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Celem artykutu jest ocena dojrzatosci procesowej hoteli i obiektow noclegowych w Pol-
sce z wykorzystaniem metody sondazowego badania opinii. W artykule przyblizono pojecie
dojrzatosci procesowej organizacji oraz przedstawiono autoréw wybranych modeli oceny
stopnia implementacji elementow podejscia procesowego w zarzgdzaniu, scharakteryzowa-
nych w polskim i zagranicznym pi$miennictwie. W dalszej czeSci przedstawiono wyniki
empirycznej weryfikacji dojrzatosci procesowej hoteli i obiektow noclegowych w Polsce.
Postepowanie empiryczne zrealizowano z wykorzystaniem wielowymiarowego modelu
oceny dojrzatoséci procesowej organizacji MMPM. Jednostki badania zostaty poddane oce-
nie w trzech wymiarach: krotkookresowym, dtugookresowym i systemowym. W zdecydo-
wanej wickszo$ci badane obiekty zostaty sklasyfikowane na pierwszym poziomie dojrzato-
$ci procesowej. Oznacza to, ze dominujacg formula zarzadzania w badanych jednostkach
jest podejscie funkcjonalne z pojedynczymi symptomami, §wiadczacymi o implementacji
rozwigzan procesowych.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ procesowa organizacji, zarzadzanie procesowe,
podejécie procesowe, turystyka, hotele, obiekty noclegowe,
model MMPM

1. WPROWADZENIE

Nowoczesne paradygmaty w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu zorientowane sg
wokot nieustajacych zmian w przestrzeni rynkowej organizacji. W omawianym
sektorze ustug turystycznych sg one pochodng turbulentnego otoczenia, rozwoju
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technologii internetowej sprzedazy ustug noclegowych oraz probie sprostania zin-
dywidualizowanym potrzebom klientow w projektowaniu ustug masowych. W rezul-
tacie implikuje to konkurencje hoteli i obiektow noclegowych w przestrzeni proce-
sOw, przy jednoczesnej probie rekonfiguracji pojecia klienta, rozumianego jako
finalnego odbiorce wytwarzanych dobr i ustug, w kierunku prosumenta, definio-
wanego jako uczestnika procesu modelowania oraz wytwarzania ustug i produktow.
Jednym z dostepnych rozwigzan tego problemu jest podejscie procesowe w zarzadza-
niu, zorientowane na projektowaniu elastycznych struktur organizacyjnych, zbu-
dowanych na procesach, rozumianych jako elastycznie zaprojektowanych zbiorow
czynno$ci o charakterze konsekutywnym, posiadajacych mierzalny cel. Istota po-
prawnie waluowanego procesu jest efektywne przetwarzanie dyslokowanych wejs¢
1 wyjs¢, czyli wygenerowanie warto$ci dodanej.

Cel niniejszego artykulu, jakim byla ocena dojrzalosci procesowej hoteli
i obiektéw noclegowych w Polsce, zostal zrealizowany z wykorzystaniem sonda-
zowego badania opinii z probabilistyczng technikg doboru proby.

2. POJECIE DOJRZALOSCI PROCESOWEJ
| CHARAKTERYSTYKA WIELOWYMIAROWEGO MODELU
OCENY DOJRZALOSCI PROCESOWEJ ORGANIZACJI

2.1. Dojrzalos¢ procesowa organizacji

Dojrzato$¢ procesowa organizacji definiowana jest jako stan, w ktorym mozli-
we jest powtarzalne osigganie tego samego rezultatu procesu w odniesieniu do
weczesniej zdefiniowanych kluczowych czynnikow (Brajer-Marczak, 2012, s. 516).
Mozna zakwalifikowaé¢ do nich wydajno$¢, przewidywalnos¢ i dostarczanie wyni-
kow wysokiej jakosci (Auksztol, Chomuszko, 2012, s. 42). Poziom dojrzatosci
procesowej organizacji identyfikuje stopien, w jakim procesy sa formalnie zdefinio-
wane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne (Grajewski, 2007, s. 119-120).
Doprecyzowujac wczesniejsze, dojrzatos¢ procesowa organizacji definiowana jest
jako ,,stan systemu, w ktorym $wiadomie dyskontuje si¢ korzysci osiggane z po-
ziomu zaawansowania zastosowanych rozwigzan procesowych” (Grajewski, 2012,
s. 90). Ma ona charakter stopniowalny a do jej oceny, uzywa si¢ okreslonych wzor-
cow, okreslanych w literaturze przedmiotu jako modele oceny dojrzatoséci proce-
sowej. Wybrane z nich zostaly przedstawione w polskim piSmiennictwie przez
A. Bitkowskg (2013), P. Grajewskiego (2012), S. Nowosielskiego (2008, s. 76),
E. Skrzypek i M. Hofmana (2010, s. 114-116) i P. Sliza (20163, s. 534-525; 2016b,
S. 325-336). Z kolei w literaturze zagranicznej rozwiagzania umozliwiajace ocen¢
stopnia wdrozenia elementdw podejscia procesowego scharakteryzowali migedzy
innymi: R.S. Maull, D.R. Tranfield i W. Maull (2003, s. 596-624), M. Rosemann
i T. de Bruin (2005), J. Lee, D. Lee i S. Kang (2007, s. 384-39) oraz M. Rohloff
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(2009, s. 128-142). Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze liczba modeli identyfikacji
stopnia wdrozenia elementéw podejscia procesowego, Sscharakteryzowanych
w pismiennictwie, moze powodowaé, ze w praktycznym zastosowaniu wybor od-
powiedniego modelu jest skomplikowany. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze
w przewazajacej liczbie maja one charakter uniwersalny. Za tak postawiong teza
moga przemawia¢ dwie przestanki. Pierwsza jest ograniczona zdolnos¢ do konfigu-
racji kryteriow oceny uwzgledniajacych specyfike funkcjonowania organizacji.
Druga dotyczy braku mozliwo$ci zastosowania modeli w szczegélowej analizie
wybranych obszarow funkcjonowania badanej organizacji w wymiarze krotko
1 dlugookresowym.

2.2. Wielowymiarowy model oceny dojrzalosci procesowej organizacji
(MMPM)

Badanie scharakteryzowane w niniejszym artykule, zostato zrealizowano z wy-
korzystaniem wielowymiarowego modelu oceny dojrzatoéci procesowej organiza-
cji (ang. Multidimensional Model of Process Maturity Evaluation; MMPM). Zgod-
nie z zatozeniami teoretycznymi modelu MPMM, narzedzie badawcze w postaci
kwestionariusza, zostato przekonfigurowane, w celu dostosowania go do specyfiki
badanej branzy ustug hotelarskich. Oznacza to, ze badanie gléwne zostalo poprze-
dzone przegladem pi$miennictwa w celu dostosowania wybranych kryteriow oceny
do specyfiki badanej branzy (Medlik, Ingram, 2000; Wilkins, Merrilees, Herington,
2007, Tyranska 2011). Zgodnie z zatozeniami metodyki MMPM, dojrzato$¢ proce-
sowa badanych obiektow zostala sklasyfikowana, w pierwszej kolejnosci w pigcio-
stopniowej skali, definiowanej jako wymiar krétkookresowy. Charakterystyke po-
szczegoOlnych poziomow modelu MPMM przedstawiono w tabeli 1. W tym miejscu
trzeba uwypukli¢, ze organizacja nie moze osiaggna¢ nastgpnego poziomu dojrzato-
$ci, jezeli nie spetnia kryteriow, okreslonych dla poziomu poprzedniego.

Tabela 1. Charakterystyka poziomow dojrzatosci modelu MMPM

Poziom Oznaczenie” Charakterystyka

Wyjatkowa dojrzato$¢ organizacji w doskonaleniu procesow
biznesowych oparta na wewnetrznych, dobrych praktykach.
Konfiguracja struktury organizacyjnej w kierunku procesow
(struktura macierzowa lub procesowa)

P5 A+

Wysoka zdolnos¢ organizacji do doskonalenia proceséw
P5A biznesowych. Wdrozenie wszystkich determinant
organizacji procesowej

Poziom 5.
Procesy doskonalone

Umiarkowana dojrzatos¢ organizacji w zakresie
doskonalenia wszystkich procesow. Organizacja nie
opracowala jeszcze strategii doskonalenia procesow w
perspektywie dtugoterminowej

PS5 A-
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Tabela 1 cd.

Poziom 4.
Procesy zarzadzane

P4 B+

Doskonalone sa gtéwnie megaprocesy, rozumiane jako
procesy kluczowe dla generowania wartosci dodane;j
W organizacji

P4B

Procesy w organizacji zarzadzane sa w oparciu o
skonstruowany system pomiarowy. W diuzszej
perspektywie czasu organizacja nie przewiduje konfiguracji
struktur w kierunku udoskonalania procesow

P4 B-

Organizacja mimo opomiarowania procesow, nie podejmuje
decyzji zarzadczych na podstawie otrzymanych wynikow.
W dtuzszej perspektywie nie spelnia wymagan organizacji
procesowej. Wystepuje potencjalne ryzyko degradacji do
poziomu trzeciego (P3)

Poziom 3.
Procesy
opomiarowane

P3 C+

Organizacja jest zdolna do kontynuowania implementacji
determinantéw podejscia procesowego z wyrazna
perspektywa rozwoju w Kierunku organizacji procesowej

P3C

Organizacja jest w stanie sprosta¢ determinantom
organizacji procesowej i kolejno je implementuje do
praktyki biznesowej

P3 C-

Organizacja wykorzystuje system miernikéw do
powierzchownej oceny proceséw

Poziom 2.
Procesy
zidentyfikowane
i sformalizowane

P2 D+

Procesy w organizacji sg zidentyfikowane i sformalizowane
W postaci map procesoéw, ale wystepujg zaklocenia w
obszarze opomiarowania procesow, wynikajace z
funkcjonalnej struktury np. autonomizacja dziatow w
organizacji

P2D

Organizacja mimo symptomow $wiadczacych 0
sformalizowaniu i zidentyfikowaniu proces6w wstrzymuje
si¢ od dalszej implementacji elementow podejscia
procesowego

P2 D-

Identyfikacja i formalizacja proceséw ma charakter
powierzchowny. Organizacja nie decyduje si¢ na zmian¢
struktury organizacyjnej w oparciu 0 mapy procesow

Poziom 1.
Organizacja
funkcjonalna
wykazujaca stabe
symptomy podejscia
procesowego

P1E+

Istnieje pewna $wiadomo$¢ istnienia procesow, ale nie
znajduja one zadnego odzwierciedlenia w rozwigzaniach
sformalizowanych

P1E

Ewentualne dziatania $wiadczace o implementacji podejscia
procesowego maja charakter prowizoryczny, najczesciej
odgdéry, wywolany zagrozeniem zewnetrznym

P1E-

Organizacja nie jest zdolna do podj¢cia dziatan
zmierzajacych w kierunku implementacji podejscia
procesowego W zarzadzaniu

* Oznaczenie uwzglednia wymiar krotko i dtugookresowy.

Wielowymiarowy charakter modelu MMPM umozliwit ocen¢ badanych jedno-
stek z uwzglednieniem wymiaru dtugookresowego, do ktorego zakwalifikowano:
rozwdj, stagnacje i atrofi¢ implementacji elementow podejscia procesowego w zarza-

dzaniu (tab. 2).




Dojrzatos¢ procesowa hoteli i obiektéw noclegowych w Polsce... 247

Tabela 2. Charakterystyka wymiarow dtugookresowych w modelu MMPM

Wymiar .
dhugookresowy Oznaczenie Charakterystyka dlugookresowa
. P4 Organizacja wykazuje cechy sprzyjajace osiggnigciu wyz-
Rozwoj szego poziomu
. Organizacja nie wykazuje ani rozwoju, ani atrofii elemen-
Stagnacja P g ] Wy J )

tow podejscia procesowego

Organizacja zaprzestaje implementacji rozwigzan proceso-
Atrofia P— wych i ukierunkowuje si¢ w stron¢ klasycznego podejscia
w zarzadzaniu

Z kolei w tabeli 3 przedstawiono charakterystyke czterech cech, uwzglednionych
W ocenie wymiaru systemowego.

Tabela 3. Charakterystyka wymiarow systemowych w modelu MMPM
(opracowanie wlasne na podstawie (Grajewski, 2016, s. 169)

Cecha

systemowa Charakterystyka dla organizacji zarzadzanej procesowo

Procesy gospodarcze jako podstawa tworzenia zespotdw interdyscyplinarnych.
Doskonalenie interdyscyplinarnych umiejetnosci realizacyjnych

Dominacja relacji horyzontalnych nad hierarchicznymi. Wtasciciel procesu
Hierarchia zastepuje dotychczasowego kierownika funkcjonalnego. Odpowiedzialno$¢ za
faktyczne rezultaty pracy, stopien zaspokojenia potrzeb (satysfakcji klienta)
Delegowanie uprawnien na zarzadzajacych procesami. Samodzielno$¢ wyko-
nawcOw w tworzeniu struktury procesow

Specjalizacja

Centralizacja

Aktywno$¢ pracownikow skierowana na poszukiwanie skutecznych procedur
Formalizacja realizacyjnych. Sposob dziatania dostosowany do mozliwych do spetnienia
oczekiwan klienta

Podsumowujac, analiza dojrzatosci procesowej hoteli i obiektéw noclegowych
W Polsce zostala zrealizowana w trzech wymiarach: krotkookresowym (klasyfikacja
do jednego z pigciu poziomoéw dojrzatosci), dtugookresowym (ocena kierunku dzia-
fan zarzadczych w implementacji podejscia procesowego) i Systemowym (ocena
dojrzatosci zbioru dziatan z perspektywy nasilenia implementacji elementéw podej-
$cia procesowego w przestrzeni czterech cech systemowych).
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3. WYNIKI BADANIA OCENY DOJRZALOSCI PROCESOWEJ HOTELI
I OBIEKTOW NOCLEGOWYCH W POLSCE

3.1. Projekt sondazowego badania opinii z wykorzystaniem probabi-
listycznej techniki doboru proby

Postgpowanie empiryczne zostato zrealizowane z wykorzystaniem metody son-
dazowego badania opinii z probabilistyczng technikg doboru proby. W wyborze tech-
niki losowania, uwzgledniono, w ocenie autorow, wiarygodny i spelniajacy kryte-
rium identyfikacyjne operat losowania. Zostal on opracowany na podstawie Cen-
tralnej Ewidencji i Wykazow w Turystyce, udostgpnionej przez Ministerstwo Sportu
i Turystyki'. W losowaniu jednostek badania wykorzystano generator liczb losowych
sporzadzony w oprogramowaniu Microsoft Excel 2016. Populacja w wybranym
operacie losowania wynosita 3998 jednostek. W celu oszacowania wielkosci proby
badawczej przyjeto warto$¢ btedu maksymalnego d = 0,08, przy p = 0,5 i poziomie
ufnosci = 0,95%. Uwzgledniajac wezesniejsze, postepowanie empiryczne przepro-
wadzono na prdobie 133 losowo wybranych obiektow w Polsce. W tym miejscu
trzeba podkresli¢c, ze w celu zwigckszenia wskaznika odpowiedzi (ang. response
rate) zastosowano metod¢ inputacji dodatkowo wylosowanych obiektéw z operatu
losowania. Badanie zostato zrealizowane w okresie od 21 lipca 2017 r. do 04 paz-
dziernika 2017 r., technika CAWT® z wykorzystaniem narzedzia webankieta.pl.

3.2. Walidacja narzedzia badawczego z wykorzystaniem testu Alfa
Cronbacha

W pierwszej kolejnosci podjeto probe analizy rzetelnosci wykorzystanego narze-
dzia badawczego. W tym celu zastosowano technikg pomiaru homogenicznos$ci ska-
li, wykorzystujac wspotczynnik a-Cronbacha, ktory ,,przyjmuje wartosci od 0 do 1.
Minimalng rzetelno$¢ skali wyznacza warto$¢ wspolczynnika a-Cronbacha wigksza
od 0,67, (Sagan, 2003). Reasumujgc, obliczona miara testu a-Cronbacha dla wyko-
rzystanego kwestionariusza wyniosta 0,7, co $wiadczy o prawidlowe] rzetelnosci
zastosowanej skali w narzegdziu badawczym. Analiz¢ wykonano z wykorzystaniem
oprogramowania Statistica 13. Zblizone podejscie w walidacji modelu dojrzatosci
procesowej zaprezentowat B.T. Kalinowski (2014, s. 81-90).

L https://turystyka.gov.pl, (dostep: 21.07.2017 r.).

? Frakcje p = 0,5 przyjmuje si¢ jako maksymalng wartos¢ iloczynu p* q=(p”- (1-p")
(Szreder, 2012).

¥ CAWI (ang. Computer Assisted Website Interview) — metoda polegajaca na realizacji
iloSciowego pomiaru sondazowego za posrednictwem Internetu. W badaniu wykorzystano
narzedzie dostgpne na stronie www.webankieta.pl.
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3.3. Struktura badanej zbiorowosci

Postepowanie empiryczne zostato zrealizowane na probie 133 jednostek, zlokali-
zowanych we wszystkich wojewodztwach w Polsce. Najliczniejsze odpowiedzi uzy-
skano w wojewodztwach: matopolskim (20,30%), mazowieckim (14,29%), dolnosla-
skim (11,28%) oraz kujawsko-pomorskim i §lgskim (7,52%). Struktur¢ badanej zbio-
rowosci okre$lono na podstawie wielkosci zatrudnienia w badanych organizacjach
(Ustawa o0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz.U. 2004, nr 173, poz. 1807).
Zostaly one sklasyfikowane wedlug kryterium liczby zatrudnionych pracownikow.
Na tej podstawie wyodrgbniono: mikroorganizacje — zatrudniajace do 9 pracowni-
kow (9,02%), mate organizacje zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikoéw (68,42%),
srednie organizacje od 50 do 249 pracownikéw (16,54%) oraz duze organizacje za-
trudniajace powyzej 250 pracownikoéw (6,02%). W postepowaniu empirycznym
rozktad jednostek pod wzgledem klasy (standardu) obiektu przedstawit si¢ nastepu-
jaco: hotele klasy jednogwiazdkowej — 5, hotele klasy dwugwiazdkowej — 18, hotele
klasy trzygwiazdkowej — 68, hotele klasy czterogwiazdkowej — 27, hotele klasy pig-
ciogwiazdkowej — 5 i pozostate (skategoryzowane osrodki wypoczynkowe i pensjo-
naty nieskategoryzowane) — 10. Ponadto uzyskane w postepowaniu empirycznym
wyniki umozliwily zréznicowanie respondentéw wedhuig kryterium stanowiska za-
trudnienia. Najwigkszy udziat procentowy w badanych organizacjach stanowili dyrek-
torzy i menedzerowi (63,91%), nastgpnie kierownicy i koordynatorzy (25,56%), pre-
zesi 1 whasciciele (5,26%) oraz specjalisci (5,27%). Doprecyzowujac, kwestionariusz
badawczy zostat skierowany wytgcznie do kadry menedzerskiej $redniego i Wyz-
szego szczebla. Dodatkowo w badanej grupie obiektow 25,6% respondentéw odpo-
wiedziata twierdzaco na pytanie dotyczace przynaleznosci obiektu do sieci hoteli.

3.4. Wyniki oceny dojrzalosci procesowej badanych obiektow

Podsumowujgc wyniki postgpowania empirycznego przedstawione w tabeli 4,
nalezy przedstawi¢, ze w dominujacej wigkszos$ci badane obiekty w Polsce, zakwa-
lifikowano do pierwszego poziomu dojrzatosci. Ponadto, trzeba podkresli¢, ze
w wymiarze dtugoterminowym, 30,08% obiektow zostata uplasowana na poziomie
P1 E+. Zgodnie z zatozeniami wykorzystanego modelu MMPM, zidentyfikowany
poziom, to stan, w ktorym mimo dominujacej formuty podejscia funkcjonalnego
W zarzadzaniu, dostrzegalne sg pojedyncze symptomy swiadczace o poczatkowym
etapie implementacji elementow organizacji procesowe;.

Sposrdd hoteli i obiektow noclegowych zakwalifikowanych do drugiego poziomu
dojrzatosci (P2), nalezy przedstawié, ze w wigkszo$ci zostaly one zawkalifikowane
do wymiaru — rozwoj. Oznacza to, ze organizacje wykazuja symptomy $wiadczace
0 mozliwym przej$ciu do poziomu trzeciego w wymiarze dlugookresowym.
Nastepnie, wsrod 26 badanych jednostek, zakwalifikowanych do trzeciego pozio-
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mu dojrzatosci, az 14 wskazywato symptomy $wiadczace o atrofii implementacji
elementow podejscia procesowego na korzys¢ rozwigzan funkcjonalnych. Ponadto
zaledwie 9 organizacji zostato zakwalifikowanych do poziomu czwartego, z czego
w wymiarze dlugookresowym 7 obiektow do poziomu P4 B, natomiast 2 do po-
ziomu P4 B—. W probie badanych organizacji nie zidentyfikowano jednostek charak-
teryzujgcych spetniajacych kryteria pigtego poziomu dojrzatosci procesowej wedtug
modelu MMPM (tab. 1).

Tabela 4. Wyniki oceny dojrzatosci procesowej organizacji hoteli i obiektow

noclegowych w Polsce

Poziom Oznaczenie oll;ilgli?éaw Procent Skugrrlg(lzcé\r:\;any

P1E- 28 21,05 21,05

Poziom 1 PLE 22 16,54 37,59
P1E+ 40 30,08 67,67

P2 D- 0 0,00 67,67

Poziom 2 P2D 1 0,75 68,42
P2 D+ 7 5,26 73,68

P3 C- 14 10,53 84,21

Poziom 3 P3C 6 4,51 88,72
P3 C+ 6 4,51 93,23

P4 B- 2 1,50 94,74

Poziom 4 P4 B 7 5,26 100,00
P4 B+ 0 0,00 100,00

P5 A— 0 0,00 100,00

Poziom 5 P5 A 0 0,00 100,00
P5 A+ 0 0,00 100,00

Razem 133 100,00 100,00
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Rys. 1. Wykres skrzynkowy cech modelu MMPM dla cech: centralizacja, specjalizacja,
hierarchia i hierarchia

Na rys. 1, z wykorzystaniem wykresu skrzynkowego, przedstawiono wartosci sta-
tystyczne dla badanego wymiaru systemowego, do ktorego zakwalifikowano cechy:
centralizacja, specjalizacja, hierarchia i formalizacja (patrz tab. 3).

Uzyskane wyniki wyrazono stosunkiem referencyjnej wartosci (wskazanej w mo-
delu MMPM jako potencjat normatywny dla badanej cechy) do uzyskanej, w rezul-
tacie badania, wartosci rzeczywistej. Oznacza to, ze dla cechy centralizacja minimal-
na warto$¢ wynosita 0,40 (dolny was), maksymalna 1,00 (gérny was), srednia aryt-
metyczna 0,75 (oznaczenie ,,X’) a mediana 0,8 (linia prosta). Z kolei wysokos¢
skrzynki przedstawia wartos¢ kwartyli Q1 i Q3. Podsumowujac powyzsze nalezy
podkresli¢, ze dla cechy systemowej centralizacja stwierdzono wysokie zorientowa-
nie w kierunku rozwigzan procesowych, w szczegolnosci wysoka §wiadomos¢ poza-
danej roli pracownika i lidera w organizacji. Dodatkowo analiza uzyskanych rezulta-
tow, pozwolita na sformutowanie wniosku o niewysokiej §wiadomosci organizacji
w rozwoju cech formalizacji i specjalizacji, co implikuje klasyfikacje wiekszosci
badanych obiektéw na pierwszym i drugim poziomie dojrzatosci i uniemozliwia
pretendowanie do poziomu trzeciego 1 wyzszego.
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3.5. Analiza kryteriéw oceny dojrzalosci procesowej modelu
MMPM

W celu weryfikacji kryteriow umozliwiajacych osiagnigcie drugiego poziomu
dojrzatosci, wedtlug modelu MMPM, zweryfikowano funkcjonowanie systemu za-
rzadzania jakoscig (SZJ) w badanych jednostkach. W kwestionariuszu badawczym,
respondentéw zapytano o wdrozenie SZJ opartego na normach ISO. W zdecydowa-
nej wigkszosci (54,13%) wskazano, ze ani ISO, ani zaden inny system SZJ nie zostat
zaimplementowany w organizacji. Rozktad pozostatych odpowiedzi przedstawit si¢
nastepujaco: system ISO zostal wprowadzony uwzgledniajac potrzeby organizacji
(22,55%), system ISO zostal wprowadzony odgornie i funkcjonuje w praktyce bizne-
sowej (6,76%) oraz mimo odgérnego wdrozenia nie funkcjonuje w dziatalnosci or-
ganizacji (4,5%). Z kolei na pytanie dotyczace potwierdzenia operowania i popraw-
nej interpretacji pojecia ‘proces’ w badanych obiektach, az 51,1% respondentéw
wskazalo, ze w organizacji nie operuje si¢ terminem ‘proces’. Zaledwie w 17,3%
obiektow termin ‘proces’ jest definiowany prawidtowo, natomiast w 13,5% utozsa-
miane jest z projektem, w 11,3% z zadaniem, natomiast w 6,8% ze standardem. Na-
stepnie zapytano respondentéw o stopien identyfikacji proceséw w badanych organi-
zacjach. Ocena uzyskanych odpowiedzi zostata zrealizowana z uwzglgdnieniem
kryterium hierarchii proceséw (Dangel, 1994, s. 31). W tab. 5 przedstawiono liczbo-
wy 1 procentowy udziat twierdzacych odpowiedzi dla przedstawionej w kwestiona-
riuszu badawczym klasyfikacji procesow.

Tabela 5. Wyniki stopnia identyfikacji procesow w badanych organizacjach

Nazwa procesu Liczba Procent
Obstuga klienta 128 96,20
Sprzedaz i pozyskiwanie kontrahentow 96 72,20
Kontrola jako$ci oraz doskonalenie produktow i ustug 82 61,70
Marketing, rozwdj produktow i/lub ustug, badanie rynku 64 48,10
Zaopatrzenie i magazynowanie 61 45,90
Obstuga ksiggowo-kadrowa 61 45,90
Zarzadzanie finansami / Budzetowanie 61 45,90
Rozwoj i poszukiwanie nowych kanaléw dystrybucji 59 44,40
Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozwoj kadr 52 39,10
Zarzadzanie strategig i informacja 51 38,30
Zarzadzanie wiedza 22 16,50
Inne 3 2,26
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Podsumowujac rezultaty w tabeli 5, stwierdzono, ze w zdecydowanej wigkszosci
badanych obiektow, zidentyfikowane sg przewaznie megaprocesy obshugi klienta
oraz sprzedazy i pozyskiwania kontrahentéw. Na pytanie dotyczace stopnia formali-
zacji architektury procesow w postaci modeli lub graficznych map przebiegu dzialan
w procesach organizacji, 66,9% respondentow odpowiedziata, ze procesy w organi-
zacji nie sg sformalizowane. W 11,3% obiektow sg sformalizowane dla wybranych
projektow, w 9,8% udzielono odpowiedzi ,,nie wiem”. Zaledwie w 9% mapy prze-
biegu dzialan w badanych organizacjach sg stworzone dla wszystkich zidentyfiko-
wanych procesow, a w 3% tylko dla proceséw gléwnych (megaprocesow, proceséw
centralnych).

Na podstawie uzyskanych rezultatow, sformulowano wniosek, ze w polskich ho-
telach i obiektach noclegowych dominujacym kierunkiem dziatan zarzadczych jest
orientacja na zadania i wyniki (67,7%) oraz efekt procesu (27,10%). Marginalnymi
odpowiedziamy byta orientacja na realizacj¢ przydzielonych zadan (3,00%). Ponadto
2,3% respondentow nie wskazato zadnej z proponowanych w kwestionariuszu od-
powiedzi. Wsrod odpowiedzi respondentow dotyczacych pozadanej roli pracownika
w organizacji najliczniejsza odpowiedzig byla rola wielozadaniowego realizatora
w obszarze wybranego dziatu organizacji (40,6%), natomiast formute wykonawcy
przypisanych zadan i inicjatora usprawnien na zajmowanym stanowisku zaznaczylo
25,56% respondentow. Z kolei pozadana, z perspektywy determinant organizacji
procesowej, rola pracownika bedacego samodzielnym cztonkiem interdyscyplinar-
nego zespolu wykonujacego zadania i stymulujagcego usprawnienia w przestrzeni
calej organizacji wskazato 29,32% jednostek. Respondenci zostali takze zapytani
0 stosowanie miernikow wykorzystywanych do oceny procesow w badanych jed-
nostkach. Rozktad odpowiedzi przedstawit si¢ nastepujaco: poziom satysfakcji klien-
ta zewngtrznego (63,2%), wielko§¢ przychoddéw generowanych przez proces
(53,4%), koszt realizacji procesu (41,4%), analiza kosztow dzialan w procesie
(32,3%), podatno$¢ organizacji na zmiany rol pracownikéw ze wzgledu na zajmo-
wane przez nich stanowisko i przynaleznos¢ do dzialow (26,3%), dtugosé realizacji
procesu (24,1%), poziom satysfakcji klienta wewnetrznego (19,5%). W tym miejscu
trzeba zaznaczy¢, ze w 12% obiektow pomiary nie s3 wykonywane, a 6% udzielilo
odpowiedzi ,,nie wiem”.

W postepowaniu empirycznym podjeto probe weryfikacji, na podstawie sympto-
moéw, obszaru zarzadzania potencjalem intelektualnym pracownikéw w badanych
jednostkach. W pierwszej kolejnosci zapytano respondentéw o rodzaje realizowa-
nych szkolen oraz ich pozadany charakter. W badanych organizacjach 56,4% re-
spondentow wskazato, ze dodatkowe szkolenia wynikaja z biezacych potrzeb organi-
zacji i sa realizowane przez specjalistyczne organizacje zewngtrzne. W 55,6% obiek-
tow twierdzaco odpowiedziano na pytanie dotyczace realizacji szkolen wewnetrz-
nych. W mniejszos$ci udzielono odpowiedzi na pytanie, czy szkolenia realizowane sg
zgodnie z zaplanowanym odgornie cyklem szkolen lub z wykorzystaniem szkolen



254 Halina Czubasiewicz, Piotr Grajewski, Piotr Sliz

internetowych (e-learning). Na to pytanie odpowiedziato twierdzaco odpowiednio
15,8% i 12,8% respondentéw. Drugim badanym elementem byto pytanie, dotyczace
pozadanego 1 oczekiwanego statusu lidera w badanych jednostkach. Niemal w poto-
wie organizacji zaznaczono odpowiedz wskazujaca na role koordynatora zadan pod-
legtego dziatu, pionu lub departamentu, rozwigzujacego problemy w trakcie realiza-
Cji procesu (46.6%). Z perspektywy organizacji procesowej, pozadang odpowiedzig
byto wskazanie lidera odpowiedzialnego za transfer wiedzy miedzy pracownikami,
interweniujgcego, gdy realizowane dziatania personelu odbiegaja od ustalonych za-
lozen. Takie stanowisko zaznaczyto 27,8% respondentow. Pozostate odpowiedzi
przedstawiaty si¢ nastgpujaco: koordynowanie zadan podlegtego dziatu, pionu lub
departamentu (10,5%), specjalista biegly w realizacji zadah w wybranym dziale
(6,8%) oraz zadna odpowiedz z proponowanych w kwestionariuszu (8,3%). Trzecim
elementem zwigzanym z obszarem przekazywania wiedzy, byta ocena realizacji
szkolen wewnetrznych w badanych jednostkach. W 57,1% obiektow wynikaja one
z potrzeb wdrazania nowych pracownikow, w 46,6% dotyczg realizacji biezacych
zmian w organizacji, natomiast w 18,8% sa wynikiem inwencji pracownikow
w przekazywaniu wiedzy uzyskanej na szkoleniach zewnetrznych. Dodatkowo
w 11,3% obiektow szkolenia wewngtrzne sa realizowane w sposob zaplanowany
i cykliczny. Taki sam udziat procentowy respondentéw zaznaczyt odpowiedz o bra-
ku realizacji szkolen wewngtrznych.

W jednym z pytan zamieszczonych w kwestionariuszu badawczym, podjgto pro-
be weryfikacji charakteru przeprowadzanych usprawnien w calej organizacji.
W najwickszej liczbie jednostek sg one planowane na podstawie wymagan klienta
(63,2%). W dalszej kolejnosci potwierdzono, ze usprawnienia sg generowane przez
wszystkich pracownikow (35,3%), przeprowadzane sg w trakcie realizacji procesu
(34,6%), realizowane sg na podstawie analizy kosztow dzialan w poszczegoélnych
procesach (30,1%), planowane sa w oparciu o zidentyfikowane zagrozenia ze-
wnetrzne lub wewnetrzne (np. kryzys) (18,8%), rozpoczynaja si¢ od zaplanowania
przebiegu i terminu realizacji usprawnienia (17,3%) oraz sg projektowane przez cen-
trum planujace (11,3%). Respondentow zapytano takze o mozliwos$¢ zrealizowania
ustug dostgpnych wewnatrz organizacji na rynku zewnetrznym (poza organizacja).
W zdecydowanej wigkszosci zaznaczono odpowiedzi zwigzane z ustugami ksiego-
wo-kadrowymi (46,6%), ustugami informatycznymi (49,6%) oraz uslugami marke-
tingowymi (42,00%). Rozktad pozostatych odpowiedzi przedstawiat si¢ nastepujaco:
zamoOwienia specjalistycznych ustug i pomiaréw (38,2%), ustugi gastronomiczne
(36,6%) oraz ustugi sprzatajace i/lub konserwacyjne (31,3%). W kolejnym pytaniu
poproszono uczestnikow badania o odpowiedz na pytanie dotyczace identyfikacji
i funkcjonowania systemu pomiarowego oceny relacji rynkowych wewnatrz organi-
zacji. W tym celu respondenci zostali zapytani o kryteria oceny dostawcy wewngtrz-
nego (dzial gastronomii, restauracja) przez klienta wWewnetrznego (dzial recepcji).
Zaledwie w 25,6% badanych jednostek dostawcy i klienci wewnetrzni sg zidentyfi-
kowani, natomiast w 27,8% mozliwa jest negocjacja warunkow dostaw produktéw
i ustug miedzy dziatami wewnatrz organizacji. Ponadto w 17,3% wskazano na funk-
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cjonowanie wewnetrznego systemu miernikow oceny produktow i ustug. Zdecydo-
wanie w najmniejszym stopniu udzielono odpowiedzi twierdzacej na pytanie doty-
czace sformutowanych kryteriow oceny wyceny jakosci i liczby ustug §wiadczonych
w organizacji. Takie podejscie przedstawilo zaledwie 6% respondentow.

Ostatnie pytanie w narzedziu badawczym dotyczyto stosowania wybranych me-
tod zarzadzania. Respondenci udzieli twierdzacych odpowiedzi na pytanie o stoso-
wanie: outsourcingu (20,30%), analizy Pareto (7,52%), metody Activity-Based Co-
sting (ABC) (23,31%), (7,52%), metody programowania sieciowego (13,53%),
benchmarkingu (14,29%), karty kontrolne (1,50%) oraz statystycznej kontroli zdol-
nosci procesu (3,76%).

4. PODSUMOWANIE

Przedstawiona w artykule ocena dojrzatosci procesowej hoteli i obiektow nocle-
gowych w Polsce dowodzi, ze w wigkszosci badanych organizacji, mimo wysokiej
$wiadomosci identyfikacji procesow, nie sg one sformalizowane, opomiarowane
i zarzadzane. Ponadto zadna z badanych organizacji nie zostata zakwalifikowana na
poziomie pigtym, najwyzszym, natomiast 67,67% na poziomie pierwszym (P1),
16,54% poziomie drugim (P2), 11,28% poziomie trzecim (P3), 4,51% poziomie
czwartym (P4). Na podstawie analizy otrzymanych wynikow sformutowano cztery
whnioski o charakterze uogolniajgcym.

Po pierwsze, potwierdzono zalezno$¢ pomiedzy wielko$cig badanych jednostek
a poziomem dojrzatosci procesowe;j (tab. 6).

Tabela 6. Wyniki oceny dojrzatosci procesowej badanych jednostek ze wzgledow
na kryterium wielkosci organizacji

Poziom Mikroorganizacje Mate organizacje Srednie organizacje | Duze organizacje
P1E- 41,67% 20,88% 18,18% 0,00%
P1E 8,33% 18,68% 18,18% 0,00%
P1E+ 33,33% 28,57% 27,21% 50,00%
P2 D— 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
P2D 0,00% 1,10% 0,00% 0,00%
P2 D+ 8,33% 5,49% 4,55% 0,00%
P3C- 8,33% 10,99% 9,09% 12,50%
P3C 0,00% 3,30% 9,09% 12,50%
P3 C+ 0,00% 5,49% 4,55% 0,00%
P4 B— 0,00% 1,10% 4,55% 0,00%
P4 B 0,00% 4,40% 4,55% 25,00%
P4 B+ 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
P5 A- 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
P5A 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
P5 A+ 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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| Razem | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% |

Przyczyng takiego stanu, w ktérym w mikroorganizacjach zatrudniajacych do
9 pracownikow, procesy nie sg sformalizowane, opomiarowane i zarzadzanie moze
by¢ niski stopien skali dziatalno$ci, niewymagajacy udokumentowania zidentyfi-
kowanych procesow.

Po drugie, sposrod 22 organizacji, ktore wlasciwie okreslity pozadang role pra-
cownika w organizacji, az 21 nie spetnia Kryteriow zwiazanych z formalizacja
i opomiarowaniem proceséw, a w 16 nie operuje si¢ lub niewlasciwie definiuje
pojecie procesu. Wobec powyzszego osiagniecie dojrzatosci procesowej powinno
by¢ zdeterminowane w wymiarze cech systemowych: specjalizacja i formalizacja.
Dodatkowo kierunek dziatan zarzadczych w badanych organizacjach powinien by¢
skupiony wokot orientacji na efekt procesu i zarzadzanie transferem wiedzy, trak-
towanej jak jeden z najwazniejszych zasobow organizacji. Ponadto wyniki badania
wskazuja, ze pozadany charakter szkolen nie pozwala na efektywne dyslokowanie
zasobu wiedzy w organizacji. Swiadcza o tym takze odpowiedzi udzielone na py-
tania dotyczace realizacji usprawnien i szkolen wewnetrznych w badanych jed-
nostkach.

Po trzecie, przedstawione wyniki implikuja konieczno$¢ posiadania nowych
umiejetnosci wirod menedzerow i lideréw w efektywnym i skutecznym dysloko-
waniu zasobow przez identyfikacje potencjalu intelektualnego i wykonawczego
pracownikéw. Nawigzujac do powyzszego, nalezy wskazaé, ze jednym z elemen-
tow podejscia procesowego jest skuteczne i efektywne transferowanie zasobu wie-
dzy, rozpatrywanego obecnie jako najwazniejszy potencjat organizacji. Okreslajac
umiejetno$¢ efektywnej dywersyfikacji zasobow, nalezy wyrdzni¢ horyzontalng
konieczno$¢ dziatan zarzadczych ukierunkowywanych w stron¢ postugiwania si¢
tylko tym potencjatem, na ktory w danej chwili wystepuje zapotrzebowanie. Ra-
cjonalne wykorzystanie kluczowych kompetencji jest immanentng sktadowa kre-
owania warto$ci dodanej w organizacji.

Bilansujac, wymaga to osiggnigcia minimum trzeciego poziomu dojrzatosci,
czyli stanu, w ktérym procesy sa prawidtowo zidentyfikowane i sformalizowane
oraz opomiarowane.

Whiosek czwarty, ostatni, struktury organizacyjne na czwartym poziomie doj-
rzato$ci powinny mie¢ charakter homogenny, ukierunkowany na rozwigzania pro-
cesowe przy jednoczesnej atrofii elementow klasycznego podjescia w zarzadzaniu.
Bowiem moze si¢ okaza¢, ze w empirycznej rzeczywistosci, funkcjonowanie
dwoch rownolegle wystepujacych struktur (funkcjonalnej i procesowej), moze
generowac nieporzadane napigcia w harmonijnej koegzystencji procesow w orga-
nizacji. Ponadto, przemiany w organizacji powinny mie¢ charakter holistyczny,
rozumiany jako szeroki kierunek delegacji uprawnien rozumianych jako podejmo-
wanie decyzji zarzadczych na podstawie zestawu miernikdéw empirycznej rzeczy-
wistosci organizacji, rozumianej jako dynamiczne opomiarowane zidentyfikowanej
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i sformalizowanej architektury proceséw. Takie podejscie umozliwia osiagnigcie
przez organizacje czwartego poziomu dojrzatosci.
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BUSINESS PROCESS MATURITY OF HOTELS AND ACCOMMODATION
STABLISHMENTS - REPORT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The aim of article is the hotels’ and accommodation establishments’ in Poland process
maturity assessment with usage of survey research. The term of organization’s process
maturity and the authors of the selected models of evaluation of process approach elements
in management implementation described in polish and foreign literature has been intro-
duced herein. Further, the results of empirical studies regarding process maturity of hotels
and accommodation establishments in Poland were presented. The empirical studies were
conducted with usage of multidimensional model of organization’s process maturity eval-
uation MMPM. The research objects were evaluated on the basis of three dimensions:
short-term, long-term and systemic dimension. The vast majority of analyzed objectives
were characterized at first level of process maturity. This indicates that the functional orien-
tation including single symptoms of process solutions’ implementation is the prevailing
approach of management in analyzed facilities.

Keywords: Process Maturity, Business Process Management, Tourism, Hotels,
Accommodation Establishments, MMPM Model



