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DOJRZAL.OSC PROCESOWA
A WYNIKI EKONOMICZNE ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule podjeto probe okreslenia wptywu dojrzatosci procesow gospodar-
czych na wyniki ekonomiczne organizacji (przedsigbiorstwa, instytucji). Najpierw przybli-
zono istote dojrzatosci procesowej organizacji oraz metody stuzace jej okreslaniu. Zwrocono
uwage na zarzadzanie procesami, ktore poprzez ciaglte doskonalenie prowadzi do wzrostu
dojrzatosci i poprawy efektywnos$ci organizacji. Zaprezentowano korzysci ptynace ze sto-
sowania zarzadzania procesami na roéznych poziomach dojrzatosci. Przedstawiono wyniki
badan $wiadczace o zwigzkach dojrzatosci procesowej organizacji z jej kluczowymi wynika-
mi (wskaznikami) ekonomicznymi. W zakonczeniu sformutowano wnioski i zalecenia oraz
wskazano kierunki dalszych badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ procesowa, zarzadzanie procesami, modele dojrzatoséci, wyniki
organizacji.

1. Wstep

W sytuacji, gdy istnieje potrzeba dynamicznego i elastycznego dziatania oraz szyb-
kiej odpowiedzi na wymagania klienta, ale takze wystgpuje konieczno$¢ sprostania
rosngcej konkurencji cenowej, obserwuje si¢ coraz wigksze zainteresowanie zarza-
dzajacych organizacjami (przedsi¢biorstwem, instytucjg) procesami gospodarczymi
i tkwigcym w nich potencjatem poprawy wynikow ekonomicznych. Orientujac sig
na procesy, organizacje wprowadzaja rozne koncepcje i metody zarzadzania, wsrod
ktorych szczegdlnym zainteresowaniem cieszy si¢ zarzadzanie jakos$cig oparte
na normie ISO 9000. Podstawa tych koncepcji jest podejscie procesowe i cigglte do-
skonalenie procesow zapewniajace wzrost dojrzatosci procesow i organizacji. Naj-
ogolniej przez dojrzato$¢ procesowg mozna rozumie¢ stopien ,,panowania” nad za-
chodzacymi w organizacji procesami w wyniku umiejgtnego nimi zarzadzania.
W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze zarzadzanie procesami poprzez ciggle
usprawnianie dzialan wplywa na efektywno$¢ organizacji. Uwaza sig, ze wprowa-
dzenie procesowego podejscia w zarzadzaniu organizacjg przynosi korzysci gtbwnie
W postaci znacznego skrocenia czasu trwania procesOw poprawy terminowosci i ja-
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kosci realizacji. Przebieg procesoéw, ich koszty iczas trwania maja decydujacy
wplyw na efektywno$¢ dziatania organizacji [Grajewski 2007, s. 119]. Zaréwno
w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce brakuje jednak poglebionych dyskusji
o efektach ekonomicznych stosowania zarzadzania procesami w roéznych fazach
jego dojrzatosci (rozwoju), w powigzaniu z wynikami catej organizacji. Ma to nie-
bagatelne znaczenie w rozwigzywaniu problemow decyzyjnych, przed ktorymi staje
wyzsza kadra kierownicza, a dotyczacych kwestii podnoszenia kompetencji organi-
zacji z zakresu zarzadzania procesami'. W tej sytuacji warto przyblizy¢ niektore za-
gadnienia i problemy zwigzane z poszukiwaniem zwigzkéw migdzy poziomem doj-
rzato$ci procesow a wynikami ekonomicznymi uzyskiwanymi przez organizacje,
co jest celem tego artykutu.

2. Dojrzalos¢ procesowa organizacji — istota i modele

Orientowanie dowolnej organizacji na procesy ma charakter stopniowy, ewolucyjny.
Stopien wdrozenia orientacji procesowej (zaawansowania wdrozenia zarzadzania
procesami) znajduje odzwierciedlenie w dojrzatosci procesowej organizacji. Wdra-
zajac podejscie procesowe, organizacja przechodzi przez pewne etapy, ktore w lite-
raturze sklasyfikowano jako poziomy dojrzatoéci procesowej. Poziom dojrzatosci
procesowej mozna zdefiniowac jako stopien wdrozenia wytycznych koncepcji za-
rzadzania procesami. Wyraza si¢ on zakresem, w jakim procesy sg formalnie zdefi-
niowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne [Grajewski 2007, s. 119—
—-120].

Dojrzatos¢ organizacji w sposob ogdlny okresla pewien poziom umiejgtnosci,
doskonatos$ci. Jest to stopien przygotowania organizacji do realizacji okre$lonych
zadan w sposob kompleksowy [Juchniewicz 2012, s. 125-126]. Dojrzato$¢ proce-
sowa, jako element dojrzatosci organizacji, jest $cisle powigzana z zarzadzaniem
procesami. Oznacza to zdolno$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania procesa-
mi, czyli umiejetno$¢ definiowania, pomiaru, zarzadzania iloSciowego i ciagtego
doskonalenia procesu [Juchniewicz 2012, s. 129]. Jest ona tym wyzsza, im lepiej
potrafimy $wiadomie oddzialywac na procesy organizacji w celu ukierunkowania
ich efektow na zamierzone (planowane) wyniki organizacji. Ten celowy charakter
oddziatywania jest bardzo istotny. Oddzialywanie, o ktorym mowa, jest zdetermino-
wane mozliwo$cig planowania i kontrolowania procesow (sterowania procesami),
a szczegoblnie celow i wynikow procesdw z zamiarem jak najlepszej realizacji celow
calej organizacji.

Dojrzatos¢ procesowa jest pojeciem wieloznacznym. Z jednej strony to stan
osiggni¢cia petni rozwoju umiejetnosci w zakresie zarzgdzania procesami (punkt A,
narys. 1), z drugiej za$ jest to stan gotowosci do wykonywania (tylko) okreslonych

! Zagadnienia zwigzane z celowym podnoszeniem kompetencji z zakresu zarzadzania projektami
w kontekscie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa przedstawia E. Sonta-Draczkowska [2009a].
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zadan? z zakresu zarzadzania procesami (punkt B). W pierwszym wypadku dojrza-
tos¢ procesowa jest wynikiem konicowym okreslonych staran w zakresie doskonale-
nia zarzgdzania procesami, natomiast w drugim osigganie coraz wyzszej dojrzatosci
jest procesem wymagajacym czasu i wytrwatosci, w ramach ktorego zachodzi do-
skonalenie okreslonych umiejetnosci, ro$nie zdolno$¢ elementéw zarzadzania pro-
cesami do wykonywania postawionych zadan. Niski poziom dojrzalosci procesowej
w konkretnym przedsigbiorstwie nie oznacza jednak automatycznie, ze zarzadza si¢
zle procesami, ale jedynie to, ze procesy w zarzadzaniu nie sg jeszcze dostatecznie
dobrze opanowane. Nie w kazdej organizacji konieczne jest przy tym ,,wspigcie si¢”
na najwyzszy poziom doskonatosci procesowej. Natomiast mozliwe jest powracanie
do nizszych pozioméw dojrzatosci w celu rewizji przyjetych tam zalozen i rozwia-
zan, aby w ten sposob zapewni¢ utrwalenie pozycji na wyzszym poziomie dojrzato-
$ci, czy tez dalszy rozwoj.

A
Stopien opanowania
okreslonych

umiejetnosci

e

Niedojrzato$¢

Dojrzatos¢ w okreslonym stopniu (B) Dojrzato$¢ (petna) A

Rys. 1. Graficzna interpretacja pojecia ,,dojrzato§¢ procesowa”

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pamigtac przy tym nalezy, ze samo doskonalenie jest nigdy niekonczacym si¢
procesem. Przemiana $wiadomo$ciowo-mentalnosciowa najwazniejszego zasobu
kazdej organizacji, tj. jej pracownikow, nie wytaczajac samej kadry kierowniczej, nie

2 Osiagniecie pelnego rozwoju i stanie sie¢ gotowym do okreslonych zadan to dwie interpretacje
pojecia ,,dojrze¢” wystepujace w Stowniku poprawnej polszczyzny [Doroszewski (red.) 1980, s. 118].
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jest bowiem aktem jednorazowym, ale nieustannym procesem. Wraz z przej$ciem
Z nizszego na wyzszy poziom dojrzatosci nalezy si¢ spodziewac poprawy réznego
rodzaju wynikow: najpierw zwigzanych z samymi procesami, nast¢gpnie z obszarami
(komérkami), w ktorych te procesy si¢ odbywaja, a w koncu calej organizacji. Istot-
ne jest przy tym, aby osiagane wyniki gospodarcze byly $cisle zwiazane z celami
organizacji, aby stanowity odpowiedz na wcze$niej zdefiniowane cele strategiczne
1 operacyjne organizacji.

Ujmujac kompleksowo dojrzatos¢ procesowsq organizacji (przedsigbiorstwa, in-

stytucji), mozna jg sformutowac jako stopien umiejetnosci:

e strategicznego doboru i powigzania proceséw (architektura proceséw) oraz

* operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie: funkcjonalnym (co chcemy osia-
gnac?), instrumentalnym (jak to chcemy osiagnac?), a takze instytucjonalnym

(,,kim” to chcemy osiagnac?),
stuzacych realizacji celow (strategicznych i operacyjnych) organizacji i zapewniaja-
cych jej rozwdj przez ciagte doskonalenie.

Dojrzato$¢ procesowa jest podstawg oceny procesOw realizowanych w organiza-
cji, roznych obszardw zarzadzania organizacja (np. zarzadzania projektami, jakoscia
itd.), ale tez i catej organizacji. Stanowi fundament, punkt wyj$cia do opracowa-
nia m.in. koncepcji dojrzatosci projektowej [Juchniewicz 2012, s. 129], waznej —
bo uzupehniajacej koncepcje zarzadzania procesami. W okreslaniu (ocenie) pozio-
mu dojrzatosci wymienionych obiektow oraz wskazywaniu kierunkéw dalszego ich
rozwoju pomocne sg rozne metody zwane modelami dojrzatosci®. W zarzgdzaniu
procesami i jako$cig stuza do tego rézne normy i metody, takie jak: CMMI, SPICE,
PEMM, EFQM czy DIN EN ISO 9000. Model CMMI (Capability Maturity Model
Integrated), opracowany przez Software Engineering Institute, nalezy do najbar-
dziej znanych. Jest tez jednym z najstarszych modeli dojrzatosci projektowej [Son-
ta-Draczkowska 2009b, s. 321]. Wszystkie modele opieraja si¢ na ocenie poziomu
zaawansowania procesOw w organizacji (np. w modelu Crosby’ego — procesow
zwigzanych z zarzadzaniem jako$cia; w modelu dojrzatosci projektowej — procesow
zwigzanych z zarzgdzaniem projektami itd.). Modele dojrzalosci zawieraja zestaw
1 opis cech jakosciowych proceséw na roznych poziomach ich dojrzatosci (z reguty
jest to pie¢ stopni). Umozliwiaja organizacjom zrozumienie ich procesow zarzadza-
nia i stanowig wzorzec referencyjny pozwalajacy na oceng tych procesow i ewentu-
alne ulepszenia. Oferujg tez Sciezke dalszego rozwoju danej kompetencji, przedsta-
wiajac mozliwe do osiagniecia korzysci (zob. tab. 1).

Badania nad dojrzatos$cia procesowa organizacji (przedsigbiorstw, instytucji)
sa prowadzone w praktyce krajowej i zagraniczne;j.

3 Zestawienie najpopularniejszych modeli dojrzatosci prezentuje M. Juchniewicz [2012, s. 127—
~128].
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Tabela 1. Ogolne korzysci osiggane na réznych poziomach dojrzatosci procesowej organizacji

w modelu CMMI
Numer Charaktery-
inazwa | styka poziomu . -
poziomu dojrzatosci Kryterium oceny Korzysci
dojrzatosci | procesowej
Procesy Brak $wiadomosci, iz realizowana | Procesy nie stanowia narz¢dzia
w organizacji | praca przebiega lub moze prze- $wiadomej realizacji celow firmy.
1 sg przypadko- |biega¢ w formie procesow, czyli
Poczatkowy we. logicznych sekwencji czynnosci,

ktore maja przynie$¢ oczekiwany
efekt przy wykorzystaniu istnieja-
cych zasobow.

Procesy ist-
niejg, lecz nie
sa dokumento-

Pojawia si¢ $wiadomo$é¢, ze czyn-
nosci realizowane przez poszcze-
goblne funkcje maja na siebie

Istnieje wiedza o procesach
i zwigzkach przyczynowo-skutko-
wych.

Pow ti:zalny wane. wplyw, Ze praca jednego wydzialu | Zmieniajq si¢ zachowania i relacje
(dziatu) stanowi punkt wyjscia dla | migdzy pracownikami i komor-
drugiego. Ma miejsce orientacja kami z wytgcznie produktowych
na klienta wewnetrznego. na prorynkowe.

Istnieje Jest pelna $wiadomos¢ istnienia Wzrost korzysci z podnoszenia
dokumentacja | procesow. Jest dokumentacja: mapy | $wiadomosci 0sob realizujacych
3. procesowa, ale | procesow oraz opisy poszczegol- dany proces. Efekt synergii z po-
Zdefinio- | brakuje miar nych krokow, ktore sa powtarzalne | wigzania pojedynczych proceséw
wany procesow. i czesto zautomatyzowane. Brakuje |w jedng catosc.
systemu miar dotyczacych realizacji
celow procesow.
Procesy sa zi- | Jest petna $wiadomo$¢ zacho- Osiaga si¢ korzysci z okazjonalne-
dentyfikowane, | dzacych w organizacji procesow g0, ale tez i ciaglego doskonalenia
4 opisane i mie- |oraz zdefiniowany zostat system pojedynczych procesow.
. rzone, ale nie | pomiarowy. Nie ma przetozenia Wystepuja korzysci ze standaryza-
Mierzony . . L \ , . .
sq zarzadzane. |informacji z pomiar6w procesow cji metodyk zarzadzania procesami
na decyzje zarzadcze. w poszczego6lnych obszarach
organizacji.
Zarzadza si¢ Organizacja jest §wiadoma proce- | Osiaga si¢ glowna korzy$¢ dla ca-
swoimi proce- |sow. Cele strategiczne przektada si¢ | fej organizacji w wyniku ciaglego
sami i ciaggle na cele operacyjne procesow. Sys- | doskonalenia architektury proce-
je doskonali. tem pomiarowy dostarcza kierow- | sow. Ma miejsce efekt synergii
nictwu informacji umozliwiajacych |z potaczenia metodyk kierowania
zwigkszania efektywnosci poprzez | pojedynczych procesow w jedna
5 dziatania usprawniajace. metodyke zarzadzania procesa-
Zarzadzany mi organizacji (standaryzacja

narzedzi). Mozliwe jest cato$ciowe
sterowanie wynikami organizacji
iich poprawa z wykorzystaniem
procesow (polaczenie zarzadzania
strategicznego 1 operacyjnego).
Wystepuja korzysci z zarzadzania
wiedza (transferu wiedzy).

7Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem m.in. danych z: [Dojrzalos¢ procesowal.
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7 badan ankietowych prowadzonych w 2009 r.* w organizacjach polskich wy-
nika, ze wigkszo$¢ z nich znajduje si¢ ,,w drodze” do doskonatosci procesowej. Za-
ledwie 12% organizacji deklaruje, Zze zarzadza® swoimi procesami (pigty najwyzszy
poziom dojrzatosci procesowej). Jednak bioragc pod uwage brak w badanych organi-
zacjach architektury, celow i miernikow procesow, realna liczba organizacji zarza-
dzajacych swoimi procesami — jak twierdzg autorzy raportu —spada z 12 do 7%. Jed-
noczesnie az 67% firm podaje, ze procesy sa zdefiniowane i opisane (3. i 4. poziom
dojrzatosci), a 38% organizacji prowadzi rowniez ich pomiary. Istotne dla oceny po-
ziomu dojrzatosci procesowej polskich przedsigbiorstw jest rowniez to, ze zaledwie
34% organizacji, w ktorych procesy sa zidentyfikowane, ma powotanych formalnie
wiascicieli procesow. Jednocze$nie taki sam procent badanych przedsigbiorstw (34)
nie posiada zdefiniowanych celow procesow, co jednoznacznie oznacza brak zwigz-
kéw migdzy celami organizacji a celami procesow. Z danych wynika, ze zdecydo-
wana wigkszo$¢ organizacji funkcjonujacych w Polsce (67%) znajduje si¢ na $red-
nim poziomie dojrzato$ci. Poréwnanie omowionych wynikéw badan z roku 2009
z badaniami z roku 2011¢ wskazuje na brak postepéw w rozwoju dojrzatosci pro-
cesowej: organizacje nie czynia kolejnych krokow i nie wykorzystujg wynikéw po-
miaru funkcjonowania proceséw do podejmowania dziatan naprawczych. Procesy
nie niosg odpowiedzi na pytanie o realizacj¢ celéw strategicznych, w tym syntetycz-
nych celéw ekonomicznych, lecz jedynie dajg odpowiedz na pytanie, czy osiggane
sg (jesli wezesniej sg ustalane) cele na poziomie procesow. Z tego posrednio wynika
takze, ze rzadko wskazniki czastkowe, oceniajace skuteczno$¢ i efektywnos¢ pro-
cesow, sg agregowane we wskazniki syntetyczne z zamiarem monitorowania reali-
zacji celow strategicznych organizacji. Z obu badan nie wynikaja jednak wnioski
co do powigzania poziomu dojrzalosci procesow przedsigbiorstw z ich syntetyczny-
mi wynikami ekonomicznymi.

W badaniach prowadzonych w przedsigbiorstwach z Niemiec i Austrii w 2010 r.
wynika’, ze wprawdzie wickszo$¢ przedsiebiorstw (95%) akcentuje znaczenie pro-
cesOw dla sukcesu przedsigbiorstwa, ale juz tylko 54% badanych widzi bardzo $cisty
zwigzek z wynikami swojego przedsigbiorstwa, a mata cz¢$¢ z nich (13%) uwaza,
ze ma on tendencje¢ rosngcg. Rowniez bardzo mata czes$¢ z nich dysponuje skutecz-

4 Badania byty prowadzone od pazdziernika do konca grudnia 2009 przez serwis procesowcy.
pl. Wykorzystano w nich 480 poprawnie wypetnionych ankiet internetowych przez przedsigbiorstwa
réznych branz [zob. Dojrzatosé procesowal.

5 Zarzadzanie procesami jest tu rozumiane jako prowadzenie wlasciwych pomiardéw, wyciaganie
z nich wnioskow i przekuwanie ich w skuteczne inicjatywy usprawniajace procesy. Biorac pod uwage
brak w badanych organizacjach architektury, celow i miernikow procesoéw, realna liczba organizacji
zarzadzajacych swoimi procesami spada z 12 do 7%.

¢ Badania byly prowadzone od sierpnia do potowy wrzesnia 2011 r. przez serwis Procesowcy.pl.
Dane pozyskano ze 193 poprawnie wypetnionych ankiet internetowych [zob. Dojrzatosé procesow).

7 Badania byty prowadzone w 2010 r. przez firm¢ consultingowsa PricewaterhouseCoopers oraz
Uniwersytet w Wiirzburgu w 239 przedsigbiorstwach [zob. Geschdfisprozessmanagement].
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nie funkcjonujacym, kompleksowym systemem zarzadzania procesami. Tylko bo-
wiem 5% badanych kierownikéw okresla stan rozwoju zarzadzania procesami jako
wysoki. Dotyczy to glownie przedsiebiorstw branzy energetycznej. Z kolei 22% ba-
danych przedsiebiorstw reprezentuje nieco nizszy poziom rozwoju, a 51% okresla
si¢ na poziomie srednim.

Z przywotanych badan wynika, ze w przedsigbiorstwach niemieckich i austriac-
kich, w odréznieniu od organizacji funkcjonujacych w Polsce, zwigzek pomiedzy
celowo zorientowanym zarzadzaniem procesami biznesowymi i rentownoscia przed-
sigbiorstwa jest znany i dostrzegany od dawna. Korelacje pomiedzy wynikami firmy
1,jakoscig” zarzadzania procesami biznesowymi obecnie rozpoznaje coraz wigcej
firm. Dyrektorzy duzych korporacji podejmuja wysokobudzetowe projekty w celu
globalnej harmonizacji procesow biznesowych. Zauwazaja takze tkwigcy w zarza-
dzaniu procesami potencjal poprawy skutecznos$ci (np. terminowosci, jakosci) oraz
efektywnosci procesow (np. redukcji kosztow), a takze realizacji strategicznych ce-
16w przedsigbiorstwa.

3. Ocena procesow z punktu widzenia celow organizacji

Ocena wynikow dziatania organizacji stanowi jeden z etapow procesu kontrolo-
wania. Jesli przedmiotem oceny sg procesy zachodzace w organizacji, to ocena (fi-
nansowa i niefinansowa) dotyczy¢ powinna wejscia procesu, przebiegu i wyjscia
procesu ze wzgledu na przyjete cele organizacji [Delfmann, Reihlen 2003, s. 10].
Podstawowym zadaniem oceny proceséw powinno by¢ sprawdzanie, w jakim stop-
niu (skutecznos$¢) i przy jakich zasobach (efektywnosc¢) sa realizowane cele organi-
zacji z pomocg celow proceséw. Oceny proceséw dokonuje si¢ najogdlniej przez
poréwnanie warto$ci rzeczywistych z planowanymi (ocena polega na pomiarze stop-
nia wykonania planu) lub w odniesieniu do wielkos$ci osiagnietych w okresach wcze-
$niejszych. Mozna jg prowadzi¢ w wymiarze jako$ciowym i ilo§ciowym. Jesli cho-
dzi o podejscie jakoSciowe, to w jego obszarze zainteresowania jest: identyfikacja
okreslonych cech (parametrow) procesu (czasu trwania i terminowosci, jakosci kom-
pletnosci, niezawodnosci, elastycznosci, zadowolenia klientdw), porownanie ich
Z opisem procesu, ocena sposobu opisu procesu, ocena przyjmowanych metod do-
skonalenia (optymalizacji), porownanie wynikow (jakosciowych) procesow z kon-
kurencja, wymaganiami klientow, celami przedsigbiorstwa. Sposrod metod tu stoso-
wanych wymieni¢ nalezy m.in. EFQM, SPICE. Natomiast ilosciowa ocena procesu
dotyczy¢ moze: pomiaru jego wydajnosci, porownania wydajnosci z konkurencja,
wymaganiami klientdw, celami organizacji. Mozliwe jest wykorzystanie wskazni-
kow (miar ilosciowych), benchmarkingu czy metody BSC (Balanced Scorecard)
[Becker 2005, s.149]. W konkretnym przypadku powinna to by¢ kombinacja obu
Sposobow.
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Problematyka pomiaru i oceny ,,wartosci’”® (korzysci) zarzgdzania procesami jest
obszarem mato jeszcze zbadanym w ramach nauk o zarzgdzaniu. Niewiele jest tez
publikacji naukowych z tego zakresu. Wiadomo jednak, ze pomiar i ocena procesow
moze si¢ odbywac z wykorzystaniem wskaznikow (miernikow):

— czastkowych (oceny odcinkowe) oraz
— syntetycznych (oceny cato$ciowe).

W pierwszym wypadku mamy do czynienia z oceng wybiodrcza: ocenia si¢ tylko
okreslone (wybrane) zdarzenia i zjawiska zwigzane z funkcjonowaniem procesow.
Moze to by¢ czas trwania procesu, terminowos$¢ wykonania zadan, jako$¢ czy koszt
procesu. Ze wzgledu na to, ze wymienione parametry sg wzajemnie zalezne, zarow-
no w modelowaniu i usprawnianiu procesow, jak i w analizowaniu i ocenianiu, za-
leca si¢ ich taczne (kompleksowe) traktowanie. Celem takiej analizy i oceny jest
zazwyczaj doskonalenie proceséw (poprawa dojrzalosci procesowej), a w matym
stopniu doskonalenie organizacji (poprawa dojrzatosci organizacji).

W drugim wypadku uwaga oceniajacego skupia si¢ na kompleksowym systemie
oceny’ procesOw organizacji, uwzgledniajgcym ich rdzne aspekty. Z reguty mowi sie
najczesciej o systemie wskaznikow (podejscie ilosciowe), ale zaleca si¢ jego uzupet-
nienie o oceng o charakterze jakosciowym. Najbardziej znanym systemem wskazni-
kow uporzadkowanych hierarchicznie jest model DuPonta, ktory jako piramida celow
syntetyzuje wskazniki czastkowe w jeden wskaznik ROI (Return on Investment').
Celem catosciowej analizy i oceny procesow organizacji (ich dojrzatosci) oraz uzy-
skiwanych dzigki nim wynikom jest poprawa efektéw dziatalnosci catej organizacji
poprzez identyfikacje potencjalu doskonalenia, przedstawienie sposobow doskonale-
nia i wdrozenia w ramach zarzadzania procesami w organizacji.

Obecnie najczesciej ocenia si¢ procesy przez pryzmat pojedynczych wskazni-
kow (glownie czasu, jakos$ci i kosztow). Taka odcinkowa ocena nie moze da¢ od-
powiedzi m.in. na takie pytania: Jakg wartos¢ dla organizacji tworzg procesy? Jakie
korzysci oferuja obecne wlasciwosci proceséw? Jakie znaczenie czy jakg wartos$¢
dla przedsiebiorstwa i klienta ma elastyczno$¢, wysoka jakos¢ i terminowo$¢ pro-
ces6w? Do udzielenia odpowiedzi na takie i inne pytania potrzebna jest komplek-
sowa ocena, ktora uwzglednia¢ powinna nie tylko ilosciowe, ale takze jakosSciowe
aspekty procesoéw. Jak dotad brakuje jednak kompleksowych ocen procesow. Jesli
jednak przedsigbiorstwo chce tak uksztattowac (,,zamodelowac”) swoje procesy,
a nastgpnie nimi zarzadzaé, aby przynosity korzysci klientom (i pozostalym inte-

8 Przez warto$¢ rozumie si¢ tu zbior korzy$ci biznesowych, mierzalnych (np. oszczedno$ci

na kosztach, wzrost przychodow, poprawa wskaznikow syntetycznych typu ROI, ROE, ROA) i niemie-
rzalnych (np. satysfakcja klientow, zadowolenie pracownikéw ze wzrostu samodzielnosci decyzyjnej
itd.) [zob. Sonta-Draczkowska 2009a, s. 39].

9 System taki uwzglgdnia dwa lub wigcej (z reguty) wskaznikow, ktore sg logicznie i matematycz-
nie powigzane z soba.

10 Nalezy pamigeta¢, ze syntetyczne wskazniki finansowe maja swoje zalety, ale tez wady. Szerzej
zob. [Kara$ 2003, s. 256].
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resariuszom) oraz przedsigbiorstwu, to potrzebuje instrumentow, ktore pomoglyby
zmierzy¢ pozytki i warto$¢ procesow dla wymienionych podmiotow. W szczegdlno-
sci chodzi o stworzenie rozwigzania integrujgcego funkcje i narzedzia planowania,
kontroli i controllingu oraz wspierajacego decyzje w zarzadzaniu procesami zgod-
ne z celami catej organizacji. Schemat ideowy takiego rozwiazania przedstawiono
na rysunku 2.

Zarzadzanie organizacja

(Cele i wyniki organizacji)

(= o ;
Planowanie w K ; . Controlling
: ontrola i ocena procesow
rocesow < P - procesow

Cele
procesow

Analiza odchylen

Wyniki procesow [ Propozycje zmian ]

Zadania

Rys. 2. Schemat ideowy powiazania celéw organizacji z celami i wynikami procesow i organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Dojrzalos¢ procesowa a wyniki organizacji
— analiza wynikow badan

Celem badan prowadzonych przez firm¢ consultingowa Detecon byta analiza wply-

wu poziomu dojrzatosci procesow i dojrzalo$ci organizacji na jej wyniki ekonomicz-

ne [Impact of Process 2008]. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy zarzadzanie

procesami wplywa pozytywnie na syntetyczne wskazniki finansowe organizacji.

W zwiazku z tym postawiono szereg hipotez, migdzy innymi nastgpujace:

e Im wyzsza jest dojrzato$¢ procesowa przedsigbiorstwa, tym wyzsze sg wartosci
ROE, ROA i ROL
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* Im wyzsza jest dojrzato$¢ przedsigbiorstwa, tym wyzsze sg wartosci ROE, ROA

i ROL
e Im wyzsza jest dojrzatos¢ kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, tym wyzsze

sg wartosci ROE, ROA i ROL

Obiektami badan byto 25 przedsigbiorstw z sektora telekomunikacyjnego z czte-
rech roznych segmentow rynku regulowanego i nieregulowanego. Do oceny pozio-
mu dojrzatosci wszystkich procesow i organizacji, jako catosci, wykorzystano mo-
del Hammera — PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) [Hammer 2007].
Jest on sprawdzonym i kompleksowym narzedziem zbudowanym do rownoleglego
pomiaru dwoch istotnych grup czynnikow, ktére sg wymagane w przypadku opty-
malnego przebiegu proceséw gospodarczych. Do pierwszej z nich nalezg czynniki
charakteryzujace proces, m.in.: projektowanie, wykonawcow, wlasciciela procesu,
infrastrukture (systemy informacyjno-decyzyjne oraz HR), metryki (definicje, zasto-
sowania, metody). Druga grupa to kompetencje organizacji okreslane przez cztery
czynniki, a mianowicie: przywodztwo (Swiadomo$é¢, zorientowanie, zachowania,
styl kierowania), kultura organizacyjna (praca zespotowa, orientacja na klienta, od-
powiedzialnos¢, gotowos¢ do wprowadzania zmian), wiedza i umiejgtnosci (goto-
wos¢ i metody do kreowania nowych procesow, kreatorzy, metody implementacji),
zarzadzanie (mechanizmy zarzadzania multiprojektowego i inicjatywy zmian, mo-
del procesowy, sprawozdania).

Pomiaru dojrzatosci organizacji (przedsigbiorstw) dokonano po to, aby ustalic,
czy sg zapewnione struktury i zasoby do utrzymania i doskonalenia istniejacych pro-
cesow. Okreslono korelacje dojrzatosci (procesoéw i przedsigbiorstwa) ze wskaznika-
mi ekonomiczno-finansowymi (ROE, ROA, ROI). Migdzy poszczegdlnymi rodzaja-
mi dojrzatosci a wskaznikami ROE, ROA i ROI stwierdzono pozytywne i wysokie
warto$ci wspolezynnikow korelacji (zob. tab. 2).

Tabela 2. Wspotczynniki korelacji

Wskaznik
‘ ekonomiczny ROE ROA ROI
Rodzaj
dojrzatosci
Dojrzalos¢ procesow 0,483 0,624 0,615
Dojrzatos¢ organizacji 0,552 0,649 0,666
Dojrzatos¢ kultury 0,543 0,618 0,615

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Impact of Process 2008].

Oznacza to, ze kazda poprawa dojrzatosci procesow czy przedsiebiorstwa (orga-
nizacji) prowadzi¢ bedzie do wzrostu rentownosci przedsigbiorstwa. Dojrzate proce-
sy gospodarcze w przedsigbiorstwie wspieraja bowiem rotacje kapitatu i gwarantujg
wysokg marzg¢ zysku. Dojrzate procesy zorientowane na klienta maja wysoki poten-
cjat generowania wyzszych obrotow i rownocze$nie obnizki kosztow i przez to po-
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zytywnie wptywaja na warto$¢ wskaznikow ROE, ROA i ROI. Wysoka dojrzatos¢
procesow zarzadzania cyklem zycia przedsi¢biorstwa (Product Lifecycle Manage-
ment) umozliwia identyfikacje 1 generowanie nowych strumieni przychodow i przez
to wplywa na poprawe wskaznikow ROA i ROL.

Uzyskane wartos$ci korelacji zostaly przeanalizowane szerzej dla konkretnych
przyktadow przedsigbiorstw. Warto zatrzymac si¢ nad wnioskami wyptywajacymi
z tej analizy. Wynika z nich, Ze przedsigbiorstwa dzialajace na rynku regulowanym
wykazuja z reguly niska dojrzato$¢ procesowa (przecietny poziom dojrzatosci ~1)
(zob. A1 1 A2 narys. 3). Nie obserwuje si¢ przy tym powaznej motywacji do popra-
wy wydajnosci, poniewaz wickszos$¢ z nich jest wlasnoscig publiczng i nie sg one
konfrontowane bezposrednio narynku z konkurentami. Wyjatek stanowia dwa
przedsigbiorstwa: jedno z nich (B2) jest poddawane procesowi prywatyzacji (po-
ziom dojrzatosci procesowej >2,5). Inne (B1) jest mocno zaangazowane w doskona-
lenie zarzgdzania procesami i wprowadza outsourcing (poziom dojrzatosci <2). Oba
podejmuja dziatania w celu zmniejszenia luki miedzy nizsza dojrzatoscig przedsie-
biorstwa (~2,5 oraz <1,5) a wyzsza dojrzatoscig procesowa, wprowadzajac procesy
doskonalace istniejgce kompetencje organizacyjne.

3 -
2,5 -
9 - H Dojrzatos¢ procesowa
obszarow
1,5 - Dojrzatos¢ procesowa ogdlna
1 B Dojrzatos¢ organizacji
0,5 1
O T T T T
Al A2 Bl B2

Rys. 3. Poziomy dojrzatosci dla wybranych przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku regulowanym

Zrédho: opracowanie wiasne z wykorzystaniem danych z: [Impact of Process 2008].

Poziom dojrzatosci przedsicbiorstw dziatajacych na rynkach nieregulowanych
jest wyraznie wyzszy, ale niezadowalajacy. Wiekszos¢ przedsigbiorstw z tego seg-
mentu ma widoczne problemy ze zmniejszaniem luki migdzy dojrzatoscia przed-
sigbiorstwa a dojrzaloscig procesow (przyktad przedsi¢biorstw C1 i C2 narys. 4).
Sa i takie przedsi¢biorstwa (D1 i D2), ktére majg wyréwnane te poziomy.
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Rys. 4. Poziomy dojrzatosci dla wybranych przedsiebiorstw funkcjonujacych
na rynku nieregulowanym

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem danych z: [Impact of Process 2008].

W wypadku przedsiebiorstw C1 i C2 nizsza dojrzato$¢ procesowa w poréwna-
niu z dojrzato$cig organizacji oznacza, ze istniejag mozliwosci jej poprawy. Przedsig-
biorstwa te moga wykorzystywa¢ swoja (wyzsza) dojrzato$¢ organizacyjng w celu
osiggnigcia wyzszego poziomu dojrzatos$ci procesow biznesowych. Wykorzystujac
swoja dojrzatos¢ w zakresie przywodztwa, kultury, doswiadczenia i zarzadzania,
z tatwo$cig moglyby doskonali¢ swoje procesy biznesowe, a zatem podnosi¢ po-
ziom dojrzalo$ci procesowe;j.

W segmencie przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku nieregulowanym, a cha-
rakteryzujacych si¢ §rednim poziomem gospodarowania, réznice miedzy dojrzatos-
cig organizacji (przedsigbiorstwa) a dojrzatoscig procesowg sg znaczaco nizsze. Kil-
ka badanych przedsi¢biorstw osigga wyzszy poziom dojrzatosci procesowej anizeli
dojrzatosci organizacji. Jest to efekt solidnego zaangazowania si¢ w ,,pielggnowa-
nie” procesOw bez wzgledu na (nizsze) kompetencje organizacyjne przedsigbior-
stwa. Jednak w tej sytuacji, dlugoterminowe utrzymanie wysokiego poziomu doj-
rzalo$ci procesOw biznesowych pozostaje jednak pod znakiem zapytania i wymaga
podwyzszenia poziomu dojrzalosci organizacji do poziomu dojrzalosci procesow
biznesowych. Zgodnie bowiem z okreslona w metodyce PEMM zasada, stopien doj-
rzato$ci procesowej mozna jedynie wowczas uznaé za trwaly, jezeli rownoczesnie
dojrzato$¢ korporacyjnych umiejetnosci osiagneta ten sam poziom. Z tego wynika,
ze przedsiebiorstwa z wysokim stopniem dojrzatosci proceséw biznesowych moga
ten stan utrzymac¢ w dluzszym okresie tylko wtedy, gdy ich kompetencje organiza-
cyjne sg na tym samym lub wyzszym poziomie dojrzatosci.
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Rys. 5. Macierz portfolio skutkow powigzan dojrzatosci procesowej i dojrzatosci organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z koleiw grupie przedsigbiorstw dziatajacych na rynku nieregulowanym (mocna
gospodarka) wyniki badan sg zaskakujace: przecietna dojrzato$¢ procesowa w tych
przedsigbiorstwach jest nizsza niz w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na rynku
nieregulowanym, a charakteryzujacych si¢ $rednim poziomem gospodarowania.
Wydawaé by si¢ bowiem moglo, Ze dojrzato$¢ procesowa firm funkcjonujacych
na konkurencyjnych i nasyconych rynkach powinna by¢ wtasnie z tych powodow
wyzsza. Okazuje si¢ jednak, ze sprawna realizacja proces6w biznesowych na pozio-
mie catej organizacji badanych przedsicbiorstw jest powaznym wyzwaniem. Szcze-
gbétowa analiza proceséw operacyjnych pokazuje, ze sa one skutecznie zarzadzane
jedynie w obrebie obszaréw funkcjonalnych. Trudno$ci pojawiaja si¢ w zarzadza-
niu procesami o charakterze ponadfunkcjonalnym (interfunkcjonalnym). Ponadto
— jak wynika z przytoczonych badan — w duzych przedsigbiorstwach, o ztozonych
procesach funkcjonalnych, jest trudniej dokona¢ integracji procesOw na poziomie
przedsigbiorstwa z powodu ich rozmiaréw i duzej kompleksowosci (ztozono$ci).
Cho¢ dojrzatos¢ przedsiebiorstw w tym segmencie jest zdecydowanie wyzsza ani-
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zeli w poprzednich, to jednoczesnie obniza si¢ dojrzato$¢ procesowa i brakuje dzia-
tan integracyjnych w catym przedsigbiorstwie. Stad pojawiaja si¢ roznice migdzy
dojrzatoscig przedsigbiorstw i procesow, podobnie jak w pozostatych segmentach.
O tym, ze poprawa tego stanu jest powaznym wyzwaniem dla analizowanych przed-
siebiorstw, $wiadczy fakt, ze wiele z nich probuje poprawi¢ dojrzatos¢ swych pro-
cesOw za pomocg licznych dziatan restrukturyzacyjnych. Jednoczes$nie zauwaza sig,
ze coraz trudniej jest, w przypadku duzych przedsiebiorstw, poprawia¢ ich dojrza-
tos¢ procesowa, szczegdlnie gdy przedsiebiorstwa te znajdujg si¢ w fazie wzrostu
i rozwoju.

Z analizowanych badan wynikaja dwa bardzo istotne wnioski:

1. Istnieja silne zwiazki migdzy poziomem dojrzatosci (procesdw, obszarow
funkcjonalnych, w ktorych one przebiegaja i catej organizacji) a syntetycznymi wy-
nikami ekonomiczno-finansowymi organizacji.

2. Poszczegodlne rodzaje dojrzatosci wzajemnie si¢ warunkujg (zob. rys. 5).

5. Zakonczenie

Organizacje, ktore chca z sukcesem prowadzi¢ dziatalno$¢, musza ukierunkowac
swoje koncepcje na procesy. Procesy gospodarcze stanowig bowiem centralng kom-
petencj¢, poniewaz w nich wlasnie w naturalny sposob zachodzi transformacja de-
cyzji kierowniczych (przeksztatcanie polecen zarzadczych) w mierzalne wyniki
przedsigbiorstwa. Przywolane w artykule badania przedsigbiorstw sektora teleko-
munikacyjnego w Niemczech, dzialajacych na roznych rynkach, potwierdzity pozy-
tywny i silny zwigzek dojrzatosci procesowej i osigganych wynikow ekonomicz-
nych. Dlatego wazna jest analiza i ocena dojrzato$ci procesowej i wynikow procesu
takze w kontekscie dojrzatosci i wynikow calej organizacji. Pozwala to z jednej
strony na okreslanie warto$ci proceséw dla organizacji, ich wktadu do realizacji klu-
czowych celow, a z drugiej — gdy zajdzie taka potrzeba — umozliwia wskazanie ko-
niecznych dziatan usprawniajacych (doskonalgcych) procesy. Tymczasem w prakty-
ce wielu organizacji, jak wykazuja badania, ich dojrzatos$¢ procesowa jest na Srednim
poziomie (identyfikowanie i dokumentowanie procesow), a tylko nieliczne systema-
tycznie zarzadzaja nimi. Ponadto obecne sposoby oceny proceséw gospodarczych,
tylko przez pryzmat wybranych wskaznikéw (m.in. czasu, jakosci ikosztu),
sa za mato zorientowane na klienta i organizacj¢ jako calo$¢, i jako takie niewystar-
czajace. Jest zatem potrzebne podejscie kompleksowe. Catosciowa analiza i ocena
dojrzatosci procesow organizacji i uzyskiwanych przez procesy wynikow stuzy¢ po-
winna poprawie wynikow catej organizacji. Daje ona bowiem mozliwo$¢ identyfi-
kacji potencjatu doskonalenia i tworzy podstawe wprowadzania sposobow doskona-
lacych organizacje. Dodatkowo wykazanie jednoznacznych zwigzkow migdzy
zarzadzaniem procesami (doskonaleniem proces6w), poziomem jego rozwoju (doj-
rzato$ci) a wynikami ekonomicznymi catej organizacji moze by¢ argumentem
za przekonaniem kadry kierowniczej przedsigbiorstw i instytucji, ze dziatania w tym
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zakresie sg bardzo optacalne. Warto wigc wprowadza¢ metode zarzadzania procesa-
mi i stopniowo doskonali¢ jej funkcje i narzgdzia. Jesli kadra kierownicza okaze
w tym wzgledzie zainteresowanie, to predzej czy pozniej pojawig si¢ m.in. takie py-
tania: Jakie korzysci przynoszg procesy i jaki wktad wnosza one do wynikoéw orga-
nizacji? Jak policzy¢ osiggane korzysci? Czy i w jaki sposéb poprawa kompetencji
zarzadzania procesami przyczynia si¢ do wzrostu wartosci organizacji? Czy warto
rozwija¢ zarzgdzanie procesami, w jakich obszarach i do jakiego stopnia? Ile zaso-
bow nalezy wlozy¢ w rozwdj zarzadzania procesami i jakie to maja by¢ zasoby?
Jakich rozwigzan nalezy poszukiwa¢ w celu optymalizacji (doskonalenia) proce-
sow?!! Przedstawione pytania, na ktore obecnie nie ma jeszcze jednoznacznych od-
powiedzi, mogg si¢ sta¢ przedmiotem pogtebionych badan naukowych, a ich wyniki
przyczynkiem do doskonalenia organizacji.
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PROCESS MATURITY
AND ORGANISATION BUSINESS RESULTS

Summary: The article makes an attempt at describing the influence of economic maturity
process on the organisation business results (enterprise, institution). Firstly, it shows the
essence of organisation process maturity and methods used to define it. It pays attention
to process management, which by permanent improvement leads to maturity increase and
organisation efficieny progress. It also shows benefits of using process management on
different maturity levels. Moreover, it presents research results demonstrating the relation
between organisation process maturity and its essentials business results (rates). Finally the
article presents conclusions and pieces of advice and indicates further research fields in this
area.

Keywords: process maturity, business results, maturity model.





