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Wptyw implementacji technologii ICT
na dojrzatos¢ procesowa i projektowa
na przyktadzie duzych organizacji w Polsce

Streszczenie

Wspdlczesne organizacje muszg dba¢ o doskonalenie proceséw zachodzgcych w dziatalnosci operacyj-
nej, zarzadzanie projektami oraz aktualno$¢ wdrazanych i stosowanych technologii. Do oceny stopnia
ich zaangazowania w obszar dzialan z powodzeniem stosuje si¢ modele dojrzatosci zar6wno proceso-
wej, jak i projektowej. Niezwykle rzadko jednak odnosi sie je do uzywanych w organizacjach techno-
logii ICT. A przeciez obecnie poziom technologiczny organizacji jest jednym z kluczowych elementéw
wplywajacych na jej funkcjonowanie. Celem niniejszego opracowania jest zbadanie zaleznoéci wyste-
pujacych miedzy dojrzaloscig procesowy i projektowa a zaawansowaniem technologii ICT na przy-
ktadzie polskich duzych organizacji. W $wietle uzyskanych odpowiedzi: (1) zidentyfikowano poziom
dojrzatosci procesowej i projektowej, (2) oméwiono zwiazek dojrzatosci procesowej i projektowej ze
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stosowanymi technologiami ICT oraz (3) zinterpretowano wyniki badan w celu sformufowania reko-
mendacji menedzerskich i badawczych.

Stowa kluczowe: BPM, dojrzato$¢ procesowa, dojrzato$¢ projektowa, ICT, technologia, zarzadzanie
projektami
Kody klasyfikacji JEL: L20, L23, M15

1. Wprowadzenie

Rosngca presja na dostarczanie produktow i ustug zgodnych z oczekiwaniami rynku
doprowadzifa do sytuacji, w ktdrej organizacje poszukuja elastycznych formul zarzadzania,
aby dynamicznie odpowiada¢ na wymagania rynkowe. Jednoczesnie dostrzegalny jest wzrost
wykorzystania technologii wspomagajacych, co wymaga $wiezego spojrzenia na organiza-
cje oraz jej dojrzalos¢ procesowy i projektowa. Aby mozna bylo rekomendowa¢ propozycije
ulepszen w zakresie wydajnosci organizacji, nalezy przyja¢, ze poprawia si¢ ona proporcjo-
nalnie do wyzszego poziomu dojrzalosci procesowej i projektowej, a poziom ten jest obecnie
stymulowany przez wdrazanie nowoczesnych technologii.

Aktualnie zagadnienia z zakresu problematyki zaréwno dojrzalosci procesowej (ang.
business process maturity, BPM), jak i dojrzalosci projektowej (ang. project maturity, PM) sa
badane réwnolegle, z nielicznymi prébami ich integracji [Cieslinski, Chomiak-Orsa, Mie-
rzynski, 2014; Brajer-Marczak, 2017; Sliz, 2021]. Realizacja badan i dyskusji naukowych przed-
stawiajacych zaleznosci miedzy dojrzaloscia procesows i projektowa stanowi istotny krok
w kierunku operacjonalizacji zlozonych (zintegrowanych) koncepcji i metod zarzadzania
organizacjg, takich jak np. organizacja procesowo-projektowa lub zintegrowane zarzadzanie
procesowe [Bitkowska, 2019; Sliz, 2021]. Wydaje sie, ze w kontek$cie omawianej problema-
tyki brakujacym dotychczas ogniwem w badaniach byla ocena wptywu wdrozenia techno-
logii ICT na poziomie implementacji zarzadzania procesami i projektami. Ponadto warto
podkresli¢, ze podjecie proby holistycznego spojrzenia na te dwie metody zarzadzania, takze
w kontekscie oceny poziomu ich dojrzatosci, wpisuje si¢ w zalozenia koncepcji dwoistosci
(ang. ambidexterity), a zatem rownowazenia aktywnosci eksploatacyjnych i eksploracyjnych,
w ktdrych procesy i projekty stanowia kluczowe kategorie operacyjne, umozliwiajace reali-
zacje dzialalno$ci zaréwno rdzennej, jak i innowacyjnej [Sliz, 2022].

Wzrost poziomu dojrzatosci procesowej w organizacji wptywa dodatnio na poprawe
wynikow biznesowych, a takze prowadzi do zwigkszenia elastycznosci, innowacji, a w rezul-
tacie szybszego rozwoju organizacji [Van Looy, De Backer, Poels, 2010; Dijkman, Lammers,
De Jong, 2016; Tarhan, Turetken, Reijers, 2016; Froger, Benaben, Truptil, Boissel-Dallier, 2019;
Pinto, dos Santos, 2020]. Ponadto, aby organizacje osiggnety swoje cele, niezwykle wazne jest
ustanowienie i utrzymanie zdrowego $rodowiska zarzgdzania projektami, co jest uwarunko-
wane przez Swiadomo$¢ znaczenia zarzadzania projektami i postrzeganie go jako kluczowej
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kompetencji organizacji. Dlatego tez szkolenia z zarzadzania projektami byty przez ostat-
nie dwie dekady uwazane za krytyczne w przypadku organizacji zajmujacych sie projekta-
mi [Albrecht, Spang, 2016]. Zwraca si¢ réwniez uwage na dojrzalos¢ projektowg organizacji
jako punkt odniesienia w dazeniu do efektywnosci zarzadzania projektami. Najczestszym
powodem wdrazania dojrzalosci w zarzadzaniu projektami jest to, Ze im bardziej dojrzale
s3 procesy w organizacji, tym wieksze stajg si¢ szanse na pomyslne zakonczenie projektow
[Irfan, Hassan, Hassan, 2019]. Dlatego tez w niniejszym opracowaniu badamy dojrzalos¢
zaré6wno projektows, jaki i procesows.

W wyniku realizacji badania teoretycznego dostrzezono, ze istnieje znaczaca luka w wie-
dzy na temat tego, czy wdrozone technologie ICT w organizacjach generuja wymierne efekty
przektadajace sie na poziom dojrzalosci projektowej i procesowej. Temat jest do$¢ ztozony,
a niewielka liczba publikacji po$§wieconych tej problematyce sklania do prowadzenia dal-
szych badan [Sliz, 2021]. W niniejszym opracowaniu podjeto probe, czgsciowego chociazby,
zmniejszenia tej luki poznawczej poprzez ustalenie zwigzku miedzy poziomem dojrzalosci
projektowej i procesowej a dostepnoscig technologii ICT w duzych polskich podmiotach
gospodarczych.

Opisana luka poznawcza zdeterminowala tre$¢ i zakres problemu badawczego, ktory
sformutowano w postaci czterech pytan badawczych:

« Jaki jest poziom dojrzatosci procesowej duzych organizacji funkcjonujgcych w Polsce?

« Najakim etapie dojrzalosci projektowej sa duze organizacje funkcjonujace w Polsce?

« Jaki jest poziom zaawansowania w technologiach ICT?

o Czy zaawansowanie technologiczne ICT generuje wyzszy poziom dojrzalosci proceso-
wej i projektowe;j?

Gléwnym celem podjetych badan jest identyfikacja przejawow dojrzalosci procesowej
i projektowej w organizacjach wedlug modelu PMMM (ang. project management maturity
model) autorstwa Harolda Kerznera [2001; 2002] oraz wytypowanie technologii ICT wpty-
wajgcych dodatnio na osigganie wyzszego poziomu dojrzalosci procesowej i projektowe;.

Realizacji celu gléwnego przyporzadkowano nastepujace cele czastkowe, przenikajace
sie na plaszczyznie empirycznej:

o Ocena poziomu dojrzaltosci procesowej wybranej nieprobabilistycznie grupy duzych
organizacji funkcjonujacych w Polsce.

o Ocena etapu dojrzalosci projektowej wybranej nieprobabilistycznie grupy duzych orga-
nizacji funkcjonujacych w Polsce.

» Ocena poziomu zaawansowania w technologiach ICT.

o Identyfikacja technologii ICT wplywajacych dodatnio na dojrzalo$¢ procesowq i pro-
jektowa organizacji.

Odpowiedz na postawione pytania badawcze i realizacja zalozonego celu wymagaty
zastosowania szerokiego spektrum metod badawczych, do ktorych zakwalifikowano: analize
bibliometryczng, systematyczny przeglad pismiennictwa, sondazowe badanie opinii, bada-
nia ankietowe oraz metody statystyczne.
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2. Przeglad literatury

W opracowaniu dokonano systematycznej analizy literatury, obejmujacej trzystopniowy

proces dziatan, w ramach ktérego:

1) wstepnie oceniono i wybrano obszary tematyczne do analizy,

2) wyszczegdlniono literature korespondujacg z pytaniami badawczymi na podstawie ana-
lizy abstraktéw,

3) wybrano odpowiednig literature, dokonujac szczegdtowej analizy tekstow, aby przedsta-
wic teoretyczne tlo i stan badan w podziale na ponizsze sekcje tematyczne.

2.1. Dojrzatos¢ procesowa organizacji

Problematyka dojrzalosci procesowej stanowi jeden z kluczowych elementéw zwigzanych
z ewolucja zarzgdzania procesami w organizacjach, szczegélnie pod wzgledem transformacji
podejscia funkcjonalnego w kierunku ujecia procesowego [Grajewski, 2016]. Dojrzatos¢ pro-
cesowa organizacji jest postrzegana jako ,[...] stan systemu, w ktérym §wiadomie dyskontu-
je on korzysci ptynace z poziomu zaawansowania zastosowanych rozwigzan procesowych,
jest wyrazem dgzenia wspolczesnej organizacji do zapewnienia sobie zdolnosci reagowania
na wyzwania turbulentnego, wymagajacego elastycznych rozwigzan otoczenia” [Grajewski,
2016, s. 125]. Dojrzato$¢ BPM to koncepcja, w ramach ktdrej ocenia sie¢ zdolnos¢ organizacji
do skutecznego projektowania, wdrazania i doskonalenia proceséw. Pozwala to na osiaganie
strategicznych i operacyjnych celéw biznesowych. W tym kontekscie badanie poziomu doj-
rzalo$ci organizacji w zakresie BPM staje si¢ nieodzownym narzedziem identyfikacji obsza-
réw wymagajacych usprawnien, umozliwiajacym osigganie wyzszych pozioméw dojrzatosci.

Na wstepie do dyskusji dotyczacej narzedzi identyfikacji wdrozenia zarzadzania pro-
cesami biznesowymi i zarzadzania projektami trzeba podkresli¢, ze mimo dostrzegalne-
go w Polsce wzrostu badan nad dojrzaloscig procesowy [Sliz, 2021] w literaturze pojawiaja
sie coraz czgsciej glosy krytyki zwigzane z rosnacg liczbg modeli dojrzalosci, a tym samym
spadkiem ich utylitarnego zastosowania [Curtis, Alden, Weber, 2004; Becker, Knackstedt,
Poppelbuss, 2009; Tarhan, Turetken, Reijers, 2016]. Wedlug Kalinowskiego [2018] sposrod
prezentowanych w literaturze przedmiotu modeli dojrzatosdci jedynie kilka moze by¢ wyko-
rzystane w rzeczywistej ocenie dojrzaloséci proceséw biznesowych. Nalezy przez to rozumie¢,
ze celem projektowania i stosowania modeli dojrzalosci, oprocz przestanek badawczo-nauko-
wych, jest takze ich wymiar praktyczny. Powinny one wspiera¢ kadre zarzadzajacg, stuzac
nie tylko zaklasyfikowaniu realizowanych projektéw i proceséw do jednego z pozioméw doj-
rzalosci, ale takze zrozumieniu, w jakim stopniu wykorzystuje si¢ potencjal organizacji do
zarzadzania np. procesami biznesowymi oraz jakie dzialania nalezy podja¢, aby jego poziom
byt wyzszy [Paulk, 1993; Poppelbuss, Roglinger, 2011; Viegas, Costa, 2023]. Jak wspomnia-
no wczesniej, postepujacy wzrost liczby modeli dojrzatosci doprowadzit do stanu, w ktérym
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wybor modelu moze, z perspektywy praktykéw biznesowych, by¢ zadaniem trudnym. Warto
w tym miejscu podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu najczesciej stosuje si¢ koncepcje opar-
te na modelu CMMI (ang. capability maturity model integration) [Rohloff, 2009; Christians-
son, Van Looy, 2017; de Moura, de Sa-Soares, Kubis, Kawashita, Mota, Takagi, 2021], BPM
w wariancie stworzonym przez Object Management Gropu [Dijkman, Lammers, De Jong,
2016; Szelagowski, Berniak-Wozny, 2020] oraz BPM3 [Dharmawan, Divinagracia, Woods,
Kwong, 2019]. Szeroko przeglad stosowanych modeli dojrzatosci procesowej opisano m.in.
w pracach Felch i Asdecker [2020a, 2020b, 2022].

2.2. Dojrzatosc¢ projektowa organizacji

Istnieje wielu autoréw uwazajacych, ze skoro doskonalenie proceséw jest podstawa modeli
dojrzalosci projektowej, to dojrzalo$¢ procesowa definiuje dojrzato$¢ w zarzadzaniu projek-
tami. W pracy nad wynikami projektu w gre wchodzi jednak znacznie wiecej czynnikéw,
ktére skladajg si¢ tacznie na dojrzalos¢ w zarzadzaniu projektami. A zatem dojrzato$¢ pro-
jektowa oznacza co$ wigcej niz tylko zdefiniowanie i wykonanie odpowiednich procesow.

Konceptualizacja dojrzalosci projektowej nastgpita w pierwszych latach XXIw. Poczat-
kowo jej pojecie odnoszono jednak do poziomu zlozonosci, w jakim organizacja realizuje
praktyki i procesy zwigzane z zarzadzaniem projektami [Kwak, Ibbs, 2002]. Z czasem zaczeto
postrzegac ja jako postep w podejsciu do zarzadzania projektami na poziomie calego przed-
siebiorstwa, jego strategii i proceséw decyzyjnych [Ofori, Deffor, 2013]. Obecnie dojrzatos¢
projektowg traktuje sie jako umiejetnos¢ i stopien wlgczenia modeli zarzgdzania projektami
do organizacji [de Souza, Gomes, 2015]. W tym wypadku modele dojrzatosci projektowej
mozna traktowac jako metody oceny kompletnosci i doskonalosci w obszarze zarzadzania
projektami, a takze rozwoju i wzrostu umiej¢tnoséci organizacji w tym obszarze [Gottschalk,
2009; Kerzner, 2002; Wozniak, Sliz, 2023].

Wiekszos¢ badaczy zgadza sig z Crawfordem [2006] i przyjmuje, ze dojrzalos¢ projektowa
odnosi si¢ do rozwoju umiejetnosci organizacji w zakresie wykazywania usprawnien, takich
jak terminowo$¢ realizacji projektow, redukeja kosztow, efektywnos$¢ organizacyjna i rentow-
nos$¢ [Crawford, 2006]. Dlatego tez jest ona odnoszona czesciej do wynikow biznesowych niz
do skutkéw realizacji projektow [Yazici, 2009], cho¢ w literaturze przedmiotu mozna znalez¢é
liczne badania potwierdzajace pozytywna korelacje migdzy dojrzaloscia projektowa a sukce-
sem projektu [Gomes, Romao, 2015; Besner, Hobbs, 2008; Dooley, Subra, Anderson, 2001].

Modele dojrzalosci projektowej wskazujg, jakie struktury i procesy organizacje musza
wdrozy¢, aby osiagna¢ okreslony poziom dojrzalosci projektowej, oraz zwieraja wytyczne
pozwalajace te dzialania zorganizowaé, usystematyzowac i wystandaryzowac [de Souza,
Gomes, 2015].

Wielofunkcyjne modele dojrzalosci procesowej i projektowej stuza nie tylko ocenie
poziomu dojrzatosci organizacji w dziataniach procesowych i projektowych, ale réwniez
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zidentyfikowaniu mocnych i stabych strony organizacji, wyznaczajac przestrzen do dosko-
nalenia praktyk [Vlahov, Omazic, Tipuric, 2015].

Modele dojrzatosci projektowej sg najczesciej proponowane przez kierownikdw projektow,
ale ich standardy powstaja réwniez w $Srodowisku stowarzyszen i instytutéw specjalizujacych
sie w obszarze zarzadzania projektami. Do ich gtéwnych przedstawicieli, dobrze kojarzo-
nych z dobrymi praktykami, standardami, modelami, certyfikatami, a takze miedzynarodo-
wymi konkursami zwigzanymi z doskonaloscig w zarzadzaniu projektami, naleza: Project
Management Institute (PMI), International Project Management Association (IPMA), Office
of Government Commerce UK (OGC, obecnie Axelos) oraz Australian Institute of Project
Management (AIPM). Podstawg pierwszych modeli dojrzalosci projektowej byty modele CMM
i CMMI zaproponowane przez Software Engineering Institute (SEI) [SCAMPI, 2006; Twa-
ites, Collofello, Zenzen, 2004]. P6zniejsze modele byly zorientowane na proces i organizacje
[Cooke-Davies, 2007; Jia, Chen, Xue, Che, Cao, Tang, 2011; Kwak, Ibbs, 2002]. Wiodaca role
odegraty tu PMI [2008] z modelem OPM3 (ang. organizational project management maturity
model) i OGC [2006] z modelem P3M3 (ang. portfolio, programme, and project management
maturity model) oraz znani autorzy: Harold Kerzner [2001] z KPMMM (ang. Kerzner’s pro-
ject management maturity model) i David Hillson [2003] z modelem ProMMM (ang. project
management maturity model).

Do tej pory nie wypracowano jednak konsensusu co do wskazania jednego modelu doj-
rzalosci zarzadzania projektami, ktory bytby akceptowany na calym swiecie. W zwigzku
z tym organizacje muszg nieustannie mierzy¢ si¢ z dylematem, ktéry model wybra¢ do oceny
swojej dojrzatosci projektowej, poszukujac przy tym drogowskazu doskonalenia realizowa-
nych procesow.

W literaturze przedmiotu, oprécz wymienionych wyzej ugruntowanych podejs¢ do zarza-
dzania dojrzaloscia, widoczne sg dwie tendencje — tworzenie modeli znajdujacych zastosowa-
nie tylko w wybranych branzach (najczesciej informatyka, budownictwo) lub przeksztalcanie
narzedzi stworzonych na potrzeby okres$lonych dziedzin czy wrecz firm w ogdlne modele.
Ponadto nalezy pamietac, ze z kazdym modelem wigzg si¢ ograniczenia, ktére moga istotnie
wplywa¢ na adekwatno$¢ wykorzystania ich w praktyce przez organizacje [Bjelica, Mihic,
Petrovic, 2020; Wozniak, 2021].

2.3. Modele dojrzatosci a technologie ICT

Obeidat i North [2014] juz w 2014 r., dokonujgc przegladu literatury, stwierdzili, ze
wykorzystanie IT w zarzadzaniu projektami zyskuje na znaczeniu. Organizacje poszuku-
ja nieustannie efektywnych metod usprawniania swoich proceséw. W konsekwengji rola IT
w zarzadzaniu projektami ro$nie, owocujac poprawa wydajnosci i efektywnosci projektowe;j
organizacji [Yang, Chen, Wang, 2012].
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Albrecht i Spang [2016] postrzegaja dojrzalos¢ projektowa jako klaster. Technologie IT
w postaci oprogramowania do zarzadzania projektami sg jego integralna czescig obok zarza-
dzania procesami, cigglego doskonalenia, szkolen zwigzanych z zarzadzaniem projektami,
transferu wiedzy i §wiadomosci zarzadzania projektami w organizacjach. Zasadnos¢ tej kon-
cepcji potwierdzily réwniez wyniki badan Derenskaya [2017], ktdry ustalil, Ze komponenty
programowo-techniczne na réwni z metodologicznymi, organizacyjnymi i motywacyjnymi
sg podstawowymi elementami systemu zarzagdzania projektami i podnoszenia poziomu doj-
rzalo$ci projektowe;j.

Liao, Chen, Sun i Sun [2022] dostrzegaja z kolei mozliwos¢ poprawy dojrzatosci projek-
towej (wedtug modelu TPMM, ang. technology program management model) poprzez jedno-
czesne zarzgdzanie biznesem projektowym (BPM) i zastosowanie technologii informacyjne;j.
Réwniez badania Badea, Badea, David [2014] sprowadzaja si¢ do wniosku, Ze jednym z czyn-
nikéw sprzyjajacych osiagnieciu wysokiego poziomu dojrzaloéci w zarzadzaniu projekta-
mi jest wykorzystanie rozwigzan informatycznych. Z kolei Angara, Prasad i Sridevi [2020]
opracowujg rozne narzedzia IT do zarzadzania projektami na poziomie sprintu w celu m.in.
poprawy dojrzatosci zarzadzania projektami. Vrecko, Barilovic i Bozicev [2015] przedstawia-
ja zas role IT jako wrecz osi Srodowiska wielu projektéw bankowych, a tym samym osi roz-
woju bankdéw, odpowiadajacej za podnoszenie dojrzatosci projektowe;.

Crnkovic, Ross, Desai [2005] w kontek$cie dojrzalosci projektowej zadaja pytania o to,
jak dobre jest wsparcie oprogramowania PM oraz czy pakiety oprogramowania PM powin-
ny by¢ integralng czescia systemu informatycznego (IS) firmy, dostrzegajac przy tym istot-
ng potrzebe inicjowania, projektowania, realizacji i kontroli projektéw z wykorzystaniem
narzedzi IT do wirtualnego zarzadzania projektami.

Jak zaznaczaja Wazed i Ahmed [2009], wszystkie aspekty zarzadzania projektami powinny
by¢ rozpatrywane w sposob zintegrowany, tak jak ma to miejsce w modelu zarzadzania doj-
rzaloscig projektowa. Usprawni¢ to moze oprogramowanie do statystycznej kontroli procesu
(SPC), znajdujace zastosowanie od konceptualizacji projektu po kontrole kosztow, zarzadza-
nia ryzykiem i pomiaru wydajnosci. Z kolei Verveniotis [2010] ukazuje system Skire’s Unifier
PMIS jako system informacji do zarzadzania projektami w calej firmie i zarazem narzedzie
podnoszace poziom dojrzalosci projektowe;.

Ramabulana [2015] stwierdzil, ze aby mozliwa byla wyzsza dojrzatos¢ zaréwno proce-
sowa, jak i projektowa, nalezy w pierwszej kolejnosci zajac si¢ brakami w technologii infor-
matycznej (IT). Jego zdaniem w podmiotach sektora publicznego to odpowiednio wydajny
system informatyczny, ktéry pozwala realizowa¢ dzialania (procesy) i projekty, umozliwiajac
jednocze$nie ocene poziomu ich dojrzalosci, stanowi nadrzedng potrzebe.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Koekemoer i Von Solms [2017] w gminach Repu-
bliki Poludniowej Afryki ujawnily potrzebe wprowadzenia usprawnien IT w celu osiggnig-
cia wyzszego poziomu dojrzalosci projektowej. Rekomendacje sformutowane w tym zakresie
dotyczg gltéwnie:
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» opracowania ram zarzadzania IT,
« wytycznych odnoszacych si¢ do najlepszych praktyk informatycznych,
o podnoszenia kwalifikacji personelu informatycznego.

Ilin, Lyovina i Antipin [2016] zauwaZajg natomiast, Ze rozwdj architektury biznesowej
organizacji, ktérej podstawg sg procesy biznesowe i portfel projektow, jest mozliwy jedynie
poprzez dostosowanie i wspdlny rozwoj pozioméw dojrzatosci wszystkich jej komponen-
tow. Niemniej jednak, aby bylo to w petni efektywne, nalezy dazy¢ réwniez do niwelowania
réznic miedzy poszczegdlnymi warstwami architektonicznymi organizacji. U podstaw tych
dziatan lezy architektura IT ze wszystkimi swoimi zasobami sprz¢towymi i programowymi.
Bez uznania tych uwarunkowan nie ma mowy o zréwnowazonej architekturze korporacyj-
nej, a tym samym o pelnej dojrzalosci procesowej i projektowej organizacji.

W literaturze przedmiotu wystepuja réwniez badania wskazujace, Ze samo zastosowanie
technologii IT, tj. metod programowania na uzytek optymalizowania procesu zarzadzania
projektami w organizacji, bez solidnych struktur zarzadzania projektami i poprawnie zde-
finiowanego cyklu zycia projektéw nie wpltywa na podniesienie poziomu dojrzalosci projek-
towej [Hamadameen, Hassan, 2018; Hassan, Hamzah, Zain, 2013; Hassan, Siew, Shen, 2012;
Nasruddin, Bushra, 2012; Hassan, Safiai, Raduan, Ayop, 2012]. Dlatego Eve [2007] w swo-
ich badaniach wskazuje na zwigzek poziomu dojrzalosci projektowej z opracowaniem sku-
tecznych systemdw zarzadzania projektami przy wsparciu kierownictwa wyzszego szczebla
w organizacji. Wymaga to jej zdaniem zsynchronizowanego rozwoju pigciu kluczowych
komponentdw systemu zarzadzania projektami, do ktérych nalezy réwniez technologia ICT,
bedaca cze¢scig komponentu zwigzanego z metodologia i narzedziami. Autorka zauwaza, ze
aby stosowane narzedzia ICT efektywnie wspieraly zarzadzanie projektami, niezbedna jest
integracja rozwoju wszystkich komponentéw systemu, tj. metodologii i narzedzi, kompeten-
cji i kariery, mentoringu, coachingu i wsparcia, szkolen i rozwoju zarzadzania.

W kontekscie przenikania sie dojrzalosci procesowej i implementacji ICT nie prowadzono
jeszcze zintensyfikowanych badan. Warto przytoczy¢ jednak rezultaty postepowania empi-
rycznego opisanego w pracy Dobrowolskiej i Sliza [2022]. Autorzy zidentyfikowali istotna
statystycznie korelacje miedzy wdrozeniem sztucznej inteligencji (ang. artificial intelligen-
ce), przetwarzania w chmurze (ang. cloud computing) i automatyzacji proceséw biznesowych
(ang. robotic process automation) a poziomem dojrzalosci procesowej w badanej grupie przed-
siebiorstw. Z wykorzystaniem modelu MMPM (ang. multicriteria model of process maturity
assessment), umozliwiajacego ocene dojrzalosci procesowej, wykazali wspotzalezno$¢ mie-
dzy implementacja wymienionych technologii a osiggnieciem trzeciego i czwartego poziomu
dojrzalosci, definiowanego jako stan, w ktérym procesy sg zidentyfikowane, sformalizowane
i opomiarowane (poziom trzeci) oraz zarzadzane (poziom czwarty).

Doskonalenie projektowe i procesowe w organizacji to wzajemnie uwarunkowane procesy.
Niemniej jednak w literaturze przedmiotu dojrzalos¢ projektowa i procesowa rozpatrywane
s zazwyczaj oddzielnie. Wedlug naszej najlepszej wiedzy brakuje badan, ktére ukazywatyby
poziom dojrzalosci procesowej i projektowej organizacji w potaczeniu z ich zawansowaniem
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w technologiach ICT. Wypelnieniu tej luki poznawczej ma stuzy¢ niniejsze opracowanie, kto-
rego celem jest przedstawienie wynikow przedmiotowych badan zrealizowanych z udziatem
duzych polskich organizaciji.

3. Zalozenia metodologiczne

W badaniu zastosowano kwestionariusz skladajacy sie z trzech czesci. Zostat on skon-
struowany w celu pomiaru dojrzalosci zarzadzania projektami, dojrzalosci procesowej oraz
zaawansowania w technologiach ICT. Kwestionariusz ten stuzy do oceny zwigzku miedzy
dojrzaloscig procesowa i projektowa a poziomem technologicznym organizacji.

3.1. Model dojrzatosci wykorzystany w postepowaniu empirycznym

Z literatury przedmiotu wynika, ze w badaniach dojrzatosci projektowej organizacji za
najbardziej dojrzale i miarodajne uznaje si¢ gléwnie dwa modele: KPMMM Harolda Kerznera
i OPM3 opracowany przez stowarzyszenie PMI. W naszych badaniach zastosowalismy model
KPMMM z uwagi na fakt, ze model ten uwzglednia wpltyw technologii na dojrzatos¢ projek-
towa. Z kolei model OPM3 cieszy si¢ popularnoscia ze wzgledu na swojg wszechstronnos¢,
ktdra zapewnia analiza duzej liczby najlepszych praktyk zarzadzania projektami w organi-
zacji, odnoszacych sie do standardéw uczenia si¢ i oceny organizacji, sprowadzanych pdzniej
do okreslenia zdolno$ci zarzadzania rzeczywistymi projektami przez organizacje.

Z perspektywy przyjetych celéw badawczych, sposréd dwoch najczesciej rekomendowa-
nych modeli, najbardziej odpowiednim byt model KPMMM.

Zdecydowali$my si¢ na badanie duzych organizacji, gdyz zalezalo nam na udziale tej
kategorii podmiotéw, w przypadku ktdrej istnieje wieksze prawdopodobienstwo stosowania
modeli dojrzatosci projektowej i procesowej oraz zwigzanych z nimi narzedzi ICT. Turner,
Ledwith i Kelly [2010] odkryli, ze mate i §rednie przedsiebiorstwa (MSP) wykorzystuja inne
procesy i nie przejawiajg az tak wyraznej potrzeby stosowania modeli dojrzalosci projektowe;
jak duze organizacje. Stwierdzili, ze organizacje mikro i male preferujg nieformalne podej-
$cie do zarzadzania projektami. Badania Turner, Ledwith i Kelly [2009] wykazaly, ze wigk-
sze organizacje wdrazaja rowniez wiecej narzedzi ICT w obszarze zarzadzania projektami.

Uzasadnienie wykorzystania zalozen modelu Kerznera w badaniu empirycznym do
oceny dojrzatosci procesowej i projektowej jest oparte na kilku przestankach. Po pierwsze,
model Kerznera cechuje si¢ wysokim poziomem operacjonalizacji w dziedzinie zarzadzania
projektami, dzigki czemu stanowi solidng podstawe do badan. Aby jednak lepiej dostosowa¢
ten model do potrzeb badania, przeprowadzono modyfikacje semantyczne, stuzace lepsze-
mu zrozumieniu pytan i odpowiedzi w kontekscie warstwy projektowej. Nowatorski charak-
ter opisywanego badania wynika z podejscia, w ktérym zalozenia modelu oceny dojrzatosci
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projektowej zostaty skonfigurowane w celu oceny dojrzalosci procesowej. Punktem wyjscia
byto nawigzanie do podobienstwa kategorii proceséw i projektéow oraz metod zarzadzania
nimi [Sliz, 2021]. W rezultacie dokonano rekonfiguracji pytan, dostosowujac je do oceny doj-
rzalosci procesowej. Warto podkresli¢, ze pytania zostaly dostosowane z uwzglednieniem
specyfiki zarzadzania procesami biznesowymi (ang. business process management). Istotnym
uzasadnieniem wykorzystania modelu Kerznera w kontekscie oceny dojrzatosci procesowej
jest rowniez synergia miedzy zarzadzaniem projektami i procesami, umozliwiajaca zastoso-
wanie nowatorskiego wymiaru analizy zwigzanej z zarzadzaniem procesami w organizacji.

3.2. Charakterystyka badanych jednostek

Badanie zrealizowano w latach 2020-2023 z wykorzystaniem metody sondazowego bada-
nia opinii. Analize wynikéw przeprowadzono na prébie 52 duzych organizacji. Respondenci
zostali dobrani z uwzglednieniem nielosowej techniki doboru préby. W tabeli 1 przedsta-
wiono strukture badanych jednostek z uwzglednieniem liczby wdrozonych technologii oraz
oceny poziomu ich dojrzatosci procesowej i projektowe;.

Tabela 1. Struktura badanych jednostek

Kategoria Liczba Udziat (%)
Wielkos¢ firmy duza 52 100
lokalny 7 13
Zasieg krajowy 18 35
miedzynarodowy 27 52
handel 10 19
Dominujacy rodzaj dziatalnosci produkcja 12 23
ustugi 30 58
0 1 2
1 3 6
2 6 12
Liczba wdrozonych technologii } ° 10
4 14 27
5 15 29
6 5 10
7 3 6
poziom 1 34 65
poziom 2 7 13
Poziom dojrzatosci procesowej poziom 3 1 2
poziom 4 5 10
poziom 5 5 10
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Kategoria Liczba Udziat (%)
etap1 25 48
etap 2 21 40
Poziom dojrzatosci projektowej etap 3 0 0
etap 4 3 6
etap 5 3 6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.

Projekty i procesy to jedne z kluczowych komponentéw architektury biznesowej. Ich
dojrzalo$¢ wpltywa na warstwe zaréwno organizacyjng, jak i strategiczna firmy. Ponadto
dojrzalos¢ procesowa i projektowa warunkuja si¢ wzajemnie, a takze w powigzaniu z kom-
ponentami z warstwy IT.

Nasze wyniki sg spdjne z tym, na co wskazuje miedzynarodowa praktyka w badaniach
Project Management Solutions [2014], tj. wigkszo$¢ organizacji znajduje si¢ na pierwszym lub
drugim poziomie dojrzatosci. W kontekscie dojrzalosci procesowej uzyskane wyniki wpisuja
sie w rezultaty badan zrealizowanych w Polsce [Bitkowska, 2019; Kalinowski, 2018; Jurczuk,
2019; Sliz, 2018; Sliz, 2021; Sliz, Dobrzynska, Hinz, 2023].

4. Wyniki badania

W pierwszej kolejnosci podjeto probe zestawienia poziomoéw dojrzalosci procesowej i pro-
jektowej w badanej grupie organizacji (rysunek 1).

Rysunek 1. Poziom dojrzalosci procesowej (w skali 1-5) i dojrzalosci projektowej (w skali 1-5)
w badanych organizacjach
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.
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A7 25 (48%) uczestniczacych w badaniu organizacji znajdowalo si¢ na pierwszym pozio-
mie dojrzatosci procesowej i pierwszym poziomie dojrzalosci projektowej. Widoczna jest
wyrazna dodatnia korelacja miedzy poziomem dojrzatosci procesowej i projektowej (wspot-
czynnik R-Spearmana wynosi 0,745).

Istotnym elementem naszego badania byta identyfikacja wdrozen siedmiu réznych tech-
nologii ICT w badanej grupie organizacji. Wyniki przedstawiono w tabeli 2 i na rysunku 2.

Tabela 2. Rozklad liczby organizacji wedtug liczby wdrozonych technologii

Wdrozona technologia Liczba organizacji Udziat (%)
Cloud computing 51 98
Datamining 45 87
Process automation 31 60
Artificial intelligence 30 58
Robotic process automation 27 52
Augmented reality 17 33
Internet of Things 6 12
Process mining 5 10

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.

Rysunek 2. Rozklad liczby organizacji wedlug liczby wdrozonych technologii
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.

Zalezno$¢ miedzy poziomem dojrzatosci procesowej i projektowej a $rednig liczbg wdrozo-
nych technologii przez organizacje na danym poziomie dojrzatosci przedstawiono na rysun-
ku 3. Uczestniczace w badaniu organizacje byty bardzo zréznicowane pod wzgledem liczby
wdrozonych technologii (rysunek 3).
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Rysunek 3. Zalezno$¢ miedzy dojrzaloécia procesows i projektowa a $rednig liczba
wdrozonych technologii’
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* Wielkos¢ kolek wyraza liczbe organizacji na danym poziomie obu kategorii dojrzalosci, liczba przy kétku za$ $rednia liczbe
wdrozonych technologii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.

Ze wzgledu na relatywnie malg liczbe organizacji, w ktérych dojrzatos¢ procesowa i pro-
jektowa jest na poziomie wyzszym niz pierwszy, uczestniczace w badaniu jednostki zostaly
podzielone na dwie grupy: poziom pierwszy dojrzaloéci procesowej i projektowej oraz poziom
wyzszy niz pierwszy. Srednig liczbe technologii w tak pogrupowanych organizacjach przed-
stawia tabela 3.

Tabela 3. Srednia liczba wdrozonych technologii wedtug poziomu dojrzalosci procesowej
i projektowej

Srednia liczba wdrozonych technologii

Poziom dojrzatosci

dojrzatos¢ procesowa

dojrzatos¢ projektowa

Pierwszy

3,94

3,96

Wyzszy niz pierwszy

433

4,19

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 3, srednia liczba technologii w organiza-
cjach na wyzszym niz pierwszy poziomie dojrzalosci jest nieznacznie wyzsza niz w organi-
zacjach, ktdre osiggnety dopiero pierwszy poziom.

W kolejnym etapie badania przeanalizowano, jaki odsetek firm na pierwszym lub wyz-
szym poziomie dojrzalosci procesowej zaimplementowal poszczegdlne technologie (rysunek 4).
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Rysunek 4. Liczba (wielko$ci na stupkach) i odsetek organizacji (o$ pionowa) znajdujacych sie
na pierwszym lub wyzszym niz pierwszy poziomie dojrzaltosci procesowej, ktore
zaimplementowaly poszczegélne technologie (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.

Rysunek 5. Liczba (wielkosci na stupkach) i odsetek organizacji (o$ pionowa) znajdujacych sie
na pierwszym lub wyzszym niz pierwszy poziomie dojrzalosci procesowej, ktore
zaimplementowaly poszczegolne technologie (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.
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Najwigksze roznice w odsetku zaimplementowanych technologii dotycza data mining
(V-Cramer: 0,166) oraz augmented reality (V-Cramer: 0,179). Organizacje na wyzszym pozio-
mie dojrzalosci procesowej czesciej wdrazaty te technologie. W pozostalych przypadkach
powiazania miedzy poziomem dojrzalosci a wdrozeniem technologii byly bardzo stabe. Ana-
logiczne zbadano, jaki odsetek firm odznaczajacych si¢ pierwszym lub wyzszym poziomem
dojrzalosci projektowej zaimplementowal poszczegolne technologie (rysunek 5).

Najwieksze roznice w odsetku zaimplementowanych technologii dotycza data mining
(V-Cramer: 0,181). Organizacje na wyzszym poziomie dojrzalosci projektowej czesciej wdra-
zaly to rozwigzanie. W pozostatych przypadkach powigzania migdzy poziomem dojrzalosci
a wdrozeniem technologii byly bardzo stabe. W celu zbadania zwigzku mi¢dzy wdroze-
niem programow szkolen w zakresie zarzgdzania procesami i projektami a wprowadzaniem
poszczegdlnych technologii obliczony zostal sredni poziom wdrozonych programoéw szkolen
(jako $rednia punktacja z wynikéw uzyskanych w pieciostopniowej skali Likerta od -2 do 2).
Nastepnie poréwnano $rednie wartosci dotyczace szkolen dla organizacji, ktére wdrozyty
dang technologie, ze srednig ogolng. Wyniki zaprezentowano na rysunku 6.

Rysunek 6. Zestawienie $rednich pozioméw szkolen w organizacjach w kontekscie wdrozonych
technologii oraz dojrzalosci procesowej i projektowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanego badania empirycznego.
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Organizacje, ktore zaimplementowaly Internet of Things, odznaczaly sie wyzszym niz
$rednia poziomem programoéw szkolen. Organizacje, ktore wdrozyly pozostate technologie,
reprezentowaly natomiast poziom nizszy od $redniej.

5. Podsumowanie

Odpowiadajac na pierwsze i drugie pytanie badawcze, nalezy podkresli¢, ze uzyskane
wyniki wskazujg na niski poziom dojrzatosci w badanej grupie duzych organizacji. Podobne
wnioski mozna wysnu¢ w kontekscie identyfikacji etapéw dojrzatosci procesowej. Wigkszos¢
badanych jednostek osiggneta dojrzalos¢ procesowa na poziomie pierwszym (34 jednostki).
Z kolei w zakresie dojrzatosci projektowej najwigcej jednostek (25 jednostek) osiagneto etap
pierwszy wedlug modelu PMMM. Zauwazalne jest rowniez, ze jednostki osiagajace pozio-
my czwarty (5) i piaty (5) dojrzalosci procesowej oraz etapy czwarty (3) i piaty (5) dojrzalosci
projektowej stanowiag zdecydowang mniejszo$¢. Wyniki przedstawionego badania empirycz-
nego wpisuja si¢ w rezultaty prac innych badaczy podejmujacych te problematyke w Polsce.

W nawigzaniu do sformulowanego trzeciego pytania badawczego trzeba podkresli¢, ze
tylko jedna sposréd badanych organizacji nie wdrozyta zadnej technologii. Wszystkie pozo-
stale jednostki stosowaly cloud computing, a znaczna ich cze$¢ (87%) postugiwala sie row-
niez data mining. Najrzadziej wdrazanymi technologiami byly natomiast Internet of Things
oraz process mining. Najwiecej firm korzystato z czterech lub pieciu rodzajow technologii,
a przecietnie na kazda z organizacji przypadalo po cztery technologie.

W odpowiedzi na czwarte pytanie badawcze, wymagajgce przeprowadzenia analizy sta-
tystycznej, mozna sformulowaé wniosek, ze $rednia liczba wdrozonych technologii jest nie-
znacznie wyzsza w organizacjach, ktdre osiagnely wyzsze niz pierwszy poziomy dojrzalosci
procesowej i projektowej. W tym miejscu trzeba wskazac¢ na ograniczenie przeprowadzonego
badania, zwigzane z niewielkg liczbg organizacji na wyzszych poziomach dojrzatosci proce-
sowej i etapach wdrazania dojrzalosci projektowej. Stanowi to asumpt do rozszerzenia badan
w kierunku zwigkszenia liczby jednostek i zastosowania wyboru losowego, zapewniajacego
reprezentatywno$¢ wynikéw badan.

Ponadto nalezatoby podja¢ badania zmierzajace réwniez w kierunku rzeczywistego nasta-
wienia pracownikéw organizacji do nowych technologii oraz ich zastosowania w zarzadzaniu
projektami i usprawnianiu proceséw. Warto réwniez przyjrze¢ si¢ systemowi szkolen, podej-
$ciu do idei cigglego doskonalenia oraz zarzadzania zmiang w organizacjach, czyli czynni-
kom metodologicznym, organizacyjnym i motywacyjnym.

Jest to spdjne z rosnaca potrzeba transformacji cyfrowej w organizacjach i jednoczesnym
brakiem ustanowienia odpowiednich rél, wyznaczajacych zakres odpowiedzialnosci za ten
obszar dziatan. Wspolczesna technologia wymaga zupelnie innego myslenia niz poprzed-
nie ,fale przelomowej technologii”. Ravarini, Locoro i Martinez [2020] zwracajg uwage, ze
przed organizacjami rodzi si¢ wyzwanie ustanowienia nowej roli chief digital officer (CDO),
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zdefiniowania jej kompetencji i nowego sposobu zarzadzania zmiang. Jak wskazujg w swoim
opracowaniu, wérdd firm najwyzej notowanych na swiecie tylko 6% ma wyznaczone stano-
wisko CDO. To wiasnie z pelnieniem tej funkcji wigze sie koordynacja tzw. cyfrowej har-
monizacji dzialan w obrebie organizacji i odpowiedzialno$¢ za aktualne wykorzystywanie
mozliwosci technologicznych oferowanych przez rynek. Zagadnienia te wpisuja si¢ w tzw. tad
informatyczny (ang. IT governance). Problematyka fadu informatycznego jest z kolei powia-
zana z problematyka tadu procesowego i projektowego, w kontekscie ktoérych analizuje sie
dojrzalos¢ procesows i projektows [Trocki, 2023; Trocki, Juchniewicz, 2022]. Integracja tych
wszystkich elementéw jest mozliwa poprzez dbatos¢ o tad organizacyjny, ktérego celem
jest spdjnos¢ i integralnos¢ wszystkich wymiaréw organizacji. W praktyce jednak rzadko
kiedy mozna moéwi¢ o realizowanej w petni, cato$ciowej koncepcji tadu. Z reguly stosuje sie
jej okreslone elementy, dlatego tez nawet wysoki poziom wdrozonych technologii moze nie
korelowa¢ z wyzszym poziomem dojrzatosci procesowej i projektowej z uwagi na brak dba-
tosci o pozostate aspekty tadu organizacyjnego. W tym $wietle dalsze badania nalezaloby
poswieci¢ rowniez identyfikacji elementéw wymagajacych poprawy w organizacji w ujeciu
zaréwno calosciowej, jak i dziedzinowej koncepcji tadu.
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Impact of ICT technology implementation on process and
project maturity: the case of large organizations in Poland

Abstract

Contemporary organizations must simultaneously focus on improving operational processes, pro-
ject management, and the relevance of implemented and utilized technologies. Models assessing the
maturity of both process and project management have been successfully employed to evaluate their
diligence. However, these models rarely extend their scope to the Information and Communication
Technologies (ICT) used within organizations. Yet, the technological level of an organization is cur-
rently a key element influencing its functionality. The aim of this study is to investigate the relation-
ship between process and project maturity and the advancement of ICT implementation, using large
Polish organizations as a case study. In light of the obtained responses: (1) the levels of process and
project maturity were revealed, (2) the connection between process and project maturity with the em-
ployed ICT technologies was discussed, and (3) the results were interpreted to provide managerial and
research recommendations.

Keywords: BPM, process maturity, project maturity, ICT, technology, project management



