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1. Wstep

Przez orientacj¢ w zarzadzaniu nalezy rozumie¢ ,teoretyczno-metodologiczny kie-
runek dociekan i ich rezultaty w naukach o zarzadzaniu, a takze towarzyszace im
kierunki dziatan w sferze konsultingu i zastosowan praktycznych, oparte na pewnej
idei zawartej w warto$ciach, wiodacych wytycznych (paradygmacie), zasadach tego/
tych kierunkéw”!. Orientacja procesowa to ,,ukierunkowanie organizacji na proce-
sy”?. Obiektem zainteresowania orientacji procesowej sg procesy zachodzace za-
rowno w przedsiebiorstwach produkcyjnych, jak i ,,...w przedsigbiorstwach uzy-
tecznosci publicznej i roznego rodzaju organizacjach non profit oraz instytucjach
(w tym samorzadowych). Orientacja procesowa tozsama jest z pojeciem podejécia

! J. Lichtarski, Profile orientacji w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem i ksztaltujqce je czynniki, [w:]
Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsigbiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lich-
tarski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 167.

2 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40.

3 Tamze, s. 41.
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procesowego — poglad ten reprezentuja m.in. J. Lichtarski, S. Nowosielski, P. Gru-
dowski*. Podejscie procesowe stanowi podstawe normy ISO 9001:2008, a ta zachg-
ca organizacje (wymusza) do przyjecia podejs$cia procesowego podczas opracowy-
wania, wdrazania i doskonalenia skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscig w celu
zwigkszenia zadowolenia klienta przez spetienie jego wymagan. Wedlug normy
PN-EN ISO 9001:2009 podejscie procesowe to ,,stosowanie systemu procesow w
organizacji wraz z ich identyfikacja oraz wzajemnymi oddziatywaniami mig¢dzy
tymi procesami i zarzadzanie nimi w celu osiggni¢cia zamierzonych wynikow’.

Orientacja procesowa czasem bywa utozsamiana z poj¢ciem zarzadzania proce-
sami biznesowymi, o czym traktujg prace m.in. T. Kasprzaka® oraz J. Czekaja’. We-
dlug S. Nowosielskiego w najszerszym ujgciu zarzadzanie procesami to: ,,w miarg
kompleksowe (obejmujace nie tylko przedsigbiorstwo, ale jego kontrahentow, do-
stawcow 1 odbiorcow), ciggle (powtarzalne w czasie) i usystematyzowane (prowa-
dzone wedlug pewnych zasad i procedur) stosowanie odpowiednich koncepcji, me-
tod i narzedzi (technik) oddziatywania na procesy zachodzace w organizacji
(przedsigbiorstwie, instytucji), zmierzajgce do zrealizowania celdw organizacji oraz
jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow zewnetrznych i wewnetrznych™s,
W waskim ujeciu oznacza ,,planowanie zmian usprawniajgcych procesy zachodzace
w przedsigbiorstwie i kontrolg stopnia ich realizacji. Jest [...] ukierunkowanym
na strategi¢ przedsiebiorstwa analizowaniem, ocena, doskonaleniem, sterowaniem
i kontrola proceséw tworzenia wartosci w przedsigbiorstwach i miedzy przedsig-
biorstwami’.

Poréwnujac definicje orientacji procesowej oraz zarzadzania procesami, do-
strzec mozna, ze zarzadzanie procesami jest cze$cig podejscia procesowego i w tym
kontekscie pojecie orientacji procesowej jest bardziej pojemne w stosunku do poje-
cia zarzadzania procesami biznesowymi (mimo ze czasem pojecia te traktuje sig¢
zamiennie). Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmuje si¢, ze orientacja pro-
cesowa jest rozumiana zgodnie z pogladem prezentowanym przez S. Nowosielskie-
g0, tj. jako ukierunkowanie organizacji na procesy, i jest pojeciem szerszym w sto-
sunku do pojecia zarzadzania procesami.

4 J. Lichtarski do synonimow ,,orientacji” zaliczyt obok ,,podejscia” takze ,,nurt”. Zob. J. Lichtar-
ski, wyd. cyt., s. 167.

> Norma PN-EN ISO 9001:2009 Systemy Zarzgdzania Jakoscig. Wymagania, PKN, Warszawa
2009, s. 7.

¢ T. Kasprzak (red.), Modele referencyjne w zarzqdzaniu procesami biznesu. Studia Informatyki
Gospodarczej, Difin, Warszawa 2005, s. 21.

7 J. Czekaj (red.), Zarzgdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2009, s. 42.

§ S. Nowosielski (red.), wyd. cyt., s. 57.

® Tamze, s. 58.
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2. Dojrzalos¢ orientacji procesowej — modele

Dojrzatos$¢ orientacji procesowej w organizacjach jest przedmiotem zainteresowania
badaczy zarowno z Polski, jak i z zagranicy. Miedzynarodowe badania prowadzili
m.in. K.P. McCormack i W.C. Johnson, a ich kontynuacj¢ znalez¢ mozna w pracach
takich autorow, jak: R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksic, M. Indihar-Stemberger'’. Badania
prowadzone sg rowniez od kilku lat w Polsce. Wyniki pilotazu badan autorki publi-
kacji w tym zakresie znalez¢ mozna w pracy T. Sikory!!.

Dojrzatos¢ orientacji procesowej rozpatrywana jest w kontekscie dojrzatosci
procesOw biznesowych, co z kolei wynika z dostrzezenia cyklu zycia procesow. Sta-
dia rozwojowe wyr6znione w ramach cyklu zycia proceséw mozna jasno zdefinio-
wac, zarzadza¢ nimi, mierzy¢ je i kontrolowa¢ w czasie. W efekcie wyzszy poziom
dojrzatosci procesu biznesowego skutkuje:

1. lepsza kontrolg wynikow (rezultatow);

2. lepsza prognoza celéw, kosztow, wynikdw;

3. wyzsza skuteczno$cig w osigganiu zdefiniowanych celow;

4. udoskonalong zdolno$cia zarzadzania w zakresie proponowania nowych i
wyzszych celow ogdlnoorganizacyjnej efektywnosci'2.

Poziomy dojrzalosci orientacji procesowej reprezentujg kolejne progi w osiaga-
niu doskonato$ci procesowej organizacji. Osigganie kazdego poziomu dojrzatosci
wigze si¢ z wyzszym poziomem wydajno$ci proceséw dla organizacji. Wydajno$¢ ta
moze by¢ definiowana poprzez np. skuteczno$¢'.

W literaturze opisanych jest kilka modeli dojrzatosci procesowej. Pierwszy
model dojrzalo$ci prezentuja O.F. Sentanin, F.C. Almada Santos, C.J. Chiappetta
Jabbour. Zostal on rozwinigty przez J.E.L. Goncalves. Model ten opisuje 5 pozio-
moéw poruszania si¢ firmy w kierunku organizacji procesowej'*. Drugi model doj-
rzalo$ci procesow zostal zaprezentowany przez takich autoréw jak A. Lochamy III
i K. McCormack. Jest to model opisujacy etapy poziomu dojrzatosci proceséw od

10" K.P. McCormack, W.C. Johnson, Business Process Orientation — Gaining the E-Business Com-
petitive Advantage, St. Lucie Press, Florida, FL, 2001; oraz R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksic, M. Indi-
har-Stemberger, The impact of business process orientation on financial and non-financial perfor-
mance, ,,Business Process Management Journal” 2008, vol. 14, no. 5, s. 745.

W E. Czyz-Gwiazda, Ocena dojrzatosci orientacji procesowej — wyniki badan pilotazowych, [w:]
Zarzqdzanie jakoscig — Doskonalenie organizacji, tom I, red. T. Sikora, Wydawnictwo Naukowe PTTZ,
Krakow 2010, s. 38-61; takze E. Czyz-Gwiazda, 1. Burka, Orientacja procesowa w wybranych koncep-
cjach zarzgdzania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 169, Wydawnic-
two UE, Wroctaw 2011, s. 46-54.

12 K. McCormack i in., 4 global investigation of key turning points in business process maturity,
,,Business Process Management Journal” 2009, vol. 15, no. 5, s. 793.

13" A. Lockamy III, K. McCormack, Development of a supply chain management process maturity
model, ,,Supply Chain Management: An International Journal” 2004, vol. 9, no. 4, s. 272.

14 O.F. Sentanin, F.C. Almada Santos, C.J. Chiappetta Jabbour, Business process management in a
Brazilian public research centre, ,,Business Process Management Journal” 2008, vol. 14, no. 4, s. 486.
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doraznych (ad hoc), poprzez zdefiniowane (defined), potaczone (/inked), zintegro-
wane (integrated), az do rozbudowanych (extended)". Model ten zostal rozwinigty
na bazie poje¢cia dojrzatosci procesow, orientacji procesowej i wydajnosci oraz
modelu dojrzatosci rozwinigtego przez Software Engineering Institute w Carnegie
Mellon University. Kolejne poziomy dojrzato$ci procesow zaprezentowano na

rys. 1.

A Rozbudowane
(extended)

Zintegrowane
(integrated)

Polaczone
(linked)

Dojrzalos¢ procesow

Zdefiniowane

(defined)

Dorazne
(ad hoc)

Rys. 1. Model dojrzatosci proceséw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Lockamy, McCormack, 2004, s. 275].

Kazdy poziom dojrzatosci stanowi podstawe, na ktorej organizacja moze siggac
po kolejny poziom. Realizacja orientacji procesowej jest swego rodzaju ewolucja
organizacji poprzez te poziomy, by w efekcie ugruntowaé w petni kultur¢ doskona-
losci procesowe;j.

Trzeci model oparty jest na empirycznych badaniach w szwedzkiej firmie samo-
chodowej Volvo, ktére prowadzono w latach 1994-2000. Autorzy badan: S. Hertz,
J.K. Johansson, F. de Jager, prezentuja trzyetapowa $ciezke firmy Volvo w kierunku
orientacji procesowej: od orientacji na produkcje (przed 1990), poprzez orientacj¢
na koszty (1993/94), do orientacji na sieci (po 1996). W ramach tych trzech zidenty-
fikowanych etapoéw firma przeszta od koncentracji na funkcje (orientacji funkcjonal-
nej), poprzez koncentracje na projekty, do orientacji procesowe;j'®.

Pierwsze dwa modele dojrzatosci sa za pelng transformacjg z tradycyjnej funk-
cjonalnej organizacji do organizacji catkowicie opartej na procesach. S. Hertz nato-

5 A. Lockamy III, K. McCormack, wyd. cyt., s. 275.
16°S. Hertz, J.K. Johansson, F. de Jager, Customer-oriented cost cutting: process management at
Volvo, ,,Supply Chain Management: An International Journal” 2001, vol. 6, no. 3, s. 138.
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miast opisuje sprzeczng, bardziej umiarkowang przemiane, w ktorej struktura zarza-
dzania procesami jest potagczeniem, macierza z istniejacej organizacji, czyli macierza
z procesowej 1 funkcjonalnej struktury organizacyjnej'’.

3. Orientacja procesowa — identyfikacja cech charakterystycznych

K. McCormack 1 W.C. Johnson w swoim modelu dojrzato$ci prezentujg kilka wy-
miaré6w dojrzatos$ci orientacji procesowej'®. Tymi gldéwnymi wymiarami modelu
dojrzato$ci orientacji procesowej sg obraz procesow, prace procesowe oraz zarza-
dzanie i mierzenie procesow. Istniejg takze dwa dodatkowe wymiary, wspierajace te
gltéwne. Sa nimi: struktura procesoéw i kultura. Umozliwiajg one gléwnym wymia-
rom dziatanie interaktywne'®. Na podstawie sformutowanych przez K. McCormacka
i W.C. Johnsona glownych wymiarow dojrzatosci orientacji procesowej oraz zgod-
nie z badaniami prowadzonymi na tej kanwie i opublikowanymi w literaturze przez

Tabela 1. Orientacja procesowa — charakterystyki

Symbol Charakterystyki Wymiar
OP1 Przecigtny pracownik postrzega organizacj¢ jako seri¢ powiazanych procesow. Obraz
OP2 Procesowe pojecia, takie jak: wejscie, wyjscie, proces, wilasciciel procesu, (Widze{lie)
wykorzystywane sg podczas prowadzenia rozmow w organizacji. procesow
OP3 Procesy wewnatrz organizacji sa zdefiniowane i udokumentowane przy uzyciu
wejsc 1 wyjsc.
OP4 Procesy biznesowe sa wystarczajaco zdefiniowane, tak ze wigkszo$¢ pracownikow
w organizacji wie, jak one dziataja.
OP5 Wdrozenie technologii informatycznych w naszej organizacje jest oparte na
procesach, a nie na funkcjach.
OP6 Zadania (prace) sg zwykle wielowymiarowe — nie sg tylko prostymi zajeciami. Zadania
OP7 Zadania (prace) wiagzg si¢ z czgstym rozwigzywaniem problemow. procesow
OP8 Pracownicy, pracujac, stale uczg si¢ nowych rzeczy.
OP9 Wyniki (osiagi) procesOw sa mierzone w organizacji. Zarzadzanie
OP10 | Mierniki procesow sa zdefiniowane. i pomiar

OP11 Zasoby firmy sg alokowane zgodnie z wyodrgbnionymi w niej procesami. procesow

OP12 | Wartosci docelowe dotyczace wynikow procesow sa na wlasciwym poziomie.

OP13 | Ustalone sg mierniki dla wyj$¢ procesow.

OP14 | Ustalona jest biezaca kontrola jakosci informacji w procesach.

OPI15 Przeplyw informacji przez proces jest ciagly i sprawny.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Skrinjar, Bosilj-Vuksic, Indihar-Stemberger 2008, s. 745].

17 K. Palmberg, Experiences of implementing process management: a multiple-case study, ,,Busi-
ness Process Management Journal” 2010, vol. 16, no. 1, s. 97.

8 Szerzej na ten temat m.in. w pracy: K.P. McCormack, W.C. Johnson, W.T. Walker, Supply Chain
Networks and Business Process Orientation: Advanced Strategies and Best Practices, The St. Lucie
Press/APICS Series on Resource Management, CRC Press LLC, Florida, FL. 2003, s. 53.

19 K. McCormack i in., wyd. cyt., s. 795.
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innych badaczy, dojrzato$¢ orientacji procesowej mozna badac¢ poprzez ocen¢ naste-
pujacych charakterystyk — tab. 1.

Wisrod gtownych charakterystyk dotyczacych wymiaru obrazu proceséw wyrdz-
ni¢ mozna m.in. to, ze pracownicy widzg organizacj¢ przez pryzmat sekwencji na-
stepujacych po sobie i powiazanych ze soba procesow; pracownicy wiedza, jak pro-
cesy dzialaja; pracownicy wykorzystuja pojecia charakterystyczne dla orientacji
procesowej, takie jak: wejscie, wyjscie, proces, wlasciciel procesu; procesy sa zdefi-
niowane i udokumentowane przy uzyciu wej$¢ 1 wyjs¢; a systemy informatyczne
wykorzystywane w organizacji uwzgledniajg procesowe, nie za$ funkcjonalne uje-
cie. Zadania sg wielowymiarowe, wiazg si¢ z cz¢stym rozwigzywaniem problemow
oraz sprawiaja, ze pracownicy, realizujac je, podlegaja procesowi ciaglego uczenia
si¢ — to cechy charakterystyczne dla wymiaru zadania procesow (czynnosci realizo-
wane w ramach procesow). Ostatni zaprezentowany wymiar dotyczy zarzadzania
procesami, w tym pomiaru, i dotyczy takich zagadnien jak: pomiar wynikdéw proce-
sow, definiowanie miar, warto$ci docelowe, alokacja zasobow wedlug procesow,

Charakterystyki zdefiniowane w tab. 1 zostaly wykorzystane w badaniach i staty
si¢ podstawg oceny dojrzatoSci orientacji procesowej organizacji w Polsce.

4. Metodyka badan empirycznych

Przeglad i analiza literatury w zakresie orientacji procesowej i oceny jej dojrzatosci
pozwolily na sformulowanie w warstwie empirycznej nast¢pujacych pytan badaw-
czych:

1. Jaki jest poziom dojrzato$ci orientacji procesowej organizacji w Polsce?

2. Czy poziom dojrzato$ci orientacji procesowej organizacji w Polsce jest uza-
lezniony od profilu dziatalno$ci, wysokos$ci rocznych przychodow i wielkosci orga-
nizacji?

Celem badan byta weryfikacja nastepujacych hipotez:

e HI: Poziom dojrzato$ci orientacji procesowej organizacji w Polsce jest przecigt-
ny?’.

e H2: Poziom dojrzatosci orientacji procesowej organizacji w Polsce zalezy od
profilu dziatalno$ci, wysokosci rocznych przychodow, wielkosci organizacji
oraz dtugosci certyfikacji.

Hipoteza druga wymagata uszczegdtowienia. Dlatego tez do hipotezy drugiej
sformutowane zostaty nastepujace cztery hipotezy szczegotowe:

e H2,: Organizacje ustugowe, w przeciwiefistwie do produkcyjnych, cechuje wyz-
szy poziom dojrzalosci procesowe;j.

e H2,: Organizacje z wyzszymi rocznymi przychodami cechuje wyzsza dojrzatos¢
procesowa.

20 Jako przecietny przyjeto wynik od z przedziatu <2,5; 5,5) wedtug 7-punktowej skali Likerta.
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e H2,: Duze organizacje w przeciwienstwie do matych wykazujg wyzszy poziom
dojrzatosci procesowe;j.

e H2,: Organizacje z dtuzszym okresem posiadania certyfikatu jakosci na zgod-
no$¢ z norma ISO 9001 wykazuja wyzszy poziom dojrzatosci orientacji proceso-
wej.

Sformutowane na potrzeby badan empirycznych hipotezy badawcze staly si¢
podstawg do opracowania modelu badawczego (rys. 2). Przedstawia on m.in. szcze-
gotowe warto$ci przyjete dla hipotezy 1. I tak wynik z przedziatu <1; 2> wedlug
7-punktowej skali Likerta oznacza niski poziom dojrzatosci procesowej; wynik z
przedziatu <3; 5> oznacza przecig¢tny poziom, za§ wynik z przedziatu <6; 7> to wy-
soki poziom dojrzatosci procesowe;j.

Hipotezy badawcze

v v

H1: Poziom doirzalosci orientacii H2: Poziom dojrzalosci orientacji procesowej
: roziom dojrzaloscl orientacyl | organizacji zalezy od profilu dzial., wysokosci
procesowej organizacji rocznych przychodow, wielkosci org.
S e (200 i dl. certyfikacji
niska pH2,| Dojrzales¢ BPO Dojrzalos¢ BPO
<1:2> ushugowe produkcyjne
b
H1 Dojrzalosé BP Dojrzalosé BP
Dojrzalosé o| Pprzecietna —>H2 ’PO]I'Zﬁ 0%¢ (13 ¢0Jrza 05¢ g
BPO <3: 5> roczne przych. roczne przych.
9
Dojrzatos¢ BPO Dojrzatesé¢ BPO
—»>H2
wysoka } duze male
<6; 7>
»H2,| Dojrzalos¢ BPO Dojrzalos¢ BPO
ANdL. certyfikacji \dl. certyfikacji

Rys. 2. Model badawczy — wyszczegolnienie hipotez

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania empiryczne przeprowadzone zostaty w 2010 roku. Podstawowe narzg-
dzie badawcze to kwestionariusz ankietowy wedlug charakterystyk zaprezentowa-
nych w tab. 1, na bazie ktérego przeprowadzono badania ankictowe, a nastgpnie
dokonano analizy zebranego materialu empirycznego. W kwestionariuszu ankiety
wykorzystano siedmiostopniowg skale Likerta. Zadaniem respondentow byto wska-
zanie liczby na siedmiopunktowej skali (od 1 — zdecydowanie nie, do 7 — zdecydo-
wanie tak) w odniesieniu do kazdego stwierdzenia zawartego w kwestionariuszu
pytan. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z pigtnastu stwierdzen dotyczacych orien-
tacji procesowej organizacji.
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Narzedzie badawcze rozestane zostato do organizacji, ktore przeszty pozytywnie
procedure certyfikacyjng i maja wazny certyfikat jakosci na zgodnos¢ z norma ISO
9001%'. Kwestionariusz ankietowy rozestany zostat tacznie do 450 organizacji w
Polsce. W badaniach wykorzystano liste referencyjna jednej z jednostek certyfikuja-
cych systemy zarzadzania. Ankieta skierowana zostata do przedstawicieli sredniego
1 wyzszego szczebla kierowniczego, w szczegdlnosci do petnomocnikow ds. jakosci.
Ostatecznie zgromadzono 74 wypelnione kwestionariusze ankietowe — zwrotnos¢
wyniosta ponad 16%. Po wstepnej weryfikacji zgromadzonych ankiet okazalo sig, ze
nie wszystkie sg kompletne. Korekta liczby ankiet sprawita, ze badania przeprowa-
dzono ostatecznie na probie 68 organizacji. Ponizej zaprezentowano wyniki uzyska-
ne w badaniach ankietowych. Do przeprowadzenia analiz zgromadzonych danych
wykorzystano program SPSS.

5. Wyniki badan

W pierwszej kolejnosci badania skoncentrowano na weryfikacji hipotezy pierwsze;j.
W tym celu dokonano przegladu statystyk opisowych dla zgromadzonych danych
oraz wyr6zniono najnizsza i najwyzsza srednig warto$¢. Nastepnie dokonano oceny
dojrzatosci orientacji procesowej badanych organizacji z Polski. W zwiazku z wyko-
rzystaniem 7-punktowej skali Likerta na potrzeby badan przyje¢to nastgpujace ozna-
czenie kolejnych przedzialow dojrzatosci:

1. ocena wynoszaca od 0 do 2,5 punktu oznacza niska dojrzatos¢ orientacji pro-
cesowej <0; 2,5>;

2. ocena wynoszaca od 2,5 do 5,5 punktu oznacza przecietng dojrzato$¢ orienta-
cji procesowej <2,5; 5,5);

3. ocena wynoszaca od 5,5 do 7 punktu oznacza wysoka dojrzatlos¢ orientacji
procesowej <5,5; 7>.

Analiza uzyskanych odpowiedzi wskazuje, ze respondenci organizacji z Polski
oceniajg dojrzatos¢ procesowa swych organizacji na poziomie $rednio 5,32. Uzyska-
na $rednia catkowita ocena dojrzato$ci procesowej organizacji jest stosunkowo bar-
dzo wysoka, bo przekracza 5 punktow na skali 7-punktowej. Zgodnie z przyjetym
zatozeniem ocena wynoszaca 5,32 punktu oznacza przeci¢tng dojrzato$¢ orientacji
procesowej, cho¢ zaskoczeniem dla autorki badan byta jej stosunkowo bardzo wyso-
ka warto$¢. Uzyskane wyniki wydaja si¢ by¢ bardzo optymistyczna ocena dokonanag
przez ankietowanych reprezentujacych badane organizacje. Ocena ta wynika¢ moze
z faktu, ze wszystkie organizacje posiadaja certyfikat potwierdzajacy, ze wdrozyty
system zarzgdzania jako$cig zgodnie z normg ISO 9001. To oznacza, ze ich dojrza-

21 Badaniami objete zostaly organizacje certyfikowane na zgodnos¢ z norma zaréwno PN-EN ISO
9001:2001, jak i PN-EN ISO 9001:2009. Stad w dalszej czg$ci opracowania nie bedzie podawany
szczegbtowy rok wydania normy. Z punktu widzenia celu badan i przedmiotu prowadzonych badan
rozroznienie takie nie ma wptywu na ksztalt wyprowadzanych wnioskow.
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los¢ procesowa w ogodle moze by¢ nieco wyzsza niz organizacji bez wdrozonego
takiego systemu.

Z analizy szczegOtowych danych dla poszczegodlnych charakterystyk wynika, ze
najnizszy $redni wynik przekroczyt 4 punkty (4,41) i dotyczyt poziomu wykorzysta-
nia poje¢ typowych dla orientacji procesowej — zmienna OP2. Natomiast najwyzszy
wynik wyniost 5,71 1 dotyczyt zmiennej OP8 — pracownicy, pracujac, stale ucza si¢
nowych rzeczy (tab. 2). Graficzne odzwierciedlenie wynikow zaprezentowano takze
narys. 3.

Tabela 2. Statystyki opisowe

Cechy N Minimum Maksimum Srednia Odchylenie

standardowe
OPl 08 2 7 5,01 1,072
OP2 68 1 7 441 1,448
OP3 68 1 7 5,38 1,327
op4 68 2 7 5,06 1,348
OP5 68 1 7 4,97 1,184
OP6 68 2 7 5,50 1,191
OP7 68 2 7 5,57 1,342
OP8 68 2 7 5,71 1,037
OP9 68 2 7 5,56 1,297
OP10 68 1 7 5.51 1310
OP11 68 1 7 5,26 1,277
OP12 68 3 7 5,29 ,899
OP13 68 2 7 5,43 1,137
OP14 68 2 7 5,53 1,215
OP15 68 2 7 5,57 ,997
Srednia 532 -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Nastepnie dokonano identyfikacji i analizy liczby organizacji dla poszczego6l-
nych poziomow dojrzato$ci orientacji procesowej w badanych organizacjach, w uje-
ciu zbiorczym i ocen czastkowych (rys. 4).

Z przedstawionych danych wynika, ze najwiecej organizacji ocenia swoja doj-
rzato$¢ procesowa na poziomie przecigtnym (36 org.), nastgpnie na poziomie wyso-
kim (32 org.). Zadna z badanych organizacji nie ocenita si¢ na poziomie niskim.
Analiza ocen czastkowych wykazata, ze najnizsze oceny sg na poziomie <2,5; 3,5>,
co zadeklarowaty 2 organizacje. Natomiast najwiecej organizacji (32) ocenito si¢
doktadnie na poziomie <5,5; 6,5>. Uzyskane wyniki pozwolity na weryfikacj¢ hipo-
tezy pierwszej. Na podstawie badan hipoteza ta zostata zweryfikowana pozytywnie,
co oznacza, ze nie ma podstaw do odrzucenia stwierdzenia, ze poziom dojrzatosci
orientacji procesowej w badanych organizacjach jest przecigtny.



260 Ewa Czyz-Gwiazda

&0

3.5 5.7 S 3.6
30
4.0
30
2.0
19
0,0

OPFt QP OPF OP4 OPS OPs COFF OF2 COP? QP10 OF11 OF1Z QP13 OP14 QP13

Rys. 3. Dojrzatos¢ charakterystyk orientacji procesowej w opinii ankietowanych — wartosci skrajne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rys. 4. Dojrzato$¢ orientacji procesowej w opinii ankietowanych — liczba organizacji
W ujeciu zbiorczym oraz ocen czastkowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Drugi etap badan skoncentrowano na weryfikacji hipotezy drugiej. W tym celu
dokonano analizy danych z wykorzystaniem narzedzia poréwnywania $rednich w
programie SPSS. Porownywane grupy organizacji i analiza wynikow dotyczyta pro-
filu dziatalnos$ci, wielko$ci organizacji, dtugosci certyfikacji i wielkosci rocznych
przychodow. Na rysunkach kolorem jasnoszarym oznaczono dane pomini¢te w ana-
lizach ze wzglgdu na zbyt mata liczbe reprezentujaca dany przypadek. Czestosci
przedstawiono na prawej osi wykresow, lewa o$ za$ przedstawia $rednig ocene doj-
rzato$ci procesowej organizacji.

Z analizy danych wynika, ze wérdd organizacji zdecydowanie dominujg organi-
zacje ustugowe. Za nimi kolejng liczng grupe stanowig organizacje mieszane oraz
produkcyjne. Wyniki analizy dotyczacej profilu dziatalnosci pokazaty, ze stosun-
kowo najwyzsza dojrzatoscig cechujg si¢ kolejno: organizacje mieszane (5,37),
ustugowe (5,31) oraz produkcyjne (5,19) — szczegdty przedstawiono na rys. 5 oraz
w tab. 3. Roznice te sg spowodowane prawdopodobnie faktem, Zze organizacje ustu-
gowe sa bardziej elastyczne niz produkcyjne i dzigki temu latwiej im realizowac
orientacje procesows.
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Rys. 5. Dojrzato$¢ orientacji procesowej wedhug profilu dziatalno$ci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 3. Dojrzatos¢ orientacji procesowej wedtug profilu dziatalnosci

Profil dziatalnosci Srednia N Odchylenie standardowe
brak danych ,0000 5 ,00000
handlowe 5,6150 4 ,39946
mieszane 5,3684 19 ,82388
produkcyjne 5,1862 13 ,66449
ustugowe 5,3059 32 ,83743
Ogodtem 4,9544 73 1,54614

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Zaobserwowana réznica w ocenie dojrzatosci pomiedzy organizacjami ushugo-
wymi i produkcyjnymi pozwala na weryfikacje¢ hipotezy H2,. To oznacza, ze nie ma
podstaw do odrzucenia stwierdzenia o tym, iz organizacje ustugowe (w przeciwien-
stwie do produkcyjnych) cechuje wyzszy poziom dojrzatosci procesowe;.

W literaturze podkresla si¢, ze dojrzatos$¢ procesowa wplywa pozytywnie na wy-
niki firmy, stad wydaje si¢ stuszne przypuszczenie, ze organizacje z bardziej dojrza-
1a orientacja procesowa reprezentujg wyzsze obroty. Wyniki badan wskazuja, ze pod
wzgledem rocznych przychodow nieco wyzsza dojrzato$cig procesowg charaktery-
Zuja si¢ organizacje z rocznymi obrotami z przedzialu 7-27 mln w poréwnaniu
z tymi z obrotami ponizej 7 min (rys. 6 i tab. 4). To oznacza, Ze nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy H2, o tym, Ze organizacje z wyzszymi rocznymi przychodami
cechuje wyzsza dojrzatos¢ procesowa.

O dojrzatosci orientacji procesowej organizacji moze decydowacé rowniez jej
wielkos$¢. Im wigksza organizacja, rozumiana jako zatrudniajaca wigcej pracowni-
kow, tym wigkszy nacisk powinna ktas¢ na dojrzatos¢ orientacji procesowej, bo tym
wigcej zinstytucjonalizowanych dziatan podejmuje w tym zakresie. W mniejszych
organizacjach dziatania te sa w mniejszym stopniu sformalizowane. To pozwala
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Rys. 6. Dojrzato$¢ orientacji procesowej wedlug wielkosci rocznych przychodow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
Tabela 4. Dojrzatos$¢ orientacji procesowej wedtug wielko$ci rocznych przychodow
Roczne Srednia N Odchylenie
przychody standardowe
3,9928 18 2,59990
7-27 5,3838 8 ,54908
ponizej 7 5,2496 47 ,84550
Ogodtem 4,9544 73 1,54614
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 7. Dojrzato$¢ orientacji procesowej wedtug wielkosci organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

przyja¢ stwierdzenie, ze duze firmy sg bardziej procesowe. Analiza wynikow badan
wskazuje, ze rzeczywiscie duze organizacje, w przeciwienstwie do matych, wykazu-
ja wyzszy poziom dojrzalo$ci procesowej (rys. 7, tab. 5). Nie ma wigc podstaw do
odrzucenia hipotezy H2..
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Tabela 5. Dojrzatos$¢ orientacji procesowej wedtug wielko$ci organizacji

Liczba pracownikow Srednia N Odchylenie standardowe
,0000 5 ,00000
1-9 5,1810 10 ,96900
1049 5,2909 33 ,76292
250-500 5,7300 3 ,20000
50-249 5,3668 22 ,76958
Ogotem 4,9544 73 1,54614

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na koniec analiza danych obje¢ta takze weryfikacje stwierdzenia o tym, ze dtu-
gos¢ certyfikacji moze decydowac o poziomie dojrzatosci orientacji procesowej or-
ganizacji. Wyniki badan wskazuja rzeczywiscie zblizong tendencj¢, cho¢ zauwazo-
no tez pewien wyjatek. Weryfikacja hipotezy H2, wykazala, ze nalezy ja odrzuci¢
(rys. 81 tab. 6).
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Rys. 8. Dojrzatos¢ orientacji procesowej wedhug dtugosci certyfikacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 6. Dojrzatos$¢ orientacji procesowej wedtug dlugosci certyfikacji

Certyfikacja Srednia N Odchylenie standardowe

2,6767 12 2,51246
<1,3> 5,5982 28 ,58870
<3,5> 5,3000 14 ,60821
<5,10> 5,2850 4 ,69539
do 1 roku 5,1177 13 ,89693
pow. 10 5,4650 2 ,75660
Ogotem 4,9544 73 1,54614

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Zgromadzony material empiryczny wskazal wprawdzie, ze ogoélnie im dtuzszy
okres posiadania przez organizacj¢ certyfikatu jakosci na zgodno$¢ z normg ISO
9001, tym stopniowo wyzszy poziom dojrzatosci orientacji procesowej, jednak wy-
niki wskazuja takze, ze najwyzszy poziom dojrzatosci procesowej wykazuja organi-
zacje, ktérych certyfikacja jest dtuzsza niz rok i nie przekracza 3 lat (5,60). Organi-
zacje z tego przedzialu dhlugosci certyfikacji najefektywniej w tym okresie
wykorzystujg rezultaty wdrozonego systemu zarzadzania jako$cia, w tym orientacje
procesowa i korzysci z niej ptynace. Stad prawdopodobnie stosunkowo wysoki wy-
niki w pordwnaniu z innymi organizacjami.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity odpowiedzie¢ na pytania badawcze postawione
w opracowaniu. Wyniki badan potwierdzily, ze poziom dojrzato$ci orientacji proce-
sowej organizacji w Polsce jest przecietny. Respondenci badanych organizacji oce-
niaja dojrzato$¢ procesowa swych organizacji na poziomie $rednio 5,32 wedtug
7-punktowej skali. Uzyskana $rednia catkowita ocena dojrzato$ci procesowej orga-
nizacji jest stosunkowo wysoka. W ten sposob zweryfikowano pozytywnie pierwsza
z hipotez.

Badania ponadto pozwolity stwierdzié, ze poziom dojrzatosci orientacji proceso-
wej organizacji w Polsce jest uzalezniony od profilu dziatalno$ci, wysokosci rocz-
nych przychodéw i wielkos$ci organizacji. Jednak hipotez¢ druga zweryfikowano
pozytywnie tylko w trzech przypadkach na cztery. Wyniki analizy dotyczacej profilu
dziatalno$ci pokazaty, Zze nie ma podstaw do odrzucenia stwierdzenia o tym, iz orga-
nizacje ustugowe (w przeciwienstwie do produkcyjnych) cechuje wyzszy poziom
dojrzatosci procesowej. Pod wzgledem rocznych przychodow nieco wyzszg dojrza-
oscig procesowsg charakteryzuja si¢ organizacje z rocznymi obrotami z przedziatu
7-27 mln w poréwnaniu z tymi z obrotami ponizej 7 mln. Wyzszy poziom dojrzato-
$ci procesowej wykazuja ponadto duze organizacje, w przeciwienstwie do matych.
Natomiast dtugos¢ certyfikacji wprawdzie moze decydowac o poziomie dojrzatosci
orientacji procesowej organizacji i badania potwierdzily ogélng tendencje, ze im
dtuzszy okres posiadania przez organizacje certyfikatu jakosci na zgodno$¢ z norma
ISO 9001, tym stopniowo wyzszy poziom dojrzatosci orientacji procesowej, jednak
wyniki badan wskazuja roéwniez, ze istnieje wyjatek od tej reguly — ze najwyzszy
poziom dojrzatosci procesowej wykazuja organizacje, ktorych certyfikacja jest dtuz-
sza niz rok i nie przekracza 3 lat. Wynik ten sprawil, ze czwarta hipoteza czastkowa
zostata odrzucona.
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THEORETICAL AND EMPIRICAL ASPECT OF BUSINESS
PROCESS ORIENTATION

Summary The purpose of this paper is to identify business process orientation (BPO), its
characteristics and maturity assessment of business process orientation based on survey
results. The survey confirmed that in organizations in Poland the maturity of BPO is at the
average level. It means that these organizations have not achieved BPO yet and they are going
to reinforce it. Simultaneously it turns out that service organizations (by contrast with
production organizations), with higher annual income and bigger in size demonstrate a higher
level of BPO maturity. The hypothesis that organizations with longer period of certification
show a higher level of BPO maturity was rejected.

Keywords: business process orientation (BPO), maturity of BPO, business process maturity
assessment.





