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Streszczenie: W artykule podjeto probe identyfikacji i klasyfikacji barier upowszechniania si¢
modeli dojrzatosci procesowej. W pierwszej kolejnosci przyblizono istote dojrzatosci proce-
sowej i modeli dojrzatosci procesowej. Odniesiono si¢ do réznorodnosci powyzszych modeli
opisywanych w literaturze. Zaprezentowano korzysci ptynace z ich implementacji. Nastepnie,
bazujac na przeprowadzonych studiach aktualnej krajowej i zagranicznej literatury przed-
miotu, analizie poddano zidentyfikowane ograniczenia ich stosowania. W koncowej czgsci
opracowania dokonano podziatu barier stosowania modeli dojrzatosci procesowej, dzielac je
na wewnetrzne i zewngtrzne. Szerszg uwage skupiono na ograniczeniach o charakterze we-
wnetrznym, w nich upatrujac gtdéwnych przyczyn braku zainteresowania, jak i wdrazania mo-
deli dojrzalosci procesowej. Podzielono je na: zarzadcze finansowe, personalne, kulturowe,
organizacyjne i techniczne. Wérdd barier zewnetrznych uwage zwrdcono na cechy otoczenia
rynkowego, branzg, w ktorej funkcjonuje podmiot, trendy i mody na stosowanie okreslonych
narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie, oraz wymagania dostawcow i odbiorcow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesami, dojrzato$¢ procesowa, modele dojrzatosci proceso-
wej, bariery, uzyteczno$¢ modeli.

Summary: The paper aims to identify and classify barriers to the dissemination of process
maturity models. First, the essence of process maturity and process maturity models were
approached. The reference to the diversity of the models described in the literature was made
along with the presentation of the benefits of their implementation. Next, based on the current
domestic and foreign literature review, indicated restrictions in their implementation were
analysed. In the final part, the division of the barriers to the use of process maturity models
was made breaking them down to internal and external barriers. Closer attention was paid to
the difficulties of the internal nature, to which the main reasons for the lack of interest in as
well as implementation of process maturity models were ascribed. They were divided into:
managerial, financial, personal, cultural, organisational and technical barriers. Among the
external barriers, attention was given to the characteristics of the market environment, type of
business in which the subject operates, trends in the application of certain tools supporting the
management and requirements of suppliers and customers.

Keywords: process management, process maturity, process maturity models, barriers,
usefulness of models.
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1. Wstep

Nauki o zarzadzaniu wykorzystuja termin ,,dojrzato$¢” w roznych aspektach. Doj-
rzato$¢ organizacji to stan odzwierciedlajacy pewien poziom umiejetnosci, a takze
doskonatosci. O dojrzatosci §wiadczy stopien przygotowania organizacji do pet-
nienia zadan, realizacji celow w kompleksowy sposob [Skrzypek 2012, s. 402].
Okreslenie dojrzatos¢ pojawito sie¢ w naukach o zarzadzaniu wraz z pojgciem
cyklu zycia organizacji. Zgodnie z nim organizacja w trakcie swojego istnienia
przechodzi kilka etapow, ktore r6znig si¢ zarowno pod wzgledem iloSciowym, jak
i jako$ciowym. Wskazywano na narodziny, wzrost, dojrzato$¢ i schytek. W tym
rozumieniu poszczegdlne etapy, w tym rowniez dojrzatos¢, utozsamiano z wie-
kiem organizacji, a sama dojrzalo$¢ organizacji oznaczata ,stan [...] ostatecznie
uformowany, osiaggniecie ostatecznego etapu rozwoju lub procesu ksztattowania”
[sip-pl].

Z perspektywy dojrzatosci procesowej méwimy o zakresie, w jakim organizacje
wyraznie i konsekwentnie dokumentuja, mierza, kontroluja i stale doskonalg procesy
[CMMI-DEV 2010]. Samo osiagganie dojrzatlosci procesowej jest cigglym proce-
sem o dlugookresowej perspektywie, ktory wymaga osiggania kolejnych stadiow,
okreslanych mianem poziomow dojrzatos$ci. W tym ujeciu dojrzato$¢ ma charakter
stopniowalny, moze by¢ mniejsza lub wigksza. Poszczegolne poziomy dojrzatosci
procesowe tworzg struktur¢ modeli dojrzatosci procesowej. Sa one obecnie bardzo
popularnymi sposobami oceny dojrzatosci procesowej, opisywanymi w literaturze
przedmiotu. Opracowywane s3 one zarowno przez akademikow, organizacje, naj-
czesciej duze korporacje, jak i firmy doradcze, ktore sugeruja wiele korzysci z ich
wprowadzania. W aktualnej literaturze duzo miejsca zajmuje opis podobienstw
1 r6znic migdzy poszczegdlnymi modelami, analizowana jest tez ich struktura.
Z drugiej strony zar6wno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce brakuje pogte-
bionej dyskusji o efektach stosowania modeli dojrzato$ci procesowej, w powigzaniu
z wynikami catej organizacji, i jak wskazuje M. Rohloff, poza modelami BPMM
opracowanym przez Object Management Group i CMMI opracowanym przez
Software Engineering Institute nie znajduja czegstego zastosowania w praktyce
gospodarczej [Rohloff 2009]. Rodzi si¢ zatem pytanie o bariery i ograniczenia
upowszechniania si¢ modeli dojrzatosci procesowej. Celem niniejszego opraco-
wania jest proba identyfikacji i klasyfikacji barier upowszechniania si¢ modeli
dojrzatosci procesowej. Cel ten jest o tyle istotny, ze wiele publikacji skupia si¢ na
opisie konstrukeji poszczegdlnych modeli, wskazaniu ich istoty oraz zalet [vom
Brocke, Rosemann 2015], poréwnaniu miedzy soba [Réglinger, Pppelbul, Becker
2012], a zagadnienie mozliwosci ich praktycznego zastosowania podejmowane
jest w literaturze stosunkowo rzadko [Poppelbull, Roglinger 2011]. Dla realizacji
wskazanego celu przeprowadzono studia aktualnej krajowej i zagranicznej, gtownie
anglojezycznej, literatury przedmiotu.
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2. Istota modeli dojrzalosci procesowe;j

Dojrzato$¢ procesowa to stan organizacji oznaczajacy osiaggniecie przez nig pel-
nego poziomu rozwoju procesowego. Najczesciej definiowana jest jako zdolnos¢
organizacji do takiego realizowania procesow, ktore systematycznie dostarcza co-
raz lepszych rezultatow proceséw i w efekcie poprawia wyniki catej organizacji
[Rosemann, de Bruin 2005]. Mozna ja tez rozumie¢ jako zdolno$¢ organizacji do
efektywnego zarzadzania procesami wspierajgcymi realizacje celow strategicznych.
Wskazuje sie tu na dwojaka zalezno$¢, po pierwsze — cele proceséw wynika¢ musza
z celow strategicznych, a po drugie — osigganie zaplanowanych celéw procesow
umozliwia realizacj¢ strategii [Brajer-Marczak 2012, s. 516]. Ujmujac dojrzatos¢
procesowa organizacji kompleksowo, mozna ja sformutowac jako stopien umiejet-
nos$ci strategicznego doboru i powigzania proceséw (architektura procesow) oraz
operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie: funkcjonalnym, instrumentalnym i in-
stytucjonalnym, shuzacych realizacji celéw organizacji i zapewniajacych jej rozwoj
poprzez ciagte doskonalenie [Nowosielski 2012, s. 357].

J. Auksztol i M. Chomuszko wskazuja, ze dojrzato$¢ procesowa to pojecie, kto-
rego inspiracje wywodza si¢ zardéwno z zarzadzania jakoscia, jak i problematyki tzw.
dobrych praktyk biznesowych [Auksztol, Chomuszko 2012, s. 42], a sam zamyst
oceny dojrzatosci procesowej wywodzi si¢ z koncepcji TQM oraz zarzadzania pro-
cesowego. Niewatpliwie zwigkszanie stopnia dojrzatosci procesowej koresponduje
takze z koncepcja Organizacyjnego Rozwoju (OD), za ktorej prekursora uznaje si¢
Kurta Lewina [Leksykon zarzqdzania 2004].

Aby okresli¢ poziom dojrzatosci procesowej w organizacji, ocenie poddaje si¢
stosowane metody i techniki zarzadzania procesami w skali calej organizacji [Bitkow-
ska 2009, s. 155]. A. Kucinska-Landwojtowicz oraz M. Kotosowski definiujg poziom
dojrzatosci procesowej jako stopien wdrozenia wytycznych zawartych w modelach
dojrzatosci procesowej [Kucinska-Landwojtowicz, Kotosowski 2012]. Taka ocene
umozliwiajg modele dojrzatosci procesowej (Business Process Maturity Models —
BPMM) wspierajace zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM). Ogdlnie mozna
je scharakteryzowac¢ jako zestawy zalecen i dobrych praktyk w zakresie uzyskiwa-
nia sprawnosci realizowanych procesow. Opisujg one ewolucyjng $ciezke rozwoju
umozliwiajgcg organizacji przejscie od stanu niespojnych, niepowigzanych ze soba
procesow do proceséw uporzadkowanych, monitorowanych, zarzadzanych i dosko-
nalonych. Za prekursora koncepcji dochodzenia do dojrzatosci organizacyjnej uznaje
si¢ R. Nolana, ktory na poczatku lat 70. minionego wieku opracowat Teori¢ Etapow
Rozwoju [Nolan, Gibson 1974]. Wyr6znit on fazy rozwoju technologii informatycz-
nych, wspierajace pozostale funkcje organizacji. Idea modeli dojrzatosci opiera sig
na zatozeniu, ze istnieja przewidywalne wzorce ewolucji i zmian, odzwierciedlane
w kolejnych poziomach, ktéore w sumie pokazujg pozadang lub logiczng Sciezke
rozwoju od stanu poczatkowego do petnej dojrzatosci [Poppelbuf, Roglinger 2011].
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Pierwszy model dojrzato$ci Quality Management Maturity Grid opracowany
zostal pod koniec lat 70. przez Ph. Crosby’ego. Dotyczyt on zarzadzania jakoscia,
wyrdzniono w nim pie¢ okresow dojrzatosci. Okresy te zostaty scharakteryzowane
w szesciu kategoriach, tj. poziom zrozumienia i stosunek do problemu wyrazany przez
kierownictwo, status organizacji jakos$ci, podej$cie do problemow, udziat kosztoéw ja-
kosci w stosunku do wplywow ze sprzedazy, dziatania na rzecz usprawniania jakosci,
ocena postawy przedsigbiorstwa [Skrzypek 2012, s. 401]. Za pomocg opracowanego
kwestionariusza przedsigbiorstwa mogty w skali od 1 do 5 oceni¢ stopien zaawanso-
wania w stosowaniu okre§lonych narzedzi zarzadzania jakoscig. Model pokazywat,
jakie dziatania nalezy wdrozy¢, aby osiagna¢ kolejny stopien dojrzatosci. Zapoczat-
kowato to trwajaca do dzisiaj tendencje opracowywania modeli dojrzatosci w r6znych
obszarach organizacji, w tym réwniez dla potrzeb zarzadzania procesowego.

W 1989 roku Watts S. Humphrey po raz pierwszy przedstawit zasady oceny doj-
rzato$ci procesowej. Stanowito to punkt wyjscia do opracowania pierwszego modelu
oceny dojrzatosci procesow Capability Maturity Model (CMM) przez Software Engi-
neering Institute Carnegie Mellon University [Kalinowski 2011, s. 174]. Z przegladu
dostepnej literatury przedmiotu wynika, ze nie ma jednej obowiazujacej definicji
modelu dojrzalosci procesowej. Wigkszo$¢ definicji opisuje poziomy zdolnosci, za-
chowan i cele modelu [Albliwi i in. 2014]. W niniejszym opracowaniu przyj¢to, ze
jest to ,,uporzadkowany zbidr elementow, ktory opisuje cechy efektywnych proceséw
na roznych etapach rozwoju. Wskazuje rowniez punkty rozgraniczajace poszczegolne
etapy i wskazuje metody przechodzenia z jednego poziomu do drugiego” [Pullen
2007, s. 11].

Obecnie w wigkszosci przypadkow modele dojrzatosci procesowej jako punkt
wyjscia traktuja okreslenie stanu istniejacego realizowanych procesow (tzw. as-is
state), natomiast celem ich stosowania jest osiagnigcie okreslonego stanu dojrzatosci
procesowe]j (tzw. to-be state) [Kalinowski 2011, s. 16]. Tworzenie modeli dojrzato-
Sci procesowej jest z jednej strony proba holistycznego podejécia do zagadnienia
doskonato$ci organizacji, z drugiej za$ jest tworzeniem skutecznego narzedzia dla
menedzerow ukierunkowanych na doskonalenie zarzadzania [Haffer 2011, s. 37].
Modele dojrzatosci procesowej uzna¢ mozna réwniez za narz¢dzie pomiaru i oceny
wynikow organizacyjnych. Postugiwanie si¢ nimi ma wiele zalet, przede wszystkim
umozliwia zdiagnozowanie stanu, w ktérym obecnie znajduje si¢ organizacja, oraz
wskazanie, w jakim kierunku moze i8¢ jej procesowy rozwoj. Podstawowym celem
budowania modeli dojrzatosci procesowej jest okreslenie etapéw dochodzenia do
dojrzato$ci. Zazwyczaj zawieraja one charakterystyke kazdego z poziomoéw oraz
logiczny zwigzek pomigdzy nimi.

Model z jez. tac. oznacza miarg, wzor, sposob, wedtug ktorego mozna cos wyko-
naé. Modele sg uproszczonym przedstawieniem ztozonej rzeczywistos$ci. Niemniej
jednak stanowig znaczacy dorobek wspoétczesnych teorii naukowych. Prezentuja
strukture, cechy, funkcjonowanie istniejacego lub projektowanego obiektu, dostarcza-
jac informacji umozliwiajacych jego poznanie [Leksykon zarzqdzania 2004, s. 343].
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Szybko staty si¢ popularnym instrumentem uzywanym do oceny i diagnozy w roz-
nych dziedzinach oraz okreslania dzialan umozliwiajacych usprawnianie organizacji,
a takze do przeprowadzania analiz porownawczych migdzy organizacjami [Duffy
2001]. Maja one charakter koncepcyjny, reprezentujg ilosciowo lub jakosciowo etapy
rosnacej zdolnosci elementow danego obiektu i umozliwiaja oceng stopnia osiagniecia
poszczegblnych poziomow w odniesieniu do zdefiniowanych kryteriow [Kohlegger
1in. 2009]. W zarzadzaniu procesowym sg zapisem wiedzy o tym:

* jak powinny by¢ realizowane sprawne i efektywne procesy,

e jakimi kryteriami postugiwac si¢ w ocenie procesow,

* co nalezy robi¢, aby usprawni¢ procesy [Kania 2013, s. 79].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rozne cele, jakim moga stuzy¢ modele
dojrzatosci procesowej. Zalicza si¢ do nich:

» cele opisowe (deskryptywne), modele sa wykorzystywane jako narzg¢dzia dia-
gnostyczne, shuzgce do ustalania stanu istniejacego (tzw. modele as-is),

* cele normatywne (preskryptywne), modele pozwalaja okresli¢ przyszty poziom
dojrzatosci oraz dostarczajg wskazowek, jak implementowac poszczegdlne po-
ziomy dojrzalo$ci stosownie do spodziewanej poprawy zarzadzania organizacja-
mi. W zwigzku z tym uzna¢ mozna je za narz¢dzia doskonalenia, gdyz oprocz
identyfikowania stanu obecnego opisuja pozadany stan docelowy i dostarczaja
wskazowek dotyczacych kolejnych krokéw do wykonania oraz odnoszg si¢ do
miernikow doskonalenia (tzw. modele to-be),

* cele porownawcze (komparatywne), modele dojrzatosci procesowej pozwalaja
na wewngtrzne i zewngetrzne porownanie [Rosemann, de Bruin 2005]. Dziatania
takie w swojej istocie podobne sg do benchmarkingu.

Modele dojrzatosci procesowej pozwalajg zatem zdiagnozowac, w ktéorym miejscu
na drodze do dojrzatosci procesowej znajduje si¢ organizacja, oraz pomagaja wskazaé
niedostatki i sugeruja, jak w pelni osiagna¢ dany stopien dojrzatosci. Wyznaczenie
poziomu dojrzatosci procesowej organizacji wymaga zbadania stopnia zastosowania
elementdéw sktadajacych sie na poszczegdlne determinanty, takich jak: identyfikacja
i zdefiniowanie procesdw, standaryzacja procesow, doskonalenie i stosowane tech-
niki doskonalenia, pomiar rezultatéw procesow, analiza efektywnosci i skutecznosci
procesow, funkcja wlasciciela procesow, struktura organizacyjna, kultura procesowa,
system motywacyjny, $wiadomo$¢ wymagan i oczekiwan klienta, zarzgdzanie wiedzg
o procesach [Skrzypek, Hofman 2010]. Stosowane modele posiadaja zazwyczaj 5-6
poziomow. Przyktadowo, w modelu Capability Maturity Model Integrated (CMMI)
wyrozniono nastgpujace poziomy dojrzatosci:

e Poziom 1 — Procesy przypadkowe, niezorganizowane.

* Poziom 2 — Procesy powtarzalne, cz¢Sciowo zorganizowane.

* Poziom 3 — Procesy zorganizowane i zidentyfikowane, lecz niemierzone

e Poziom 4 — Procesy zarzgdzane w oparciu o miary.

* Poziom 5 — Procesy nieustannie doskonalone [Bitkowska i in. 2011, s. 65].
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3. Roznorodnos¢ modeli dojrzalosci procesowej

Przy ocenie dojrzatosci procesowej organizacji kluczowym krokiem jest wybor mo-

delu, na ktorym oparta begdzie ocena. Propozycje modeli pochodzg z réznych zré-

det, naleza do nich badania akademickie, zastosowania w przemysle, mi¢dzynaro-
dowych korporacjach czy w sektorze publicznym, np. model CAF. Modele r6znig
si¢ tez swoim zakresem. Czg¢$¢ z nich odnosi si¢ do udoskonalania procesow (de

Bruin i Rosemann 2007), inne skupiaja si¢ na doskonaleniu zarzadzania procesa-

mi (Rosemann i de Bruin 2005), a jeszcze inne na identyfikowaniu procesow, ich

projektowaniu, wprowadzaniu i ocenie (Smith i Fingar 2004). W kilku modelach

dojrzato$¢ procesow scala si¢ z dojrzaloscia proceséw zarzadczych (Smith i Fingar

2004). Mozna zauwazy¢, ze dziedzinowe modele dojrzatosci procesowej sa rozwi-

jane przede wszystkim przez praktykow oraz $rodowiska akademickie, natomiast

modele ogodlniejsze sa wiasnoscia duzych organizacji lub sa efektem programow

rzadowych [Kania 2013, s. 76].

Poszczegdlni autorzy modeli dojrzatosci procesowej proponuja zréznicowane
kryteria oceny poszczegdlnych stopni dojrzatosci oraz r6zng ich liczbe, wéroéd nich
znajduja si¢ M. Hammer (2007), P. Harmon (2009), M. Roseman i J. vom Brocke
(2010), M. Rohloff (2009), P. Willaert i in. (2007), K. Mc Cormack i in. (2009),
A. M. Magdaleno i in. (2008), J. Zwicker i in. (2010). Niektore modele dojrzatosci
procesowej sg uwazane za wlasno$¢ intelektualng firm konsultingowych i instytu-
tow badawczych (Willaert i in. 2007, Melenovsky i1 Sinur 2006). Wskaza¢ mozna
takie, ktore zawierajg jedynie ocen¢ warunkoéw realizacji procesu albo odnosza si¢
do specyficznych typdw procesow, przyktadowo Process Condition Model (de Toro
i Mc Cabe 1997) [Roglinger i in. 2012]. T. de Bruin i M. Rosemann dzielg modele
dojrzato$ci na dwa rodzaje:

* modele, ktore oceniaja pojedyncze, konkretne procesy lub ich zestawy,

* modele, ktore oceniaja zdolno$¢ organizacji do zarzadzania powigzanymi ze
soba procesami biznesowymi, nazywane cze¢sto modelami BPM [de Bruin, Ro-
semann 2010].

Niniejsze opracowanie nawigzuje do tych drugich, ktorych od poczatku lat 90.
XX wieku opracowano bardzo wiele. Twierdzi si¢, ze obecnie dostepnych jest okoto
150 r6znych modeli dojrzatosci procesowej [Spanyi 2004, za: Kalinowski 2011],
a najbardziej rozpowszechnionymi sg model Capability Maturity Model Integration
(CMMI), bedacy rozwinigciem modelu CMM, oraz model BPMM opracowany przez
Object Management Group. Na ich zatozeniach, uwzgledniajac rowniez sposob po-
miaru efektywnosci organizacji, ktory zaproponowali G.A. Rummler i A.P. Brache,
bazuja inne, szeroko opisywane w literaturze przedmiotu. Koncepcja ta wskazuje na
potrzebe taczenia poziomdw organizacji, procesOw i stanowisk pracy z przyjetymi
celami, sposobem zaprojektowania i sposobem zarzadzania [Rummler, Brache 2000,
s. 45]. Dostepne modele dojrzatosci procesowej J. Auksztol i M. Chomuszko podzielili

na cztery grupy:
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grupa modeli opartych na Capability Maturity Model (CMM), w tym model
CMMI,

Business Process Maturity Model (BPMM)), ktory jest wlasnoscig Object Mana-
gement Group (OMG),

modele branzowe, czesto inspirowane przez CMM/CMMI lub BPMM,

bardziej ogdlne modele, ktore zawieraja pewne elementy dojrzatosci proceso-
wej, np. Information Technology Infrastructure Library (ITIL), ktory zawiera
dedykowang cze$¢ zwigzang z dojrzatoscig procesowa: Process Maturity Fra-
mework (PMF), czy modele oceny dojrzalosci orientacji na jakos$¢, w ktorych
sktad wchodzi ocena wdrozenia podejs$cia procesowego, np. model EFQM [Au-
ksztol, Chomuszko 2012, s. 32].

Wedtug Ch. Benza i M. Reicharta wspotczesnie wystepuje sze$¢ perspektyw

badawczych proceséw i na ich tle funkcjonujg rézne modele dojrzatosci procesowej,
opracowywane w celu dokonywania oceny realizacji procesow i1 ogoélnego poziomu
dojrzatosci procesowej organizacji [Zimniewicz 2014, s. 86]. Autorzy ci moéwig o:

perspektywie odnoszacej si¢ do organizacji procesow, ogranicza si¢ ona do usta-
lenia nastepstw etapéw w procesach, co umozliwia zdefiniowanie granic proce-
sow, identyfikacje ich tresci oraz ewentualne taczenie,

perspektywie polegajacej na modelowaniu procesow, w ktorej za pomoca narze-
dzi IT tworzona jest architektura procesow,

perspektywie majacej rodowod japonski, w ktorej chodzi o ciggle, ewolucyjne
doskonalenie proceséw, odbywajace si¢ ,,matymi krokami”, nieburzace dotych-
czasowej architektury procesowej; zaktada partycypacje pracownikow we wpro-
wadzaniu zmian w procesach,

perspektywie majacej swe zrodlo w reengineeringu, w ktorej dominuje poglad,
ze doskonalenie proceséw powinno przynie$¢ natychmiastowy, na duza skale
wzrost efektow,

perspektywie nazywanej strategiczna, w ktorej zaktada sig, ze istnieje mocne
powigzanie doskonalenia procesow z zarzadzaniem strategicznym. W centrum
uwagi znajduja si¢ tu procesy strategiczne i wspomagajace, ktore tworza wartosé
dodang dla klientow,

perspektywie dotyczacej przedsigbiorstw sieciowych, w ktorych nie ma hierar-
chii, co jest traktowane jako dobra podstawa do doskonalenia procesow [Benz,
Reichart 2003, s. 30].

4. Korzysci stosowania modeli dojrzalosci procesowej

Zwolennicy stosowania modeli dojrzatosci procesowej wskazuja na wiele zalet
zwigzanych z ich stosowaniem. Wsrdd korzysci ekonomicznych wymienia sie:

obnizke kosztow,
skrocenie czasu realizacji procesow,
poprawe jakosci,
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* poprawg satysfakcji klientow,

* poprawg wskaznika ROI [Goldenson, Gibson 2003].

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ tez korzysci o charakterze organizacyjno-
-zarzadczym, twierdzac, ze ulatwiajg one prace menedzerom i usprawniajg funkcjo-
nowanie organizacji. W tym kontekscie wskazuje si¢ na:

» uporzadkowanie zagadnien oraz integracj¢ metod i technik w ramach jednego,
spojnego podejscia,

*  mozliwo$¢ wykorzystania dobrych praktyk, wypracowanych czgsto przez ze-
spoty ekspertow, co utatwia wdrazanie dopasowanych do danej organizacji roz-
wigzan,

*  mozliwo$¢ standaryzacji, mierzenia i monitorowania zagadnien, ktore dotych-
czas nierzadko byly realizowane chaotycznie i doraznie, bez spojnych ram i czy-
jejkolwiek kontroli,

* poprawg relacji z interesariuszami, a zwlaszcza z klientami, dostawcami i inwe-
storami, przez lepsze uwzglednianie ich potrzeb i oczekiwan,

* ulatwianie wdrazania stopniowych usprawnien w funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa przez wskazanie $ciezki doskonalenia danego obszaru,

* mozliwo$¢ benchmarkingu i wymiany do$wiadczen z innymi podmiotami stosu-
jacymi okreslony model dojrzatosci [Gluszek, Kacata 2015, s. 29].

Modele oceny dojrzatosci procesowej w zaleznosci od potrzeb organizacji moga
by¢ w praktyce wykorzystywane w rdznych sytuacjach [Kalinowski 2011, s. 177].
Ich podstawowym celem jest identyfikacja obecnego poziomu dojrzatosci procesowe;j
oraz wskazanie mozliwosci jego podniesienia. Z ich pomoca relatywnie prostsze moze
by¢ doskonalenie procesow, glownie ze wzgledu na odniesienie w nich do dobrych
praktyk, ktére sugeruja sprawdzone sposoby podwyzszania dojrzatosci procesowe;j
oraz pozwalaja unika¢ problemow z tym zwigzanych [Rosemann, de Bruin 2005].
Powyzsze wskazuje na to, ze sa nie tylko narzedziem diagnostycznym, ale rowniez
metodyka wspierajaca doskonalenie procesow i zarzgdzanie nimi [Kania 2013, s. 80].

Okreslenie poziomu dojrzatosci procesow jest wazne, a niektorzy wrecz twierdza,
ze krytyczne dla stabilnosci prowadzenia dziatalno$ci [Albliwi i in. 2014], okre$lenia
mozliwos$ci poprawy i zrownowazonego rozwoju, poniewaz orientacja na procesy
nie pojawia si¢ w organizacjach z dnia na dzien, jej rozwoj, przejscie z poziomow
niespojnych, nieskoordynowanych dziatan do etapéw uporzadkowanych, zarzadza-
nych i doskonalonych procesow wymaga wprowadzania wielu zmian, roztozonych
w czasie. Sama dojrzato$¢ procesowa ma charakter stopniowalny, bazuje na ewolu-
cyjnych i wielostopniowych zmianach, ktére prowadza do osiagniecia pozadanego
poziomu dojrzatosci procesowe;j.

W dochodzeniu do coraz wigkszej dojrzato$ci pomocne sg szczeg6lnie te modele
dojrzatosci procesowej, ktore majg charakter przejscia i moéwia, jakie kroki nalezy
wykona¢, aby od stanu istniejacego przejs¢ do pozadanego (model to-do) [Kania
2013, s. 79]. Sugeruja one wprowadzanie zmian w realizacji procesOw i zawieraja
wskazania dotyczace sposoboéw funkcjonowania organizacji po wprowadzeniu zmian,
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rozumianych jako modyfikacja realizacji procesu, a cz¢sto tancucha powiazanych ze
soba procesow. Utatwiaja wprowadzanie zbioru dzialan zmieniajacych organizacje,
przedstawiajac, jakie powinny by¢ procesy i ich wzajemne oddziatywania na po-
szczegblnych poziomach.

Wedhug P. Cronemyra i M. Danielssona organizacje potrzebujg modeli dojrza-
tosci procesowej, poniewaz one pomagaja zmniejszy¢ ryzyko niepowodzenia w za-
rzadzaniu procesami i pomagaja dopasowaé zmiany procesowe do dysponowanego
czasu i budzetu, orientujac przechodzenie na wyzsze poziomy dojrzato$ci, na wzrost
jakosci produktow, przyjmujac, ze efektywniejsze procesy zapewniaja wyzszg jakosc¢
produktow [Cronemyr, Danielsson 2013]. Pomagaja roéwniez sterowa¢ dziataniami
usprawniajacymi procesy poprzez dostarczanie programu kolejnych zadan, wyzna-
czanie obszarow i okreslenie zbioru wskazowek do dziatania [Curtis, Alden 2007].
Czgsto przyjmujg forme zestawu wymagan i/lub wytycznych, ktére stanowig punkt
wyjscia do wprowadzania zmian, pozwalajacych przej$¢ na wyzsze poziomy doj-
rzatosci. Orientowanie zarzadzania na procesy jest szczegélnie trudne, poniewaz
wprowadzane zmiany wymagaja nadania nowego kierunku w mysleniu i dziataniu
wszystkich pracownikow, a ich celem jest wzrost sprawnosci dzialania organizacji
poprzez integrowanie dziatan wokot procesoéw i eliminacje pojawiajacych si¢ barier
1 oporéw. Wraz ze wzrostem dojrzatosci procesowej nastgpuje przebudowa organi-
zacji, wprowadzane zmiany majg charakter kompleksowy i dlugofalowy. W tej sytu-
acji stosowanie modeli dojrzato$ci procesowej systematyzuje wprowadzanie zmian,
pozwala unikna¢ niepewnosci, a z drugiej strony dostrzec, uswiadomi¢ i zrozumieé
konieczne do zainicjowania dziatania. W modelach kazdy poziom jest zazwyczaj
dobrze zdefiniowanym zbiorem stanow, ktoére powinny zosta¢ osiggnigte w zrowno-
wazony sposob, zblizajac organizacj¢ do osiagni¢cia pelnej dojrzatosci [Kania 2013,
s. 80]. Kolejne poziomy, opierajac si¢ na poprzednich, odzwierciedlaja coraz bardziej
zaawansowang orientacj¢ procesowa. Modele umozliwiaja rOwniez pomiar ilosciowy
1 jako$ciowy uzyskiwanych rezultatdéw wprowadzanych zmian.

5. Bariery stosowania modeli dojrzalosci procesowej

Modele dojrzalosci procesowej moga niewatpliwie stanowi¢ wsparcie we wpro-
wadzaniu zmian procesowych. Szczegdlowo okres$laja, ktore obszary zarzadzania
procesami musza zosta¢ poprawione i jakie cele muszg by¢ osiagnigte, aby orga-
nizacja mogla usytuowac si¢ na okreslonym poziomie dojrzatosci. Jednak trzeba
mie¢ $wiadomos$¢, ze korzysci z ich stosowania nie sg oczywiste, ich przydatnosé¢
w zwigkszaniu stopnia orientacji procesowej zalezy od wielu czynnikéw. Sam mo-
del uzna¢ nalezy za jedno z narzedzi wspomagajacych coraz wigksze zorientowanie
zarzadzania na procesy, ktore wymaga niewatpliwie umiejetnosci stosowania. Pa-
migta¢ rowniez nalezy, ze w praktyce wystepuje zazwyczaj wigksza liczba rd6znych
zalezno$ci, niz to jest przedstawiane w modelach, ktore w duzej mierze upraszcza-
ja rzeczywisto$¢ organizacyjng. Wazna jest tu ponadto determinacja najwyzszego
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szczebla zarzadzania, trzymanie kursu na podnoszenie dojrzatosci procesowej, zna-
jomos¢ zagadnien procesowych i zaangazowanie pracownikow. Stosowanie modeli
dojrzatosci procesowej automatycznie nie gwarantuje uzyskania, ani tez utrzymania
okreslonego poziomu dojrzatosci. Jesli realizacja juz wdrozonych praktyk nie bedzie
podtrzymywana, tatwo bedzie mozna utraci¢ wysoka jako$¢ procesow. Postugiwa-
nie si¢ modelami jest rowniez obarczone pewnym ryzykiem niepowodzenia, ktore
pojawia si¢ wraz ze sztywnym trzymaniem si¢ zapisow modelu bez elastycznego
dopasowania do wymagan i praktyki konkretnej organizacji [Kania 2013, s. 83]. Jest
to szczegolnie istotne w obecnym, dynamicznym otoczeniu, ktére wrecz wymusza
dynamiczne zarzadzanie procesami i ich indywidualizacj¢. Modelom zarzuca si¢ tez
to, ze mato miejsca poswiecaja czynnikom, ktore wywotuja koniecznos¢ wprowa-
dzania zmian w procesach, skupiajac si¢ przede wszystkim na sugerowaniu przej-
scia do okreslonego ,,stanu koncowego” [Roglinger i in. 2012, s. 334], oraz ze nie
akcentujg relacji: wyniki organizacji — efektywnos$¢ proceséw. W tej sytuacji moz-
liwe jest przechodzenie na kolejne poziomy dojrzatosci procesowej bez wskazania
na jakiekolwiek efekty catych organizacji. Tymczasem wykazanie jednoznacznych
zwigzkow miedzy stosowaniem modeli dojrzatosci procesowej a wynikami ekono-
micznymi organizacji mogloby by¢ argumentem przekonujacym, ze ich stosowa-
nie jest oplacalne. Tym bardziej Ze ma si¢ wrazenie, ze firmy doradcze przesad-
nie wrecz eksponujg ich walory i potrzebe aplikacji, rysujac zbyt optymistyczng
perspektywe uzyskiwanych korzysci. Wyniki ré6znych badan [Dijkman, Lammers,
Jong 2015; Raschke 2010] potwierdzaja co prawda zalezno$¢ miedzy poziomem
dojrzatosci procesowej a efektywnos$cia organizacji, jednakze ci sami autorzy po-
daja w watpliwo$¢ zasadno$¢ inwestowania w osiggnigcie najwyzszego poziomu
dojrzatosci, ktory wiaze si¢ z koniecznoscig ciaglego doskonalenia proceséw i po-
noszeniem w zwigzku z tym okre§lonych kosztow. R.M. Dijkman, S.V. Lammers,
A. Jong podaja przyktady przedsi¢biorstw, ktérym do osiggania zadowalajacych wy-
nikow wystarcza stosunkowo niski, bo drugi poziom dojrzatosci procesowej. Na tym
poziomie pojawia si¢ Swiadomos$¢, ze czynnosci realizowane przez poszczeg6lne
funkcje maja na siebie wptyw, ze praca jednego wydziatu stanowi punkt wyjscia do
pracy drugiego. Istnieje zatem wiedza o procesach i zwigzkach przyczynowo-skut-
kowych, zachowania i relacje miedzy pracownikami zmieniaja si¢ z produktowych
na prorynkowe [Nowosielski 2012, s. 358].

Niewatpliwie decyzja o stosowaniu modeli dojrzatosci procesowej wiaze si¢ z per-
spektywa ponoszenia wysokich nakladéw na jego wdrozenie, wymaga inwestowania
niejednokrotnie ograniczonych $rodkéw i stoi bez watpienia w opozycji do aktual-
nych celow wielu organizacji, ktore ukierunkowujg si¢ na obnizanie kosztow. Jest to
o tyle istotne, ze jak przedstawia to raport Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji
(2016), wlasnie wprowadzanie zarzadzania procesami jest dla wigkszo$ci badanych
organizacji sposobem na redukcje kosztow [www.Procesowcy.pl 2016]. W tej sytuacji
silna presja na biezaca efektywnos¢, wyrazajaca si¢ w orientacji na wyniki, moze
by¢ powazng przeszkoda w zainteresowaniu si¢ modelami dojrzatosci procesowe;,
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stoi ona bowiem w konflikcie z ewolucyjnym dochodzeniem do lepszych rezultatow
dziatania i stawia na szybka poprawe uzyskiwanych efektéw [Lichtarski 2008, s. 15].

Wdrazaniu praktyk opisanych w modelach towarzyszy instytucjonalizacja form
prowadzenia oceny, powolywane sg zespoty odpowiedzialne za zbieranie i analizg
danych potwierdzajacych przynaleznos¢ do danego poziomu dojrzatosci procesowe;.
Ocena zgodnos$ci z zapisami modelu przeprowadzana jest czesto przez ekspertow,
ktorzy musza by¢ przeszkoleni w zakresie interpretacji modelu i metod oceny biezacej
sytuacji. Wérod metod dokonywanej oceny wymienia si¢: wywiady z wykonawcami
i menedzerami procesow, przeglady rezultatow procesow, przeglady dokumentow
i informacji zwigzanych z realizacja procesu [Chrapko 2010, s. 255]. Ponadto prze-
prowadzana ocena moze mie¢ charakter etapowy, przyktadowo w modelu BPMM
mowa jest o ocenie: poczatkowej, postepu, dostawcow i potwierdzajacej [BPMM
2008, s. 5]. W przypadku modelow CMMI i BPMM ocenie towarzyszy sformalizo-
wany zbior wytycznych, a sama ocena moze by¢ przeprowadzana wytacznie przez
certyfikowanego rzeczoznawcg, co wiaze si¢ z okreslonymi kosztami przeprowadzania
takiej oceny [Dijkman i in. 2015, s. 3]. Do tego dochodza jeszcze inne koszty zwig-
zane z dopasowaniem organizacyjnym do nowego poziomu dojrzatosci oraz koszty
zwigzane z aspektami spolecznymi i tzw. migkkimi czynnikami zarzadzania, jak np.
dopasowaniem kultury organizacyjnej, stylow zarzadzania i in.

Zdaniem R.M. Dijkmana, S.V. Lammersa, A. Jonga inwestowanie w podnosze-
nie dojrzatosci procesowej powinno by¢ poprzedzone wyznaczeniem granicznego
progu, do ktorego jej zwiekszanie jest dla organizacji oplacalne, a powyzej ktorego
ponoszone w szerokim rozumieniu koszty przewyzszaja osiggane korzysci [Dijkman,
Lammers, Jong 2015, s. 2]. Takie stanowisko koresponduje z opiniami, ze modeli
dojrzatosci procesowej nie mozna traktowac jako ,,jednakowego przepisu” dla wszyst-
kich organizacji. Ich stosowanie wymaga prowadzenia rachunku ekonomicznego
ipodejscia sytuacyjnego, uwzgledniajacego uwarunkowania zarowno wewngtrzne, jak
i zewnetrzne funkcjonowania organizacji. Modele te powinny umozliwi¢ znalezienie
wlasnej ,,drogi do doskonatosci organizacyjnej” [Gomez Gomez i in. 2015, s. 497].

Poszczegolne bariery upowszechniania modeli dojrzatosci procesowej podzie-
li¢ mozna na wewnetrzne i zewnetrzne. Jedne 1 drugie moga mie¢ rozny charakter.
Ponizej w tabeli 1 sklasyfikowano bariery o charakterze wewngetrznym, zwigzane
z wewngetrznymi uwarunkowaniami funkcjonowania organizacji, uznajac, ze to one
w duzej mierze maja najwicksze znaczenie. Przeszkody zewnetrzne natomiast maja
zwigzek z cechami otoczenia, trendami i pewnymi modami na stosowanie okreslo-
nych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie branza, w ktérej funkcjonuje podmiot,
oraz wymaganiami partnerow biznesowych, kooperantow, dostawcow i odbiorcow.
Rozpowszechnianiu modeli sprzyja¢ moga regulacje nakazujace wrecz dostarczanie
dowodow na dojrzatosc¢, tak jak ma to miejsce np. w Stanach Zjednoczonych w od-
niesieniu do sektora obronnosci, gdzie poziom dojrzatosci procesowej utozsamiany
jest z mniejszym ryzykiem podejmowanych dziatan.
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Tabela 1. Gtéwne wewnetrzne bariery upowszechniania modeli dojrzatosci procesowe;j

Charakter bariery

Wyszczegdlnienie

Zarzadcze

rodzaj przyjetej strategii dziatania

dotychczasowy system dzialania, nawigzujacy do intuicyjnego zarzadzania
organizacja

brak dlugofalowej wizji prowadzonej dziatalnosci

krotkookresowe planowanie

brak spdjnosci celdw organizacji, ktére nie do konca uwzgledniaja rozwoj
dojrzatosci procesowe;j

sceptyczne nastawienie do orientacji procesowej w zarzadzaniu
nastawienie na szybkie, widoczne efekty

przyjety styl zarzadzania

Finansowe

koszty przygotowania si¢ do stosowania modelu

koszty dokonywanych analiz i porownan

koszty oceny dokonywanej przez zewngtrznych ekspertow

koszty dopasowania rzeczywisto$ci organizacyjnej do danego poziomu
dojrzatosci

Personalne

brak wiedzy nt. modeli dojrzatosci procesowej

nieche¢é do poddawania si¢ ocenie, ujawniania faktycznego stanu

cechy mentalne zarzadzajacych i pracownikow wywolujace opory natury
psychologicznej

brak odpowiednich kompetencji i umiejetnosci, doswiadczenia
przeciazenie dotychczasowymi obowigzkami

Kulturowe

obowiazujaca, zachowawcza kultura organizacyjna
niepostrzeganie zmiany organizacyjnej jako wartosci

brak zaangazowania kadry zarzadzajacej, dominacja biernego stylu
zarzadzania

Organizacyjne

ewentualne zmiany w strukturze organizacyjnej,

konieczno$¢ instytucjonalizacji pod katem wymagan danego modelu
nadmierna biurokracja zwigzana z rozbudowang procedura oceny

i z opracowaniem duzej liczby danych, raportow i in. dokumentow

obawy przed zbytnim usztywnieniem w dziataniu, ktére moze by¢ wynikiem
standaryzacji procesow

obawy zwigzane z naruszeniem istniejacego status quo 1 pojawieniem si¢
nowych obowiazkow i odpowiedzialnosci

Techniczne

duza liczba opracowanych modeli dojrzatosci procesowej utrudniajaca
dokonanie wyboru

obszerne, trudne w interpretacji opisy wymagan poszczegdlnych modeli
duza liczba przedmiotow oceny, znajdujacych sie na wejsciu, wyjsciu

i w trakcie realizacji procesow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

6. Zakonczenie

Dojrzate organizacje o orientacji procesowej sa wynikiem $wiadomych dziatan za-
rzadzajacych. Ich ksztaltowaniu towarzysza zmiany o charakterze organizacyjnym,
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technicznym, psychologicznym i spotecznym. Sg to zazwyczaj zmiany mocno zto-
zone. Dlatego tez zarzadzajacy poszukuja narze¢dzi, ktére ultatwig ich wprowadzanie
1 bedg gwarantowac osiggni¢cie zaplanowanych efektow. Ich przyktadem sg niewat-
pliwie modele dojrzatosci procesowe;j, ktorych liczebnos¢ oraz duza dynamika opra-
cowywania kolejnych powoduje chaos na poziomie poznawczym oraz na poziomie
aplikacyjnym. Pojawiaja si¢ problemy i obawy zwigzane z ich doborem, wyborem,
wdrozeniem. Problemem moze tez by¢ wilaczenie wybranego modelu do dotych-
czasowego systemu zarzadzania. Dynamiczny ich rozwdj wywotuje koniecznos¢
zadania pytania o ich uzyteczno$¢. Jest to kwestia trudna, poniewaz w duzej mie-
rze, jak wskazano w opracowaniu, trudno jest jednoznacznie powiaza¢ uzyskiwane
wyniki ekonomiczne ze zwickszaniem dojrzatosci procesowej. Zwiazek ten nie jest
do konca jednoznaczny i nie da si¢ z pewnoscig stwierdzi¢, ze kazda firma, ktora
podejmie wysilek wprowadzania modelu do swojej praktyki zarzadzania, w krotkim
czasie odczuje poprawe efektow swoich proceséw i poprawe wynikow finansowych
[Haffer 2011, s. 462].

Praktyczna przydatnos¢ omawianych modeli jest niewatpliwie widoczna na etapie
dokonywania diagnozy stanu dojrzatosci procesowej, jednak dalsze ich stosowanie
uzaleznione powinno by¢ od ustalenia potrzeb jej zwigkszania. W tej sytuacji na-
lezaloby wzig¢ pod uwage stopien ukierunkowania strategii organizacji na rozwdj
procesowego zarzadzania, spodziewany wptyw zastosowania modeli dojrzatosci
procesowej na poprawe jasno zdefiniowanych wynikow, mozliwosci dopasowania
stosowania modelu do dotychczasowego systemu zarzadzania, spodziewany stopien
trudnosci i koszty wprowadzania. Trzeba mie¢ bowiem na uwadze, ze zwigkszaniu
dojrzatosci procesowej stuzy¢ moga takze rozne metody i koncepcje zarzadzania,
jak np. TQM, Balanced Scorecard, zarzadzanie wiedzg, ktore nie wymagaja wprost
stosowania modelu dojrzaloéci procesowej, chociaz, tak jak to ma miejsce przy TQM,
moga go zalecad. Literatura przedmiotu dostarcza tez wynikow badan, ktore sugeruja
pozytywny zwigzek pomigdzy wysoka innowacyjno$cia organizacji i dojrzatoscia
procesowa [Dijkmaniin. 2015, s. 13]. Stwierdza si¢, ze wprowadzanie przyrostowych
innowacji sprzyja zwigkszaniu poziomu dojrzatosci procesowe;.

W tej sytuacji mozna mowic o istotnych ograniczeniach upowszechniania modeli
dojrzatosci procesowej. Maja one swoje zrodto przede wszystkim w wewnetrznych
wlasciwosciach organizacji, chociaz mogg tez pozostawac pod wptywem oddziatywa-
nia uwarunkowan zewnetrznych. Wykazanie jednoznacznych zwigzkow migdzy stoso-
waniem modeli dojrzatosci procesowej a wynikami ekonomicznymi catej organizacji
mogtoby by¢ argumentem przekonujacym kadre menedzerska do ich implementac;ji.
Autorka ma $wiadomo$¢, ze przeprowadzone w opracowaniu rozwazania nalezatoby
skonfrontowa¢ z doswiadczeniami organizacji, wzbogacitoby to przeprowadzone
badania literaturowe. Tym samym zagadnienia te moglyby stanowi¢ punkt wyjscia
do realizacji badan empirycznych.
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