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Dynamiczny charakter otoczenia, w jakim funkcjonuja wspdtczesne
organizacje, sktania do coraz wigkszej koncentracji na zarzadzaniu procesami
biznesowymi (Business Process Management; BPM), zaréwno w $rodowisku
akademickim, jak i w praktyce biznesowej. Wraz ze wzrostem znaczenia
proceséw biznesowych, rosnie réwniez potrzeba ich ciggtego doskonalenia
oraz poszukiwania technologii ICT wspierajgcych zarzagdzanie procesami.

W latach 2022-2023 na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Gdanskiego
zrealizowano badanie dojrzatosci procesowej organizacji w Polsce w ramach
projektow UGrants. Sumaryczne wyniki przedstawione w niniejszym raporcie
stanowig kontynuacje dziatan naukowo-badawczych prowadzonych
w Katedrze Organizacji i Zarzadzania Wydziatu Zarzgdzania UG w latach 2017-
2021

Celem badania jest ocena poziomu dojrzatoSci procesowej organizacji
w Polsce z wykorzystaniem modelu dojrzatosci MMPM2 (Muilticriteria Model
of  Process Maturity = Assessment). Postepowanie  empiryczne
przeprowadzono z wykorzystaniem metody sondazowego badania opinii
z celowym doborem proby. W badaniu wykorzystano kwestionariusz
badawczy, ktéry zostat udostepniony respondentom za posrednictwem
techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview).

Postepowanie empiryczne zrealizowano dwuetapowo: badanie pilotazowe
w 2021 roku oraz badanie zasadnicze w 2022 roku. Do badania zaproszono
1000 $rednich i duzych organizacji funkcjonujgcych w Polsce,
reprezentujgcych wszystkie sektory gospodarki.

Wierzymy, ze niniejszy raport bedzie cennym Zrédtem wiedzy zaréwno dla

badaczy, jak i praktykéw zarzgdzania w Polsce.

Zapraszamy do zapoznania si¢ z raportem
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MODEL DOJRZALOSCI BPM - MMPM?2

W badaniu oceny dojrzatoSci procesowej organizacji wykorzystano zatozenia
wielokryterialnego modelu MMPM2 (Sliz, 2018; Sliz, 2021). Model od 2017 roku zostat
zweryfikowany w 5 badaniach na prébie ponad 1000 organizacji funkcjonujgcych w réznych
sektorach gospodarki w Polsce i za granica. Przestanka przemawiajgca za wyborem modelu
MPMM2, oprécz poziomu operacjonalizacji w badaniach dojrzatosci procesowej w Polsce
jest identyfikacja dojrzatosci BPM na podstawie symptomdéw procesowosci. W zatgczniku
do raportu przedstawiono kwestionariusz wykorzystany w badaniu.

m Charakterystyka poziomu

Poziom 1
— organizacja
wykazujgca stabe
symptomy
podejscia
procesowego

Organizacja charakteryzuje si¢ dominujagcymi elementami podejscia funkcjonalnego
w zarzadzaniu. Wieloszczeblowa, pionowa struktura hierarchiczna uniemozliwia
preorientacje pozioma. W wymiarze dtugookresowym brak pojedynczych symptomow,
ktore mogtyby Swiadczy¢ o zmianie orientacji w zarzadzaniu. W organizacji nie operuje
sie pojeciem proces.

W wyniku sformalizowanej architektury procesowej w organizacji podejmowane
sg decyzje dotyczace koniecznosci opomiarowania sformalizowanych proceséw.
Na drugim poziomie dojrzatoSci dostrzegalne s symptomy $wiadczace
0 opomiarowaniu proceséw gtéwnych. Jednoczesna orientacja w kierunku zadan
i wynikéw uniemozliwia catoSciowe opomiarowanie wszystkich proceséw. W organizaciji
operuje sie pojeciem proces. Organizacja charakteryzuje sig funkcjonalng struktura
organizacyjna.

Poziom 2

— procesy
zidentyfikowane
i sformalizowane

W organizacji na trzecim poziomie dojrzatosci procesy sa zidentyfikowane
i sformalizowane lub eksplorowane. Ponadto zaprojektowano i wdrozono system

Poziom 3
— procesy
opomiarowane

pomiarowy oceny proceséw uwzgledniajgcy poziom satysfakcji klienta zewnetrznego.
Na tym poziomie moga wystgpowac symptomy $wiadczgce o podejmowaniu decyzji
zarzadczych na podstawie zaprojektowanego systemu opomiarowania procesoéw.
W organizacji podjeto decyzje o dokonaniu wstgpnych dziatari majgcych na celu
ukierunkowanie w strong macierzowego rozwigzania strukturalnego.
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MODEL DOJRZALOSCI BPM - MMPM?2

m Charakterystyka poziomu

Organizacja procesowa, w ktérej spetniono wszystkie okreslone kryteria Swiadczace
o poprawnie zidentyfikowanej, sformalizowanej i opomiarowanej architekturze proceséw.
Organizacja ukierunkowana jest na poszukiwanie nowych rozwigzan, wynikajgcych
z proby elastycznego oddziatywania na impulsy zewnetrzne. Decyzje zarzadcze
skoncentrowane sg na efektach generowanych w procesach oraz ich zgodnosci
Poziom 4 z oczekiwaniami i potrzebami klientéw. System szkolern zewnetrznych i wewnetrznych
- procesy usprawnia transfer wiedzy miedzy pracownikami. Pozgdang rolg lidera jest zarzadzanie
zarzadzane dyfuzjg wiedzy w powotanych, interdyscyplinarnych zespotach zorientowanych
na realizacje zadari i rozwigzywanie probleméw w przestrzeni catej organizacji.
W organizacji na czwartym poziomie dojrzatosci funkcjonuje macierzowe rozwigzanie
strukturalne, przy wyraznym zaznaczeniu decyzji zarzgdczych zmierzajgcych

do zastepowania obszaréw funkcjonalnych rozwigzaniami charakterystycznymi dla
struktury procesowej.

Organizacja na tym poziomie charakteryzuje sie stanem, w ktérym procesy
sg doskonalone. Organizacja w wyniku pomiaréw proceséw oraz usprawnien
generowanych przez wszystkich pracownikéw poszukuje nowej przestrzeni, w ktérej
moze by¢ generowana warto$¢ dodana. W organizacji zaimplementowany jest
Poziom 5 mechanizm urynkowienia wewnetrznego. Zarzadzanie procesami odbywa sie
— procesy na podstawie wynikéw zaprojektowanego systemu pomiarowego ze szczegdlnym
doskonalone uwzglednieniem oceny poziomu satysfakcji klienta w ujeciu zewnetrznym
i wewnetrznym. Na bazie analizy efektu proceséw podejmowane sie dziatania korygujace,
majace na celu usprawnianie proceséw z uwzglednieniem wymagan klienta.

W organizacji, w przestrzeni rozwigzan strukturalnych, zaimplementowano strukture
procesowa.

Zrédto: (Sliz, 2021)

W literaturze przedmiotu zwigzanej z zarzadzaniem procesami biznesowymi (BPM) istnieje
wiele modeli oceny dojrzatosci procesowej organizacji. Wedtug badan, tylko w samym
obszarze dojrzatosci BPM istnieje ponad 100 réznych modeli. Prezentowany w raporcie
model MMPM2 jest jednym z wielu opisanych w polskojezycznej literaturze. Istnieje wiele
innych koncepcji, ktore zostaty opracowane przez badaczy w Polsce. Wybrane publikacje
zawarto w bibliografii do tego raportu.
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REZULTATY BADANIA

Sumaryczny poziom dojrzatosci badanych srednich i duzych organizacji

. . Poziom 5
Raport przedstawia podsumowanie 10.49%

wynikow oceny dojrzatosci
procesowej organizacji w Polsce.
Badanie zrealizowano w 2022 roku
na probie 772 duzych i $rednich
organizacji. Wiekszo$§¢ organizacji
zostata zakwalifikowana do poziomu
3 (4236%). Warto podkreslié,
ze dotychczas w badaniach
dojrzatosci w Polsce wigkszosé
organizacji  charakteryzowata  sig
cechami dla najnizszych poziomdéw
dojrzatosci.

Poziom 4
12.56%

Poziom 2
N.53%

Poziom 3
42.36%

Poziom dojrzatosci procesowej organizacji a wielkos¢ organizacji

W badanej probie, organizacje, ktére

D 0o Tas o i ) zatrudniaja powyze] 250 pracownikw

100% (duze organizacje) osiggnety wyzsze
poziomy  dojrzatoSci  procesowej
w poréwnaniu z organizacjami, ktdre
zatrudniajg  od 50 do 249
pracownikéw (Srednie organizacje).
W  przypadku duzych organizacji,

75%

50%

16,58% tacznie 66,6% zaklasyfikowano

5% do pozioméw 3 i 4, co wskazuje
3016% | 1040% ] 3587% | 1386% [ 15590 na stosunkowo wysoki poziom
. 1277% 114% dojrzato$ci procesowej w poréwnaniu
o% Poziom1 Poziom?2 Poziom3 Poziom4 Poziom5 z badaniami Zrealizowanymi w Polsce

od 2013 roku.

Dojrzato$¢ procesowa organizacji w Polsce Raport 2023 | 6



REZULTATY BADANIA

Poziom dojrzatosci procesowej organizacji a zadeklarowany sektor

e
0,91% 0,65% 0,91% 0,26% 0,13%
156% | o78% | 37e% || 104% | 104%
1,68% 0,91% 2,98% 1,04% 0,78%
117% 0,39% 1,55% 0,52% 0,39%
363% | 168% || aes% 117% 142%
19a% | o7en || 104% | 10a% | oaow
ame | oesw | 4s3% % || o7ew
09% | o7en | asex | 104% || 194%
0,65% 0,52% 2,46% 0,26% 0,52%
0,78% 117% 2,72% 0,26% 0,26%
3,63% 259% 9,97% 3N% 1,55%
Transport,
logistyka, gospodarka magazynowa i dziatalno§¢ 0.39% - - - 0,00%
kurierska
1,81% 0,65% 3N% 0,91% 0,65%

W tabeli przedstawiono klasyfikacje organizacji

wyzszego.

do pozioméw dojrzatosci
na zadeklarowany przez Respondentéw sektor dziatalno$ci organizacji. W badaniu najwigkszy
udziat odnotowano dla organizacji w sektorach produkcija i przemyst (20,85%) oraz handel
hurtowy i detaliczny (11,53%). Najwyzsze wyniki (poziomy 4 i 5) w badanych sektorach
odnotowano dla organizacji w sektorach IT i nowych technologii oraz centréw ustug
wspdlnych. Na uwage zastugujg takze wysokie wyniki w hotelarstwie i budownictwie,
w ktérych okoto potowa badanych jednostek zostata zakwalifikowana do poziomu 3 lub

ze wzgledu
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REZULTATY BADANIA

Poziom dojrzatosci procesowej organizacji a rodzaj dziatalnosci

® Handel = Produkcja  ® Uslugi

4,79%
4,53%

Poziom 1

13,73%

Poziom 2
557%
Poziom 3 13,08%
Poziom 4
6,61%
1,42%

Poziom 5 | 2°°

I - oo

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Na wykresie przedstawiono klasyfikacje badanych organizacji ze wzgledu na zadeklarowany
profil dziatalnosci (handel, produkcja, ustugi). W badaniu wziety udziat 772 organizacje
o profilach: handlowym (135), produkcyjnym (222) i ustugowym (415). W sektorze ustug
najwiecej organizacji zostato sklasyfikowanych na poziomie 3, a najmniej na poziomie
1. W sektorze produkcji natomiast najwiecej organizacji zostato sklasyfikowanych
na poziomach 2 i 3, a najmniej na poziomie 1. Z kolei w sektorze handel najwigcej organizacji
zostato sklasyfikowanych na poziomach 1i 3, a najmniej na poziomie 5.
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REZULTATY BADANIA

Poziom dojrzatosci procesowej organizacji a rynek geograficzny
(zasieg) funkcjonowania organizacji

® Lokalny = Regionalny Krajowy = Europejski = Swiatowy

20%

é’

)
15%
10%
5%
0%

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5

Analiza danych na wykresie wskazuje na to, ze ocena dojrzatoSci procesowej organizacji
zalezy od zasiegu jej dziatalnosci. Dane pokazujg, ze organizacje funkcjonujgce na poziomach
lokalnym i regionalnym charakteryzujg si¢ nizszym poziomem dojrzatoSci niz organizacje
krajowe i miedzynarodowe. Moze to wynikac z faktu, ze organizacje o wiekszej skali dziatania
maja wigksze doswiadczenie w prowadzeniu dziatalnoSci na wigkszej przestrzeni
geograficznej i muszg dostosowaé swoje procesy do réznych wymagan krajowych
i miedzynarodowych. Jednoczesnie widaé, ze organizacje miedzynarodowe (zaréwno
europejskie, jak i §wiatowe) osiggajg wyzsze poziomy dojrzatoSci procesowej niz organizacje

dziatajgce na poziomie krajowym.
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REZULTATY BADANIA

Poziom dojrzatosci procesowej organizacji a zadeklarowana liczba
segmentow rynkowych

N
o
™~
o
N

Na podstawie uzyskanych wynikéw 30%

dostrzezono, ze w badaniu wzieto udziat
wiecej organizacji, ktére zadeklarowaty
funkcjonowanie w wigcej niz jednym
segmencie rynkowym (65,41%).  20%
W kontekscie dojrzatoSci procesowej,
warto podkresli¢, ze w organizacjach
deklarujacych wiecej niz jeden segment
udziat jednostek na wyzszych
poziomach dojrzatosci byt 10%
zdecydowanie wiekszy, w szczegdlnosci

na poziomie 3.

0%
Poziom1 Poziom?2 Poziom3 Poziom4 Poziom5
Poziom dojrzatosci procesowej organizacji a struktura organizacyjna
badanych jednostek

Procesowo-
projektowa

| 16,58% 2,20% 117% 168% 142% |
| 6,99% || 168% || 168% || 0,52% || 0,26% || 0,39% |
| 3044% |[ 661% | 052% | 285% || 052% || 142% |
|
|

| - | 75% | 207% | 2,07% | 0,26% | 0,65%
| - | 622% | 104% | 2,33% | 065% | 0,26%

W tabeli przedstawiono dane dotyczace oceny dojrzatoSci procesowej organizacji,
podzielonej ze wzgledu na rozne rodzaje wdrozonych struktur organizacyjnych. Najwieksza
liczba organizacji osiggneta 3 poziom dojrzatoSci procesowej, niezaleznie od rodzaju struktury
organizacyjnej. Organizacje, w ktérych wdrozono struktury macierzowe i procesowo-
projektowe cechowaty sie najwyzszym udziatem w 5 poziomie dojrzatoSci procesowej
wedtug modelu MMPM2.
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PODSUMOW ANIE

Badanie oceny dojrzatosci procesowej organizacji w Polsce opisane w tym
raporcie zrealizowano w 2022 roku. Uzyskane rezultaty zwigkszajg stan wiedzy
na temat implementacji zarzadzania procesami biznesowymi w S$rednich
i duzych organizacjach. Na podstawie rezultatéw badania wynika, ze w Polsce
dostrzegalny jest pozytywny trend w zarzadzaniu procesami biznesowymi.
W 2022 roku sposréod 772 badanych organizacji, wiekszo$¢ zostata
zaklasyfikowana do 3 poziomu dojrzatosci (42,36%). To stan, w ktérym procesy
biznesowe sg zidentyfikowane, sformalizowane i opomiarowane. W poréwnaniu
z podobnym badaniem zrealizowanym z wykorzystaniem modelu MMPM
w 2017 roku zwigkszyt sie udziat organizacji na poziomach 4 (12,56%) i 5
(10,81%). Warto podkresli¢, ze kontynuacja badari w tej dziedzinie moze
stanowi¢ asumpt do realizacji kolejnych projektow naukowych i badawczych.

Problematyka dojrzatoSci procesowej organizacji wymaga integracji
przedstawicieli srodowiska akademickiego i praktyki biznesowej. Kolejne
badania wymagaja krytycznego spojrzenia na elementy oceny dojrzatosci, tak
aby praktycy zarzadzania dostrzegali korzysci wynikajgce z badania dojrzatosci
procesowej w organizacjach. Dzieki temu bedzie mozliwe dalsze monitorowanie
postepdw w zarzgdzaniu procesami biznesowymi w Polsce i wdrazanie
odpowiednich dziatars majgcych na celu uprocesowienie organizacji.

Pragne podzigkowaé wszystkim Respondentom, ktérzy wzieli udziat w badaniu
i zacheci¢ do kolejnej oceny dojrzatoSci procesowej organizacji w Polsce
w IV kwartale 2023 roku.

Piotr Sliz
Uniwersytet Gdanski
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KWESTIONARIUSZ BADANIA

W badaniu oceny dojrzatosci procesowej poproszono Respondentéw o ocene wybranych
symptomow dojrzatoSci procesowej w organizacji. W kwestionariuszu zastosowano
pieciostopniowa skale Likerta:

-2 — Zdecydowanie sie nie zgadzam
-1 - Nie zgadam sig
O - Trudno powiedzie¢, czy tak, czy nie
1 — Zgadzam sig
2 — Zdecydowanie sig¢ zgadzam

Poziomy1i2

o W organizacji operuje sie pojeciami ‘proces’ lub ‘proces biznesowy' Ilub ‘proces
gospodarczy'

e W organizacji procesy gtdwne i pomocnicze sg zidentyfikowane

e W organizacji procesy sa sformalizowane w formie dokumentacji procesowej lub
graficznej mapy przebiegu proceséw

e W organizacji do formalizacji proceséw wykorzystuje sie technike eksploracji proceséw

e Do formalizacji (zapisu) proceséw wykorzystywane sa technologie informatyczne
(np. specjalistyczne oprogramowanie)

Poziom 3

e Dziatania zarzadcze zorientowane sg na wygenerowanie efektu procesu zgodnego
z oczekiwaniami klienta (odbiorcy)

e Pozadana rola pracownika jest jednoczesna realizacja zadan oraz stymulowanie
(generowanie) usprawnien w procesach

« W organizacji powotana jest rola wtasciciela procesu (process owner)

e Pomiary poziomu satysfakcji klienta zewnetrznego sa wykonywane

e Pomiary wielko$ci dochodéw generowanych w procesach sg wykonywane

e Pomiary jakosci efektéw wygenerowanych w procesach sg wykonywane

e Pomiary czasu realizacji proceséw sg wykonywane

e Do monitorowania przebiegu proceséw wykorzystywane sg technologie informatyczne
(np. specjalistyczne oprogramowanie)
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KWESTIONARIUSZ BADANIA

Poziom 4

e« W  organizacji pozadana rola menedzera/kierownika  zorientowana  jest
na odpowiedzialno$¢ za transfer wiedzy miedzy pracownikami, interweniujgcego, gdy
realizowane dziatania odbiegaja od ustalonych zatozen

« W organizacji kompetencje niezbgedne do realizacji proceséw pozyskiwane sg przez
negocjacje z kierownikami funkcjonalnymi

« W organizacji rola witasciciela proceséw jest rozdzielona od kierownikéw obszarow
funkcjonalnych. Kierownicy dziatéw/departamentéw nie sg wtascicielami procesow,
to sg odrebne role

e Do zarzadzania procesami biznesowymi wykorzystywane sa narzedzia informatyczne
(np. specjalistyczne oprogramowanie)

e Szkolenia realizowane w organizacji pozwalajg zrozumie¢€ lepiej strategie i cele firmy

e Szkolenia realizowane w organizacji kreujg kierunki uczenia sie nowych sposobdw
dziatania

e Szkolenia realizowane w organizacji umozliwiaja wymiany pogladéw miedzy pracownikami

e Szkolenia realizowane w organizacji uSwiadamiajg korzysci i zagrozenia wynikajgce
z zaplanowanych zmian

e Szkolenia wewnetrzne w organizacji umozliwiajg transfer wiedzy zdobytej na szkoleniach
zewnetrznych

e Szkolenia wewnetrzne umozliwiaja upowszechnianie informacji o biezacych zmianach
W organizacji

e Szkolenia wewnetrzne w organizacji realizowane sg na potrzeby wdrazania nowych
pracownikéw w organizacji

» Szkolenia wewnetrzne w organizacji realizowane sg w sposéb zaplanowany i cykliczny

e Szkolenia w organizacji realizowane sa w oparciu o propozycje pracownikéw
(np. pracownicy maja mozliwo$é wyboru szkoler)

DojrzatosS¢ procesowa organizacji w Polsce Raport 2023 |13



KWESTIONARIUSZ BADANIA

Poziom5

o Uprawomocnienie menedzera (wifasciciela) procesu jest na tyle ugruntowane
W organizacji, ze moze on angazowac pracownikéw do procesoéw, bez zgody kierownikéw
funkcjonalnych (kierownikéw dziatéw/departamentéw)

» W organizacji wszyscy pracownicy mogag zgtaszac¢ usprawnienia proceséw

e W organizacji usprawnienia planowane sga w oparciu o wymagania klienta

o W organizacji usprawnienia realizowane sg w oparciu o dziatania konkurencji

o W organizacji usprawnienia realizowane sg na podstawie analizy kosztéw poszczegdinych
dziatari w oparciu o sformutowane nosniki kosztéw dziatan (np. metoda ABC)

o W organizacji usprawnienia planowane sg w oparciu o zidentyfikowane zagrozenia dla
organizacji (np. kryzys)

e W organizacji usprawnienia przeprowadzane sg w trakcie realizacji procesu

o W organizacji dostawcy i klienci wewnetrzni sg zidentyfikowani (w organizacji istnieje
swiadomos¢ relacji klient-dostawca w ujeciu wewnetrznym)

e W organizacji istnieje mozliwoS¢ negocjacji warunkéw dostaw przez klientéw
wewnetrznych z dostawcami wewnetrznymi (np. miedzy dziatami lub miedzy procesami)

o W organizacji wystepuje wewnetrzny system miernikédw oceny dostawcy wewnegtrznego
przez klienta wewnetrznego

e W organizacji mierzy sie poziom satysfakcji klienta wewnetrznego

e Do usprawniania proceséw w organizacji wykorzystywane sg technologie informatyczne
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