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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań dotyczących relacji doj-
rzałości procesowej i wyników osiąganych przez organizacje. Zastosowana metodyka obej-
mowała przegląd literatury przedmiotu i badania kwestionariuszowe zrealizowane na próbie 
84 przedsiębiorstw. Literatura była źródłem wiedzy na temat dojrzałości procesowej oraz 
efektywności organizacyjnej, z kolei badania dostarczyły wiedzy na temat wpływu dojrza-
łości realizowanych procesów na wyniki osiągane przez polskie przedsiębiorstwa z różnych 
branż. Główne obszary badań obejmowały: identyfikację i analizę praktyk determinujących 
dojrzałość procesową organizacji oraz określenie wymiarów efektywności, w których to zja-
wisko należy rozpatrywać w przedsiębiorstwach. W wyniku badań stwierdzono, że istnieje 
zależność pomiędzy dojrzałością procesową a wynikami osiąganymi przez organizację. Po-
mimo tego, że w literaturze przedmiotu opisane są podobne badania, to po pierwsze ich liczba 
jest niewielka, a po drugie posiadają one istotne ograniczenia, zarówno jeśli chodzi o zakres 
próby badawczej, jak i przyjętą definicję efektywności organizacyjnej. Publikacja powstała 
w ramach projektu sfinansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na 
podstawie decyzji numer DEC-2011/01/D/HS4/04070.

Słowa kluczowe: dojrzałość procesowa, zarządzanie procesowe, wyniki organizacji, efektywność.

Summary: The paper aims to present results of the study on business process maturity in 
relation to organisational performance. A two-phase methodology, based on literature review 
and survey was used. The literature is a source of knowledge about business process maturity 
and organisational performance, whereas the research on process maturity vs organisational 
performance in Polish enterprises provides findings based on 84 surveyed companies. The 
main areas of the research covered: identification and analysis of maturity related variables and 
identification of organisational performance perspectives and its relation to process maturity. 
The study shows that there is a significant positive relation between process maturity and 
organisational performance. Although the research on such a relation is available, it is scarce 
and has some significant limitations in terms of research sample or the scope of maturity 
or organisational performance covered. This publication is part of a project funded by the 
National Science Centre awarded by decision number DEC-2011/01/D/HS4/04070.

Keywords: process maturity, process management, organisational performance, efectiveness.
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1. Wstęp

Pojęcie dojrzałości, w zależności od źródła, może się znacząco różnić. Humphrey 
określił dojrzałość procesową jako „stopień, w jakim procesy są zdefiniowane, 
zarządzane, mierzone i kontrolowane, a tym samym wydajne” [Humphrey 1987]. 
Ponadto stwierdzono, że organizacje niedojrzałe z punktu widzenia realizowanych 
procesów mają skłonność do improwizacji w zakresie realizowanych zadań, nie są 
proaktywne i identyfikują trudności z osiąganiem określonych celów. Z drugiej stro-
ny, organizacje dojrzałe posiadają dokładną dokumentację realizowanych procesów 
i są w stanie realizować działania zgodnie z założeniami i planami, a więc sku-
teczniej. Międzynarodowe badania prowadzone w różnych organizacjach [Harmon, 
Wolf 2014] dowodzą, że organizacje stają się w coraz większym stopniu zorientowa-
ne na procesy, a dojrzałość zarówno pojedynczych procesów, jak i całej organizacji 
systematycznie się poprawia.

Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań dotyczących wpływu doj-
rzałości procesowej organizacji na wyniki realizowanych procesów. Pierwsza część 
artykułu skupia się na badaniach literaturowych, które posłużyły do zidentyfikowania 
zasad i elementów składowych dojrzałości procesowej oraz efektywności (eng. per-
formance). W drugiej części omówione zostały wyniki badań przeprowadzonych na 
próbie 84 przedsiębiorstw. Główne obszary badań obejmowały: identyfikację i ana-
lizę elementów składowych dojrzałości procesowej, a także identyfikację wymiarów 
efektywności organizacyjnej i jej relacji do dojrzałości procesowej. Pomimo tego, 
że w literaturze przedmiotu opisane zostały podobne badania dot. relacji pomiędzy 
dojrzałością procesową a efektywnością organizacji, to liczba dostępnych badań jest 
niewielka i mają one pewne istotne ograniczenia w zakresie próby badawczej lub 
sposobu ujęcia w nich dojrzałości procesowej oraz efektywności.

2. Dojrzałość a wyniki organizacji

Pojęcie dojrzałości jest w literaturze przedmiotu często opisywane w kontekście mo-
deli dojrzałości procesowej. Koncepcja modeli dojrzałości została po raz pierwszy 
opisana przez Nolana [1973] i Crosby’ego [1979]. Modele dojrzałości można scha-
rakteryzowane jako ramy wyznaczające zasady funkcjonowania lub modele referen-
cyjne odnoszące się do pożądanych działań lub zestawów dobrych praktyk, które 
pozwalają organizacjom osiągać właściwy poziom efektywności operacyjnej/spraw-
ności zarówno na poziomie poszczególnych procesów, jak i całej organizacji. Mo-
dele mogą być również wykorzystywane do określenia bieżącego stanu zarządzania 
procesami w przedsiębiorstwie (tzw. stanu „as-is”), z kolei celem ich stosowania 
może być określenie i osiągnięcie pożądanego/przyszłego stanu procesów (tzw. sta-
nu „to-be”). Przejście pomiędzy stanem wyjściowym a docelowym jest opisywane 
w kontekście poziomów dojrzałości [Becker i in. 2009; Gottschalk 2009; Kazanjian, 
Drazin 1989].
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Modelem powszechnie stosowanym w praktyce jest Capability Maturity Model 
(CMM/CMMI), opracowany przez Software Engineering Institute (SEI)/Carnegie 
Mellon University [Humphrey 1987]. Początkowo CMM/CMMI został opracowany 
do oceny dojrzałości procesów rozwoju oprogramowania, ale szybko okazało się, że 
może on mieć zastosowanie również do innych branż i procesów.

Dostępne badania wskazują, że można zidentyfikować ponad 150 różnych modeli 
dojrzałości procesowej [Kalinowski 2012], jednakże ich dokładna liczba jest trudna 
do określenia, co wynika m.in. z faktu, że nieustannie powstają nowe – np. tylko 
w latach 2009−2010 opracowanych zostało 34 nowych modeli dojrzałości [Wen-
dler 2012]. Większość modeli wykorzystywanych w badaniach bazuje na podejściu 
CMM/CMMI, a także koncepcji efektywności organizacyjnej zdefiniowanej przez 
Rummlera i Brache’a [1990].

Tak duża liczba dostępnych modeli nie daje podstaw do opracowania propozycji 
zupełnie nowego modelu dojrzałości procesowej [Curtis, Alden 2007]. Z tego względu 
model zastosowany w prezentowanym badaniu został oparty na koncepcji CMM/
CMMI i powiązanych z nią opisach poziomów dojrzałości. Dodanych zostało kilka 
elementów związanych z technologiami teleinformatycznymi, które są identyfikowane 
jako istotne w literaturze przedmiotu i praktyce zarządzania [Hammer 2007], a nie są 
bezpośrednio uwzględnione w koncepcji CMM/CMMI. Ponadto konstrukcja modelu 
uwzględnia podstawowe elementy zarządzania procesami biznesowymi wskazane 
przez Rosemann i vom Brocke’a [2015] oraz zasady projektowania modeli dojrzałości 
określone przez Röglingera, Pöppelbußa i Beckera [2012].

Jednym z obszarów zastosowań modeli dojrzałości procesowej jest ocena zdolno-
ści organizacji do osiągania założonych celów. W literaturze przedmiotu ten kontekst 
dojrzałości jest opisywany w powiązaniu z uzyskiwaniem coraz lepszych wyników 
funkcjonowania i łączony z wynikami działalności/efektywnością – eng. performance 
[Rosemann, De Bruin 2005; Hammer 2007].

Efektywność organizacyjna jest przedstawiana i klasyfikowana w literaturze na 
różne sposoby [Kihn 2010]. Jednym z nich są: a) efekty działań organizacyjnych, 
drugim z kolei b) środki/zasoby, które są potrzebne do osiągnięcia tych efektów 
[Govindarajan, Fisher 1990]. Pierwsze z tych pojęć (a) jest najczęściej określane 
w języku angielskim jako „effectiveness”, drugie zaś (b) jako „efficiency” [Ukko 
2009]. Na język polski tłumaczenie powyższych pojęć nie jest jednoznaczne i w tym 
obszarze pojawiają się takie sformułowania, jak: wyniki, skuteczność, efektywność, 
wydajność czy zdolność. Na potrzeby niniejszego artykułu powyższe pojęcia będą 
traktowane jako synonimy, jednak autor przychyla się do twierdzenia, że najlepszym 
tłumaczeniem pojęcia „performance” jest „efektywność”.

W innym wymiarze efektywność definiowana jest również w kontekście finanso-
wym i pozafinansowym [Ittner 2008]. Efektywność finansowa jest często mierzona 
z wykorzystaniem tradycyjnych kluczowych wskaźników finansowych/rachunko-
wych (KPIs), takich jako ROA, ROS, EBIT, EVA czy wielkość sprzedaży [Crabtree, 
DeBusk 2008]. Z kolei efektywność w ujęciu pozafinansowym może być mierzona 
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z wykorzystaniem operacyjnych wskaźników działalności, takich jak: udział w rynku, 
wskaźnik innowacyjności czy satysfakcja klientów [Hyvönen 2007].

Model CMM/CMMI oraz inne modele pozwalają określić poziom dojrzałości 
realizowanego procesu w kontekście tego, jak dobrze jest on wdrożony, zarządzany, 
mierzony i optymalizowany. Uważa się, że procesy o wyższym poziomie dojrzałości 
charakteryzują się większą efektywnością, a w szczególności wynikami o lepszej 
jakości w porównaniu z procesami o niższym poziomie dojrzałości. Powyższe twier-
dzenie jest poparte licznymi przykładami w literaturze przedmiotu, które zostały 
przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Przegląd badań w zakresie wpływu dojrzałości procesowej na wyniki organizacji (wybrane 
wyniki badań realizowanych w ciągu ostatnich 10 lat)

Badanie Metoda badawcza (N) Model Wyniki
Batenburg 
i Versendaal 
(2008)

Badanie ankietowe 
(117)

Autorski 
(dojrzałość 
procesów 
zakupowych)

Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze ogólne 
wyniki funkcji zakupów

Skrinjar i in. 
(2008)

Badanie ankietowe 
(405)

Autorski (bazujący 
na koncepcji 
Business Process 
Orientation)

Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze ogólne 
wyniki działalności organizacji

McCormack 
i in. (2009)

Badanie ankietowe 
(821)

Autorski (bazujący 
na koncepcji 
Business Process 
Orientation)

Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze ogólne 
wyniki w zakresie zarządzania 
łańcuchem dostaw

Raschke 
i Ingraham 
(2010)

Badanie ankietowe 
(356)

Business Process 
Maturity Model

Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze wyniki 
w zakresie realizacji zakupów 
i zamówień

Cestari i in. 
(2013)

Analiza danych 
wtórnych (30)

CMMI – DEV Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze wyniki 
w zakresie realizacji projektów 
rozwojowych, jakości, 
produktywności, terminowości

Filbeck i in. 
(2013)

Analiza danych 
wtórnych (348)

CMMI Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze wyniki 
w zakresie zarządzania zapasami

Ravesteyn 
i in. (2012)

Badanie ankietowe 
(138)

CMMI Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na lepsze wyniki 
procesów

Nowosielski 
(2012)

Badanie ankietowe (25) Process and 
Enterprise Maturity 
Model

Wyższa dojrzałość procesowa 
przekłada się na wyższe wartości 
ROA, ROE i ROI

Źródło: badania własne.
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Analizowane wyniki badań we wszystkich przypadkach wskazują na pozytywną 
relację pomiędzy dojrzałością procesową a wynikami organizacji. Jednakże wnio-
ski prezentowane w różnych badaniach mają ograniczony charakter – ograniczają 
się tylko do oceny ogólnej efektywności procesów czy organizacji lub skupiają 
na wybranych jej aspektach (np. pojedynczej funkcji czy procesie lub wybranych 
wskaźnikach finansowych). Z kolei jak podkreśla literatura przedmiotu, wyniki 
osiągane przez organizację należy traktować wielowymiarowo [Chenhall, Lang-
field-Smith 2007] i w tym obszarze można zidentyfikować lukę badawczą. Z tego 
względu badanie oraz kwestionariusz badawczy opisany w niniejszym artykule zo-
stały zaprojektowane w taki sposób, aby uchwycić różne wymiary analizy wyników  
organizacji.

3. Metodyka i wyniki badania

Głównym celem badania przedstawionego w niniejszym artykule jest analiza relacji 
pomiędzy dojrzałością procesową i efektywnością organizacyjną, w związku z tym 
postawione zostało następujące pytanie badawcze: Czy większa dojrzałość proceso-
wa prowadzi do większej efektywności organizacji? 

Dojrzałość procesowa została opisana za pośrednictwem praktyk procesowych, 
sformułowanych na podstawie założeń modelu CMM/CMMI. Na potrzeby badania 
zostały one ograniczone do 59 elementów i podzielone pomiędzy 7 obszarów klu-
czowych z punktu widzenia zarządzania procesowego. Takie rozwiązanie zostało 
przyjęte ze względu na fakt, iż praktycy zarządzania procesowego uznają orygi-
nalny model CMM/CMMI, z ponad 300 elementami wymagającymi oceny w celu 
określenia poziomu dojrzałości, za zbyt rozbudowany i skomplikowany. Zasadność 
tego kroku została również potwierdzona podczas badań pilotażowych i wywiadów 
pogłębionych z menedżerami, przeprowadzonych przez autora przy okazji głównych 
badań ilościowych.

Wymiary efektywności organizacyjnej zostały opracowane na podstawie analizy 
literaturowej [Baird i in. 2011; Kaynak 2003; Martensen i in. 2007].

Badanie zostało przeprowadzone w okresie od listopada 2014 do lutego 2015 
z wykorzystaniem elektronicznego kwestionariusza, który został wysłany do 1015 
firm wybranych z komercyjnych baz danych. Kwestionariusz skierowany był do 
menedżerów oraz pracowników innych szczebli, odpowiedzialnych za zarządzanie 
procesami. W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano 123 odpowiedzi, z czego 
84 kwestionariusze były w pełni wypełnione i tylko te zostały zakwalifikowane do 
próby badawczej.

Tabela 2 przedstawia ogólną charakterystykę próby badawczej. Przedstawione 
zostały wartości dla takich elementów, jak: wielkość firmy mierzony liczbą pracow-
ników, wiek systemu zarządzania, sektor działalności, stosowane koncepcje i systemy 
zarządzania oraz stanowisko zajmowane przez respondenta.
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Tabela 2. Charakterystyka próby badawczej

Charakterystyki Przedziały Liczba 
respondentów

Wielkość (liczba 
pracowników)

0–5 10
6–50 21
51–250 32
251–500 11
Ponad 500 10

Wiek systemu 
zarządzania 
procesami

0–2 8
3–5 11
6–10 23
Ponad 11 20
W trakcie wdrożenia 22

Sektor 
działalności/ 
rodzaj przemysłu

Producenci wyrobów elektromaszynowych 11
Dystrybutorzy wyrobów elektromaszynowych 11
Producenci wyrobów metalowych 14
Dystrybutorzy wyrobów metalowych 10
Producenci wyrobów chemicznych 13
Dystrybutorzy wyrobów chemicznych 13
Producenci wyrobów spożywczych 8
Dystrybutorzy wyrobów spożywczych 10
Producenci wyrobów tekstylnych/odzieżowych 4
Dystrybutorzy wyrobów tekstylnych/odzieżowych 6
Budownictwo 7
Usługi teleinformatyczne 1
Usługi logistyczne 8
Usługi finansowe 2

Stosowane 
koncepcje 
i systemy 
zarządzania

ISO 9001 5
ISO/TS 16949 23
ISO 14001 10
ISO 27001 6
ISO 22000 2
ISO 26000 13
Lean Management 8
Six Sigma 7
Total Productive Maintenance (TPM) 16
Total Quality Management (TQM) 0
EFQM Excellence Model 3
Balanced Scorecard (BSC) 41

Funkcja 
w organizacji

Najwyższe kierownictwo 28
Menedżer procesu/działu 34
Menedżer niższego szczebla 22

Źródło: badania własne.
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Jak wskazano wcześniej, konstrukt teoretyczny dot. dojrzałości procesowej wy-
korzystany w badaniu składał się z 7 elementów. Obejmowały one następujące ob-
szary kluczowe z punktu widzenia zarządzania procesowego: zasady/strategia; opis 
procesów/zarządzanie; pracownicy; praca zespołowa; cele; pomiar; doskonalenie.

W ramach każdego z obszarów procesowych zostały z kolei zidentyfikowane 
szczegółowe praktyki opisujące stopień dojrzałości procesowej organizacji (np. Proce-
sy są opisane – istnieją procedury i/lub graficzne opisy procesów (mapy); Pracownicy 
postrzegają organizację jako system powiązanych ze sobą procesów; Cele procesów 
są systematycznie przeglądane i w razie potrzeby aktualizowane). 

W celu oceny stopnia dojrzałości badanych przedsiębiorstw każda z praktyk 
została oceniona z wykorzystaniem 5- stopniowej skali Likerta. Skala została zapro-
jektowana w taki sposób, aby odzwierciedlać stopień występowania danej praktyki 
w przedsiębiorstwie. Wartości skrajne skali zostały zdefiniowane jako: 1 – stwierdzenie 
w bardzo małym stopniu opisuje moją organizację (brak jest dowodów na istnienie 
takiego podejścia w organizacji) oraz 5 – stwierdzenie w bardzo dużym stopniu opisuje 
moją organizację (istnieją wyraźne dowody we wszystkich obszarach organizacji).

Efektywność analizowana w badaniu była z kolei ujęta w następujących wymia-
rach: efektywność produkcji, efektywność finansowa i rynkowa, efektywność jako-
ściowa, efektywność wdrażania innowacji, efektywność środowiskowa, efektywność 
społeczna/zasobów ludzkich. Każdy z wymiarów był opisany za pomocą określonych 
przykładów wyników działalności osiąganych przez przedsiębiorstwo (np. koszt jed-
nostkowy produkcji, zwrot z inwestycji (ROI), zdolność do osiągania celów; liczba 
innowacji zapewniających organizacji trwałą przewagę konkurencyjną etc.). Podobnie 
jak w przypadku dojrzałości, do oceny efektywności użyto 5-stopniowej skali Likerta, 
która odzwierciedlała postrzeganą zmianę analizowanych wskaźników efektywności 
na przestrzeni ostatnich 3 lat w badanej firmie.

W celu weryfikacji poprawności przeprowadzonych badań przeprowadzono na-
stępujące działania [Straub i in. 2004]:
• Analiza poprawności merytorycznej, poprzez oparcie prowadzonych badań na 

studiach literaturowych oraz potwierdzenie poprawności użytego kwestionariu-
sza badawczego na podstawie wyników panelu dyskusyjnego (wywiadów po-
głębionych) z praktykami zarządzania procesowego; 

• Analiza poprawności konstrukcji modelu użytych w badaniu, poprzez zastoso-
wanie analizy czynnikowej;

• Analiza rzetelności użytych konstruktów teoretycznych, poprzez obliczenie 
wartości Alfy Cronbacha.
W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytanie badawcze i określenia wy-

stępowania relacji pomiędzy dojrzałością procesową a efektywnością organizacyjną 
zastosowano współczynnik korelacji liniowej Pearsona. Wyniki przeprowadzonych 
obliczeń przedstawia tabela 3.

Wyniki analizy pozwalają stwierdzić, że jest istotna (p=0,01) dodatnia kore-
lacja pomiędzy analizowanymi obszarami procesowymi określającymi dojrzałość 
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procesową a wymiarami efektywności określającymi wyniki badanych organizacji. 
Na tej podstawie można zatem stwierdzić, że organizacje, w których istnieją wyraźne 
dowody na to, że badane praktyki procesowe występują we wszystkich obszarach 
organizacji (a więc w organizacjach o większej dojrzałości procesowej), osiągają 
lepsze wyniki działalności w analizowanych wymiarach efektywności.

Tabela 3. Korelacje i współczynnik Alfa Cronbacha dla obszarów procesowych i wymiarów 
efektywności

Obszar procesowy/ Wymiar 
efektywności

Ef
ek

ty
w

no
ść

 
pr

od
uk

cj
i

Ef
ek

ty
w

no
ść

 
fin

an
so

w
a 

 
i r

yn
ko

w
a

Ef
ek

ty
w

no
ść

 
ja

ko
śc

io
w

a

Ef
ek

ty
w

no
ść

 
w

dr
aż

an
ia

  
in

no
w

ac
ji

Ef
ek

ty
w

no
ść

 
śr

od
ow

is
ko

w
a

Ef
ek

ty
w

no
ść

 
sp

oł
ec

zn
a

A
lfa

 C
ro

nb
ac

ha

Zasady/strategia ,477** ,560** ,552** ,429** ,460** ,476** ,840
Opis procesów/zarządzanie ,369** ,419** ,568** ,471** ,427** ,417** ,928
Pracownicy ,470** ,429** ,590** ,532** ,447** ,500** ,897
Praca zespołowa ,402** ,411** ,576** ,495** ,399** ,394** ,882
Cele ,432** ,438** ,559** ,497** ,431** ,415** ,835
Pomiar ,464** ,497** ,514** ,478** ,485** ,481** ,929
Doskonalenie ,471** ,476** ,596** ,606** ,468** ,478** ,947
Alfa Cronbacha ,809 ,880 ,827 ,879 ,774 ,680 -

** p = 0,01

Źródło: badania własne. 

Siła relacji pomiędzy analizowanymi elementami była zróżnicowana, jednak naj-
wyższe współczynniki korelacji występowały dla wymiaru efektywności jakościowej. 
Może to wynikać z faktu, że wyniki związane z jakością są często utożsamiane z zarzą-
dzaniem procesowym, a ponieważ większość badanych firm zadeklarowała stosowanie 
wymagań międzynarodowych standardów organizacyjnych (takich jak: ISO 9001, ISO 
14001 czy ISO 27001) oraz koncepcji zarządzania (takich jak: Lean Management, 
Six Sigma czy Total Productive Maintenance), to jest wysoce prawdopodobne, że to 
powiązanie było zidentyfikowane i rozumiane w taki sposób. Ponadto wielu respon-
dentów było właścicielami/menedżerami procesów lub pełnomocnikami systemów 
zarządzania, w związku z czym taka relacja odzwierciedlała ich rolę w organizacji.

Wyniki uzyskane w przeprowadzonych badaniach w zakresie relacji pomiędzy 
dojrzałością procesową a efektywnością organizacyjną są zgodne z dotychczasowym 
stanem wiedzy. Elementem odróżniającym przeprowadzone badania jest fakt, że ob-
szary procesowe były analizowane w kontekście różnych wymiarów efektywności, 
podczas gdy wcześniejsze badania identyfikowały tylko wybrane aspekty efektywności 
(np. efektywność całej organizacji lub efektywność w ujęciu finansowym).

PN_463_Osbert-Pociecha.indb   178 2017-07-03   13:41:34



Dojrzałość procesowa a wyniki organizacji 179

4. Zakończenie

Na postawione pytanie badawcze: „Czy większa dojrzałość procesowa prowadzi do 
większej efektywności organizacji?”, można odpowiedzieć twierdząco. Badanie do-
wodzi, że występuje istotna, dodatnia korelacja pomiędzy dojrzałością procesową 
opisaną w 7 obszarach procesowych (zasady/strategia; opis procesów/zarządzanie; 
pracownicy; praca zespołowa; cele; pomiar; doskonalenie) a efektywnością orga-
nizacyjną opisaną za pomocą 6 wymiarów (efektywność produkcji, efektywność 
finansowa i rynkowa, efektywność jakościowa, efektywność wdrażania innowacji, 
efektywność środowiskowa, efektywność społeczna/zasobów ludzkich).

Niemniej jednak trzeba również wskazać na ograniczenia przeprowadzonego 
badania. Po pierwsze, uzyskane wyniki badań bazowały na opiniach menedżerów. 
Jak wskazują Dearborn i Simon [1958], menedżerowie odpowiadają na pytania przez 
pryzmat lokalnego otoczenia organizacyjnego, w którym funkcjonują, które może, 
ale nie musi odzwierciedlać tego, co dzieje się w całej organizacji. W związku z tym 
może nie być uprawnione założenie o tym, że odpowiedzi pojedynczych przedsta-
wicieli odzwierciedlają stan całej organizacji [Venkatraman, Grant 1986]. Jednakże 
wykorzystanie opinii menedżerów w badaniach jakościowych z zakresu zarządzania 
jest rozwiązaniem powszechnym i akceptowalnym [Madu 1998].

Po drugie, próba badawcza analizowana w artykule jest relatywnie mała. Badanie 
można traktować jako pilotażowe, mające na celu walidację narzędzia badawczego, 
a kolejne badania będą skupiać się na większych próbach badawczych, w których 
reprezentowana byłaby większa liczba branż i/lub krajów.

Po trzecie, analizowana próba badawcza skupiała się na organizacjach stosujących 
wymagania międzynarodowych standardów organizacyjnych (np. ISO 9001), które 
opierają się na podejściu procesowym. Kolejnym ograniczeniem badania mogła być 
sytuacja, w której kwestionariusz badawczy został w pierwszej kolejności wypełniony 
i zwrócony przez organizacje, w których zarządzanie procesowe zostało wdrożone 
z sukcesem (a więc o większej dojrzałości procesowej), podczas gdy jednostki, które 
napotykały trudności w skutecznym stosowaniu zasad podejścia procesowego, mogły 
zignorować prośbę o wypełnienie kwestionariusza badawczego. Komercyjne bazy 
danych, których użyto do selekcji próby badawczej, nie podawały informacji na temat 
standardów organizacyjnych wdrożonych w przedsiębiorstwach. Jednakże, jak poka-
zały wyniki badania, wszystkie firmy, które wzięły udział w badaniu, zadeklarowały 
stosowanie określonych koncepcji i/lub systemów zarządzania (patrz tab. 1). Może 
to oznaczać, że pomimo faktu skierowania kwestionariusza badawczego do różnych 
rodzajów przedsiębiorstw (również tych o mniej sformalizowanych systemach za-
rządzania), kwestionariusz został wypełniony przede wszystkim przez firmy bardziej 
dojrzałe w zakresie zarządzania procesowego. Na tej podstawie można również pośred-
nio wysnuć wniosek, iż wdrożenie koncepcji lub systemów bazujących na podejściu 
procesowym jest niezbędne do osiągnięcia dojrzałości procesowej.
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W końcu, w literaturze przedmiotu pojawiają się głosy uzależniające fakt tego, 
czy większa dojrzałość procesowa prowadzi do lepszych wyników od specyficznych 
uwarunkowań organizacyjnych [Niehaves i in. 2014]. Ponadto dla niektórych organi-
zacji optymalny poziom dojrzałości procesowej nie musi być koniecznie najwyższy. 
W szczególności wśród badaczy i praktyków istnieje silne przekonanie o tym, że 
modele dojrzałości procesowej czynią organizację nieelastyczną i biurokratyczną 
[Adler i in. 2005; Antoniol i in. 2004] i przez to wpływają negatywnie na efektywność 
organizacyjną, co będzie poddane dalszym badaniom przez autora.
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