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CELE DOSKONALENIA PRZEDSIEBIORSTW W KONTEKSCIE
DOJRZALOSCI PROCESOWEJ

Streszczenie. Celem artykutu jest identyfikacja stymulatorow procesowego
rozwoju przedsiebiorstw. W artykule przedstawiono wyniki diagnozy dojrzatosci
procesowej w kontekscie celow projektow przedsigbiorstw. Zatozono, ze Kierunek
procesowego rozwoju przedsigbiorstwa i jego poziom dojrzalosci determinujg
cele zmian. Do realizacji zadania wykorzystano technik¢ wywiadu
I wiclowymiarowg analiz¢ korespondencji. Efektem prac jest identyfikacja celow
rozwojowych na okre§lonych etapach dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ procesowa, doskonalenie, zmiana, projekt.

PURPOSES OF ENTERPRISES IMPROVEMENT IN THE CONTEXT
OF PROCESS MATURITY

Summary. The purpose of this paper is to identify the triggers of development
process-oriented enterprises. The article presents the results of the process
maturity diagnosis in terms of objectives of enterprises development. It was
assumed that the scope of the changes determines the direction of the enterprise
development and its level of maturity. To accomplish research tasks
questionnaire-based technique and multidimensional correspondence analysis
were used. The result of the research is identification of development goals
pursued by the company at certain maturity levels.

Keywords: process maturity, improvement, business change, project.
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1. Dojrzalo$¢ procesowa przedsiebiorstw — modele i ocena

Koncepcja modeli dojrzatosci procesowej (z ang. BPMM) nawigzuje do dwoch
fundamentalnych dziedzin, tj. zarzadzania jakoscig i systemow Business Process Maturity
Models informatycznych. Filarami jakosciowym BPMM sg koncepcja zarzadzania jakoScia
Deminga (cykl PDCA) i model Crosby’ego (Quality Management Maturity Grid). Kolejntm
filarem koncepcji modeli dojrzatosci procesowej jest fazowy model rozwoju i wykorzystania
systemow informatycznych zarzadzania Nolana [14]. Podejscia wskazujg na ewolucyjno$é
| wielostopniowo$¢ zmian prowadzacych do osiggniecia pozadanego poziomu dojrzatosci.
Wskazuje si¢ takze na zwigzek koncepcji dojrzatosci procesowej z hierarchia ludzkich potrzeb
(Maslov 1954) oraz teorig wzrostu ekonomicznego (Kuznets 1965).

Dynamiczny rozw6j modeli dojrzatoéci procesow zapoczatkowalo opracowanie przez
Humphreya modelu Capability Maturity Model (CMM). Model ten mial za zadanie
wspomaga¢ przedsigbiorstwa informatyczne w  zakresie oceny swoich zdolnosci
I identyfikacji obszaré6w wymagajacych usprawnienia. W modelu CMM dojrzato$¢ byta
rozumiana jako stopien zdolno$ci organizacji do powtarzalno$ci procesow wytwarzania
oprogramowania, atakze proceséw zarzadzania operacyjnego i Strategicznego. Efektem
doskonalenia proceséw z wykorzystaniem modelu CMM miato byé¢ przede wszystkim
spelnienie wymagan klienta [7, pp. 73-79]. Model Capability Maturity Model Integration
(CMMI) uznawany jest za rowinigciec CMM i obecnie nalezy do najbardziej popularnych
narzedzi oceny dojrzato$ci organizacji [4, pp. 5-6]. Do kluczowych modeli dojrzatosci
wywodzacych sie tego nurtu nalezy takze zaliczy¢ Business Process Orientation Maturity
Model [11], Process and Enterprise Maturity Model [6], Business Process Maturity Model
[20; 3].

Modele dojrzatosci procesowej zawieraja sekwencje etapéw prowadzacych do osiagnigcia
przez przedsigbiorstwo pozadanych zdolnosci organizacyjnych w specyficznym obszarze.
Poziom zerowy (niedojrzaty) przedsiebiorstwa jest charakteryzowany jako nieskoordynowane
I nieustrukturyzowane dziatanie ad hoc i jest utozsamiany ze struktura silosowa. Procesy na tym
etapie nie sg projektowane zgodnie z zasada end-to-end. Natomiast poziom pelnej dojrzatosci
oznacza, 7ze procesy organizacji sg Systematycznie doskonalone, a dzialania te sa stalym
elementem kultury organizacyjnej [13]. Osiagniecie etapu pelnej dojrzatosci jest utozsamiane
Znajwyzszym poziomem efektywnosci i skutecznosci organizacji. Poziom dojrzatosci
procesowej organizacji odpowiada zakresowi, w jakim procesy sa formalnie: zdefiniowane,
zarzgdzane, elastyczne, mierzone i efektywne [5]. Ocena dojrzato$ci organizacji jest to
weryfikacja stopnia powtarzalnosci procesu i jej zdolnosci do cigglego doskonalenia, przy
wykorzystaniu systemu miernikoéw skoncentrowanych na oczekiwaniach klienta [16].
W praktyce biznesowej funkcjonuje wiele rodzajow modeli dojrzatosci procesowej. Dojrzatos¢
organizacji mierzona jest zazwyczaj w cztero- lub pigciostopniowej skali. Ocena dojrzato$ci ma
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charakter wielowymiarowy. Powinna ona obejmowaé zarowno czynniki decydujace
o powtarzalno$ci procesu, jak i zasoby, zdolnos$ci zapewniajgce taka powtarzalnos¢. Do

istotnych aspektow objetych oceng, wptywajacych na dojrzatos¢ organizacji, zalicza sig:

projektowanie i dokumentowanie procesu,

zaangazowanie decydentdéw, kierownictwa,

wiascicielstwo procesow, pozycja i rola koordynatora procesow,

pomiar i monitorowanie procesow,

metody i techniki systematycznego doskonalenia procesow,

kulture organizacji, zachowania organizacyjne i strukture organizacyjng [10].
Wsrod elementow odgrywajacych istotng role w rozwoju organizacji procesocentrycznych
wymienia si¢ technologi¢ informatyczng (oprogramowanie, systemy zarzadzania infrastrukturg
IT, systemy wspomagajace zarzadzanie i infrastrukturg). Konieczna jest jednak peina
synchronizacja dzialan zwigzanych z wdrazaniem, rozwojem IT z projektami doskonalenia
proceséw organizacji. Podejscie procesowe zaktada, ze to procesy biznesowe sg integratorem
zasobow organizacji (ludzi, wiedzy, technologii) i to one ksztaltujg strukture systeméw IT [17].
Czynnikiem inicjujacym wdrozenie podejscia procesowego jest najczesciej redukcja
kosztow dziatalnosci lub poprawa funkcjonowania proceséw w celu podniesienia efektywnosci
organizacji. Zainteresowanie wdrozeniem modeli dojrzatosci wigze si¢ takze z dazeniem
organizacji do poprawy satysfakcji klientow, zwigkszeniem elastycznos$ci organizacji,
usprawnieniem ich aktualnego systemu koordynacji isterownia. Powodami wdrozenia
podejscia procesowego sa rowniez konieczno$¢ spelnienia nowych wymagan (standardow,
praktyk) narzucanych przez regulatora czy tez wdrozenie, aktualizacja systemow IT, a takze
planowane fuzje i przejecia. Rodzaj impulsu do zmian (wdrozenia podejScia procesowego)
zalezy od biezacej sytuacji oraz strategii rozwoju przedsiebiorstwa [21; 8]. Stymulatory zmian
zalezne sa od poziomu dojrzato$ci przedsigbiorstwa. Na poziomie poczatkowym sa to
zazwyczaj niska produktywnos¢, stabe wyniki finansowe. Przedsigbiorstwa bedace na drugim
poziomie dazg juz do usprawnienia istniejacych procesow zaczynajac od ich dokumentowania,
najczescie] w postaci modeli. Impulsem do kolejnych zmian jest ch¢é sterowania procesami
i ich automatyzacja. Na najwyzszych poziomach dojrzatosci przedsigbiorstwa pojawia si¢
potrzeba zdefiniowania powigzan i zalezno$ci miedzy procesami miedzyfunkcyjnymi oraz
identyfikacji i budowy relacji z dostawcami i klientami. Wejscie na poziom optymalizacji
procesOw wymaga od organizacji wdrozenia mechanizméw kontroli calym tancuchem

wartos$ci, obejmujgcym partnerow biznesowych i klientow [9].
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2. Cel, zakres i metodyka badan

Sformulowane zadanie badawcze polegatlo na ocenie dojrzatosci procesowej oraz
identyfikacji celow projektow rozwojowych przedsigbiorstw z sektora przetworstwa
przemystowego, dziatajacych w wojewddztwie podlaskim. Cele projektow doskonalenia
przedsi¢biorstw uznano za stymulatory procesowego rozwoju przedsigbiorstw. Przyjety przez
autorow cel badawczy zostal osiggnigty przez badania empiryczne i analize¢ ilo$ciowa,
umozliwiajaca identyfikacje wspotwystepowania poziomu dojrzatosci procesowej organizacji
oraz celow i znaczenia projektow doskonalenia ww. przedsiebiorstw.

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem metody ankictowej wsrod
46 przedsigbiorstw produkcyjno-ustugowych, dziatajacych na terenie wojewodztwa
podlaskiego. Wywiady przeprowadzono z czlonkami zarzadow badz wlascicielami
przedsiebiorstw. Ocena dojrzatosci pozwolita na wylonienie z catej grupy przedsigbiorstw
bedacych na przynajmniej pierwszym poziomie dojrzatosci. Okoto 57% przedsigbiorstw
w badanej grupie spetiato to kryterium. W celu zachowania jednorodnosci badanej grupy
zawegzono ja do przedsigbiorstw $rednich (powyzej 50 pracownikow) i duzych (powyzej 250
pracownikow) o zblizonym profilu dziatalnosci (PKD: Sekcja C, Dziaty 25 i 28) oraz
dziatajacych na rynku przynajmniej 10 lat. Selekcja taka, zdaniem autorow, jest szczegodlnie
zasadna przy ocenie wspoOlwystgpowania celéw projektow doskonalenia przedsigbiorstw
w kontekscie ich rozwoju procesowego. Diagnoza poziomu dojrzatosci procesowej zostala
przeprowadzona dla wybranych 12 przedsigbiorstw.

Podstawowa technikg badawcza byl kwestionariusz ankietowy, umozliwiajagcy zebranie
informacji na temat funkcjonowania pigciu obszaréw oceny przedsiebiorstwa (O) pod katem
diagnozy dojrzatosci procesowej. Oceng objeto nastepujace obszary:

1. Dokumentacja procesow (O1),

2. Struktura organizacyjna: koordynator procesu i zespoty procesowe (02),

3. System informacji o procesach (03),

4. Wykorzystanie technologii informatycznych (O4),

5. System monitorowania i zarzadzania procesami (O5).

W ramach kazdego obszaru wyodrgbniono kluczowe elementy (E) determinujace dojrzatosc
procesowg przedsigbiorstwa. Ocena dojrzatosci kazdego z obszarow i1 elementu bazowata na
deklaratywnych wskazaniach respondentow. Do oceny dojrzatosci procesowej wykorzystano
pigciostopniowy model dojrzatosci, wedtug CMMI:

— Poziom 1 — inicjatywy procesowe (BPM-1),

— Poziom 2 — powtarzalno$¢ (BPM-2),

— Poziom 3 - standaryzacja (BPM-3),

— Poziom 4 — zarzadzanie (BPM-4),

Poziom 5 — optymalizacja (BPM-5).
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Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych predefiniowano 11 podstawowych
celow doskonalenia przedsigbiorstwa:

— redukcja ogolnych kosztéw dziatalnosci (C-1),

— poprawa jakosci produktow i ustug (C-2),

— redukcja kosztow, czasu obstugi klientow (C-3),

— poprawa satysfakcji klientow (C-4),

— usprawnienie procesow pomocniczych (C-5),

— usprawnienie obiegu dokumentow (C-6),

— obnizenie kosztow tancucha dostaw (C-7),

— wprowadzanie nowych koncepcji zarzadzania (C-8),

— zmiana wizerunku firmy jako nowoczesnie zarzadzanej (C-9),

— spetnienie wymagan dostawcow, klientow (C-10),

— wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego (C-11).

Znaczenie kazdego z powyzszych celow zostato ocenione subiektywnie przez respondentow
w nominalnej skali trzystopniowej (1 — niewazne; 2 — wazne; 3- bardzo wazne).

Do realizacji zadania badawczego wykorzystano wielowymiarowa analize korespondencji
(MCA) z zapisem zaobserwowanych liczebnos$ci kategorii cech za pomoca tablicy Burta.
Istota MCA polega na naniesieniu punktéw obrazujacych kategorie cech na jedno-, dwu- lub
trojwymiarowy uktad wspotrzednych przy utracie jak najmniejszej czes$ci informacii
0 rzeczywistej strukturze powigzan pomigdzy badanymi kategoriami. Wymiar przestrzeni
rzutowania okres§lono wykorzystujac kryterium stopnia wyjasnienia inercji  oraz,
tzw. kryterium tokcia, osypiska [18]. Na podstawie wynikow MCA oceniono wzajemne
potozenie punktow odpowiadajacych kategoriom roéznych zmiennych, po uwzglednieniu
wynikow ww. testu (rodzaje i wagi celow projektow doskonalenia przedsigbiorstwa C-1:C-11
versus poziomy dojrzatosci procesowej BPM-1:BPM-5).

3. Cele doskonalenia przedsiebiorstw w kontekscie ich rozwoju
procesowego — wyniki badan

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami badania, przedsi¢biorstwa wyselekcjonowane z grupy
zostaly poddane ocenie poziomu dojrzalo$ci procesowej z uwzglednieniem pieciu,
ww. obszarow. Z uwagi na ograniczenia redakcyjne w artykule zaprezentowano wybrane
aspekty diagnozy dojrzatosci, niezbedne do realizacji celu badawczego. Analiza catoSciowa
uzyskanych wynikéw badan empirycznych wykazala, ze 33% przedsigbiorstw znajduje si¢ na
etapie inicjatyw procesowych. Dokumentowanie procesoOw jest w tej grupie pochodng
wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig. Opisy procesow zostaly sformalizowane
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| zatwierdzone jako standardowe procedury przez decydenta lub organ zatwierdzajacy.
Przedsigbiorstwa z tej grupy nie wykorzystujg systemow IT do zarzadzania. Na poziomie
drugim dojrzalosci znajduje si¢ 50% przedsigbiorstw. Praktycznie wszystkie maja w petni
zinwentaryzowane i sklasyfikowane procesy. Powotany koordynator procesu ma ugruntowang
pozycje decyzyjng w strukturze organizacyjnej. Przedsiebiorstwa stosuja tradycyjny system
monitorowania kosztow, jakosci wyrobow i ustug. Wszystkie przedsigbiorstwa (poza
jednym), ktore osiggnely drugi poziom dojrzatosci nalezg do grupy $rednich przedsiebiorstw
(pod wzgledem wielkosci zatrudnienia). Grupa znajdujaca si¢ na trzecim poziomie dojrzatosci
stanowi 17% badanych. Sa to przedsi¢biorstwa o uznanej renomie, dziatajagce na arenie
miedzynarodowej. Do opracowania proceséw wykorzystujg narzedzia informatyczne.
Procedury sa dokumentowane i aktualizowane. W strukturze organizacyjnej wyodrebnity
zespoty procesowe, ktorych dziatania sa w pelni sformalizowane. Przedsigbiorstwa te ktada
duzy nacisk na dystrybucje¢ informacji o procesach. System motywacyjny pracownikoéw
I menedzerow jest powigzany z oceng efektywnos$ci procesow. Przedsigbiorstwa te majg
wdrozone moduly systemu ERP i wykorzystuja w praktyce biznesowej system CRM.

Wyniki analiz MCA dla grupy przedsiebiorstw stosujacych podejécie procesowe wykazaly
wystepowanie trzech glownych skupisk celow (rys. 1). Analiza korespondencji zostata
przeprowadzona przy trzech wymiarach rzutowania, ktore odwzorowaty 60,08% catkowitej
inercji. Z uwagi jednak na czytelno$¢ wynikéw na rys. 1 przedstawiono wymiar 1-2, ktory
najlepiej odzwierciedlit konfiguracje punktow. Analiza MCA zostala poprzedzona
testowaniem hipotezy o0 niezaleznosci badanych cech z uzyciem testu chi-kwadrat (przy
p<0,1). Uzyskane wyniki testu y2 wskazaly na zasadno$¢ poddania analizie MCA tylko
szesciu z celow, tj.: C-3, C-5, C-6, C-7, C-8 i C-11 (rys. 1). Przedsigbiorstwa uznajac za
priorytetowy cel projektow swojego doskonalenia, np. usprawnienie obiegu dokumentow (C-
6), wskazywaly, ze rownie wazne dla nich jest usprawnienie procesow pomocniczych (C-5)
| wdrozenie systemu IT (C-11).

Druga interesujacag grupe stanowig przedsigbiorstwa deklarujagce zainteresowanie
wprowadzeniem nowych metod zarzadzania (C-8) i szukajgce mozliwosci poprawy swojej
pozycji konkurencyjnej w optymalizacji tancucha dostaw (C-7). Zestaw tych celow moze
Swiadczy¢ o wyzszym poziomie dojrzatosci tej grupy przedsigbiorstw (rys. 1).

Na rys. 2 przedstawiono konfiguracje punktow, odzwierciedlajaca wspolwystepowanie
poziomdéw dojrzatosci 1 celow rozwojowych przedsigbiorstw w dwuwymiarowe] przestrzeni
czynnikowej  (wymiar 1-2). Zasadnicze  wnioskowanie przeprowadzono  jednak
z wykorzystaniem przestrzen tréjwymiarowe]j (68,31% inercji).
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Biorgc pod uwagge poziom dojrzalosci badanych przedsigbiorstw stwierdzono, ze
przedsigbiorstwa reprezentujace najnizszy poziom dojrzatosci (BPM:1) sg zainteresowane
budowaniem swojej przewagi konkurencyjnej przez dziatania, ktorych celem jest redukcja
kosztéw dzialalnosci. Jest to jeden z dwoch podstawowych, obok informatyzacji, czynnikéw
determinujacych wdrozenie podejscia procesowego. Te dwa czynniki nalezy uznaé za
inicjujace przejscie tej grupy przedsiebiorstw na drugi poziom dojrzatosci. Przej$ciu
Z poziomu drugiego na poziom trzeci towarzyszy dazenie przedsi¢biorstw do poprawy jakosci
obstugi klientow przy minimalizacji kosztow jego obstugi (C-3) oraz do usprawnienia obiegu
dokumentoéw (C-6) i poprawy funkcjonowania proceséw pomocniczych. Zainteresowanie
przedsigbiorstw takimi celami wynika z czgsto obserwowanej na tym poziomie dojrzatosci
niespdjnosci systemu obiegu informacji i dokumentow. Jej przyczyna jest niedostosowana
forma i nie w petni ustrukturyzowane zasady dokumentowania procesu, przejawiajace si¢
m.in. brakiem mozliwosci kontroli obiegu dokumentéw, niezadowalajaca dostgpnoscia do
dokumentéw czy tez zbyt dlugim czasem potrzebnym do lokalizacji dokumentu. Prowadzi to
czesto do rozmycia odpowiedzialnosci za obieg informacji 1 dokumentow w przedsiebiorstwie
i utrudnia doskonalenie proceséw. Przedsigbiorstwa znajdujace si¢ na trzecim poziomie
dojrzatosci (BPM:3) sg zainteresowane wprowadzeniem nowych metod zarzadzania
| usprawnieniem procesOw pomocniczych. Dotychczasowe do$wiadczenia autoréw
z realizacji projektow wdrozeniowych wskazuja, ze wigze si¢ to zazwyczaj z potrzebg
regulacji pracy przedsigbiorstwa oraz zmiang formy itechnik opracowywania oraz
udostgpniania dokumentacji procesu. Przedsigbiorstwa sg zainteresowane wprowadzeniem

metod pozwalajacych na udoskonalenie istniejacego podziatu zadan i systemu decyzyjnego.

4. Podsumowanie i wnioski z badan

Przeprowadzone badania umozliwily identyfikacje kluczowych przyczyn wdrazania
podejscia procesowego, zaleznie od potencjatu przedsigbiorstw. Jednak te wyniki nalezy
rozwaza¢ w kontekscie oceny ich dojrzatosci procesowej. W literaturze brakuje badan
glownych czynnikow sukcesu w rozwoju dojrzato$ci procesowej organizacji [15]. Analiza
celow zmian organizacyjnych, przeprowadzona w niniejszym artykule, pozwala okresli¢
mozliwe kierunki rozwoju przedsigbiorstw na drodze budowania ich dojrzatosci procesowej
oraz wskaza¢ powody stagnacji w rozwoju procesowym organizacji.

Przeprowadzona diagnoza wykazata, ze w wiekszosci przypadkéw wystepuja istotne
problemy ze definiowaniem 1 aktualizacja dokumentacji procesow w badanych
przedsigbiorstwach. Nie dostrzega si¢ tez roli koordynatora i systemu informacji o procesach
w ich doskonaleniu. Stymulatorem do wdrozenia zmian przedsigbiorstw o niskim poziomie

dojrzatosci sg przede wszystkim koszty dziatalnosci. Przedsigbiorstwa te we wdrozeniu
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systemow IT upatrujg szansy na rozwigzanie problemow i poprawe efektywnosci. Wybor tej
opcji rozwoju, bez wezesniej diagnozy potrzeb informacyjnych i analizy procesow, powoduje,
ze to system informatyczny ,,narzuci” sposéb ich funkcjonowania. Dominujagcym problemem
badanych przedsi¢biorstw, niezaleznie pod poziomu dojrzatosci jest niespdjnos¢ procesow
pomocniczych. Stan ten moze wynika¢ z braku pelnej diagnozy zrédlowych przyczyn
probleméw przedsi¢biorstw. Wyniki badan wskazujg na brak niezbednych kompetencji
| zrozumienia koncepcji podejécia procesowego w badanej grupie przedsigbiorstw. Z tego
powodu przyszte badania powinny skoncentrowaé si¢ na analizie ,,sytuacyjnych modeli
dojrzatosci” [12], ktére beda lepiej dopasowane do specyficznych potrzeb i potencjatu
organizacji i ukierunkujg je W rozwoju procesowym.
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Abstract

The changes in the business environment are causing growing interest of process
approach. Companies perceive the new approach a chance to improve their competitive
position. Implementation of the changes should be preceded by an evaluation of capabilities
of the company based on the formal framework.The article clarifies the idea of business
process maturity models (BPMM) then explores the triggers of evolution of process-oriented
enterprises. It was assumed that the scope of the changes determines the direction of
enterprise development and its level of maturity. To accomplish the research task
questionnaire-based survey were conducted. Based on multidimensional correspondence
analysis (MCA) and desk research we identify relation between development goals maturity
levels of enterprises.
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