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DOJRZALOSC PROCESOWA PRZEDSIEBIORSTW
DO DOSKONALENIA PROCESOW
Z PERSPEKTYWY ZDOLNOSCI ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule zaprezentowano doskonalenie proceséw z perspektywy osiggania
dojrzatosci procesowej organizacji. Podkreslono, ze przechodzeniu na wyzsze poziomy doj-
rzatosci procesowej towarzyszy doskonalenie procesow, ktore czesto przyjmuje charakter
ciggltego doskonalenia. Zwrocono uwage na kwestie zwigzane z przygotowaniem przedsig-
biorstw do wprowadzania zmian w procesach. Na podstawie wynikow badan empirycznych
przedstawiono, w jaki sposob w praktyce przedsigbiorstwa planuja i organizujg przygotowa-
nia do doskonalenia procesow. Dostrzezono niedostatki na etapie badania i rozwijania zdol-
nosci organizacji do doskonalenia procesow, w tym szczeg6lnie w odniesieniu do zasobow
ludzkich, wyposazenia techniczno-rzeczowego, zasobow finansowych oraz informacyjnych.
Wskazano rowniez na cechy dojrzatosci procesowej badanych organizacji. Uzyskang ocene
stopnia dojrzatosci procesowej skonfrontowano ze stopniem przygotowania organizacji do
wprowadzania zmian w procesach.

Stowa kluczowe: proces, doskonalenie procesow, dojrzato$¢ procesowa przedsigbiorstw,
zdolno$¢ do doskonalenia procesow.
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1. Wstep

Wsrod obecnych trendow w zarzadzaniu bardzo duze znaczenie nadaje si¢ doskona-
leniu procesow. Ma ono przede wszystkim zwigzek z koniecznoscig zapewnienia
elastycznego dzialania, potrzebami obnizania kosztoéw i wychodzeniem naprzeciw
zmieniajacym si¢ potrzebom i oczekiwaniom klientéw. Na znaczeniu zyskato mie-
dzy innymi dzieki zmianom w systemach zarzadzania jako$cig, w ktdrych nacisk
zaczeto ktas¢ na podejscie procesowe. Obecnie towarzyszy ono réznym koncepcjom
i metodom zarzadzania, koresponduje z dazeniem do doskonalosci biznesowej
1 przyjmuje si¢, ze powinno odbywaé si¢ w powigzaniu ze strategicznymi celami
organizacji i przyjetym modelem jej funkcjonowania. Jest to zgodne z paradygma-
tem procesowego myslenia, ktory zaklada horyzontalne spojrzenie na organizacje
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stanowiacg zbior zaleznych od siebie proceséw. Doskonalenie proceséw korespon-
duje ze wzrostem dojrzato$ci procesowej wyrazajacej si¢ zakresem, w jakim procesy
sg formalnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne [Grajew-
ski 2007, s.119]. W artykule zaprezentowano doskonalenie proceséw z perspektywy
dazenia do dojrzalosci procesowej. Zwrdécono uwage na potrzebg oceny przygoto-
wywania pracownikow i innych zasobow przedsigbiorstwa do doskonalenia pro-
cesow.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja wyrdznikow dojrzatosci pro-
cesowej organizacji. W szczegdlnos$ci uwage zwrocono na aspekty organizacyjne
1 personalne umozliwiajgce wprowadzanie zmian w procesach. Na podstawie wyni-
kéw badan empirycznych analizie poddano etap przygotowywania przedsigbiorstw
do doskonalenia procesow. Ponadto zwroécono uwage na cechy dojrzatosci i niedoj-
rzato$ci procesowej badanych podmiotow. Artykul oparto na przegladzie literatury
przedmiotu krajowej i anglojezycznej oraz na wynikach badan empirycznych,
w ktorych uczestniczyta autorka.

2. Doskonalenie procesow w organizacji

Najogolniej doskonaleniem proceséw nazywamy dgzenie do poprawy ich realizacji,
celem osiagnigcia lepszych efektow oraz powodujgcego wyzszy poziom satysfakcji
klienta [Nowosielski (red.) 2008, s. 41]. Mozna je rozumie¢ w ujeciu wezszym
i szerszym. W ujeciu wezszym dotyczy ono optymalizacji juz istniejacych (a wige
zidentyfikowanych i realizowanych) procesow w celu podniesienia dostarczanych
przez nie wartosci, obnizenia kosztow, skrocenia czasu realizacji, zapewnienia ter-
minowosci, podniesienia jakosci produktu koncowego itp. W ujgciu natomiast szer-
szym doskonalenie procesow jest utozsamiane z koncepcja Business Process Impro-
vement 1 jest jedng z form usprawniania calej organizacji [Kania 2013, s. 47].
Doskonalenie procesoéw w ramach tej koncepcji przebiega zwykle w sposob ciagly
oraz ma charakter kompleksowy, wptywajac na kazda czynnos$¢ oraz rezultat bedacy
jego nastgpstwem [Nowosielski (red.) 2008, s. 41]. Obecnie przedsi¢biorstwom nie
wystarczy samo wprowadzenie podejscia procesowego w zarzadzaniu. Zaleca si¢,
w ramach zarzadzania procesami, ciaggle, roztozone w czasie doskonalenie procesow.
Podczas ich analizowania powinnis$my spojrze¢ na caty system procesow, a nie tylko
na konkretny proces. Konieczne jest uzyskanie odpowiedzi na pytania, ktore procesy
wystepuja przed badanym procesem, a ktore po nim, ktére z nich sg kluczowe dla
dziatania jednostki, czy wystepuja procesy rownolegte, kim sa odbiorcy procesow,
czy procesy sg odpowiednio zmodyfikowane do potrzeb odbiorcow, w jaki sposob
procesy sg mierzone i na ile sg efektywne. Organizacja wysitkow zwigzanych z do-
skonaleniem proceséw wynika z obecnych potrzeb klientow oraz z ich przysztych
oczekiwan. Wazne zatem stajg si¢ pytania:

» Jak efektywne sg juz procesy w organizacji?

» Ktore procesy nalezy doskonali¢?
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e Co nalezy czyni¢, aby procesy byly ,.efektywniejsze”?
e (Czy uczestnicy procesow sg przygotowani do ich doskonalenia?
* Co sprzyja i co przeszkadza doskonaleniu procesow?

W obecnym podej$ciu do doskonalenia procesow taczy sie je z poziomem doj-
rzato$ci procesowej organizacji, na ktéry sktada sie¢ kompleksowe podejscie do pro-
cesOw 1 miernikoéw ich synchronizacji [Haffer 2011, s. 415]. Dojrzato$¢ jest stanem,
ktoéry mozna stopniowac i mozna jg uznac za efekt pewnego procesu, a osiggana jest
poprzez ksztattowanie si¢ okreslonych cech, ktorych zbior jest pewnym potencjalem
1 stanowi o mozliwosci wykonywania zadan [Kania 2013, s. 84]. Stopniowalno$¢
dojrzatosci procesowej oznacza, ze mozna podac rozne jej poziomy, od skrajnej nie-
dojrzatosci do pelnej dojrzatosci. Przechodzenie na kolejne, wyzsze poziomy doj-
rzalo$ci procesowej odbywa si¢ najczgsciej poprzez doskonalenie realizowanych
procesow. Osiagnigcie najlepszego i najkorzystniejszego stanu wszystkich mozli-
wych przymiotéw nazywamy doskonatoscia [Hamrol 2007, s. 537]. Doskonalenie
procesOw w organizacjach jest niezwykle trudne, wymaga duzego zaangazowania
kierownictwa, personelu oraz gotowosci do zmian tzw. infrastruktury, przez ktore
rozumiemy wyposazenie techniczne, rozwigzania organizacyjne i mozliwos$ci finan-
sowe. Ponadto niezwykle istotne jest okre$lenie relacji pomig¢dzy przedsigbior-
stwem, dostawcg a klientem oraz sit ich wzajemnych oddziatywan. Doskonalenie
procesdOw powinno mie¢ charakter zrdwnowazony i dopasowany do modelu bizne-
sowego przedsiebiorstwa [Pomykata 2012, s.15]. K.J. Hatten i S.R. Rosenthal zapro-
ponowali model przedsigbiorstwa zorientowany na procesy [Hatten, Rosenthal 1999,
s. 310]. Ich zdaniem skuteczny model powinien umozliwia¢ menedzerom integro-
wanie strategicznego myslenia z operacyjna wydajnoscig oraz posiada¢ dynamiczny
sktadnik pozwalajacy taczy¢ krotko- i dlugoterminowe planowanie i promowanie
cigglego poszukiwania przewagi konkurencyjnej. Praktyka gospodarcza i rozwoj
przedsigbiorstw spowodowaty, ze na taki model organizacji zaczgto patrze¢ w dwoch
aspektach. Z jednej strony zauwazono, ze procesy angazujg okreslone zasoby,
a kwestie dopasowania zasobow i procesow zaczeto nazywaé modelem operacyj-
nym. Z drugiej strony zwrocono uwage, ze procesy okreslaja koncepcje funkcjono-
wania organizacji, w szczegolnosci w kontekscie tworzenia tancucha wartosci, ktora
powinna mie¢ bezposrednie przetozenie na dziatanie. W takim ujeciu model opera-
cyjny odpowiada na pytanie: w jaki sposob zorganizowane sg przeptywy pracy oraz
zasoby, aby przedsiebiorstwo dostarczato wartosci zgodnie ze zdefiniowanymi cela-
mi oraz w sposob optymalny. Nie jest to jednak wystarczajacy element zapewnienia
przewagi konkurencyjnej na rynku. Istotne jest rowniez okreslenie, w jakim kierun-
ku przedsigbiorstwo powinno zmierzaé, a takze na czym powinno budowac swoja
warto$¢ [Pomykata 2012, s. 16]. Doskonalenie proceséw miesci si¢ zatem zarowno
w modelu biznesowym, w ramach ktdrego wiaze si¢ z zagadnieniem tworzenia coraz
wiekszej warto$ci, jak i w modelu operacyjnym, w ktéorym decyzje podejmowane
w ramach modelu biznesowego przekladane sa na sposob konfiguracji zasobow dla
realizacji celow procesow.
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3. Dojrzalos¢ procesowa organizacji

Dojrzatos¢ procesowa to pojecie, ktorego geneza wywodzi si¢ zardwno z obszarow
zarzadzania jakoscia, jak i tematyki dobrych praktyk biznesowych [Auksztol, Cho-
muszko 2012, s. 42]. Pojecie to zaczg¢to pojawia¢ si¢ w naukach o zarzadzaniu
w latach 70. XX wieku i przyjmuje si¢, ze oznacza stan gotowosci do realizacji okre-
slonych dziatan. J. Auksztol i M. Chomuszko przez pojecie organizacji ,,dojrzalej
procesowo” rozumiejg organizacje, ktorej procesy mozna uznac za dojrzate z jako-
sciowego punktu widzenia. Ich zdaniem w kazdej organizacji ocena jako$ciowa pro-
cesu jest inna, ale w kazdym przypadku, aby proces byt dojrzaty, musi by¢ wydajny,
przewidywalny 1 dostarcza¢ wysokiej jakosci wynikow [Auksztol, Chomuszko
2012, s. 43]. T.B. Kalinowski uwaza, ze ,,dojrzato$¢” w odniesieniu do procesdéw jest
najczesciej definiowana jako zdolno$¢ organizacji oraz realizowanych przez nig
procesow do systematycznego dostarczania coraz lepszych rezultatow dziatalnosci
[Kalinowski 2011, s. 173]. A. Kucinska-Landwojtowicz i M. Kotosowski poziom
dojrzatosci procesowej utozsamiajg ze stopniem wdrozenia wytycznych zawartych
w modelach dojrzatosci procesowej [Kucinska-Landwodjtowicz, Kotosowski 2012,
s. 659]. Dojrzalos¢ procesowa to takze stopien, w jakim wszystkie zasoby organiza-
cji sa optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych procesach, ktore
umozliwiajg realizacj¢ celow strategicznych organizacji.

W tym ujeciu przyjmuje si¢, ze najwyzszy stopien dojrzatosci procesowej wy-
maga zaangazowania wszystkich interesariuszy kazdego procesu w organizacji
w jego ciggle doskonalenia [Grela 2013]. Dojrzalo$¢ procesowa organizacji to row-
niez stan, w ktorym mozliwe jest powtarzalne osiagganie tego samego rezultatu pro-
cesow (lub charakteryzujacego si¢ niewielkim, dopuszczalnym odchyleniem) w od-
niesieniu do wczesniej zdefiniowanych, kluczowych czynnikow. Dojrzatosé
procesowg organizacji mozna zdefiniowa¢ réwniez jako zdolno$¢ organizacji do
efektywnego zarzadzania procesami wspierajacymi realizacje celow strategicznych.
Istnieje tu dwojaka zalezno$¢, po pierwsze cele proceséw wynikaé¢ musza z celow
strategicznych, a po drugie osigganie zaplanowanych celow proceséw umozliwia
realizacje strategii [Brajer-Marczak 2012, s. 198]. Podkresli¢ nalezy tez, ze zwigk-
szanie dojrzatosci procesowej zmienia nie tylko procesy, ale rowniez kultur¢ organi-
zacyjna catego przedsiebiorstwa [Kania 2013, s. 85]. Pracownicy musza by¢ gotowi
do zmiany sposobow dzialan, nabierania nowych umiejetnosci i nawykow pracy.
W peini dojrzatej organizacji procesowej optymalizacja parametrow procesow jest
realizowana dzigki aktywnos$ci wszystkich pracownikow, a cala organizacja jest
skoncentrowana na cigglej poprawie proceséw [Grajewski 2007, s. 121].

W Polsce poziom dojrzatosci procesowej organizacji uznaje si¢ za niewysoki,
wskazuja na to wyniki badan ankietowych przeprowadzanych przez wielu badaczy,
w tym m.in. przez portal Procesowcy.pl. Wiele przedsigbiorstw dazy do osiggania
paradygmatu procesowego, nie strukturalizujgc zarzadzania procesowego. Uwage
ponadto skupia si¢ na pojedynczych procesach zamiast na kompleksowej optymali-



268 Renata Brajer-Marczak

zacji procesow. W ostatnich latach, opierajgc si¢ na wynikach badan empirycznych,
dokonano pewnych uogolnien, ktoére pozwolity na wyspecyfikowanie poziomow
dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym pojawily si¢ propozycje
réznorodnych modeli dojrzato$ci procesowej. Poszczegdlne poziomy dojrzatosci
procesowej mozna rowniez postrzegac z perspektywy kolejnych etapéw prowadza-
cych do osiagnigcia wzorcowego modelu doskonalenia organizacji.

4. Zdolnos¢ organizacji do doskonalenia procesow

Istotng kwestig w realizacji spojnego podejscia do doskonalenia proceséw w organi-
zacji jest przygotowanie i dopasowanie poszczegolnych elementdow oraz przeniesie-
nie uwagi z pojedynczego tancucha, np. projektowania, zakupow, wytwarzania, na
optymalizacj¢ kolejnych tancuchow w kierunku kompleksowej optymalizacji proce-
sow [Kasprzak 2005, s. 25]. Ma to zwigzek z pojeciem zdolno$ci organizacji
do wprowadzania zmian. Najogdlniej ,,zdolnos¢” oznacza mozno$¢ zrobienia czegos
i predyspozycje do tatwego opanowania pewnych umiej¢tnosci [www.sjp.pwn.pl].
D.J. Teece i wspotautorzy podkreslaja, ze takich zdolnosci nie da si¢ ,.kupi¢”, trzeba
je w przedsigbiorstwie wypracowaé [Teece 1 in. 1997, s. 509, za: Osbert-Pociecha
2011, s. 71]. W literaturze przedmiotu mowa jest o infrastrukturze doskonalenia pro-
cesow, na ktorg sktadaja si¢ zdolno$ci, umiejetnosci, kompetencje i checi pracowni-
koéw, uwarunkowania kulturowe, organizacyjne, zasoby techniczne czy inne. W an-
glojezycznych publikacjach odnalez¢ mozna pojecie dynamicznych mozliwosci
organizacji do wprowadzania cigglych usprawnien (Dynamic Capabilities through
Continuous Improvement). Okresla si¢ je jako ,,stabilny wzorzec aktywnosci zbioro-
wej, poprzez ktdry organizacja systematycznie tworzy i modyfikuje swoje operacyj-
ne procedury w dazeniu do poprawy skutecznos$ci dziatania” [Anand i in. 2009,
s. 445]. Zgodnie z teoria zasobowa organizacje maja pewne predyspozycje, w tym
odpowiednig konfiguracj¢ zasobow, struktur, sposoboéw dzialania, ktore pozwalaja
im na doskonalenie procesow. W zwigzku z tym nasuwa si¢ pytanie, na ile organiza-
cje, dazac do wzrostu dojrzatosci procesowej, identyfikujg i rozwijaja zdolnosci do
doskonalenia procesow i tworzag wzorce takiego rozwoju. Szukanie odpowiedzi na
tak postawione pytanie moze by¢ interesujace zar6wno z punktu widzenia poznaw-
czego, jak i aplikacyjnego. Przygotowanie przedsiebiorstw do wprowadzania zmian
w procesach prowadzace do podniesienia dojrzato$ci procesowe;j stato si¢ inspiracja
do przeprowadzenia badan ankietowych w tym obszarze. Badanie zostalo przepro-
wadzone przez autorke na podstawie kwestionariusza badawczego opracowanego
przez czterech pracownikéw Katedry Zarzadzania Procesami Gospodarczymi
(w tym autorki) i jednego z Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu w maju 2014 na grupie 25 podmiotow z
wojewodztwa dolnoslaskiego. Wsrdd respondentow znalazty si¢ przede wszystkim
przedsigbiorstwa produkcyjne (19 podmiotow), jedno handlowe, jedno transporto-
we, trzy ustugowe i jeden urzad administracji publicznej. Byly to w wigkszosci duze
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podmioty, zatrudniajace ponad 250 oséb, o globalnym zasiegu dziatania. Natomiast
wezszy, lokalny zasieg dzialania reprezentowal urzad miasta, w ktorym doskonale-
nie procesoOw odbywa si¢ zgodnie z metodykg PRINCE. Znaczna cze$¢ badanych
podmiotéw to spotki z udziatem kapitatu zagranicznego (18 wskazan) o dobrej
(13 odpowiedzi) i bardzo dobrej (9 odpowiedzi) kondycji finansowej, okreslajace
swoja faze cyklu zycia jako ,,dojrzata”. Na pytanie o kondycj¢ finansowa zaden
z respondentéw nie zaznaczyt opcji ,,staba” lub ,,zta”, natomiast trzy podmioty okre-
slity ja jako ,,przecigtna”. Badane organizacje, w wigkszos$ci (18 zaznaczen) posia-
daja wprowadzony SZJ oparty na mig¢dzynarodowych normach ISO serii 9000,
oprocz niego pietnascie podmiotdéw wprowadza narzedzia Lean Management,
aw 11 obecna jest koncepcja TQM. W jednym przedsigbiorstwie wprowadzana jest
koncepcja Lean Enterprise. Pojedyncze podmioty zaznaczaty wprowadzanie innych
metod, w ktorych doskonalenie procesow odgrywa istotng role, nalezg do nich: ka-
izen, DMAIC, Six Sigma. Wart zaakcentowania jest fakt, ze wszystkie badane obiek-
ty odczuwaja potrzeby cigglego wprowadzania zmian w procesach, a potowa z nich
wsrdd przyczyn doskonalenia procesOw wymienia cheé przejscia na wyzszy poziom

Tabela 1. Cechy dojrzatosci i niedojrzalosci procesowej organizacji

A. Cechy dojrzatosci procesowej B. Cechy niedojrzatosci procesowej

A.1. Zdolno$¢ do budowy i usprawniania B.1. Improwizacja realizacji procesow przez

produktu i/lub ustugi jest cecha organizacji, a nie
indywidualnych pracownikow

menedzerow

A.2. Procesy sa w pelni zidentyfikowane, a wiedza
o nich jest skutecznie przekazywana pracownikom

B.2. Improwizacja realizacji procesow przez
pracownikow

A.3. Prace zwigzane z projektowaniem procesow
sg zaplanowane

B.3. Wyspecyfikowane procesy nie sg
przestrzegane

A.4. Procesy obserwuje si¢ i usprawnia takze za
pomoca kontrolowanych eksperymentow i analizy
relacji kosztu do osiaggnigtego wyniku

B.4. Na pojawiajace si¢ problemy w realizacji
procesOw reaguje si¢ doraznie

A.5. Podziat rél i odpowiedzialnosci jest
jasno zdefiniowany w ramach organizacji i
poszczegdlnych projektow

B.5. Harmonogram i budzet zazwyczaj sa
przekraczane, poniewaz nie sg oparte na
stabilnym przebiegu procesow

A.6. Jako$¢ produktow i/lub procesow, a takze
stopien zadowolenia klientéw wewnetrznych sa
monitorowane

B.6. Przy niezmiennych ograniczeniach
harmonogramu i budzetu ich egzekwowanie
odbywa si¢ kosztem jakosci 1 funkcjonalnos$ci
produktu i/lub ustugi

A.7. Jako$¢ produktow i/lub procesow, a takze
stopien zadowolenia klientéw zewnetrznych sa
monitorowane

B.7. Nie ma sformalizowanych i obiektywnych
kryteriow oceny produktu, jakosci i procesu
oraz wczesnej identyfikacji problemow

A.8. Istnieje obiektywna, ilosciowa baza do oceny
jakosci produktéw, ustug i dziatan

Zrédto: [Grajewski 2007, s. 119-120].
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dojrzatosci procesowej. Koresponduje to z najczesciej podawanym powodem wpro-
wadzania zmian w procesach, mianowicie konieczno$cig poprawy wspotpracy i ko-
munikacji na stykach wydziatow/dziatow, koniecznoscig planowania i kontrolowa-
nia proceséw firmy oraz potrzeba skoordynowania celow proceséw z celami
strategicznymi i operacyjnymi firmy. Biorac pod uwage cechy dojrzatosci proceso-
wej zaproponowane przez P. Grajewskiego [Grajewski 2007, s. 119], podjeto probe
zbadania dojrzatosci procesowej badanych podmiotow. Respondentom zadano
15 pytan, sugerujac pieciostopniowa skale odpowiedzi. W ten sposob zebrano infor-
macje o cechach dojrzatosci 1 niedojrzatosci procesowej. Charakterystyki, o ktore
pytano w badaniu ankietowym, zawiera tab. 1.

Tabele 2 i 3 przedstawiaja uzyskane odpowiedzi. Ich interpretacja sprowadza si¢
do stwierdzenia, ze im wyzszy stopien wystepowania cech Al, A2, A3, A4, AS, A6,
A7, A8, tym bardziej mozemy mowic¢ o dojrzatosci procesowej analizowanych pod-
miotow. W odniesieniu do stwierdzen B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7 sytuacja jest od-
wrotna. Mniejszy stopien wystepowania zdarzen, ktore odpowiadajg poszczegolnym
cechom B, w wigkszym stopniu sygnalizuje dojrzalo$¢ procesowa. Wyzszy ich sto-
pien oznacza przejawy niedojrzalo$ci procesowe;.

Tabela 2. Cechy dojrzatosci procesowej badanych podmiotéw

Wystepowanie w bz}rdzo W duzym W stopniu W matym W bardzo

duzym : . : malym

Cecha stopniu stopniu przecietnym stopniu stopni
Al 7 7 8 2 1
A2 4 10 7 4 0
A3 9 11 5 0 0
A4 5 9 4 7 0
A5 3 15 5 2 0
A.6 6 12 2 3 2
AT 11 2 2 1
A8 6 5 5 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza uzyskanych odpowiedzi, ktore zawiera tab. 2, sktania do stwierdze-
nia, ze badana grupa podmiotow posiada w duzym stopniu cechy dojrzatosci proce-
sowej na poziomie powyzej przecietnej. Abstrahujac od odpowiedzi ujetych jako
,,W stopniu przecietnym”, suma odpowiedzi ,,w bardzo duzym stopniu” i ,,w duzym
stopniu” przewyzsza sumy odpowiedzi na poziomie ,,w malym stopniu” i ,,w bardzo
matym stopniu”. Jednak warto zwrdci¢ uwage na to, ze w odniesieniu do sytuacji
Al, A2 liczba zaznaczen na poziomie ,,przecigtnym” jest niemata. Mozna zatem
sadzi¢, ze zdolnos¢ do budowy i usprawniania produktu i/lub ustugi nie jest tu oczy-
wistg cechg organizacji, ale czesto pracownikow, ponadto wiedza o zidentyfikowa-
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nych procesach nie jest skutecznie przekazywana pracownikom. W najwyzszym
stopniu dojrzato$¢ procesowa przejawia si¢ w odniesieniu do monitorowania jako$ci
produktow i/lub procesow oraz zadowolenia klientow gtdwnie zewnetrznych, ale tez
wewnetrznych.

Tabela 3. Cechy niedojrzalosci procesowej organizacji

Wystepowanie \Zszrifo W duzym W stopniu W matym W bardzo
Cecha s top}rlliu stopniu przecigtnym stopniu | matym stopniu
B.1 1 9 4 5 6
B.2 0 7 2 8 8
B3 0 4 4 5 12
B.4 1 5 7 7 6
B.S 1 3 6 7 8
B.6 1 5 5 8 6
B.7 1 3 3 9 9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Interpretujgc uzyskane odpowiedzi na temat cech niedojrzatosci procesowej
mozna stwierdzi¢, ze mimo wykazanej w tabeli 2 znacznej dojrzatosci procesowej w
badanych podmiotach menedzerowie improwizujg realizacje procesow. Ma to praw-
dopodobnie zwiazek z konieczno$cig dopasowywania si¢ do zmian na rynku ze-
wnetrznych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze ankiete wypehily osoby pracujace
glownie na stanowiskach kierowniczych, $rednich i wyzszych szczebli zarzadzania.
Wsrdd respondentow znalazto sie tylko trzech pracownikow na stanowiskach wyko-
nawczych. Odpowiedzi na pozostate pytania z grupy B wskazuja na dojrzatos$¢ pro-
cesowg badanych podmiotow. Jak na tym tle wyglada przygotowanie badanych pod-
miotoéw do doskonalenia proceséw? Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych
wskazuja, ze przed przystapieniem do doskonalenia proceséw w 18 badanych pod-
miotach ma miejsce sprawdzenie realnej mozliwosci wprowadzenia zmiany, ale tyl-
ko 9 z nich deklaruje, ze doskonalenie proceséw odbywa si¢ wedtug okreslonej pro-
cedury, a 17, ze wdrazanie projektow doskonalgcych jest formalnie zaplanowane.
Najwigcej sposrod badanych podmiotdéw (15 z nich) twierdzi, ze sprawdza gotowos¢
(zdolno$¢) do doskonalenia proceséw w obszarze zasobow ludzkich oraz technicz-
no-rzeczowym, ale niecate 50% w obszarze wspolpracy migdzy dziatami (wydziata-
mi) firmy w zakresie doskonalenia procesow migdzyfunkcyjnych. W odniesieniu do
zasobow ludzkich sprawdza si¢ przede wszystkim kompetencje, wiedze i umiejetno-
sci kierownikow. Mniej uwagi poswigca si¢ analizowaniu dysponowanego czasu
pracownikéw (10 badanych podmiotow) i kierownikéw (8 badanych podmiotow),
a takze systemowi motywacyjnemu (8 wskazan) oraz klimatowi w organizacji (rela-
cje, stosunki miedzyludzkie) (9 odpowiedzi). Badani respondenci (21 zaznaczen)



272 Renata Brajer-Marczak

dostrzegaja w reprezentowanych przez siebie podmiotach rezerwy w zakresie do-
skonalenia procesoéw. Ich identyfikacja odbywa si¢ przede wszystkim poprzez anali-
z¢ mozliwosci obnizenia kosztow realizacji procesow (16 podmiotow) oraz analizg
waskich i szerokich gardet technicznych aspektow wykonywania proceséw (16 pod-
miotéw). W matym stopniu uwaga zwracana jest na obecng wiedz¢ i umiejetnosci
pracownikéw. Rowniez analiza tematyki odbytych przez pracownikéw szkolen nie
jest popularna wsrod badanej grupy podmiotdéw. Na ten sposéb rozpoznawania re-
zerw w doskonaleniu procesow wskazaly tylko 3 podmioty. Analiza uzyskanych wy-
nikow przeprowadzonego badania ankietowego sktania do stwierdzenia, ze zarza-
dzajacy w badanych podmiotach w duzym stopniu intuicyjnie okreslaja zdolnosci do
doskonalenia procesow i zbyt mato uwagi kierujg w strone identyfikacji obecnych
mozliwosci pracownikow i dopasowania narzedzi motywacyjnych oraz oferty szko-
leniowej do potrzeb w tym zakresie. Zaakcentowac nalezy, ze wyniki przeprowadzo-
nych badan nie maja przetozenia na wszystkie organizacje w Polsce, lecz jedynie
dotycza badanej zbiorowosci.

5. Zakonczenie

Osigganie coraz wigkszej dojrzalosci procesowej poprzez doskonalenie procesow
powinno by¢ traktowane jako dziatanie cykliczne, ktére ukierunkowane jest na nie-
ustanne szukanie coraz skuteczniejszych i efektywniejszych rozwigzan, adekwat-
nych do pojawiajacych si¢ w danych warunkach problemow oraz przewidujacych te
problemy [Urbaniak 2010, s. 400]. Doskonalenie procesow wymaga identyfikowa-
nia, monitorowania i rozwijania zdolnosci organizacji do doskonalenia procesow.
Nie chodzi tu tylko o jednorazowe, pojedyncze przedsiewzigcia, ale zgodnie z po-
dejsciem systemowym o wigzke wspolzaleznych, wzajemnie si¢ warunkujacych
zmian w procesach. Szczego6lnie istotne s tu dziatania ukierunkowane na podnosze-
nie kwalifikacji pracownikow i ksztaltowanie otwartej komunikacji w przedsigbior-
stwach. W celu weryfikacji kompetencji pracownikoéw zaleca sig, jak czynig to nie-
ktore przedsigbiorstwa, wprowadzenie okresowej oceny ukierunkowanej na
identyfikacje mozliwosci doskonalenia procesow. Tego niewatpliwie brakuje w ba-
danych podmiotach. Ponadto zgodnie z ,,nowym” modelem organizacyjnego ucze-
nia si¢ nacisk powinien by¢ ktadziony na zespotowe, wspdlne uczenie si¢ wykonaw-
cOW procesow, a nie poszczegbdlnych pracownikow z osobna [por. Osbert-Pociecha
2011, s. 95]. Reasumujac nalezatoby stwierdzi¢, ze identyfikowanie i rozwijanie
zdolnosci organizacji do doskonalenia procesow, tworzenie wewnetrznych akademii
ciagglego doskonalenia oraz wlasciwe wykorzystanie potencjatu organizacji do do-
skonalenia procesow jest waznym wyroznikiem dojrzatos$ci procesowej organizacji.
Badane podmioty, mimo ze odznaczaja si¢ znacznymi cechami dojrzato$ci proceso-
wej w malym zakresie, swoje zainteresowania kieruja w strong¢ etapu przygotowy-
wania do doskonalenia procesow.
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BUSINESS PROCESS MATURITY TO IMPROVE PROCESSES
FROM THE PERSPECTIVE OF THE ABILITY
OF AN ORGANISATION

Summary: The paper presents the improvement of processes from the perspective of
achieving the process maturity of the organisation. The attention is focused on the matters
referring to the preparation of enterprises for the implementation of changes in the processes.
Basing on the results of empirical studies, the means of how enterprises practically plan and
organise the preparation for improvement of processes is presented. Additionally, the
characteristics of process maturity of the studied organisations are indicated.

Keywords: process, process improvement, ability to improvement processes.



