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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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Rysunek 1.2. Model koncepcji badan

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Opracowanie i analiza zebranych danych empirycznych
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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.
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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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