystycznymi. Jednym z nich jest uzycie wspdtczynnika
korelacji Pearsona. Do analizy zmiennych obserwowalnych mierzonych na ska-
lach porzadkowych 1-5, czyli takich jak w przeprowadzonym badaniu, przy re-
strykcyjnych zatozeniach powinno sig, co do zasady, uzy¢ wspdlczynnika korela-
cji rang Spearmana lub wspolczynnika gamma. Jednak wedlug wielu autorow#38
oraz mniej restrykcyjnych podejs¢ skale pieciostopniowe moga by¢ traktowane
jako ciagte (przyjmuje si¢ wtedy zalozenie o normalnosci rozkladu analizowanych
cech) i do ich analizy mozna zastosowa¢ rowniez wspotczynnik korelacji liniowej
Pearsona. W zwigzku z tym w odniesieniu do przedstawionych badan zastosowa-
no wiaénie korelacje liniowa Pearsona.

Kolejnym ograniczeniem ilo§ciowej warstwy pracy moze by¢ uzycie programu
IBM SPSS AMOS do modelowania réwnan strukturalnych. Wykorzystane opro-
gramowanie, ze wzgledu na stosowang metode¢ estymacji CB-SEM (Covariance-
-Based Structural Equation Modeling), wedlug niektorych, restrykcyjnych podejs¢
wymaga prob badawczych na poziomie co najmniej dwustu obserwacji*3%. W przy-
padku mniejszych prob zaleca si¢ stosowaé PLS-SEM (Partial Least Squares Stru-
ctural Equation Modeling), gdzie proby moga by¢ znacznie mniejsze — ponizej stu
obserwacji. Niezaleznie jednak od wielkosci proby podejscie PLS-SEM jest zaleca-
ne w badaniach majacych na celu budowanie teorii, a CB-SEM w badanych ukie-
runkowanych na jej testowanie440. W zwigzku z tym, ze badania przedstawione
w niniejszej monografii dotyczyly drugiego przypadku (testowanie teorii), a takze
na podstawie zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu przestanek o mozliwo-
$ci zastosowania oprogramowania IBM SPSS AMOS w przypadku préb liczacych
mniej niz dwieécie obserwacji*4l, zdecydowano sie na jego uzycie.

438 L.S.Aiken,S.G. West, Multiple Regression...; D. Weziak-Biatowolska, Operacjonalizacja i ska-
lowanie...,s. 22; A. Sagan, Badania marketingowe..., s. 94.

439 K.Karasiewicz, R. Makrowski, Modelowanie strukturalne...; J.L. Arbuckle, IBM® SPSS®Amos™
21 User’s Guide; J.J. Hoogland, A. Boomsma, Robustness studies...

440 A.Boomsma, J.J. Hoogland, The robustness of LISREL modeling revisited...

441 R.H.Hoyle (ed.), Statistical strategies...; H.W. Marsh, K.T. Hau, Confirmatory factor analysis. . .;
H.E. Tinsley, D.J. Tinsley, Uses of factor analysis...; J.C. Anderson, D.W. Gerbing, Structural

equation modelling...; L. Ding, W.F. Velicer, L.L. Harlow, Effects of estimation methods...;
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Niezaleznie od wskazanych ograniczen przeprowadzone badania mozna uzna¢
za kolejny przyczynek do poznania fragmentu rzeczywistosci, w ktérej funkcjo-
nujg przedsiebiorstwa. Zaprezentowane studium jest tym bardziej istotne, po-
niewaz na gruncie literatury polskiej badania o podobnej tematyce s3 jednostko-
we, a na gruncie literatury zagranicznej nieliczne. Badacze zjawiska podkreslaja,
ze w celu jego doglebnego zrozumienia konieczne sa dalsze analizy, prowadzone
przy wykorzystaniu zréznicowanych metodyk badawczych, na ré6znorodnych pro-
bach oraz w réznych lokalizacjach geograficznych. Sformulowane ograniczenia
mogg natomiast wyznaczac kierunki dalszych badan.






Zakonczenie

Glownym celem pracy byto okreslenie wptywu dojrzatosci procesowej na wyniki
finansowe i pozafinansowe organizacji. Zostal on uzupelniony o cele szczegdto-
we, a takze pytania i hipotezy badawcze ujete we wstepie niniejszej monografii.

Weryfikacja postawionych hipotez oraz odpowiedzi na pytania badawcze zosta-
ty szczegétowo ujete w rozdziale empirycznym, a w szczegélnosci w podrozdziale
6.13 ,Podsumowanie przeprowadzonych badan i analiz”.

Pierwszy cel szczegdtowy (analiza literatury z zakresu dojrzaltosci procesowej
oraz synteza dotychczasowego dorobku teoretycznego, a takze przeprowadzonych
badan) zostat zrealizowany w ramach czwartego rozdziatu pracyirazem z czwar-
tym celem szczegétowym (analiza literatury z zakresu wptywu dojrzalosci proce-
sowej na wyniki finansowe i pozafinansowe organizacji oraz synteza dotychczaso-
wego dorobku teoretycznego, a takze przeprowadzonych badan), zrealizowanym
w ramach pigtego rozdziatu, umozliwil identyfikacje luk badawczych oraz przy-
gotowanie szczegdtowej koncepcji badan.

Przeprowadzone analizy literaturowe wykazaty, ze tematyka dojrzalosci pro-
cesowej jest stosunkowo nowym obszarem badawczym i brakuje kompleksowych
opracowan, ktére porzadkowalyby zagadnienia jej dotyczace. W zwiazku z tym
teoretyczna warstwa ksiazki skupita sie na identyfikacji i opisaniu wymiaréw po-
jecia dojrzalosci procesowej, a w dalszej kolejnosci rowniez modeli dojrzatosci
procesowej, poziomoéw dojrzalosci procesowej oraz zasad konstrukeji modeli i ich
zastosowania w praktyce. Przeprowadzone studia pozwolily w koncu na opraco-
wanie modelu oceny dojrzatosci procesowej wraz z jej metodyka, ktdry zostal na-
stepnie wykorzystany do przeprowadzenia badan empirycznych. Istotnym aspek-
tem analiz teoretycznych byl rowniez systematyczny przeglad literatury (zawarty
w rozdziale 4 ,,Przeglad badan z zakresu dojrzalo$ci procesowe;j”, a w szczegdlno-
$ciw podrozdziale 4.2 ,,Przeglad badan dotyczacych oceny dojrzalosci procesowej
przedsigbiorstw”) dotyczacy modeli dojrzalosci procesowej oraz badan z zakre-
su oceny dojrzalosci procesowej przedsiebiorstw. W ich rezultacie zidentyfiko-
wano dotychczasowe dokonania w analizowanym obszarze naukowym, ale prze-
de wszystkim rozpoznano bariery i dalsze kierunki badan sygnalizowane przez
autorow przeanalizowanych publikacji. Tym samym zrealizowane w monografii
postepowanie badawcze zostalo zaprojektowane w taki sposéb, aby odpowiada¢
na najistotniejsze z nich.
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Drugi z obszaréw badawczych dotyczyl wynikéw finansowych i pozafinanso-
wych osigganych przez organizacje. Przede wszystkim zagadnienie wynikéw (do-
konan, efektywnosci etc.) i ich pomiaru ma zdecydowanie ugruntowang pozycje,
a takze jest doktadnie opisane w literaturze. W zwiazku z tym w warstwie teore-
tycznej skupiono sie bardziej na syntezie zidentyfikowanych i stosowanych podejs¢
niz definiowaniu i opisywaniu zjawiska. Niemniej jednak zestawienie zagadnien
pomiaru wynikow z dojrzaloscig procesows, w szczegdlnosci w kontekscie prze-
prowadzonych badan, pokazato, ze obszar ten ma szereg istotnych luk badaw-
czych - zaréwno w literaturze zagranicznej, jak i polskiej. W wyniku wnioskéw
wyciggnietych na podstawie studiow literaturowych opracowano model komplek-
sowego pomiaru wynikow, a centralnym punktem rozwazan w czesci empirycz-
nej pracy uczyniono kwestie kompleksowosci ujecia wynikéw finansowych i po-
zafinansowych, ktdére s3 mierzone na podstawie opinii, ujecia w relacji okreslonej
w celu gtéwnym wynikéw ustalonych na podstawie rzeczywistych danych czy
w koncu przesuniecia czasowego miedzy pomiarem dojrzalosci procesowej oraz
wynikow finansowych.

Osiagnigcie pierwszego i czwartego celu szczegélowego umozliwito realiza-
cje pozostalych celow szczegdtowych pracy, osadzonych w warstwie rozwojowej
(zwigzanej z opracowaniem modeli) oraz empirycznej, w szczegdlnosci obejmujg-
cych: okreslenie poziomu dojrzalosci badanych przedsiebiorstw, okreslenie relacji
miedzy réznymi sposobami oceny dojrzatosci procesowej (metoda subiektywna
kontra zobiektywizowana) oraz pomiar wynikéw finansowych i pozafinansowych
osigganych przez badane przedsigbiorstwa. Na tej podstawie zebrano dane, ktére
z kolei doprowadzily do osiggniecia celu gtéwnego pracy, zmierzajacego do okre-
slenia wplywu dojrzalosci procesowej na wyniki finansowe i pozafinansowe or-
ganizacji.

W przypadku obu badan, ktérych przedmiotem byta relacja miedzy dojrza-
toscig procesowa a wynikami (czyli 2.1 i 3.1), potwierdzono wystepowanie staty-
stycznej korelacji miedzy dojrzaloscia procesowa a wynikami finansowymi i po-
zafinansowymi mierzonymi opiniami, co wigcej — na podstawie modelowania
réwnan strukturalnych stwierdzono, ze wptyw dojrzatosci procesowej na wyniki
jest pozytywny. Niestety, nie udalo sie potwierdzi¢ wplywu dojrzatoéci proceso-
wej na wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych. Mozliwe
powody braku takiego wplywu zostaly opisane w podrozdziale 6.13 ,,Podsumo-
wanie przeprowadzonych badan i analiz”, natomiast poniewaz maja one charakter
zewnetrzny i zaleza przede wszystkim od zasad, jakimi rzadzg si¢ systemy infor-
macji finansowej w przedsi¢biorstwach, wyeliminowanie tej bariery w przysztych
badaniach moze okazac¢ si¢ niemozliwe. W dalszej kolejnosci nalezy stwierdzic,
ze w jednym z dwdch przypadkow potwierdzono pozytywny wpltyw dojrzatosci
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procesowej na wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych,

jesli moderatorem takiego wptywu sa wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone

opiniami. W treéci pracy wskazano réwniez na prawdopodobne przyczyny braku
zaleznosci w drugim z analizowanych przypadkéw, co przy zalozeniu poprawy
jakosci danych finansowych daje podstawe, aby sadzi¢, ze przy zweryfikowanej

i odpowiedniej rzetelno$ci danych dotyczacych dojrzatosci procesowej oraz wy-

nikow finansowych i pozafinansowych mierzonych opiniami, oczekiwany wplyw

(posredni wptyw dojrzatoéci procesowej na wyniki finansowe okreslone na podsta-

wie rzeczywistych danych) jest mozliwy do potwierdzenia nie tylko w jednostko-

wym przypadku, jak mialo to miejsce w przedmiotowych badaniach (podrozdziat

6.13). Niemniej jednak w tym obszarze wymagane sg dalsze analizy i to zagad-

nienie mozna wskazac¢ jako kolejny kierunek badan zarysowanych w pracy442.

Cho¢ wyniki weryfikacji postawionych hipotez badawczych nie we wszystkich
przypadkach wykazaly pelna zaleznos¢ miedzy dojrzaloscia procesowa a wy-
nikami, to mimo wszystko na podstawie przeprowadzonych analiz mozna moé-
wic o tym, ze dojrzalos¢ procesowa ma pozytywny wplyw na osigganie wynikow
finansowych i pozafinansowych. Warto zatem rozwazy¢, jakie praktyki procesowe
s3 najistotniejsze z punktu widzenia osiagania dojrzatosci procesowej, a tym sa-
mym przyczyniaja sie do poprawy osigganych przez firmy wynikow.

Odpowiedzi na tak postawione pytanie mozna szuka¢ w literaturze przedmio-
tu oraz wynikach badan empirycznych. Pisze o tym miedzy innymi P. Trkman#43,
ktéry opart krytyczne czynniki sukcesu wdrozenia koncepcji zarzadzania proce-
sowego (a wiec takze osiggania dojrzalosci procesowej) na trzech filarach:

1) teorii uwarunkowan sytuacyjnych (Contingency Theory)444,

2) teorii dynamicznych zdolnosci (Dynamic Capabilities Theory)*4>,
3) powiazaniu technologii informacyjnych z zarzadzaniem procesami.

Na tej podstawie stwierdzil on, ze krytyczne praktyki procesowe odpowiedzial-
ne za sukces koncepcji zarzadzania procesowego w organizacji obejmuja:

1) dopasowanie dzialan na réznych poziomach organizacji do celéw i zalozen

strategicznych (tzw. dopasowanie strategiczne - strategic alignment),
2) poziom inwestycji w technologie informacyjne,
3) pomiar wynikow (dokonan, efektywnosci — performance measurement),

442 Pozostate kierunki badan zostaty przedstawione w podrozdziale 6.13 ,,Podsumowanie prze-
prowadzonych badan i analiz”.

443 P. Trkman, The critical success factors...

444 Teoria uwarunkowan sytuacyjnych, zwana takze teoria kontyngencji lub podejsciem sy-
tuacyjnym, zaktada, ze nie ma jednego, najlepszego sposobu zarzadzania organizacja czy
podejmowania decyzji, a optymalny sposdb dziatania jest zalezny tylko od sytuacji we-
wnetrznej i zewnetrznej. Zob. T.S. Teo, W.R. King, Integration between business planning...

445 Zob. podrozdziat 2.2 ,Dojrzato$¢, jej wymiary i pojecia zwigzane”.



310 Zakonczenie

4) poziom specjalizacji pracownikéw w zakresie realizowanych procesow,

5) zarzadzanie zmianami organizacyjnymi, a takze skuteczne wdrazanie i utrzy-
mywanie niezbednych udoskonalen,

6) wyznaczenie w organizacji rol, do ktérych przypisane jest zarzadzanie pro-
cesami (np. wiascicieli procesow),

7) wykorzystywanie systemow ciaglego doskonalenia organizacji,

8) standaryzacje, informatyzacje i automatyzacje realizowanych proceséw,

9) szkolenia i upodmiotowienie (empowerment) pracownikow.

Z kolei w odniesieniu do badan empirycznych jako przyklad okreslenia klu-
czowych praktyk procesowych wplywajacych na osiaganie dojrzalosci proceso-
wej mozna wskaza¢ wyniki badania przeprowadzonego przez autora*46, w kto-
rym respondenci sposrod praktyk procesowych wymienionych w opracowanym
autorskim modelu oceny dojrzatosci procesowej (podrozdzial 4.3 ,, Autorski model
oceny dojrzalosci procesowe;j”) byli proszeni o wskazanie tych, ktore ich zdaniem
w najwigkszy sposdb wplywaja na osiaganie dojrzalosci procesowej. Wyniki tej
analizy przedstawione zostaly w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Praktyki procesowe wptywajace w najwiekszym
stopniu na dojrzato$¢ procesowa (N =137)

Oznaczenie Odsetek
. . Praktyka procesowa A
zmiennej wskazan
D47 Procesy poddawane s3 ciggtemu doskonaleniu. 13,87%
D14 Realizacja proceséw uwzglednia oczekiwania klientéw 10,95%
(zewnetrznych/wewnetrznych).
D38 Mierzy sie skutecznos¢ (np. terminowosc) i efektywnosé proceséw 10,22%
(np. koszty).
D6 Kierownictwo organizacji ustalito zasady, ktére okre$lajg standardy 9,49%
dla opisu i realizacji procesow.
D7 Procesy sg opisane - istniejg procedury i/lub graficzne opisy 8,76%
proceséw (mapy).
D28 Cztonkowie zespotéw procesowych sa wspétodpowiedzialni 8,03%32)
za zarzadzanie procesami.
D37 Procesy sa monitorowane, kontrolowane i analizowane pod katem
zgodnosci z istniejacymi opisami procesow.
D59 Kultura organizacyjna oraz wspélne wartosci przyczyniaja sie
do ciagtego doskonalenia procesow.

446 Bytto jeden z elementdéw badania 2.1 przedstawionego w niniejszej publikacji.
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Oznaczenie Odsetek
. . Praktyka procesowa z
zmiennej wskazan
D20 Pracownicy postrzegaja organizacje jako system powigzanych 7,30%b)
ze sobg procesow.
D49 Jezeli cele proceséw nie sg osiggane, to podejmowane sg dziatania
zmierzajace do poprawienia sytuacji.
D51 Pracownicy wiedzg, w jaki sposob inicjowac i wprowadzac zmiany
w realizowanych procesach.
D54 Ciagte doskonalenie obejmuje realizacje projektéw doskonalacych
w ramach catej organizacji.

a) Kazda z praktyk byta wskazana przez 8,03% respondentdw.
b) Kazda z praktyk byta wskazana przez 7,30% respondentdw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w opinii respondentow za kluczowe prak-
tyki procesowe przyczyniajace si¢ do osiagania dojrzalosci procesowej uwaza sie
ciagte doskonalenie proceséw, uwzglednianie oczekiwan klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych w realizacji proceséw oraz pomiar skutecznosci i efektywnosci
procesow. W dalszej kolejnosci wazne sa rowniez dziatania zwigzane ze standary-
zacja i opisem procesow, przypisaniem odpowiedzialno$ci, monitorowaniem pro-
cesow, budowaniem kultury organizacyjnej czy podejmowaniem dzialan korygu-
jacych oraz wdrazaniem innowacji procesowych. Warto podkresli¢, ze wskazane
przez respondentow praktyki procesowe sa w duzym stopniu zbiezne z wczesniej
przytoczonymi rozwazaniami teoretycznymi. Mozna zatem uwzgledni¢ wymie-
nione praktyki w opracowaniu systemu zarzadzania procesami w organizacji ukie-
runkowanego na osigganie dojrzatosci procesowe;.

Niniejsza monografia stanowi uzupelnienie dotychczasowych rozwazan nad
dojrzatoscig procesowa oraz jej wplywem na wyniki finansowe i pozafinansowe
osiagane przez przedsiebiorstwa. Autor ma swiadomos¢, ze zakres tematyczny
przedstawiony w pracy nie wyczerpuje analizowanego zagadnienia, a zapropo-
nowane modele oraz wyniki badan nie s pozbawione ograniczen, stad moga one
stanowi¢ wprowadzenie do dalszych badan podejmowanych przez autora lub in-
nych badaczy.
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Tabela 8.1. Srednie ocen (na podstawie skali pomiarowej uzytej w kwestionariuszu)
dla poszczegdblnych zmiennych (praktyk zarzadzania procesami)

D1 |D1 Sukces organizacji bardziej zalezy od indywidualnych 3,3(3,1(2,9
wysitkéw poszczegdlnych pracownikdw niz 1
od skutecznego dziatania procedur organizacyjnych.

D2 |D2 W sytuacjach kryzysowych procesy pozwalajg zapewnic
ciagtos¢ dziatania organizacji.

D3 |D3 Cele okreslone w planach, budzetach i harmonogramach
dotyczace realizacji procesdw sg osiggane.

D4 |D4 Cele (strategia) przyjete przez kierownictwo organizacji
bezposrednio wptywaja na sposdb realizacji procesow.
D5 |D5 W organizacji uzywa sie takich poje¢, jak: ,,proces”,
Lwejscie”, ,wyjscie”, ,wtasciciel procesu” etc.

D6 |D6 Kierownictwo organizacji ustalito zasady, ktére okreslaja
standardy dla opisu i realizacji procesow.

3,6(3,5(3,3

403,837

424,0(3,8

3,703,032

4,213,938

D7 |D7 Procesy sg opisane - istniejg procedury i/lub graficzne
opisy proceséw (mapy).

D8 | D8 Opisy procesow okreslaja co najmniej: wejscie, cel, 43|3,5(4,0
realizowane czynnosci, role/odpowiedzialnosci,
mierniki, metody i punkty kontroli procesu, wyjscie,

w tym rezultaty/produkty.

D9 |D9 Pracownicy potrafia okresli¢ wejscie/poczatek i wyjscie/
koniec procesow, ktore realizuja.

D10 [D10 | Pracownicy potrafig okresli¢, kto jest klientem 41(4,1(4,1
(zewnetrznym/wewnetrznym) realizowanych przez nich 2
procesow.

D11 | D11 Rezultaty/produkty proceséw zostaty precyzyjnie
zdefiniowane i zakomunikowane pracownikom.
D12 (D12 Wynikiem proceséw sa rezultaty/produkty zgodne
z zatozonymi celami/zasadami realizacji procesow.

4,413,6(4,0

3,9(3,6(3,8

4,1(3,9(3,7
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Tabela 8.1. (cd.)

Oznaczenia .

zmiennych l;oz_lom Srednie

i konstruk- Obszary zarzadzania procesami/Opis praktyki g;ﬁ?_ ocen

tow cMmi

1.1 2131 1.1|21(3.1

D13 | D13 Pracownicy wiedza, czego od realizowanych proceséw 5 42(4,0/4,0
oczekuja klienci (zewnetrzni/wewnetrzni).

D14 (D14 Realizacja procesow uwzglednia oczekiwania klientéw ) 4,314,242
(zewnetrznych/wewnetrznych).

D15 | D15 Pracownicy realizuja procesy zgodnie z istniejgcymi 4,113,8(3,9
opisami - istnieje zwigzek przyczynowo-skutkowy )
miedzy planami i procedurami a rezultatami/produktami
realizowanych proceséw.

D16 |D16 Procesy, nawet jezeli sg skomplikowane lub angazuja 3 3,8(3,5(3,6
wiele komérek organizacyjnych, przebiegaja ptynnie.

D17 |D17 Kierownicy dziatéw funkcjonalnych spotykaja sie 4,1(3,4|3,7
i rozmawiaja na temat koordynacji realizowanych 3
procesoéw.

- D18 Stosuje sie oprogramowanie informatyczne 4 -12,9(3,0
wspomagajace opis/mapowanie procesow.

- D19 Stosuje sie oprogramowanie informatyczne 5 - 2,4]2,6
wspomagajace symulacje proceséw.

DOJ 3 Pracownicy

D18 | D20 Pracownicy postrzegajg organizacje jako system ) 3,8(3,4(3,5
powigzanych ze soba procesow.

D19 |D21 Kompetencje i kwalifikacje pracownikdéw gwarantuja, ) 4,1/3,8/3,9
Ze procesy 0siagaja zatozone rezultaty.

D20 | D22 Zasoby przewidziane do realizacji procesdéw gwarantuja, ) 4,0(3,813,9
Ze procesy 0siggaja zatozone rezultaty.

D21 | D23 Pracownicy operacyjni sg systematycznie szkoleni 3 3,5(3,1(3,6
w zakresie zarzadzania procesami.

D22 | D24 Kadra menedzerska jest systematycznie szkolona 3 3,6(3,3]13,3
w zakresie zarzadzania procesami.

D23 | D25 Zakresy obowigzkdw opisuja, jakie zadania realizujg 3 4,1(3,9(3,8
pracownicy w poszczegdlnych procesach.

DOJ 4 Praca zespotowa

D24 | D26 Problemy napotkane w procesach rozwigzywane 3 3,8/3,7(3,6
sa w ramach pracy zespotowe;.

D25 | D27 Zespoty procesowe maja wspolne cele i mierniki. 4 3,6(3,4(3,5

D26 | D28 Cztonkowie zespotéw procesowych 4 3,713,5(|3,4
sg wspotodpowiedzialni za zarzgdzanie procesami.

D27 | D29 Klienci i dostawcy sg angazowani do prac zespotéw 5 2,712,7(2,4
procesowych.

D28 | D30 Organizacja pracy opiera sie na pracy zespotow 3 3,6(3,3[3,2
przypisanych do poszczegdlnych proceséw.
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D29 D31 Poszczegblne procesy maja okreslone mierzalne cele. 3 4,113,9(3,9

D30 D32 Cele proceséw ustalane sg z uwzglednieniem oczekiwan 4 43(4,1/4,0
klientéw (zewnetrznych/wewnetrznych).

D31 | D33 Cele proceséw sg osiagane. 3 4,1(4,1|3,9

D32 [D34 | Osiaganie celéw poszczegdlnych procesdw 42142139
bezposrednio przyczynia sie do osiaggania celéw 4
organizacji.

D33 | D35 Cele procesow sg systematycznie przegladane i razie 4,113,9|3,8
potrzeby aktualizowane (uwzgledniajac np. zmiany 5
w otoczeniu).

D34 | D36 Poszczegblne procesy maja okreslone mierniki/ 3 4,0(3,6/3,8
wskazniki.

D35 | D37 Procesy sa monitorowane, kontrolowane i analizowane 3 4.0(3,7|3,7
pod katem zgodnosci z istniejagcymi opisami procesow.

D36 | D38 Mierzy sie skutecznos¢ (np. terminowosc) i efektywnosé 3 42(4,0(4,0
procesow (np. koszty).

D37 | D39 Mierzy sie jako$¢ rezultatow/produktdw proceséw (np. 4214,0(4,1
btedy, satysfakcja klientow). .

D38 | D40 | Wyniki pomiardéw sa pozytywne. 3 3,9(3,8(3,7

D39 | D41 Do pomiaru procesdw stosuje sie metody statystyczne. 4 3,1{3,1{3,0

D40 | D42 Decyzje dotyczace zarzadzania procesami podejmowane 4 3,6(3,4|3,6
s3 w oparciu o wyniki pomiaréow.

D41 | D43 Im dany proces jest wazniejszy dla organizacji, tym 4 3,8(3,7|3,6
doktadniej jest on mierzony.

D42 | D44 | Wyniki pomiardw proceséw poréwnywane 4 4,0(3,6 (3,7
s z wartosciami bazowymi/oczekiwanymi.

D43 | D45 Zmiennos¢ procesow (np. odchylenia, btedy) 2,9/2,8(2,9
analizowana jest z wykorzystaniem metod 5
statystycznych.

- D46 Stosuje sie oprogramowanie informatyczne 5 -12,9(2,9
wspomagajace pomiar/analize procesdw.

D44 | D47 Procesy poddawane sg ciggtemu doskonaleniu. 5 4,1(3,7|3,9

D45 | D48 | Jezeli spada efektywno$¢ proceséw, to podejmowane 3 4213,9(3,8
sg dziatania zmierzajace do poprawienia sytuacji.

D46 | D49 Jezeli cele proceséw nie s osiagane, to podejmowane 4 4314,0|3,7
sg dziatania zmierzajace do poprawienia sytuacji.

D47 | D50 Pracownicy raczej zapobiegajg btedom i problemom, niz 3 3,6/3,7(3,8
je koryguja.
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przyczyniaja sie do ciggtego doskonalenia procesow.

D48 | D51 Pracownicy wiedza, w jaki sposéb inicjowad 3,7/3,6(3,5
i wprowadzac¢ zmiany w realizowanych procesach.

D49 | D52 Podstawa ciggtego doskonalenia sa informacje 3,5(3,2|3,4
o charakterze ilo$ciowym/statystycznym.

D50 | D53 Ciagte doskonalenie obejmuje drobne usprawnienia 4,013,7(3,6
w poszczegdblnych procesach.

D51 D54 Ciagte doskonalenie obejmuje realizacje projektow 3,913,5(3,5
doskonalacych w ramach catej organizacji.

D52 |D55 | Skuteczno$¢ realizowanych dziatan doskonalacych jest 3,9(3,5(3,7
oceniana (ocena jako$ciowa).

D53 | D56 | Skutecznosc realizowanych dziatan doskonalgcych jest 3,2(3,3(3,2
oceniana z wykorzystaniem metod ilo$ciowych.

D54 | D57 Stosuje sie narzedzia i techniki doskonalenia procesow. 2,3(3,2|3,1

- D58 Stosuje sie oprogramowanie informatyczne - 2,727
wspomagajace doskonalenie procesdw.

D55 | D59 Kultura organizacyjna oraz wspélne wartosci 3,713,729

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.2. Srednie ocen (na podstawie skali pomiarowej uzytej
w kwestionariuszu) dla poszczegdlnych zmiennych (wynikow)

w1 Koszty jednostkowe (produktu/ustugi/produkcji) zmniejszyty sie w ciagu |2,9 | 3,3
ostatnich 3 lat.

W2 Koszty ztej jakosci zmniejszyty sie w ciaggu ostatnich 3 lat. 3,6(3,6

w3 Odsetek bteddw (brakéw wewnetrznych/przerébek) zmniejszyt sie 3,6/3,5
w ciggu ostatnich 3 lat.

w4 Liczba dostaw (produktéw/ustug) wykonanych na czas zwiekszyta sie 4,0(3,9
w ciggu ostatnich 3 lat.

W5 Sredni czas realizacji (od zaméwienia do dostawy) poprawit sie w ciggu  |3,8 3,7
ostatnich 3 lat.

W6 Elastyczno$¢ w zakresie zmiany oferty (produktowej/ustugowej) 3,8(3,6
poprawita sie w ciggu ostatnich 3 lat.

W7 Skala dziatalnosci (wielko$¢ produkgji/liczba zrealizowanych ustug) 3,8(3,6

wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat.

ws Zwrot z inwestycji (RO/) wzrdst powyzej Sredniej dla branzy w ciagu 3,1(3,0
ostatnich 3 lat.

W9 Stopa zwrotu z aktywdw (ROA) wzrosta powyzej Sredniej dla branzy 3,0(3,0
w ciggu ostatnich 3 lat.

W10 Sprzedaz wzrosta powyzej Sredniej dla branzy w ciagu ostatnich 3 lat. 3,3(3,0

Wil Tempo wzrostu zysku byto wyzsze od $redniej dla branzy w ciagu 3,2(2,9
ostatnich 3 lat.

W12 Udziat w rynku zwiekszyt sie w ciagu ostatnich 3 lat. 3,4(3,2

W13 Koszt realizacji procesow zmniejszyt sie w ciggu ostatnich 3 lat. 3,2(3,2

W14 Przewaga konkurencyjna organizacji wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat. 3,5(3,4

[ wis [ Wynikiwzakresiezarzadzaniajakoscia |

W15 Jakos¢ produktdw i ustug wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat. 4,0(3,9

W16 Zdolnos¢ do osiggania celow zwiekszyta sie w ciggu ostatnich 3 lat. 3,9(3,8

W17 Liczba btedéw w procesach zmniejszyta sie w ciggu ostatnich 3 lat. 3,8(3,7

W18 Czas realizacji procesdéw poprawit sie w ciggu ostatnich 3 lat. 3,9(3,8

W19 Zadowolenie klientéw wzrosto w ciggu ostatnich 3 lat. 4,0|3,8

W20 Liczba skarg klientdw zmniejszyta sie w ciggu ostatnich 3 lat. 4,013,7

[ wia [ Wwynikiwzakresiedziatalnosciinnowacyjnej |

w21 Nowe produkty i/lub ustugi sa postrzegane przez klientéw jako 3,5(3,6
innowacyjne.

W22 Organizacja wprowadzita bardziej innowacyjne produkty i ustugi 34(34

w poréwnaniu do konkurencji w ciggu ostatnich 3 lat.
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w23 Liczba innowacji, ktére zapewniaja organizacji trwatg przewage 3,3(33
konkurencyjna, wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat.
w24 Szybko$¢ adaptacji nowych technologii jest wieksza w poréwnaniu 3,2(3,1

do gtéwnych konkurentéw.

W25 Efektywnosc zuzycia surowcow poprawita sie w ciggu ostatnich 3 lat. 3,4(3,4

W26 Zuzycie zasobdw (np. energii cieplnej, energii elektrycznej, wody 3,2(3,3
na jednostke dochodu/na jednostke produkcji) spadto w ciggu ostatnich
3lat.

w27 Odsetek materiatéw poddawanych recyklingowi wzrést w ciagu 3,3(3,2
ostatnich 3 lat.

W28 Wielkos¢ odpaddw (np. w kg w przeliczeniu na jednostke produktu, 3,2(3,2
w kg na jednego pracownika rocznie) zmniejszyta sie w ciggu ostatnich
3 lat.

[wwe | Wynikiwzakresierelacjizpracownikami |
W29 Bezpieczenstwo i higiena pracy poprawito sie w ciggu ostatnich 3 lat. 4,113,9
W30 Wskaznik fluktuacji pracownikdéw zmniejszyt sie w ciagu ostatnich 3 lat. |3,5 3,4
W31 Zadowolenie pracownikdéw wzrosto w ciggu ostatnich 3 lat. 3,6(3,4
W32 Motywacja pracownikdw wzrosta w ciggu ostatnich 3 lat. 3,6|3,4
W33 Wyszkolenie pracownikéw (np. liczba osobodni szkolen na pracownika  |3,5 (3,4

rocznie) wzrosto w ciaggu ostatnich 3 lat.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Badanial.1i1.2

Tabela 8.3. Rzetelnosci potdwkowe dla konstruktéw DOJ2, DOJ4, DOJ6 i DOJ7 (badanie 1.1)

Potowy pierwsza | druga |pierwsza| druga |pierwsza| druga |pierwsza| druga
Zmienne D7-11 |D12-17| D24-25 | D26-27 | D34-38 | D39-43 | D44-49 | D50-55
Liczba 5 6 2 3 5 5 6 6
pozycji

aCronbacha| 0,858 | 0,878 | 0,795 | 0,798 | 0,884 | 0,873 | 0,877 | 0,860

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 8.4. Czynniki tadunkowe dla zmiennych dotyczacych
dojrzatosci procesowej (badanie 1.1)

D1 | 0,691 | D7 | 0,617 | D18 | 0,746 | D24 | 0,824 | D29 | 0,792 | D34 | 0,798 | D44 | 0,863
D2 | 0,706 | D8 | 0,708 | D19 | 0,788 | D25 | 0,852 | D30 | 0,853 | D35 | 0,807 | D45 | 0,838
D3 | 0,691 | D9 | 0,839 | D20 | 0,773 | D26 | 0,876 | D31 | 0,742 | D36 | 0,766 | D46 | 0,773
D4 | 0,749 | D10 | 0,764 | D21 | 0,857 | D27 | 0,706 | D32 | 0,802 | D37 | 0,790 | D47 | 0,589
D5 | 0,732 | D11 0,815 | D22 | 0,825 | D28 | 0,830 | D33 | 0,801 | D38 | 0,718 | D48 | 0,722

D6 | 0,824 | D12 | 0,792 | D23 | 0,718 D39 | 0,757 | D49 | 0,750
D13 | 0,308 D40 | 0,815 | D50 | 0,804

D14 | 0,801 D41 | 0,567 | D51 | 0,829

D15 | 0,815 D42 | 0,872 | D52 | 0,790

D16 | 0,777 D43 | 0,748 | D53 | 0,697

D17 | 0,601 D54 | 0,514

D55 | 0,799

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.5. Charakterystyki modelu strukturalnego dla

konstruktu ,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 1.1)

DOJ1 <--- Dojrzato$¢ procesowa 1,000

DOJ2 <--- Dojrzato$¢ procesowa 1,173 ,148 7,926 *rx
DOJ3 <--- Dojrzato$¢ procesowa 1,290 ,153 8,423 *rx
DOJ4 <e- - Dojrzato$¢ procesowa 1,371 ,184 7,448 rx
DOJ5 <—-- Dojrzato$¢ procesowa 1,134 ,145 7,799 ol
DOJ6 <--- Dojrzato$¢ procesowa 1,307 ,162 8,076 *rx
DOJ7 <--- Dojrzato$¢ procesowa 1,314 ,153 8,580 *rx
DOJ1 <--- Dojrzato$¢ procesowa , 704
DOJ2 <-—- Dojrzato$¢ procesowa 77
DOJ3 <--- Dojrzato$¢ procesowa ,828
DOJ4 <--- Dojrzato$¢ procesowa ,728
DOJ5 <--- Dojrzato$¢ procesowa ,764
DOJ6 <-—- Dojrzato$¢ procesowa ,792
DOJ7 <--- Dojrzato$¢ procesowa ,845
DOJ1 495

DOJ2 1604

DOJ3 ,686

DOJ4 531

DOJ5 584

DOJ6 1628

DOJ7 ,714

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.6. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktow
»Dojrzato$é procesowa” (badanie 1.1) i ,Wyniki finansowe okreslone
na podstawie rzeczywistych danych” (badanie 1.2)

Wagi regresji

Estimate | S.E. | C.R. P
Wyniki < - | Dojrzatos¢ procesowa -,125 ,175 | -, 716 | ,474
finansowe
okreslone
na podstawie
rzeczywistych
danych
DOJ1 < - - | Dojrzatos¢ procesowa 1,000
DOJ2 < --| Dojrzato$¢ procesowa 1,174 | ,148 | 7,916 | ***
DOJ3 < - | Dojrzatos$¢ procesowa 1,291 ,154 | 8,410 | ***
DOJ4 < - | Dojrzatos¢ procesowa 1,373 ,185 | 7,444 | ***
DOJ5 < - - | Dojrzatos¢ procesowa 1,135 ,146 | 7,783 | ***
DOJ6 < --| Dojrzato$¢ procesowa 1,309 ,162 | 8,066 | ***
DOJ7 < - | Dojrzatos$¢ procesowa 1,316 ,154 | 8,573 | ***
Zysk2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,268 ,415 | ,646 | ,518
na podstawie rzeczywistych danych
ROI2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone -,329 ,466 | -,706 | ,480
na podstawie rzeczywistych danych
ROA2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone 1,000
na podstawie rzeczywistych danych
ROE2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,365 ,500 | ,730 | ,466
na podstawie rzeczywistych danych
R0OS2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,381 ,516 | ,738 | ,461
na podstawie rzeczywistych danych
Standaryzowane wagi regres;ji
Estimate
Wyniki finansowe okreslone < -- | Dojrzatos$¢ procesowa -,122
na podstawie rzeczywistych danych
DOJ1 < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,703
DOJ2 < - | Dojrzato$¢ procesowa N
DOJ3 < - | Dojrzato$¢ procesowa ,828
DOJ4 < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,729
DOJ5 < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,763
DOJ6 < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,792
DOJ7 < --| Dojrzato$¢ procesowa ,846
Zysk2014 < --| Wyniki finansowe okreslone ,140
na podstawie rzeczywistych danych
ROI2014 < —— [ Wyniki finansowe okreslone -,172
na podstawie rzeczywistych danych
ROA2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,523
na podstawie rzeczywistych danych
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ROE2014 < —- | Wyniki finansowe okreslone ,191
na podstawie rzeczywistych danych

ROS2014 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,199
na podstawie rzeczywistych danych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badania2.1i2.2

Tabela 8.7. Rzetelnosci potéwkowe dla konstruktu DOJ4 (badanie 2.1)

Potowy pierwsza druga
Zmienne D26-27 D28-30
Liczba pozycji 2 3

a Cronbacha 0,779 0,766

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 8.8. Czynniki tadunkowe dla zmiennych dotyczacych
dojrzato$ci procesowej (badanie 2.1)

D1|0,736 | D7 | 0,751 | D20 | 0,832 | D26 | 0,748 | D31 | 0,829 | D36 | 0,829 | D47 | 0,812
D2 0,794 | D8 | 0,810 | D21 | 0,808 | D27 | 0,888 | D32 | 0,816 | D37 | 0,822 | D48 | 0,813
D3| 0,791 | D9 | 0,811 | D22 | 0,779 | D28 | 0,847 | D33 | 0,798 | D38 | 0,798 | D49 | 0,780
D4 0,781 | D10 | 0,642 | D23 | 0,885 | D29 | 0,660 | D34 | 0,831 | D39 | 0,841 | D50 | 0,629
D5 0,707 | D11 | 0,815 | D24 | 0,866 | D30 | 0,823 | D35 | 0,806 | D40 | 0,689 | D51 | 0,711
D6 | 0,755 | D12 | 0,794 | D25 | 0,745 D41 | 0,703 | D52 | 0,827
D13 | 0,758 D42 | 0,835 | D53 | 0,823
D14 | 0,744 D43 | 0,723 | D54 | 0,859
D15 | 0,815 D44 | 0,810 | D55 | 0,859
D16 | 0,772 D45 | 0,721 | D56 | 0,771
D17 | 0,771 D46 | 0,701 | D57 | 0,826
D18 | 0,704 D58 | 0,724
D19 | 0,537 D59 | 0,814

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.9. Charakterystyki modelu strukturalnego dla
konstruktu ,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 2.1)

DOJ1 <-- | Dojrzatos¢ procesowa 1,000

DOJ2 <-- Dojrzatos¢ procesowa 1,098 ,066 | 16,649 | ***
DOJ3 <-- | Dojrzato$é procesowa 1,209 ,077 | 15,688 | ***
DOJ4 <-- | Dojrzato$¢ procesowa 1,061 ,082 12,952 | ***
DOJ5 <-- | Dojrzatos¢ procesowa ,922 ,064 | 14,433 | ***
DOJ6 <-- Dojrzato$¢ procesowa 1,119 076 | 14,771 | ***
DOJ7 <-- | Dojrzato$é procesowa 1,051 ,070 | 15,012 | ***
DOJ1 <-- Dojrzatos$¢é procesowa ,867

DOJ2 <-- Dojrzato$¢ procesowa ,938

DOJ3 <-- Dojrzato$¢ procesowa ,914

DOJ4 <-- Dojrzato$¢é procesowa ,831

DOJ5 <-- Dojrzato$¢é procesowa ,879

DOJ6 <-- Dojrzatos$¢ procesowa ,889

DOJ7 <-- Dojrzato$¢ procesowa ,896

DOJ1 752

DOJ2 1880

DOJ3 ,835

DOJ4 1691

DOJ5 72

DOJ7 1802

DOJ6 ,790

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.10. Rzetelnosci potéwkowe dla konstruktu WYN2 (badanie 2.1)

Potowy pierwsza druga
Zmienne W8-11 W12-14
Liczba pozycji 4 3

a Cronbacha 0,892 0,741

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 8.11. Czynniki tadunkowe dla zmiennych dotyczacych
dojrzato$ci procesowej (badanie 2.1)

W1 |o0,541 | w8 | 0,849 | wis | 0,787 | w21 | 0,812 | W25 | 0,785 | W29 | 0,484
w2 0,720 | w9 |0,850 | wWi6 | 0,741 | W22 | 0,937 | W26 | 0,742 | W30 | 0,558
w3 |0,728 | wio | 0,815 | W17 | 0,735 | W23 | 0,931 | W27 | 0,749 | W31 | 0,837
w4 | 0,786 | Wil | 0,832 | W18 | 0,768 | W24 | 0,839 | W28 | 0,820 | W32 | 0,836
w5 | 0,816 | Wi2 | 0,833 | W19 | 0,801 w33 | 0,677
we | 0,599 | wi3 | 0,709 | W20 | 0,642
w7 | 0642 | W14 | 0,59

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.12. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktu , Wyniki
finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1) - model podstawowy

WYN1 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,000
mierzone opiniami

WYN2 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,219 ,193 | 6,331 | ***
mierzone opiniami

WYN3 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,017 ,143 | 7,131 | ***
mierzone opiniami

WYN4 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,345 214 | 6,272 | ***
mierzone opiniami

WYN5 | <-- | Wynikifinansowe i pozafinansowe 874 ,171 | 5,099 | ***
mierzone opiniami

WYN6 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,046 ,151 | 6,945 | ***
mierzone opiniami

WYN1 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,620
WYN2 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,676
WYN3 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,810
WYN4 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,668
WYN5 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,515
WYN6 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 773
WYN1 ,385
WYN2 457
WYN3 ,656
WYN4 446
WYN5 ,265
WYN6 ,598

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.13. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktu , Wyniki
finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1) - model bez WYN5

WYN1 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,000
mierzone opiniami

WYN2 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,242 ,200 | 6,203 | ***
mierzone opiniami

WYN3 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,039 ,150 | 6,937 | ***
mierzone opiniami

WYN4 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,398 | ,224 | 6,234 | ***
mierzone opiniami

WYN6 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,051 ,156 | 6,713 | ***
mierzone opiniami

WYN1 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,610
WYN2 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,678
WYN3 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,813
WYN4 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,683
WYN6 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 164
WYN1 372
WYN2 1459
WYN3 ,661
WYN4 466
WYN6 584

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.14. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktu ,Wyniki finansowe
i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1) - model bez WYN1 i WYN5

WYN2 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,000
mierzone opiniami

WYN3 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe ,805 ,109 | 7,407 | ¢
mierzone opiniami

WYN4 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe 1,153 ,168 | 6,846 | ***
mierzone opiniami

WYN6 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe ,862 , 117 | 7,385 | ***
mierzone opiniami

WYN2 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,679
WYN3 | <-- | Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,785
WYN4 | <-- [Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,701
WYN6 | <-- |Wynikifinansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,781
WYN2 461
WYN3 616
WYN4 491
WYN6 ,609

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.15. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktéw ,Dojrzato$é

procesowa” oraz ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 2.1)

Wagi regresji

Estimate | S.E.| C.R. | P
Wyniki finansowe < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,564 |,082| 6,910 |***
i pozafinansowe
mierzone opiniami
WYN2 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,000
mierzone opiniami
WYN3 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 875 |,112| 7,825 |***
mierzone opiniami
WYN4 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,198 |[,172| 6,981 | ***
mierzone opiniami
WYNG6 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe ,832  [,116| 7,171 |***
mierzone opiniami
DOJ1 < -- | Dojrzato$¢é procesowa 1,000
DOJ2 < -- | Dojrzatos¢ procesowa 1,096 |,067|16,326 | ***
DOJ3 < -- | Dojrzato$é procesowa 1,214 |,078 15,606 | ***
DOJ4 < -- | Dojrzato$¢é procesowa 1,069 |,082 (12,984 |***
DOJ5 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,922 | ,065 | 14,263 | ***
DOJ6 < -- | Dojrzatos¢ procesowa 1,125 |,076 | 14,752 | ***
DOJ7 < -- | Dojrzato$¢é procesowa 1,061 |,070|15,121 | ***
Standaryzowane wagi regresji/Standaryzowany wptyw catkowity
Estimate
Wyniki finansowe <-- | Dojrzatos$¢ procesowa ,753
i pozafinansowe
mierzone opiniami
WYN2 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami | ,660
WYN3 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami | ,829
WYN4 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami | ,708
WYN6 <-- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 732
DOJ1 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,864
DOJ2 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,933
DOJ3 < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,915
DOJ4 < -- | Dojrzatos$¢ procesowa ,834
DOJ5 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,876
DOJ6 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,891
DOJ7 < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,901

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 8.16. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktéw ,Dojrzato$é
procesowa”, ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” oraz , Wyniki
finansowe okre$lone na podstawie rzeczywistych danych” (badania2.1i2.2)

Wyniki finansowe i pozafinansowe | < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,751

mierzone opiniami

Wyniki finansowe okreslone < -~ | Dojrzato$¢ procesowa -,402

na podstawie rzeczywistych danych

Wyniki finansowe okreslone < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe ,586

na podstawie rzeczywistych danych mierzone opiniami

DOJ1 < - | Dojrzatos¢ procesowa ,864

DOJ2 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,934

DOJ3 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,915

DOJ4 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,834

DOJ5 < - | Dojrzatos¢ procesowa 877

DOJ6 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,890

DOJ7 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,901

WYN2 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe ,667
mierzone opiniami

WYN3 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe ,814
mierzone opiniami

WYN4 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe ,719
mierzone opiniami

WYN6 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe ;737
mierzone opiniami

ZYSK2015 < —— [ Wyniki finansowe okreslone ,052
na podstawie rzeczywistych danych

ROI2015 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,821
na podstawie rzeczywistych danych

ROA2015 < —- | Wyniki finansowe okreslone ,921
na podstawie rzeczywistych danych

ROE2015 < -- | Wyniki finansowe okre$lone ,635
na podstawie rzeczywistych danych

ROS2015 < —— | Wyniki finansowe okreslone ,826
na podstawie rzeczywistych danych

Wyniki finansowe , 751 ,000 ,000
i pozafinansowe
mierzone opiniami
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Tabela 8.16 (cd.)

Wyniki finansowe
okreslone

na podstawie
rzeczywistych danych

okreslone
na podstawie
rzeczywistych danych

Wyniki finansowe ,751 ,000 ,000
i pozafinansowe

mierzone opiniami

Wyniki finansowe -,402 ,586 ,000

okreslone
na podstawie
rzeczywistych danych

Wyniki finansowe ,000 ,000 ,000
i pozafinansowe

mierzone opiniami

Wyniki finansowe ,440 ,000 ,000

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.17. Rzetelnosci potdwkowe dla konstruktu DOJ4 (badanie 3.1)

Konstrukt DOJ4
Potowy pierwsza druga
Zmienne D26-27 D28-30
Liczba pozycji 2 3
a Cronbacha 0,847 0,781

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 8.18. Czynniki tadunkowe dla zmiennych dotyczacych
dojrzatosci procesowej (badanie 3.1)

DOJ1 DOJ2 DOJ3 DOJ4 DOJ5 DOJ6 DOJ 7
D1 | 0,726 | D7 | 0,830 | D20 | 0,807 | D26 | 0,863 | D31 | 0,806 | D36 | 0,818 | D47 | 0,866
D2 | 0,789 | D8 | 0,851 | D21 | 0,857 | D27 | 0,911 | D32 | 0,873 | D37 | 0,809 | D48 | 0,889
D3 | 0,783 | D9 | 0,821 | D22 | 0,843 | D28 | 0,884 | D33 | 0,854 | D38 | 0,803 | D49 | 0,882
D4 | 0,826 | D10 | 0,765 | D23 | brak | D29 | 0,672 | D34 | 0,896 | D39 | 0,812 | D50 | 0,583
D5 | 0,826 | D11 | 0,827 | D24 | 0,754 | D30 | 0,851 | D35 | 0,884 | D40 | 0,761 | D51 | 0,768
D6 | 0,862 | D12 | 0,867 | D25 | 0,819 D41 | 0,715 | D52 | 0,835
D13 | 0,815 D42 | 0,789 | D53 | 0,820
D14 | 0,809 D43 | 0,776 | D54 | 0,836
D15 | 0,816 D44 | 0,840 | D55 | 0,769
D16 | 0,771 D45 | 0,743 | D56 | 0,809
D17 | 0,804 D46 | 0,723 | D57 | 0,843
D18 | 0,644 D58 | 0,644
D19 | 0,587 D59 | 0,719

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.19. Charakterystyki modelu strukturalnego dla
konstruktu ,Dojrzato$¢ procesowa” (badanie 3.1)

DOJ1 <-- | Dojrzato$¢ procesowa 1,000

DOJ2 <-- | Dojrzato$¢ procesowa 1,022 ,083 | 12,315 | ***
DOJ3 <-- | Dojrzatos¢ procesowa 977 ,081 | 12,106 | ***
DOJ4 <-- | Dojrzatos¢ procesowa 1,051 ,097 | 10,858 | ***
DOJ5 <-- | Dojrzato$¢ procesowa ,978 ,000 | 10,908 | ***
DOJ6 <-- | Dojrzato$¢ procesowa 1,070 ,000 | 11,872 | ***
DOJ7 <-- | Dojrzatos¢ procesowa ,984 ,089 | 11,085 | ***
DOJ1 <-- | Dojrzato$¢é procesowa ,834
DOJ2 <-- | Dojrzatos¢ procesowa ,918
DOJ3 <-- | Dojrzatos¢ procesowa ,909
DOJ4 <-- | Dojrzato$é procesowa ,854
DOJ5 <-- | Dojrzato$¢é procesowa ,857
DOJ6 <-- | Dojrzatos¢ procesowa ,899
DOJ7 <-- | Dojrzatos¢ procesowa ,865
DOJ1 1695

DOJ2 842

DOJ3 ,827

DOJ4 730

DOJ5 734

DOJ6 ,809

DOJ7 ,748

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 8.20. Czynniki tadunkowe dla zmiennych dotyczacych

dojrzatosci procesowej (badanie 3.1)

WYN1 WYN2 WYN3 WYN4 WYN5 WYN6

Wi |o0,718| w8 |o0,841 | w15 | 0,828 | w21 | 0,860 | W25 | 0,779 | W29 | 0,697
w2 | 0,743 | w9 |0,903| wie | 0,814 | w22 | 0,874 | w26 | 0,811 | W30 | brak
w3 | 0,763 | wio | 0,877 | w17 | 0,829 | W23 | 0,864 | W27 | 0,790 | W31 | 0,886
w4 | 0,756 | wil | 0,881 | W18 | 0,847 | W24 | 0,850 | W28 | 0,827 | W32 | 0,762
w5 | 0,691 | wi2 | 0,762 | W19 | 0,860 w33 | 0,697
we | 0,732 | w13 | 0,703 | w20 | 0,829

w7 | 0,649 | w14 | 0,748

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.21. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktu , Wyniki
finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 3.1)

WYN1 | < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone 1,000
opiniami

WYN2 | < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone 1,209 |,166 | 7,301 | ***
opiniami

WYN3 | < —- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone 1,095 |,143| 7,633 | ***
opiniami

WYN4 | < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone 1,184 |,190 | 6,222 | ***
opiniami

WYNS5 | < --| Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone 1,094 |,162 | 6,738 | ***
opiniami

WYNG6 | < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone 1,026 |,140| 7,345 | ***
opiniami

WYN1 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,715

WYN2 < —— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 782

WYN3 < —— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,820

WYN4 < —— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,663

WYN5 < —— [ Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,719

WYN6 < —— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 187

WYN1 /519

WYN2 1604

WYN3 1681

WYN4 ,448

WYN5 /508

WYNG 1623

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.22. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktéw ,Dojrzato$é
procesowa” oraz ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” (badanie 3.1)

Wagi regresji

Estimate | S.E.| C.R. | P
Wyniki finansowe | < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,458 | ,083| 5,524 |***
i pozafinansowe
mierzone opiniami
WYN1 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,000
mierzone opiniami
WYN2 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,206 |,166| 7,265 |***
mierzone opiniami
WYN3 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,108 |,144| 7,707 | ***
mierzone opiniami
WYN4 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,192 |,191| 6,247 |***
mierzone opiniami
WYN5 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,093 |,163| 6,712 | ***
mierzone opiniami
WYN6 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe 1,037 |,140| 7,398 [ ***
mierzone opiniami
DOJ1 < - | Dojrzato$¢ procesowa 1,000
DOJ2 < -- | Dojrzato$¢ procesowa 1,019 |,083]12,336 |***
DOJ3 < - - | Dojrzatos¢ procesowa 975 [,080 (12,142 | ***
DOJ4 < -- | Dojrzato$¢ procesowa 1,046 |,097 [ 10,841 | ***
DOJ5 < - | Dojrzato$¢ procesowa 977 |,089]10,955 | ***
DOJ6 < - - | Dojrzato$¢ procesowa 1,069 |,090 [ 11,921 | ***
DOJ7 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,986 |,088(11,192 |***
Standaryzowane wagi regresji/Standaryzowany wptyw catkowity
Estimate
Wyniki finansowe < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,637
i pozafinansowe
mierzone opiniami
WYN1 < —— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami 712
WYN2 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 776
WYN3 < -—- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami | ,826
WYN4 < -— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami | ,664
WYN5 < -— | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami , 715
WYN6 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,791
DOJ1 < - | Dojrzatos$¢ procesowa ,835
DOJ2 < - | Dojrzatos¢ procesowa ,917
DOJ3 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,909
DOJ4 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,852
DOJ5 < - | Dojrzatos$¢ procesowa ,857
DOJ6 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,900
DOJ7 < - - | Dojrzatos¢ procesowa ,868

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 8.23. Charakterystyki modelu strukturalnego dla konstruktéw ,Dojrzato$é

procesowa”, ,Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami” oraz , Wyniki
finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych danych” (badania 3.1i3.2)

Standaryzowane wagi regresji

Estimate
Wyniki finansowe | < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,637
i pozafinansowe
mierzone opiniami
Wyniki finansowe | < --| Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami -,489
okreslone
na podstawie
rzeczywistych
danych
Wyniki finansowe | < -- | Dojrzatos¢ procesowa ,308
okreslone
na podstawie
rzeczywistych
danych
ZYSK2016 < —— | Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych ,528
danych
ROI2016 < —- | Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych ,994
danych
ROA2016 < -- | Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych ,966
danych
ROE2016 < —— | Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych ,907
danych
ROS2016 < -- | Wyniki finansowe okreslone na podstawie rzeczywistych ,124
danych
WYN1 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,718
WYN2 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,776
WYN3 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,824
WYN4 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,668
WYN5 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,708
WYN6 < -- | Wyniki finansowe i pozafinansowe mierzone opiniami ,790
DOJ1 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,836
DOJ2 < - | Dojrzato$¢ procesowa 917
DOJ3 < - - | Dojrzatos$¢ procesowa ,909
DOJ4 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,852
DOJ5 < -- | Dojrzato$¢ procesowa ,857
DOJ6 < - | Dojrzato$¢ procesowa ,900
DOJ7 < - - | Dojrzatos$¢ procesowa ,868
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okreslone
na podstawie
rzeczywistych danych

Wyniki finansowe ,637 ,000 ,000
i pozafinansowe

mierzone opiniami

Wyniki finansowe -,003 -,489 ,000

okreslone
na podstawie
rzeczywistych danych

Wyniki finansowe ,637 ,000 ,000
i pozafinansowe

mierzone opiniami

Wyniki finansowe ,308 -,489 ,000

okreslone
na podstawie
rzeczywistych danych

Wyniki finansowe ,000 ,000 ,000
i pozafinansowe

mierzone opiniami

Wyniki finansowe -,312 ,000 ,000

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Abstract

Processes are an inherent element of any technical, social or organisational system: they
are implemented in each organisation, regardless of its type, size or operations. Defined
as sets of interrelated activities that transform inputs into outputs, processes are impor-
tant from an internal point of view (e.g. being necessary to coordinate the performed
tasks, allocate resources or improve these activities), but also external (e.g. directing
the performed activities towards the requirements of external customers or facilitating
the functioning of the organisation in a highly unstable environment).

The orientation towards processes, depending on the theoretical framework ap-
plied, may be reflected in the implementation of concepts such as the Process Ap-
proach, Business Process Management or Business Process Orientation. In turn,
the degree of advancement in the implementation of these theoretical models is re-
flected in the notion of Business Process Maturity.

Business Process Maturity can be defined as the degree of explicit definition,
management, measurement, control and effectiveness of organisational processes
(W. Humphrey) or their ability to systematically provide better business results
(McCormack and Johnson). Furthermore, Business Process Maturity is operation-
alised in Business Process Maturity Models, which were designed to be implement-
ed by companies in order to shift business process management from an “as-is”
state, where processes are undefined and underperforming, to a desired “to-be”
state, in which processes are continuously improved.

The strategic orientation of business processes is indicated as one of the sourc-
es of competitive advantage and perceived by companies as a key factor of market
success. Therefore, apart from focusing on the development and implementation
of processes, enterprises also strive to improve their performance and both finan-
cial and non-financial results.

The main aim of this thesis is to analyse the impact of Business Process Matu-
rity on the financial and non-financial results of an organisation. To this end, the
following detailed objectives were formulated:

1. Analysing literature and previous research on Business Process Maturity and

the development of the “state-of-art” report.

2. Researching the level of Business Process Maturity within Polish enterprises,

including the development of an original Business Process Maturity Model,
together with its implementation methodology.
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3. Analysing the relationship between subjective and objective methods of as-
sessing Business Process Maturity.

4. Analysing literature and previous research on the impact of Business Process
Maturity on the financial and non-financial results of an organisation and
the development of the “state-of-art” report.

5. Researching the financial and non-financial results achieved by Polish enter-
prises, including the development of an original comprehensive measurement
model of organisational results.

The thesis is divided into seven parts. The first part comprises an introduction
and a presentation of the aims, research questions, hypotheses and research mod-
el. The second part deals with general issues on processes and maturity, and is in-
tended as a theoretical foundation and introduction to further considerations. The
third part focuses on a discussion of various aspects of process maturity: initially,
an attempt is made to synthesise the concept of process maturity in the context
of previous research. Next, selected Business Process Maturity Models, maturity
levels, the principles of Business Process Maturity Model development and busi-
ness aspects of maturity model implementation are presented. The fourth part
is devoted to an analysis of previous research on Business Process Maturity Models
and their use for the assessment of Business Process Maturity in companies. This
part concludes with a proposal for an original Business Process Maturity Model,
along with the Business Process Maturity assessment methodology, both which
served as measurement tools in the conducted research. The fifth part begins with
an analysis of the relationship between Business Process Maturity and perfor-
mance. A further analysis of literature on performance definition and methods
of measuring financial and non-financial results in enterprises, as well as previ-
ous research on the stated relationship are also presented. The fifth chapter covers
a proposal of an original comprehensive measurement model of the organisational
results. In the penultimate part of the thesis, empirical evidence resulting from six
research studies conducted on the types and nature of the relation between Busi-
ness Process Maturity and performance are presented and analysed using a struc-
tural equation modelling method. Finally, the seventh part comprises a summary
of the whole thesis and directions for future research.



Od Redakcji

T. Bartosz Kalinowski ukonczyl w 2003 roku studia magisterskie na Wydziale Za-
rzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, na kierunku zarzadzanie i marketing (specjal-
nosci: rachunkowos¢ i zarzadzanie finansami oraz zarzadzanie jakoscia). W tym
samym roku rozpoczal prace jako asystent w Katedrze Zarzadzania Jako$cig oraz
studia doktoranckie na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Stopien
doktora uzyskat w 2007 roku. Rozprawa doktorska, przygotowana pod kierunkiem
naukowym prof. Macieja Urbaniaka, dotyczyta roli systeméw zarzadzania jakos-
cig we wprowadzaniu innowacji produktowych i organizacyjnych. Od 2008 roku
jest zatrudniony na Uniwersytecie L.ddzkim jako adiunkt. Obecnie jest pracowni-
kiem Katedry Logistyki (Zaktad Doskonalenia Proceséw Operacyjnych) na Wy-
dziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

Zainteresowania naukowe T. Bartosza Kalinowskiego koncentruja sie¢ wokot
zarzadzania procesowego, a w szczegolnosci dojrzatosci procesowej i jej wplywu
na wyniki osiagane przez organizacje. Ponadto w swoich publikacjach podejmuje
tematy zwigzane z zarzadzaniem innowacjami, zarzadzaniem fancuchem dostaw
oraz zréwnowazonym rozwojem. Efekty pracy naukowej autora zostaly opubliko-
wane w jezyku polskim i angielskim w ponad 50 publikacjach, obejmujacych: mo-
nografie, rozdzialty w monografiach, artykuty w czasopismach (m.in. ,,Organizaci-
ja - Journal of Management, Information Systems and Human Resources”, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, ,Problemy Zarzadzania”, ,,Przeglad
Organizacji”, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstw”, ,,Gospodarka Mate-
rialowa i Logistyka”, ,Modern Management Review”, ,Management”) oraz arty-
kuty w recenzowanych materiatach z konferencji krajowych i miedzynarodowych
(w tym indeksowanych w Web of Science).

Wyklada na Uniwersytecie Lodzkim w jezyku polskim: podstawy zarzadzania
procesami logistycznymi, zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie pro-
jektami logistycznymi, zarzadzanie procesowe i projektowe, a w jezyku angielskim
Excellence Management Tools. Prowadzi réwniez seminaria licencjackie i magister-
skie na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych na kierunku logistyka (pod jego
kierunkiem powstalo juz ponad 250 prac). Goscinnie prowadzil zajecia na uczel-
niach zagranicznych, m.in.: Roskilde University, Universidad de Alcald, Universi-
ty of Latvia, Instituto Politecnico do Porto, Universitat de Valéncia, Universidade
de Lisboa, Universidad de Zaragoza, Universita degli Studi di Roma ,,Tor Vergata”.
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T. Bartosz Kalinowski petni funkcje pelnomocnika dziekana ds. jakosci badan
naukowych oraz kieruje Centrum Jako$ci Badan Naukowych ,,Knowbase”, ktore-
go celem jest m.in. wspieranie pracownikéw Wydziatu w zakresie doskonalenia
kompetencji naukowych, gromadzenie i analiza danych naukowych, a takze orga-
nizowanie dostepu do zrédel informacji naukowe;j.

Legitymuje si¢ blisko dziesigcioletnim doswiadczeniem w zarzadzaniu projek-
tami. W tym czasie koordynowat okoto 20 krajowych i miedzynarodowych pro-
jektow badawczych i edukacyjnych, zrealizowanych przez Uniwersytet Lodzki,
finansowanych ze srodkéw zewnetrznych w ramach programéw Narodowego Cen-
trum Nauki, Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Erasmus +, Life Long
Learning i PO KL. Wybrane zrealizowane projekty to: ,Modele oceny dojrzatosci
proceséw jako narzedzie doskonalenia organizacji”, ,TrainERGY - Training for
Energy Efficient Operations”, ,,JEMSS - Joint European Masters in Search & So-
cial Media Marketing”, ,PRESS - Promoting Environmentally Sustainable SMEs”,
»Expandvet — Expand Quality Assurance in VET”, ,,ELIE — Employability: Lear-
ning through International Entrepreneurship”.

W zakresie wspdlnych projektéw wspotpracowal i wspétpracuje m.in. z naste-
pujacymi jednostkami naukowymi: Lancaster University, University of Sheffield,
University of Salford (Wielka Brytania), Turun Yliopisto — University of Turku
(Finlandia), Universita degli Studi di Napoli Federico I (Wlochy), South Eastern
European Research Centre (Grecja), Universidad de Almeria (Hiszpania), Kau-
no Technologijos Universitetas (Litwa), University of National and World Eco-
nomy (Bulgaria), Hochschule Diisseldorf (Niemcy), Saxion University of Applied
Sciences, University of Twente (Holandia), Universitatea Politehnica Din Bucure-
sti (Rumunia).

Wspéltpracuje z Centrum Transferu Technologii UL oraz innymi jednostkami
naukowymi i biznesowymi jako ekspert ds. oceny technologii i innowacyjnych
rozwigzan. W 2006 roku uzyskat certyfikacje IC2 Institute i University of Texas
w zakresie metodyki Quicklook™ oraz komercjalizacji i oceny potencjatu ekono-
micznego technologii i projektéw innowacyjnych. Efektem tej dziatalnosci jest
zrealizowanie kilkudziesieciu projektéw dotyczacych réznych aspektéw proceséw
komercjalizacji innowacji dla firm oraz jednostek naukowych.

T. Bartosz Kalinowski posiada bogate, ponadpig¢tnastoletnie doswiadczenie
w zakresie wspotpracy z biznesem. Odbyt staz w Japonii ,,Problem Solving and
Improvement by TQM for Polish Industries” organizowany przez Japanese Stan-
dards Association i Japanese International Cooperation Agency. Pracowal jako
menedzer projektow obejmujacych opracowanie i wdrozenie szkolen e-learningo-
wych oraz konsultant z zakresu wdrazania systemow i narzedzi zarzadzania jakos-
cig, wdrazania i doskonalenia zarzadzania procesowego, samooceny organizacji
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z wykorzystaniem modelu EFQM. Wspoétpracowal m.in. z United Nations Deve-
lopment Programme (UNDP), Citi Bankiem Handlowym, Bankiem Millennium,
FM Logistics, Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych, Kancelarig Prezesa Rady Mi-
nistréw, Stowarzyszeniem Konsultantéow Umbrella, Umbrella Consulting oraz kil-
kudziesiecioma jednostkami samorzadu terytorialnego.

Biegle postuguje si¢ jezykiem angielskim i hiszpanskim. Jest certyfikowanym
coachem. Odbyt szkolenie zakonczone egzaminem, realizowane zgodnie ze stan-
dardami International Coach Federation (ICF).
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