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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan dotyczacych relacji doj-
rzato$ci procesowej i wynikow osiaganych przez organizacje. Zastosowana metodyka obej-
mowata przeglad literatury przedmiotu i badania kwestionariuszowe zrealizowane na probie
84 przedsigbiorstw. Literatura byta zrodtem wiedzy na temat dojrzato$ci procesowej oraz
efektywnos$ci organizacyjnej, z kolei badania dostarczyly wiedzy na temat wptywu dojrza-
losci realizowanych proceséw na wyniki osiggane przez polskie przedsi¢biorstwa z réznych
branz. Gtéwne obszary badan obejmowaty: identyfikacje i analiz¢ praktyk determinujacych
dojrzato$¢ procesowg organizacji oraz okreslenie wymiardw efektywnosci, w ktorych to zja-
wisko nalezy rozpatrywaé w przedsigbiorstwach. W wyniku badan stwierdzono, ze istnieje
zalezno$¢ pomiedzy dojrzatoscig procesowa a wynikami osigganymi przez organizacj¢. Po-
mimo tego, ze w literaturze przedmiotu opisane sa podobne badania, to po pierwsze ich liczba
jest niewielka, a po drugie posiadaja one istotne ograniczenia, zaréwno jesli chodzi o zakres
proby badawczej, jak i1 przyjeta definicj¢ efektywnosci organizacyjnej. Publikacja powstata
w ramach projektu sfinansowanego ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2011/01/D/HS4/04070.

Stowa kluczowe: dojrzalo$¢ procesowa, zarzadzanie procesowe, wyniki organizacji, efektywnosc.

Summary: The paper aims to present results of the study on business process maturity in
relation to organisational performance. A two-phase methodology, based on literature review
and survey was used. The literature is a source of knowledge about business process maturity
and organisational performance, whereas the research on process maturity vs organisational
performance in Polish enterprises provides findings based on 84 surveyed companies. The
main areas of the research covered: identification and analysis of maturity related variables and
identification of organisational performance perspectives and its relation to process maturity.
The study shows that there is a significant positive relation between process maturity and
organisational performance. Although the research on such a relation is available, it is scarce
and has some significant limitations in terms of research sample or the scope of maturity
or organisational performance covered. This publication is part of a project funded by the
National Science Centre awarded by decision number DEC-2011/01/D/HS4/04070.

Keywords: process maturity, process management, organisational performance, efectiveness.



172 T. Bartosz Kalinowski

1. Wstep

Pojecie dojrzatosci, w zaleznosci od zrodta, moze si¢ znaczaco rézni¢. Humphrey
okreslit dojrzato$¢ procesowa jako ,.stopien, w jakim procesy sa zdefiniowane,
zarzadzane, mierzone i kontrolowane, a tym samym wydajne” [Humphrey 1987].
Ponadto stwierdzono, ze organizacje niedojrzale z punktu widzenia realizowanych
procesow maja sktonno$¢ do improwizacji w zakresie realizowanych zadan, nie sg
proaktywne i identyfikuja trudnosci z osigganiem okreslonych celow. Z drugiej stro-
ny, organizacje dojrzate posiadajg doktadna dokumentacj¢ realizowanych procesow
1 s3 w stanie realizowa¢ dziatania zgodnie z zatozeniami i planami, a wigc sku-
teczniej. Migdzynarodowe badania prowadzone w r6znych organizacjach [Harmon,
Wolf 2014] dowodza, ze organizacje staja si¢ w coraz wigkszym stopniu zorientowa-
ne na procesy, a dojrzalos¢ zarowno pojedynczych procesdéw, jak i calej organizacji
systematycznie si¢ poprawia.

Celem artykulu jest przedstawienie wynikow badan dotyczacych wptywu doj-
rzato$ci procesowej organizacji na wyniki realizowanych procesow. Pierwsza czgsé
artykutu skupia si¢ na badaniach literaturowych, ktore postuzyty do zidentyfikowania
zasad i elementoéw sktadowych dojrzatosci procesowej oraz efektywnosci (eng. per-
Jformance). W drugiej czgsci omowione zostaty wyniki badan przeprowadzonych na
probie 84 przedsigbiorstw. Glowne obszary badan obejmowaly: identyfikacje i ana-
lizg elementow sktadowych dojrzatosci procesowej, a takze identyfikacje wymiarow
efektywnosci organizacyjnej i jej relacji do dojrzatosci procesowej. Pomimo tego,
ze w literaturze przedmiotu opisane zostaty podobne badania dot. relacji pomigdzy
dojrzatoscig procesowa a efektywnoscia organizacji, to liczba dostepnych badan jest
niewielka 1 maja one pewne istotne ograniczenia w zakresie proby badawczej lub
sposobu ujecia w nich dojrzatosci procesowej oraz efektywnosci.

2. Dojrzalos¢ a wyniki organizacji

Pojecie dojrzatosci jest w literaturze przedmiotu czesto opisywane w kontek$cie mo-
deli dojrzatosci procesowej. Koncepcja modeli dojrzatosci zostala po raz pierwszy
opisana przez Nolana [1973] i Crosby’ego [1979]. Modele dojrzato$ci mozna scha-
rakteryzowane jako ramy wyznaczajace zasady funkcjonowania lub modele referen-
cyjne odnoszace si¢ do pozadanych dziatan lub zestawdéw dobrych praktyk, ktore
pozwalajg organizacjom osigga¢ wlasciwy poziom efektywnos$ci operacyjnej/spraw-
nosci zarowno na poziomie poszczegolnych procesow, jak i calej organizacji. Mo-
dele moga by¢ réwniez wykorzystywane do okreslenia biezacego stanu zarzadzania
procesami w przedsiebiorstwie (tzw. stanu ,,as-is”), z kolei celem ich stosowania
moze by¢ okreslenie i osiagnigcie pozadanego/przysztego stanu procesow (tzw. sta-
nu ,,to-be”). Przej$cie pomigdzy stanem wyjsciowym a docelowym jest opisywane
w kontekscie poziomow dojrzatosci [Becker 1 in. 2009; Gottschalk 2009; Kazanjian,
Drazin 1989].
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Modelem powszechnie stosowanym w praktyce jest Capability Maturity Model
(CMM/CMMI), opracowany przez Software Engineering Institute (SEI)/Carnegie
Mellon University [Humphrey 1987]. Poczatkowo CMM/CMMI zostal opracowany
do oceny dojrzatosci procesow rozwoju oprogramowania, ale szybko okazato sig, ze
moze on mie¢ zastosowanie rowniez do innych branz i procesow.

Dostepne badania wskazuja, ze mozna zidentyfikowa¢ ponad 150 r6znych modeli
dojrzatosci procesowej [Kalinowski 2012], jednakze ich doktadna liczba jest trudna
do okreslenia, co wynika m.in. z faktu, Zze nieustannie powstaja nowe — np. tylko
w latach 2009—2010 opracowanych zostalo 34 nowych modeli dojrzatosci [Wen-
dler 2012]. Wiekszo$¢ modeli wykorzystywanych w badaniach bazuje na podejsciu
CMM/CMMLI, a takze koncepcji efektywnosci organizacyjnej zdefiniowanej przez
Rummlera i Brache’a [1990].

Tak duza liczba dostgpnych modeli nie daje podstaw do opracowania propozycji
zupetnie nowego modelu dojrzatosci procesowej [Curtis, Alden 2007]. Z tego wzgledu
model zastosowany w prezentowanym badaniu zostal oparty na koncepcji CMM/
CMMI i powigzanych z nig opisach poziomoéw dojrzatos$ci. Dodanych zostato kilka
elementéw zwigzanych z technologiami teleinformatycznymi, ktore sa identyfikowane
jako istotne w literaturze przedmiotu i praktyce zarzgdzania [Hammer 2007], a nie s
bezposrednio uwzglednione w koncepcji CMM/CMMI. Ponadto konstrukcja modelu
uwzglednia podstawowe elementy zarzadzania procesami biznesowymi wskazane
przez Rosemann i vom Brocke’a [2015] oraz zasady projektowania modeli dojrzatosci
okreslone przez Roglingera, Poppelbufla i Beckera [2012].

Jednym z obszaréw zastosowan modeli dojrzato$ci procesowej jest ocena zdolno-
$ci organizacji do osiggania zatozonych celow. W literaturze przedmiotu ten kontekst
dojrzatosci jest opisywany w powigzaniu z uzyskiwaniem coraz lepszych wynikow
funkcjonowania i tagczony z wynikami dziatalno$ci/efektywnoscia — eng. performance
[Rosemann, De Bruin 2005; Hammer 2007].

Efektywno$¢ organizacyjna jest przedstawiana i klasyfikowana w literaturze na
rozne sposoby [Kihn 2010]. Jednym z nich sa: a) efekty dziatan organizacyjnych,
drugim z kolei b) $rodki/zasoby, ktore sa potrzebne do osiagnigcia tych efektow
[Govindarajan, Fisher 1990]. Pierwsze z tych poje¢ (a) jest najczesciej okreslane
w jezyku angielskim jako ,.effectiveness”, drugie za$ (b) jako ,.efficiency” [Ukko
2009]. Na jezyk polski thumaczenie powyzszych poj¢¢ nie jest jednoznaczne i w tym
obszarze pojawiajg si¢ takie sformutowania, jak: wyniki, skutecznos¢, efektywnosé,
wydajno$¢ czy zdolnos$¢. Na potrzeby niniejszego artykulu powyzsze pojecia beda
traktowane jako synonimy, jednak autor przychyla si¢ do twierdzenia, Ze najlepszym
thumaczeniem pojecia ,,performance” jest ,,efektywnos¢”.

W innym wymiarze efektywnos¢ definiowana jest rowniez w kontekscie finanso-
wym i pozafinansowym [Ittner 2008]. Efektywno$¢ finansowa jest czgsto mierzona
z wykorzystaniem tradycyjnych kluczowych wskaznikéw finansowych/rachunko-
wych (KPIs), takich jako ROA, ROS, EBIT, EVA czy wielkos¢ sprzedazy [Crabtree,
DeBusk 2008]. Z kolei efektywno$¢ w ujeciu pozafinansowym moze by¢ mierzona
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z wykorzystaniem operacyjnych wskaznikow dziatalnosci, takich jak: udziat w rynku,

wskaznik innowacyjnosci czy satysfakcja klientow [Hyvonen 2007].

Model CMM/CMMI oraz inne modele pozwalaja okresli¢ poziom dojrzatosci
realizowanego procesu w kontekscie tego, jak dobrze jest on wdrozony, zarzadzany,
mierzony i optymalizowany. Uwaza si¢, ze procesy o wyzszym poziomie dojrzatosci
charakteryzuja si¢ wickszg efektywnoscia, a w szczegolnos$ci wynikami o lepszej
jakos$ci w poréwnaniu z procesami o nizszym poziomie dojrzalosci. Powyzsze twier-
dzenie jest poparte licznymi przyktadami w literaturze przedmiotu, ktore zostaty

przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad badan w zakresie wptywu dojrzatosci procesowej na wyniki organizacji (wybrane

wyniki badan realizowanych w ciagu ostatnich 10 lat)

Badanie Metoda badawcza (N) Model Wyniki
Batenburg Badanie ankietowe Autorski Wyzsza dojrzatos¢ procesowa
i Versendaal |(117) (dojrzatosé przektada si¢ na lepsze ogolne
(2008) procesow wyniki funkcji zakupow

zakupowych)
Skrinjar i in. | Badanie ankietowe Autorski (bazujacy | Wyzsza dojrzalosé procesowa

Model

(2008) (405) na koncepcji przektada si¢ na lepsze ogdlne
Business Process | wyniki dziatalnosci organizacji
Orientation)
McCormack |Badanie ankictowe Autorski (bazujacy | Wyzsza dojrzatos$¢ procesowa
iin. (2009) (821) na koncepcji przektada si¢ na lepsze ogodlne
Business Process wyniki w zakresie zarzadzania
Orientation) tancuchem dostaw
Raschke Badanie ankietowe Business Process Wyzsza dojrzato$¢ procesowa
i Ingraham (356) Maturity Model przektada si¢ na lepsze wyniki
(2010) w zakresie realizacji zakupow
i zamoOwien
Cestariiin. | Analiza danych CMMI - DEV Wyzsza dojrzatos¢ procesowa
(2013) wtornych (30) przektada si¢ na lepsze wyniki
w zakresie realizacji projektow
rozwojowych, jakosci,
produktywnosci, terminowosci
Filbeck i in. | Analiza danych CMMI Wyzsza dojrzato$¢ procesowa
(2013) wtornych (348) przektada si¢ na lepsze wyniki
w zakresie zarzadzania zapasami
Ravesteyn Badanie ankietowe CMMI Wyzsza dojrzato$¢ procesowa
iin. (2012) (138) przektada si¢ na lepsze wyniki
procesow
Nowosielski | Badanie ankietowe (25) | Process and Wyzsza dojrzalo$¢ procesowa
(2012) Enterprise Maturity | przektada si¢ na wyzsze wartosci

ROA, ROE i ROI

Zrodto: badania wlasne.
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Analizowane wyniki badan we wszystkich przypadkach wskazuja na pozytywna
relacje pomiedzy dojrzato$cia procesowa a wynikami organizacji. Jednakze wnio-
ski prezentowane w roznych badaniach maja ograniczony charakter — ograniczaja
si¢ tylko do oceny ogodlnej efektywnos$ci procesow czy organizacji lub skupiaja
na wybranych jej aspektach (np. pojedynczej funkcji czy procesie lub wybranych
wskaznikach finansowych). Z kolei jak podkres$la literatura przedmiotu, wyniki
osiggane przez organizacj¢ nalezy traktowac¢ wielowymiarowo [Chenhall, Lang-
field-Smith 2007] i w tym obszarze mozna zidentyfikowa¢ luk¢ badawcza. Z tego
wzgledu badanie oraz kwestionariusz badawczy opisany w niniejszym artykule zo-
staly zaprojektowane w taki sposob, aby uchwyci¢ réozne wymiary analizy wynikow
organizacji.

3. Metodyka i wyniki badania

Gtownym celem badania przedstawionego w niniejszym artykule jest analiza relacji
pomi¢dzy dojrzatoscia procesows i efektywnoscig organizacyjna, w zwigzku z tym
postawione zostato nastepujace pytanie badawcze: Czy wigksza dojrzatos$¢ proceso-
wa prowadzi do wiekszej efektywnos$ci organizacji?

Dojrzatos¢ procesowa zostata opisana za posrednictwem praktyk procesowych,
sformutowanych na podstawie zatozen modelu CMM/CMMI. Na potrzeby badania
zostaly one ograniczone do 59 elementow i podzielone pomigdzy 7 obszarow klu-
czowych z punktu widzenia zarzadzania procesowego. Takie rozwigzanie zostato
przyjete ze wzgledu na fakt, iz praktycy zarzadzania procesowego uznaja orygi-
nalny model CMM/CMMI, z ponad 300 elementami wymagajacymi oceny w celu
okreslenia poziomu dojrzatosci, za zbyt rozbudowany i skomplikowany. Zasadnos¢
tego kroku zostata rowniez potwierdzona podczas badan pilotazowych 1 wywiadow
pogtebionych z menedzerami, przeprowadzonych przez autora przy okazji glownych
badan ilosciowych.

Wymiary efektywnos$ci organizacyjnej zostaty opracowane na podstawie analizy
literaturowej [Baird i in. 2011; Kaynak 2003; Martensen i in. 2007].

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od listopada 2014 do Iutego 2015
z wykorzystaniem elektronicznego kwestionariusza, ktory zostat wystany do 1015
firm wybranych z komercyjnych baz danych. Kwestionariusz skierowany byt do
menedzerow oraz pracownikoéw innych szczebli, odpowiedzialnych za zarzadzanie
procesami. W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano 123 odpowiedzi, z czego
84 kwestionariusze bylty w pelni wypehione i tylko te zostaty zakwalifikowane do
proby badawczej.

Tabela 2 przedstawia ogo6lng charakterystyke proby badawczej. Przedstawione
zostaly wartos$ci dla takich elementow, jak: wielko$¢ firmy mierzony liczbg pracow-
nikow, wiek systemu zarzadzania, sektor dziatalnos$ci, stosowane koncepcje i systemy
zarzadzania oraz stanowisko zajmowane przez respondenta.



176

T. Bartosz Kalinowski

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej

Charakterystyki Przedzialy Liczba
respondentow
Wielkos¢ (liczba | 0-5 10
pracownikow) 6-50 21
51-250 32
251-500 11
Ponad 500 10
Wiek systemu 0-2 8
zarzadzania 3-5 11
procesami 6—10 23
Ponad 11 20
W trakcie wdrozenia 22
Sektor Producenci wyrobow elektromaszynowych 11
dziatalnosci/ Dystrybutorzy wyrobow elektromaszynowych 11
rodzaj przemystu | producenci wyrobow metalowych 14
Dystrybutorzy wyrobéw metalowych 10
Producenci wyrobow chemicznych 13
Dystrybutorzy wyrobow chemicznych 13
Producenci wyrobow spozywczych 8
Dystrybutorzy wyrobow spozywczych 10
Producenci wyrobow tekstylnych/odziezowych 4
Dystrybutorzy wyrobow tekstylnych/odziezowych 6
Budownictwo 7
Ustugi teleinformatyczne 1
Ushugi logistyczne 8
Ustugi finansowe 2
Stosowane ISO 9001 5
koncepcje ISO/TS 16949 23
i systemy 1SO 14001 10
zarzadzania 1SO 27001 6
1SO 22000 2
1SO 26000 13
Lean Management 8
Six Sigma 7
Total Productive Maintenance (TPM) 16
Total Quality Management (TQM) 0
EFQM Excellence Model 3
Balanced Scorecard (BSC) 41
Funkcja Najwyzsze kierownictwo 28
W organizacji Menedzer procesu/dziatu 34
Menedzer nizszego szczebla 22

Zrodto: badania wlasne.
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Jak wskazano wczes$niej, konstrukt teoretyczny dot. dojrzatosci procesowej wy-
korzystany w badaniu sktadat si¢ z 7 elementow. Obejmowaty one nastepujace ob-
szary kluczowe z punktu widzenia zarzadzania procesowego: zasady/strategia; opis
procesOéw/zarzadzanie; pracownicy; praca zespotowa; cele; pomiar; doskonalenie.

W ramach kazdego z obszaréw procesowych zostaty z kolei zidentyfikowane
szczegodtowe praktyki opisujace stopien dojrzatosci procesowej organizacji (np. Proce-
Sy sa opisane — istnieja procedury i/lub graficzne opisy proceséw (mapy); Pracownicy
postrzegaja organizacje jako system powigzanych ze sobg procesow; Cele procesow
sg systematycznie przegladane i w razie potrzeby aktualizowane).

W celu oceny stopnia dojrzatosci badanych przedsigbiorstw kazda z praktyk
zostata oceniona z wykorzystaniem 5- stopniowej skali Likerta. Skala zostata zapro-
jektowana w taki sposob, aby odzwierciedla¢ stopien wystgpowania danej praktyki
w przedsigbiorstwie. Wartosci skrajne skali zostaty zdefiniowane jako: 1 — stwierdzenie
w bardzo matym stopniu opisuje mojg organizacj¢ (brak jest dowoddéw na istnienie
takiego podej$cia w organizacji) oraz 5 — stwierdzenie w bardzo duzym stopniu opisuje
mojg organizacj¢ (istniejg wyrazne dowody we wszystkich obszarach organizacji).

Efektywno$¢ analizowana w badaniu byta z kolei ujeta w nastgpujacych wymia-
rach: efektywno$¢ produkcji, efektywnos¢ finansowa i rynkowa, efektywnos¢ jako-
sciowa, efektywno$¢ wdrazania innowacji, efektywnos¢ srodowiskowa, efektywnos¢
spoteczna/zasobow ludzkich. Kazdy z wymiarow byt opisany za pomoca okreslonych
przyktadéw wynikow dziatalnosci osigganych przez przedsigbiorstwo (np. koszt jed-
nostkowy produkcji, zwrot z inwestycji (ROI), zdolno$¢ do osiggania celéw; liczba
innowacji zapewniajacych organizacji trwatg przewage konkurencyjng etc.). Podobnie
jak w przypadku dojrzatosci, do oceny efektywnosci uzyto 5-stopniowej skali Likerta,
ktora odzwierciedlata postrzegang zmiang analizowanych wskaznikow efektywnosci
na przestrzeni ostatnich 3 lat w badanej firmie.

W celu weryfikacji poprawnosci przeprowadzonych badan przeprowadzono na-
stepujace dzialania [Straub i in. 2004]:

* Analiza poprawnos$ci merytorycznej, poprzez oparcie prowadzonych badan na
studiach literaturowych oraz potwierdzenie poprawnos$ci uzytego kwestionariu-
sza badawczego na podstawie wynikow panelu dyskusyjnego (wywiadoéw po-
glebionych) z praktykami zarzgdzania procesowego;

* Analiza poprawnosci konstrukcji modelu uzytych w badaniu, poprzez zastoso-
wanie analizy czynnikowej;

* Analiza rzetelnosci uzytych konstruktoéw teoretycznych, poprzez obliczenie
warto$ci Alfy Cronbacha.

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytanie badawcze i okreslenia wy-
stepowania relacji pomiedzy dojrzatoscig procesowa a efektywnos$cia organizacyjng
zastosowano wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona. Wyniki przeprowadzonych
obliczen przedstawia tabela 3.

Wryniki analizy pozwalaja stwierdzié, ze jest istotna (p=0,01) dodatnia kore-
lacja pomi¢dzy analizowanymi obszarami procesowymi okre$lajacymi dojrzatosc¢
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procesowg a wymiarami efektywnos$ci okres$lajacymi wyniki badanych organizacji.
Na tej podstawie mozna zatem stwierdzi€, ze organizacje, w ktorych istniejg wyrazne
dowody na to, ze badane praktyki procesowe wystepuja we wszystkich obszarach
organizacji (a wigc w organizacjach o wigkszej dojrzatosci procesowej), osiagaja
lepsze wyniki dziatalno$ci w analizowanych wymiarach efektywnosci.

Tabela 3. Korelacje i wspotczynnik Alfa Cronbacha dla obszaréw procesowych i wymiaréw
efektywnosci

<

Q Q Q < o S © <=

B 8ol 82 |8l 88| 8| 3

. 53 z g ] <

Obszar procesowy/ Wymiar g £ g5 z £2 |E§ 8 £3 £ 5 =

. 55 |52Z2% 283 |58 ¢ &¢ s 9 =

efektywnosci 2% |¥s é ZE|ZEe 22| B¢ S

LEaE|EEI| e |EsE|l LB | % =

3 B3| B3R 15 o g | @ =

Zasady/strategia ATTEE | 560%% | 552%% | 420%% | 460%* | 476%* | 840

Opis proceséw/zarzadzanie ,360%% | 419%% | 568** | 4T71** | A427** | 417** | 928

Pracownicy 470%% | 429%% | 500%* | 532%% | 447%* | 500%* | 897

Praca zespotowa A402%% | A11%% | 576%% | 495%* | 39Q%x | 394%x | 8RD

Cele AB2%E | ABRFE | 559%K | 4QTH* | 431¥* | 415%* | 835

Pomiar AO4*E | 49T*H | 514%* | AT8** | A85** | A81** | 929

Doskonalenie ATIRE | 476%% | 596 | ,606** | ,468%* | 478%* | 047

Alfa Cronbacha ,809 ,880 ,827 ,879 774 ,680 -
**p=0,01

Zrodto: badania wiasne.

Sita relacji pomigdzy analizowanymi elementami byla zréznicowana, jednak naj-
wyzsze wspolczynniki korelacji wystgpowaly dla wymiaru efektywnos$ci jakosciowe;.
Moze to wynikac z faktu, ze wyniki zwigzane z jako$cig sg czesto utozsamiane z zarza-
dzaniem procesowym, a poniewaz wiekszo$¢ badanych firm zadeklarowata stosowanie
wymagan mi¢dzynarodowych standardow organizacyjnych (takich jak: ISO 9001, ISO
14001 czy ISO 27001) oraz koncepcji zarzadzania (takich jak: Lean Management,
Six Sigma czy Total Productive Maintenance), to jest wysoce prawdopodobne, Ze to
powigzanie bylo zidentyfikowane i rozumiane w taki sposob. Ponadto wielu respon-
dentow byto wlascicielami/menedzerami procesow lub pelnomocnikami systemow
zarzadzania, w zwigzku z czym taka relacja odzwierciedlata ich role w organizacji.

Wyniki uzyskane w przeprowadzonych badaniach w zakresie relacji pomigdzy
dojrzatoscia procesowa a efektywnoscig organizacyjng sg zgodne z dotychczasowym
stanem wiedzy. Elementem odr6zniajacym przeprowadzone badania jest fakt, ze ob-
szary procesowe byly analizowane w konteks$cie roznych wymiarow efektywnosci,
podczas gdy wczesniejsze badania identyfikowaty tylko wybrane aspekty efektywnosci
(np. efektywnos¢ catej organizacji lub efektywnos¢ w ujeciu finansowym).
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4. Zakonczenie

Na postawione pytanie badawcze: ,,Czy wicksza dojrzalo$¢ procesowa prowadzi do
wigkszej efektywnosci organizacji?”, mozna odpowiedzie¢ twierdzaco. Badanie do-
wodzi, ze wystepuje istotna, dodatnia korelacja pomigdzy dojrzaloscig procesowa
opisang w 7 obszarach procesowych (zasady/strategia; opis procesow/zarzadzanie;
pracownicy; praca zespotowa; cele; pomiar; doskonalenie) a efektywnoscig orga-
nizacyjng opisang za pomocg 6 wymiaréw (efektywnos¢ produkcji, efektywnosé
finansowa 1 rynkowa, efektywno$¢ jakosciowa, efektywnos¢ wdrazania innowacji,
efektywnos¢ srodowiskowa, efektywnos¢ spoteczna/zasobow ludzkich).

Niemniej jednak trzeba rowniez wskaza¢ na ograniczenia przeprowadzonego
badania. Po pierwsze, uzyskane wyniki badan bazowaly na opiniach menedzerow.
Jak wskazuja Dearborn i Simon [1958], menedzerowie odpowiadaja na pytania przez
pryzmat lokalnego otoczenia organizacyjnego, w ktorym funkcjonuja, ktore moze,
ale nie musi odzwierciedlac tego, co dzieje si¢ w calej organizacji. W zwigzku z tym
moze nie by¢ uprawnione zalozenie o tym, ze odpowiedzi pojedynczych przedsta-
wicieli odzwierciedlaja stan calej organizacji [ Venkatraman, Grant 1986]. Jednakze
wykorzystanie opinii menedzeréw w badaniach jako$ciowych z zakresu zarzadzania
jest rozwiazaniem powszechnym i akceptowalnym [Madu 1998].

Po drugie, proba badawcza analizowana w artykule jest relatywnie mata. Badanie
mozna traktowac jako pilotazowe, majace na celu walidacje¢ narzedzia badawczego,
a kolejne badania beda skupia¢ si¢ na wigkszych probach badawczych, w ktorych
reprezentowana bytaby wieksza liczba branz i/lub krajow.

Po trzecie, analizowana proba badawcza skupiata si¢ na organizacjach stosujacych
wymagania migdzynarodowych standardow organizacyjnych (np. ISO 9001), ktére
opierajg si¢ na podejsciu procesowym. Kolejnym ograniczeniem badania mogta by¢
sytuacja, w ktérej kwestionariusz badawczy zostal w pierwszej kolejnos$ci wypetniony
1 zwrdcony przez organizacje, w ktorych zarzadzanie procesowe zostalo wdrozone
z sukcesem (a wigc o wigkszej dojrzatosci procesowej), podczas gdy jednostki, ktore
napotykaly trudno$ci w skutecznym stosowaniu zasad podejs$cia procesowego, mogtly
zignorowac prosbe o wypehienie kwestionariusza badawczego. Komercyjne bazy
danych, ktorych uzyto do selekcji proby badawczej, nie podawaty informacji na temat
standardow organizacyjnych wdrozonych w przedsigbiorstwach. Jednakze, jak poka-
zaty wyniki badania, wszystkie firmy, ktore wzigty udziat w badaniu, zadeklarowaty
stosowanie okreslonych koncepcji i/lub systeméw zarzadzania (patrz tab. 1). Moze
to oznaczac, ze pomimo faktu skierowania kwestionariusza badawczego do roznych
rodzajow przedsiebiorstw (rdwniez tych o mniej sformalizowanych systemach za-
rzadzania), kwestionariusz zostat wypeliony przede wszystkim przez firmy bardziej
dojrzale w zakresie zarzadzania procesowego. Na tej podstawie mozna réwniez posred-
nio wysnu¢ wniosek, iz wdrozenie koncepcji lub systemow bazujacych na podejsciu
procesowym jest niezbedne do osiggnigcia dojrzalosci procesowe;.
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W koncu, w literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ gltosy uzalezniajace fakt tego,
czy wicksza dojrzatos$¢ procesowa prowadzi do lepszych wynikéw od specyficznych
uwarunkowan organizacyjnych [Niehaves i in. 2014]. Ponadto dla niektorych organi-
zacji optymalny poziom dojrzatosci procesowej nie musi by¢ koniecznie najwyzszy.
W szczegdlnosci wsrod badaczy i praktykdw istnieje silne przekonanie o tym, ze
modele dojrzalo$ci procesowej czynig organizacj¢ nieelastyczng i biurokratyczng
[Adleriin. 2005; Antoniol i in. 2004] i przez to wptywaja negatywnie na efektywnos¢
organizacyjna, co bedzie poddane dalszym badaniom przez autora.
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