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Streszczenie:

Dynamicznie zmieniajqce sie otoczenie rynkowe powoduje, ze przedsiebiorstwa sklaniajq sie do wdraza-
nia zarzqdzania procesowego w celu zwigkszenia elastycznosci i szybszego dostosowywania sie do otaczajq-
cych je zmian. Wdrozenie zarzqdzania procesowego zwieksza elastycznosé organizacji, koncentruje jej wy-
sitki wokot potrzeb klienta, a w konsekwencji przyczynia si¢ do poprawy wynikow finansowych przedsiebior-
stwa. Modele dojrzatosci procesowej stanowiq punkt wyjscia do przeprowadzenia analizy stanu obecnego
oraz wskazujq kierunki, w ktorych powinna rozwijaé sie organizacja. Celem niniejszego artykutu jest przy-
blizenie zagadnienia dojrzatosci procesowej organizacji oraz przedstawienie kilku najpopularniejszych mo-
deli dojrzatosci stosowanych w praktyce biznesowej. W ramach artykutu zostaly zaprezentowane nastepujqce
modele: Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), Business Process Maturity Model (BPMM) oraz
model D. M. Fishera. W ostatniej czesci artykutu zostala zaprezentowana klasyfikacja opisanych w artykule

modeli.
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1. Wprowadzenie

Rosnaca dynamika zmian rynkowych, postgpuja-
ca cyfryzacja i digitalizacja, coraz wieksze oczeki-
wania i mobilno$¢ klientéw, powoduje, ze przedsie-
biorstwa staja przed wyzwaniem uelastycznienia
swoich struktur, aby méc na biezaco dostosowywac
si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia i dostarcza¢ swo-
im klientom najwyzszy poziom produktow oraz
ushug. Aby to zrobi¢, coraz wigcej przedsigbiorstw
decyduje si¢ na wdrozenie elementéw zarzadzania
procesowego, charakteryzujacego si¢ elastyczno$cia
i koncentracja na dostarczeniu wartosci dla klienta.
Sytuacja ta powoduje, ze podejscie procesowe do
zarzadzania staje si¢ coraz bardziej powszechne,
a wielu menedzeroéw interesuje si¢ terminem dojrza-
tosci procesowej organizacji.

Pojecie dojrzatosci, zgodnie z jego stownikowa
definicja oznacza osiagnigcie najwyzszego stopnia
rozwoju, gotowosci do pelnienia okreslonych funk-
cji, osiagnigcia najwyzszej jakosci (Stownik...,
2019)

O ile mozemy mowi¢ o wzglednym konsensusie
w zakresie potocznego zrozumienia stowa ,,dojrza-
ty” w odniesieniu do zycia osobistego cztowieka,

w przypadku dojrzatosci procesowej termin ten czeg-
sto nie jest jednoznacznie rozumiany.

Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie ter-
minu dojrzato$ci procesowej organizacji oraz przed-
stawienie kilku najpopularniejszych modeli dostgp-
nych na rynku. Zamiarem autora jest ulatwienie
menedzerom zainteresowanym wdrozeniem podej-
Scia procesowego, zrobienia pierwszego kroku
w kierunku wyboru modelu dojrzatoéci procesowe;j,
mozliwie najbardziej dostosowanego do potrzeb ich
organizacji. W ramach artykutu zostaly zaprezento-
wane nast¢pujace modele: Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM), Business Process Maturi-
ty Model (BPMM) oraz model D. M. Fishera.
W ostatniej czgsci artykutu zostata zaprezentowana
klasyfikacja powyzszych modeli w postaci tabeli
poroéwnujacej najwazniejsze ich cechy.

2. Dojrzalos¢ procesowa — istota zagad-
nienia
Przystepujac do analizy istoty pojgcia dojrzatosci
procesowej, W pierwszej kolejnosci nalezy odniesé
sie do definicji procesu. Zgodnie z nia ,,proces to
zespot nastepujacych po sobie dziatan, pozostaja-
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cych w zwiazku przyczynowo-skutkowym, wyko-
nywany dla uzyskania zamierzonego rezultatu, przez
zespot fachowcow na wielu stanowiskach pracy
(w wielu komorkach organizacyjnych)” (Trocki,
Romanowska, 2004, s. 437).

Dojrzato$¢ procesowa oznacza natomiast zdol-
no$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania proce-
sami, czyli umiejgtno$¢ definiowania, pomiaru, za-
rzadzania ilo§ciowego i ciagltego doskonalenia pro-
cesu. W szczegolnosci zagadnienie to obejmuje
(Juchniewicz, 2009, s. 14):
projektowanie architektury procesowej wspiera-
jacej osiaganie celow strategicznych,

— projektowanie procesow z uwzglgdnieniem po-
trzeb klientow i mozliwos$ci wykonawcow,

— ciagle monitorowanie efektywnosci procesow,

— podejmowanie systematycznych dziatan maja-
cych na celu usprawnianie zaréwno architektury
procesowej jak i pojedynczych procesow,

— wdrozenie filozofii ciaglego doskonalenia na
kazdym szczeblu zarzadzania procesami.
Atrybuty organizacji dojrzatej procesowo sa na-

stepujace (Bitkowska, 2009, s. 156):

— budowa i usprawnianie produktu stanowia cechy,
ktére mozna przypisa¢ organizacji, a nie poO-
szczegOlnym pracownikom,

— procesy sa w pelni zdefiniowane, a wiedza o nich
jest rozpowszechniona wsrod pracownikow,

— prace zwiazane z projektowaniem procesOw sa
planowane,

— procesy sa monitorowane i kontrolowane,

— istnieje jasno okreslony podzial rdl i odpowie-
dzialnosci,

— pracownicy dziela sig¢ wiedza,

— wdrozono narzgdzia IT wspierajace zarzadzanie
procesami.

State podnoszenie poziomu dojrzatosci proceso-
wej organizacji jest niezwykle istotne, gdyz prowa-
dzi do zwigkszenia efektywnosci realizacji proce-
sow, co przektada si¢ na wzrost poziomu wartosci
dostarczonej do Klienta, zwigkszenie jego satysfak-
cji, a w konsekwencji ma przetozenie na poprawe
wskaznikow finansowych przedsigbiorstwa. Coraz
czgséciej przedsigbiorstwa sa $wiadome potrzeby
podniesienia dojrzatosci procesowej, ale staja wobec
wyzwania zwigzanego z kompleksowoscia tego
zagadnienia. W wielu przypadkach podejmowane sa
pojedyncze, nieskoordynowane na poziomie organi-
zacji dzialania, ktore nie przynosza efektu adekwat-

nego do zaangazowanych zasobow. Aby opracowac
rzetelny plan majacy na celu poprawg wynikow
przedsiebiorstwa i podniesienie satysfakcji klientow
w wyniku zwigkszenia dojrzalosci procesowej orga-
nizacji, w pierwszej kolejnosci nalezy dokona¢ ana-
lizy stanu obecnego w odniesieniu do jednego
z modeli dojrzatosci procesowej (Hammer, 2007,
s. 113).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé sig
z kilkudziesiecioma modelami dojrzato$ci proceso-
wej organizacji. Wybo6r modeli do przedstawienia w
niniejszym artykule oparty jest w duzej mierze na
subiektywne] ocenie autora bazujacej na nastepuja-
cych kryteriach:

— poziom rozpowszechnienia modelu na rynku,

— odwotywanie si¢ do danego modelu przez auto-
row innych modeli,

— praktyczne zastosowanie modelu w przedsigbior-
stwach,

— przejrzystos¢ modelu w zakresie jego implemen-
tacji,

— doswiadczenie zawodowe autora z obszaru pod-
noszenia dojrzatosci procesowej organizacji.

Na podstawie powyzszych kryteriow, do zapre-
zentowania w ramach artykutu zostaly wybrane na-
stepujace modele: Process and Enterprise Maturity
Model (PEMM), Business Process Maturity Model
(BPMM) oraz model D. M. Fishera.

3. Process and Enterprise Maturity Mod-

el (PEMM)

Pierwszym z modeli przedstawionych w tym ar-
tykule bgdzie model PEMM (Process and Enterpri-
se Maturity Model) opracowany w latach 2000-2006
przez specjalistg z obszaru zarzadzania procesowego
i autora teorii reengineeringu M. Hammera.

Zgodnie z modelem PEMM, aby okresli¢ dojrza-
tos¢ procesowa przedsigbiorstwa nalezy poddac
analizie 2 obszary: tzw. czynniki podtrzymywania
procesu (process enablers) oraz umiejetnosci przed-
sigbiorstwa  (enterprise capabilities) (Hammer,
2007, s. 115).

Dojrzato$¢ procesowa w obszarze podtrzymywa-
nia proceséw jest opisywana w modelu PEMM za
pomoca 5 wymiarow:

— projekt procesu — kompleksowos¢ specyfikacji
dotyczacej sposobu realizacji procesu,
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wykonawcy procesu — pracownicy realizujacy
procesy, w szczegdlnosci ich wiedza i umiejgtno-
$ci,

whasciciel procesu — menedzer wyzszego szcze-
bla, ktéry jest odpowiedzialny za dany proces,
W szczegolnosci w  kontekScie dostarczanych
przez proces rezultatow i osiaganych wynikow,
infrastruktura procesu — systemy informacyjne
i zarzadcze wspierajace proces,

parametry procesu — mierniki, ktoére sa uzywane
do monitorowania wydajnos$ci procesu.
Dojrzato$¢ organizacyjna obejmuje nastgpujace

kultura organizacyjna — zorientowanie na klienta,
umiejetnos$¢ pracy zespotowej, indywidualne po-
czucie odpowiedzialno$ci i gotowos¢ do zmiany,
ekspertyza — umiejgtnosci i metodyki umozliwia-
jace przeprowadzenie optymalizacji procesow,
instytucjonalne  mechanizmy
wspierajace zarzadzanie kompleksowymi projek-
tami i zmianami w organizacji.

Dla kazdego z powyzszych wymiaréw, model

zarzadzanie —

PEMM wskazuje konkretne kryteria czastkowe oce-
ny, a nastepnie dla kazdego kryterium w sposéb
opisowy (jakosciowy) wskazuje wymogi jakie nale-

wymiary:

— przywodztwo — menedzerowie wyzszego SzZCze-
bla, ktérzy wspieraja tworzenie procesow,

zy spetié, aby dla danego kryterium osiagna¢ jeden

z 4 pozioméw dojrzatosci.
Kryteria oceny dla czynnika podtrzymujacego

»Wiasciciel procesu” zostaly przedstawione w tabe-

li 1.

Tab. 1. Opis poziomdw dojrzaloe$ci dla czynnika podtrzymujacego ,,wlasciciel procesu”

Wymiar

Kryteria

P1

P2

P3

P4

Wihasciciel
procesu

Tozsamos¢

Wtasciciel procesu
to pracownik lub
grupa pracowni-
kéw nieformalnie
odpowiedzialna za
popraweg efektyw-
nos$ci procesu.

Kierownictwo przed-
sigbiorstwa oficjalnie
stworzylo rolg wia-
$ciciela procesu i
powotato na to sta-
nowisko menedzera
wyzszego szczebla z
odpowiednia pozycja
W organizacji i wia-
rygodnoscia.

Efektywnos¢ realizacji
procesu jest dla jego
wlasciciela  prioryte-
tem w  kontekscie
alokacji czasu oraz
mozliwo$ci  osiagnie-
cia osobistych celéw
zawodowych.

Wiasciciel procesu jest
przedstawicielem naj-
wyzszej kadry zarzadza-
jacej przedsigbiorstwem.

Realizowane
zadania

Wtasciciel procesu
identyfikuje
dokumentuje pro-
ces, oraz przeka-
zuje do jego wy-
konawcow w jaki
sposéb maja go
realizowa¢. Nad-
zoruje tez wdroze-
nie  niewielkich
zmian  proceso-

wych.

Wrhasciciel komuni-
kuje cele procesu i
jego wizjg na przy-
sztoéci.  Nadzoruje
optymalizacj¢ proce-
su, wdrazanie zmian
oraz zapewnienia
zgodnosci realizacji
procesu z obowiazu-
jaca dokumentacja.

Wrtasciciel procesu
wspolpracuje z innymi
wiascicielami, aby
zapewni¢  integracjg
procesdOw  niezbgdna
do realizacji celéw
przedsigbiorstwa.

Wiasciciel procesu opra-
cowuje i aktualizuje plan
strategiczny dla procesu,
bierze udzial w strate-
gicznych spotkaniach
najwyzszej kadry kie-
rowniczej, wspOtpracuje
z innymi wlascicielami
procesu, aby optymali-
zowal procesy na po-
ziomie przedsigbiorstwa,
uwzgledniajac  perspek-
tywe klientow i dostaw-
cow.

Autorytet

Wtasciciel procesu
lobbuje za proce-
sem, ale moze
tylko

zacheca¢ funkcjo-
nalnych menedze-
row do wprowa-
dzania zmian.

Wriasciciel — procesu
jest  wystarczajaco
umocowany w orga-
nizacji, aby powotaé
zesp6ot do optymali-
zacji procesu. Ma tez
pewien wplyw na
budzet IT procesu.

Wriasciciel procesu ma
kontrolg nad systema-
mi IT wspierajacymi
proces, nad projektami
optymalizujacymi

proces oraz ma wptyw
na przydzial personelu
do procesu, na oceng
tego personelu oraz na
budzet catego procesu.

Wiasciciel procesu kon-
troluje jego budzet oraz
wywiera silny wptyw na
przydziat 1 oceng pra-
cownikow realizujacych
proces.

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie (Hammer, 2007, s. 116-117).
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Aby dokonaé¢ oceny, dla kazdego z kryteriow
czastkowych nalezy zdecydowa¢ o prawdziwosci
zdan opisujacych to kryterium na poziomach P1-P4.
Jesli zdanie jest w duzej mierze prawdziwe (na 80%
poprawne) oznaczamy je kolorem ciemnoszarym,
jesli jest w pewnym stopniu prawdziwe (poprawne
w przedziale 20-80%) oznaczamy je kolorem jasno-
szarym, a jesli jest w duzej mierze nieprawdziwe
(mniej niz w 20% poprawne), oznaczamy je kolorem
biatym.

Dla firm, ktore staraja si¢ o przejscie na kolejny
poziom dojrzato$ci procesowej, kolor ciemnoszary
wskazuje komorki, ktore nie stanowia przeszkody w
tym zakresie, kolor jasnoszary wskazuje te, ktore
wymagaja pewnej pracy, a kolor biaty wskazuje na
najwigksze wyzwania do przezwycigzenia.

Niezwykle istotne jest to, aby zdawac sobie
sprawg, ze warunkiem wejscia organizacji na okre-
slony poziom dojrzatosci procesowej, jest uzyskanie
tego poziomu przez wszystkie elementy skladowe
oceny dojrzalosci procesowej w modelu PEMM.
Oznacza to, ze jeSli cho¢ jeden z elementdw nie
znajduje si¢ na poziomie P1, dojrzato$¢ procesowa
calego przedsigbiorstwa jest oceniana na poziomie
PO.

Tabele ponizej prezentuja przyktadowa ocene
dojrzatosci procesowej w modelu PEMM dla jedne-
go z przedsigbiorstw zajmujacego si¢ wytwarzaniem
energii elektrycznej i ciepta systemowego. W tabeli
2 przedstawiono wymiar procesowy, w tabeli 3 —
wymiar organizacyjny.

Tab. 2. Poziomy dojrzalosci dla czynnikéw podtrzy-
mujacych proces — przykladowy profil oceny

Parametry Definicja

rocesu -
P Zastosowanie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Poziomy dojrzalo$ci dla umiejgtnosci organi-
zacji — przykladowy profil oceny

Wymiar Kryteria P1L| P2 | P3| P4

Przyw6dztwo | Swiadomosé
Wspolpraca
Zachowanie

K_ulturg orga- | Styl

nizacyjna Praca zespolowa
Orientacja na
klienta
Odpowiedzialno$¢
Gotowos¢ na
zmiang

Ekspertyza Ludzie
Metodyka

Zarzadzanie Model zarzadza-

nia procesowego

Odpowiedzialno$¢

Integracja

Wymiar Kryteria PL | P2 | P3| P4
Projekt pro- | Cele -
cesu Kontekst

Dokumentacja
Wykonawcy | Wiedza
procesu Umiejgtnosci
Zachowania
Wiasciciel Tozsamos¢
procesu Realizowane
zadania
Autorytet
Infrastruktura Syst_gm infor-
procesu macji
System HR

Zrédto: opracowanie wilasne.

W przedstawionym powyzej przyktadzie, ale tak-
ze w wielu innych przypadkach opisanych w litera-
turze przedmiotu, mozna zaobserwowaé, ze pO-
szczegO6lne wymiary (zarébwno procesowe, jak i or-
ganizacyjne) znajduja si¢ na roznych poziomach
dojrzatosci.

Zaprezentowana w tabeli 2 ocena wykonawcow
procesu wskazuje, ze spelniaja oni wszystkie wyma-
gania przewidziane w modelu dla pierwszego po-
ziomu dojrzatosci, a w obszarach wiedzy oraz umie-
jetnosci czesciowo wykazuja cechy charakterystycz-
ne dla poziomu trzeciego. Rowniez w przypadku
infrastruktury procesu, dla obu wskazanych w mode-
lu kryteriow (system informacji, system HR) zostaty
spelnione wymagania okres$lone na pierwszym po-
ziomie dojrzato$ci. Ta sama tabela pokazuje jednak,
ze dla kryteriow dokumentacja (projekt procesu),
autorytet (whasciciel procesu) oraz definicja 1 zasto-
sowanie (parametry procesu) wymagania okre$lone
dla P1 nie zostaly jeszcze catkowicie spetnione.

Do podobnych wnioskéw prowadzi analiza tabe-
li 3 przedstawiajacej oceng dojrzatosci dla umiejet-
nosci organizacji. Podczas gdy dla czesci kryteriow
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($wiadomos¢, wspolpraca) mozna obserwowaé spet-
nienie wymagan dotyczacych poziomu pierwszego,
a nawet czesciowe przejawianie cech charaktery-
stycznych dla trzeciego poziomu dojrzatosci (odpo-
wiedzialnos¢), w innych kryteriach opisujacych tg
samg organizacj¢ (metodyka, integracja) nie zostaly
jeszcze catkowicie spetnione wymagania dotyczace
poziomu pierwszego.

Powyzszy przyktad pokazuje, jak ztozone zada-
nie stoi przed menedzerami podejmujacymi sig pra-
cy majacej na celu podniesieniem dojrzatosci proce-
sowej organizacji. Aspekt, na ktory zdaniem autora
warto zwroci¢ szczeg6lng uwage w modelu opraco-
wanym przez Michaela Hammera, to wyrazne pod-
kreslenie znaczenia obu zdefiniowanych w modelu
wymiarO6w: procesowego o0raz organizacyjnego.
Zgodnie z zalozeniami przyjetymi w modelu, pod-
noszenie dojrzato$ci procesowej organizacji nie
powinno koncentrowa¢ dziatan optymalizacyjnych
jedynie wokot wymiaru procesowego, bowiem
czynniki podtrzymujace proces (projekt, wlasciciel,
wykonawcy, parametry i infrastruktura procesowa),
wymagaja uzupetnienia poprzez zapewnienie wla-
$ciwego przywodztwa na poziomie organizacji, doj-
rzato$ci kultury organizacyjnej, rozwoju ekspertyzy
oraz instytucjonalnych mechanizmoéw wspierajacych
zarzadzanie. Dopiero synergia na poziomie wymiaru
procesowego 1 organizacyjnego umozliwia osiagnig-
cie przez organizacj¢ wyzszego poziomu dojrzatosci
procesowej oraz korzysci z tym zwigzanych.

4. Business Process

(BPMM)

Drugi z modeli zaprezentowanych w niniejszym
artykule to Business Process Maturity Model
(BPMM), ktorego autorem jest Object Management
Group Inc. (OMG). BPMM wyr6znia 5 poziomoéw
dojrzato$ci procesowej: poczatkowy, zarzadzany,
wystandaryzowany, przewidywalny i innowacyjny
(Object Management Group, 2008, s. 4). Szczegd-
lowe opisy poszczegdlnych poziomoéw zostaly za-
prezentowane w tabeli 4.

Maturity Model

Tab. 4. Poziomy dojrzalo$ci w modelu BPMM

Poziom 2 Procesy sa zarzadzane na poziomie
jednostek, aby zapewni¢ im powta-
rzalno§¢ w zakresie dostarczanych
rezultatdw. Na tym poziomie po-
szczegblne jednostki nalezace do
tego samego  przedsigbiorstwa

moga uzywac réznych procedur.

Zarzadzany

Poziom 3 Wspblne, wystandaryzowane pro-
cesy sa realizowane na podstawie
dobrych praktyk zidentyfikowa-
nych w ramach przedsigbiorstwa.
Na tym etapie zaczynaja wystgpo-
wac korzysci skali, a cala organiza-
cja uczy si¢ poprzez zastosowanie
wspdlnych miernikéw oraz wymia-
n¢ doswiadczen pomigdzy po-
szczegblnymi jednostkami.

Wystandaryzowany

Poziom 4 Dane dotyczace procesOw sa zbie-
rane i analizowane. Zastosowanie
metod statystycznych oraz mierze-
nie i kontrola realizacji poszcze-

golnych etapéw procesu pozwala

Przewidywalny

z wyprzedzeniem wnioskowac
0 jego rezultatach.
Poziom 5 Procesy sa optymalizowane
Innowacyjny w sposdb  kompleksowy, proak-

tywny i systematyczny, co pozwala
na ciagle podnoszenie kompetencji
organizacji niezb¢dnych do osiaga-
nia swoich celéw biznesowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Object Mana-
gement Group, 2008, s. 4).

Dla 4 z 5 wyzej wymienionych pozioméw (poza
poziomem poczatkowym, ktory cechuje si¢ niesys-
tematyczno$cia 1 niespojnoscia w realizacji proce-
sow biznesowych) model BPMM wskazuje zbior
obszarow procesowych, ktore charakteryzuja dany
poziom dojrzato$ci. Tabela 5 pokazuje przyporzad-
kowanie tych obszaréw do poszczegdlnych pozio-
moéw dojrzato$ci.

Tab. 5. Obszary procesowe wedlug Business Process
Maturity Model

Poziom 2
Cel: menedzerowie ustanawiaja stabilne Srodowisko
pracy w ramach podlegajacych im jednostek

Poziom Opis
Poziom 1 Procesy sa realizowane w sposob
niesystematyczny i niespojny, a ich
Poczatkowy rezultaty sa trudne do przewidze-
nia.

— zapewnienie przywodztwa dla proceséw na poziomie
organizacyjnym,

— organizacyjne administrowanie biznesem,

— okres$lenie wymagan dla jednostek biznesowych,

— zarzadzanie praca jednostek biznesowych,

— planowanie i angazowanie jednostek biznesowych,

— monitorowanie i kontrola jednostek biznesowych,

— monitorowanie wydajnosci jednostek biznesowych,

— zarzadzanie konfiguracja jednostek biznesowych,

— zarzadzanie zaopatrzeniem jednostek biznesowych,

— zapewnienie procesoéw i produktow.
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Poziom 3
Cel: organizacja ustanawia standardowe procesy oraz
zasoby dla wytwarzania produktéw oraz realizacji
ushug

— organizacyjne zarzadzanie procesami,

— rozwdj kompetencji na poziomie organizacji,

— organizacyjne zarzadzanie zasobami,

— zarzadzanie konfiguracja na poziomie organizacji,
— zarzadzanie biznesowe produktami oraz ustugami,
— zarzadzanie wytwarzaniem produktéw oraz ustug,
— przygotowanie produktow oraz ustug,

— wdrozenie produktow oraz ustug,

— operacje produktéw oraz ustug,

— wsparcie produktow oraz ustug.

Poziom 4
Cel: zarzadzanie procesami z uzyciem pomiaréw i
metod statystycznych pozwala na przewidywanie re-
zultatéw proces6w juz na etapie ich realizacji.

— organizacyjne zarzadzanie wspolnymi zasobami,

— organizacyjne zarzadzanie wydajnoscia i umiejetno-
$ciami,

— integracja procesow wytwarzania produktow i realiza-
cji ushug,

— ilo$ciowe zarzadzanie procesami.

Poziom 5
Cel: procesy w organizacji sg ciagle doskonalone

— planowanie doskonalenia organizaciji,

— spdjne zarzadzanie wydajnoS$cia organizacji,
— prewencja probleméw i defektow,

— ciagle doskonalenie umiejetnosci,

— organizacyjne udoskonalenia innowacyjnosci,
— organizacyjne wdrazanie usprawnien.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Object Mana-
gement Group, 2008, s. 80).

Analizujac powyzsze tabele, nalezy podkresli¢
wyrozniajaca ceche modelu BPMM, ktoéra zdaniem
autora jest bezpoérednie powiazanie drogi przedsie-
biorstwa do osiagnigcia najwyzszego poziomu doj-
rzato$ci procesowej z droga do innowacyjnosci.
Innowacyjno$¢ na najwyzszym poziomie dojrzatosci
wspierana jest przez szereg wdrozonych w organiza-
cji procesdéw: planowanie doskonalenia, spéjne za-
rzadzanie wydajnoscia, prewencja problemoéw, cig-
gte doskonalenie, udoskonalanie innowacyjnos$ci
oraz wdrazanie usprawnien. Wszystkie te procesy
umozliwiaja uzyskanie synergii na poziomie calej
organizacji, ktora powoduje, Ze na najwyzszym po-
ziomie dojrzato$ci procesowej organizacja osiaga
zatozone cele biznesowe.

5. Model D.M. Fishera

Ostatnim z przedstawionych w niniejszym arty-
kule modeli, jest ten opracowany przez Davida
M. Fishera. Autor modelu wyraznie podkresla nieli-
niowos$¢ oraz ztozono$¢ procesu podnoszenie dojrza-

tosci organizacji, w ktorym to procesie wyrdznia

i opisuje 5 dzwigni zmiany (Five Levers of Change)

(Fisher, 2014, s. 1-7):

— strategia — wsparcie osiagania celéw przez orga-
nizacj¢ poprzez podejmowanie wlasciwych decy-
zji dotyczacych catego przedsigbiorstwa,

— kontrola — model zarzadzania wspierajacy kadre
zarzadzajaca i administracje, ukierunkowany na
implementacj¢ odpowiednich miernikoéw do mie-
rzenia efektywnosci dziatan,

— ludzie — srodowisko zasobow ludzkich, obejmu-
jace aspekt kompetencji, kultury organizacyjnej
oraz struktur przedsigbiorstwa,

— technologia — zapewnienie systeméw informa-
tycznych, aplikacji, narzedzi oraz infrastruktury,

— procesy — metodyki oraz najlepsze praktyki ope-
racyjne, w tym polityki i procedury, ktére okre-
slaja sposob realizacji zadan.

Dla kazdej z wyzej wymienionych dzwigni
zmian, model Fishera okresla 5 poziomoéw dojrzato-
$ci (organizacja silosowa, taktycznie zintegrowana,
sterowana przez procesy, zoptymalizowana, inteli-
gentna sie¢ operacyjna). Opisy poszczegolnych po-
ziomoéw dojrzatosci dla kazdej z dzwigni zmiany,
zostaty przedstawione w tabelach 6-10.

Tab. 6. Poziomy dojrzalosci w modelu Fishera dla
obszaru ,,Strategia”

Organizacja — reagowanie na zmiany rynkowe z 1-

silosowa 2 letnim opodzZnieniem, zazwyczaj
pogon za konkurencja,
— integracja w ramach funkcji (silo-
sow),
— kierowanie si¢ kosztami i wydajno-
$cia.
Organizacja — dostosowywanie si¢ do zmian ryn-

taktycznie zin- kowych w ciagu 12 miesiecy,
tegrowana — czgSciowa integracja Cross-
funkcjonalna jako reakcja na poja-
wiajace si¢ problemy,

— poczatki integracji z partnerami
w punktach stykow.
Organizacja — dostosowywanie si¢ do zmian ryn-
sterowana przez kowych w ciagu 6 miesigcy,
procesy — umocowane przywodztwo proceso-

we na poziomie przedsigbiorstwa,
— procesy biznesowe stanowia klu-
czowy element przedsigbiorstwa.

Przedsigbior- — adaptacja do zmian rynkowych
stwo zoptyma- w ciagu kilku tygodni,
lizowane — przedsigbiorstwo zorganizowane

catkowicie wokot procesow,

— zoptymalizowane procesy sa zro-
dlem przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.
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Inteligentna
sie¢ operacyjna

— mozliwosci przewidywania zmian

rynkowych i wiodaca pozycja na
rynku,

— ciagla adaptacja do dynamiki rynku

w czasie zblizonym do rzeczywiste-
go,

— przedsigbiorstwo i jego partnerzy

zorganizowani wokot procesow,

— przewaga konkurencyjna napgdzana

i dzielona przez partnerow.

Organizacja
taktycznie
zintegrowana

— ograniczona optymalizacja procesow
i koordynacja pomigdzy jednostkami
oraz procesami (czgsto sterowane
recznie, jednorazowe dzialania),

— systemy sa zrodtem podstawowych
definicji procesow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Organizacja
sterowana
przez procesy

— koncentracja w pelni przesunigta
Z podejscia funkcjonalnego na proce-
sowe, w tym w szczegolnosci w za-
kresie struktury zarzadzania, budowy
zespotow wykonawczych oraz oceny
wydajnosci,

— ukierunkowane BPO.

Tab. 7. Poziomy dojrzalo$ci w modelu Fishera dla Przedsigbior- | — pelna integracja procesow w przed-
obszaru ,,Kontrola” stwa  zopty- siebiorstwie,

Organizacja | — lokalny i funkcjonalny poziom || malizowane | — zobowiazanie do realizacji programu
silosowa uprawniefi/autonomii, ciagtego  doskonalenia  procesow
— brak obowiazujacych w catym przed- W przedsigbiorstwie,

sigbiorstwie standardow i systeméw — outsourcing proceséw niestanowia-
zarzadzania, cych kluczowego obszaru dzialalno-
— brak sformalizowanego programu $ci przedsigbiorstwa (redukcja kosz-
pomiaru wartoSci. tow i wzrost jakos$ci).
Organizacja — hierarchiczna struktura zarzadzania, Inteligentna — pelna integracja procesdéw w ekosys-

taktycznie
zintegrowana

niezalezne decyzje jednostek funk-
cjonalnych,

poczatki wprowadzania obowiazuja-
cych w caltym przedsigbiorstwie stan-
dardow i systemow zarzadzania.

sie¢ operacyj-
na

temie przedsi¢gbiorstwa,

— kluczowe procesy ptynnie przebiegaja
przez punkty styku pomigdzy wspot-
pracujacymi przedsigbiorstwami.

Organizacja
sterowana
przez procesy

formalnie umocowani liderzy proce-
sOw ustalaja priorytety,

projekty sa napedzane przez motywy
biznesowe,

miary procesowe sa powiazane
z wydajnoscia indywidualng 1 zespo-
lowa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Tab. 9. Poziomy dojrzalo$ci w modelu Fishera dla
obszaru ,,Ludzie”

Przedsigbior- | — zespoly procesowe odpowiedzialne za

stwa  zopty- cato$ciowa efektywnose,

malizowane — istotne miary procesowe staja sig
instytucjonalng forma mierzenia efek-
tywnosci przedsigbiorstwa.

Inteligentna — efektywno$¢ jest zarzadzania na po-

sie¢ operacyj-
na

ziomie procesdw realizowanych po-
migdzy wspolpracujacymi przedsig-
biorstwami,

wyznaczone mierniki procesow sa
uzywane do mierzenia wydajno$ci
wspolpracujacych partneréw bizne-
sowych .

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Tab. 8. Poziomy dojrzalosci w modelu Fishera dla
obszaru ,,Proces”

Organizacja
silosowa

statyczne procesy biznesowe,

silosy funkcjonalne,

silosy geograficzne,

koncentracja na celach jednostek
biznesowych,

nieformalna komunikacja w ramach
jednostek biznesowych.

Organiza- |- eksperci w danym temacie;
cja siloso-| - wroga kultura, silne elementy braku zau-
wa fania;
— brak formalnych procedur zarzadzania
zmiana;
— ,ja wykonujg moja pracg, ty wykonuj
swoja”’.
Organiza- |- cross-funkcyjne zespoly procesowe (zwy-
cja tak-| kle kierowane przez IT),
tycznie — ograniczone zrozumienie wzajemnych
zintegro- potrzeb procesowych i zaleznosci wystg-
wana pujacych pomiedzy jednostkami bizneso-
wymi.
Organiza- |- liderzy procesow definiuja, wdrazaja,
cja stero-| usprawniaja i utrzymuja kluczowe proce-
wana przez| sy,
procesy — funkcjonalne zespoly koncentruja si¢ na
zapewnienie najwyzszej jako$ci produk-
tow 1 ustug.
Przedsie- |- szczupla organizacja skoncentrowana na
biorstwa optymalizacji i wdrazaniu procesow,
zoptymali- |- regularne szkolenia procesowe dla pra-
zowane cownikow.
Inteligent- |-~ wybér partneréw biznesowych uwzgled-
na sie¢| niajacy aspekty procesowe i kulturowe,
operacyjna |- regularne szkolenia procesowe dla pra-
cownikow i partneréw biznesowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,

s. 1-7).

Journal of Modern Management Process, nr 3(2)/2018 | journalmmp.com

121




Modele dojrzatosci procesowej — przeglad i analiza poréwnawcza

Tab. 10. Poziomy dojrzalo$ci w modelu Fishera dla
obszaru ,,IT”

Organizacja — niezalezne systemy,

silosowa — zautomatyzowane ,,wyspy”,

— integracja jedynie w ramach jedno-
stek funkcjonalnych,

— tradycyjne systemy korporacyjne.

Organizacja — wykorzystanie systeméw ERP do

taktycznie integracji  pomigdzy jednostkami

zintegrowana funkcjonalnymi,

— integracja na stykach pomigdzy jed-
nostkami,

— IT zarzadza wdrazaniem cross-
funkcyjnych inicjatyw (skoncentro-
wanych na systemach).

Organizacja — IT wspiera liderow proceséw we
sterowana wdrazaniu zmian,

przez procesy | — konsolidacja systeméw i jednostek
w celu usprawniania procesdw i pod-
noszenia poziomu informacji mene-

dzerskiej.
Przedsigbior- | — wykorzystanie rozwiazan BPM do
stwa  zopty- automatyzacji realizacji, monitoro-
malizowane wania i sterowania procesami na po-
ziomie catego przedsigbiorstwa.
Inteligentna — Wykorzystanie rozwigzan BPM do
sie¢ operacyj- automatyzacji realizacji, monitoro-
na wania i sterowania procesami na po-
ziomie wspOlpracujacych przedsig-
biorstw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Fisher, 2014,
s. 1-7).

Cecha charakterystyczna modelu Fishera jest wy-
razne i bezposrednie powigzanie dojrzatosci proce-
sowej organizacji z jej otoczeniem, ktore znajduje
odzwierciedlenie w dwodch aspektach: w okreslo-
nych w modelu wymaganiach dotyczacych strategii
oraz w nazwie i charakterystyce najwyzszego prze-
widzianego w modelu poziomu dojrzatosci proce-
SOwej.

Fisher opisujac wymagania dla obszaru strategii,
bezposrednio i nierozerwalnie laczy przej$cie na
kolejny poziom dojrzalosci z tempem rozwoju orga-
nizacji w odniesieniu do dynamiki zmian jej otocze-
nia. | tak na poziomie organizacji silosowej Fisher
wspomina o 1-2 latach opdznienia w stosunku do
rynku. Osiagnigcie poziomu dojrzato$ci organizacji
taktycznie zintegrowanej pozwala na skrocenie dy-
stansu do rynku do 12 miesiecy, a na kolejnym po-
ziomie (organizacji sterowanej przez procesy) odle-
glo§¢ ta zmniejsza si¢ dwukrotnie (do 6 miesigey).
Dopiero w przedsigbiorstwie zoptymalizowanym
mozliwe jest skrocenie wspomnianego powyzej
dystansu do kilku tygodni. Osiagajac najwyzszy
poziom dojrzatosci organizacja nie podaza juz za

rynkiem, lecz sama przewiduje i aktywnie kreuje
zmiany rynkowe, co pozwala jej na osiagnigcie na
nim wiodacej pozycji. Bezposrednie odniesienie
poziomu dojrzatosci do otoczenia rynkowego powo-
duje, ze osiagnigcie najwyzszego poziomu dojrzato-
$ci w modelu Fishera jest zadaniem niezwykle am-
bitnym, mozliwym do realizacji jedynie dla przed-
sigbiorstw majacych ambicj¢ i potencjal do bycia
liderami na swoich rynkach.

Drugim ze wspomnianych odniesien do otoczenia
organizacji jest nazwa i charakterystyka 5 poziomu
dojrzatosci (inteligentna sie¢ operacyjna). Przecho-
dzac przez poszczegdlne poziomy dojrzatosci proce-
sowej (organizacja silosowa, organizacja taktycznie
zintegrowana, organizacja sterowana przez procesy,
przedsigbiorstwa zoptymalizowane, inteligentna sie¢
operacyjna), organizacja na poziomie 4 napotyka na
barierg, ktorej nie jest w stanie pokona¢ bez nawia-
zania $cistej wspotpracy z jej bezposrednim otocze-
niem. Aby wej$¢ na 5, najwyzszy poziom dojrzato-
$ci procesowej, wymagana jest kooperacja z partne-
rami biznesowymi — wsp6lna kontrola miernikow
wydajnosci, integracja procesow, wspolne szkolenia,
dzielone oraz zintegrowane narzedzia IT. Wszystko
to przeklada si¢ na mozliwos¢ dzielenia korzysci
wynikajacej z przewagi konkurencyjnej dziatajacych
w inteligentnej sieci partnerow. Dla przedsigbiorstw
majacych ambicj¢ osiagnigcia najwyzszego poziomu
dojrzatosci, poza samorozwojem, model Fishera
stawia wigc dodatkowe zadanie: znalezienie partne-
row na rynku, ktérzy beda posiadaé checi i kompe-
tencje umozliwiajace spelienie warunkow stawia-
nych w modelu.

6. Klasyfikacja wybranych modeli doj-

rzalosci procesowej

Na potrzeby niniejszego artykutu, opisane powy-
zej modele zostang poddane klasyfikacji zgodnie
z wybranymi kryteriami spo$rod zaproponowanych
przez M. Juchniewicza. Klasyfikacja ta zostata za-
prezentowana w tabeli 11.

Analizujac tabelg, warto zwréci¢ uwage na fakt,
ze wszystkie zaprezentowane w niniejszym artykule
modele, cechuja si¢ duzym stopniem zlozonosci,
a dominujace kryteria oceny stanowia kryteria jako-
sciowe. Ocena dojrzatosci procesowej organizacji
jest wigc zadaniem pracochtonnym, wymagajacym
zarowno dobrego zaznajomienia si¢ ze specyfika
badanej organizacji, jak i doswiadczenia oceniajace-
go w zakresie praktycznego zastosowania modeli.
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Kolejna istotna, zdaniem autora, cecha wspolna
zaprezentowanych w niniejszym artykule modeli jest
ich praktyczny charakter — autorzy wszystkich
trzech modeli w momencie ich tworzenia posiadali
biznesowe do$§wiadczenie w obszarze zarzadzania
procesami, optymalizacji proceséw oraz podnosze-
nia dojrzatosci procesowej organizacji. Skutecznosé
wszystkich modeli zostata wigc zweryfikowana
w praktyce biznesowej.

Ostatnim aspektem, ktéry zdaniem autora zastu-
guje na podkreslenie jest fakt, ze wszystkie 3 modele
prowadza organizacj¢ do ciagltego doskonalenia.
Warto zwroci¢ jednak uwage, ze poszczegdlne mo-
dele w ramach ciagtego doskonalenia ktada nacisk
na rézne akcenty tego zagadnienia. Process and
Enterprise Maturity Model koncentruje si¢ na po-
trzebie synergii mozliwych do osiagniecia W rozwo-

ju obszaréw procesowych i organizacyjnych. Busi-
ness Process Maturity Model podkresla, ze osiagnie-
cie przez organizacje poziomu ciaglego doskonale-
nia procesow zwiazane jest bezposrednio z droga do
innowacyjnosci (ktorej implikacja w modelu jest
osiagnigcie zalozonych celow biznesowych) i taka
tez nazwe nadaje najwyzszemu poziomowi dojrzato-
$ci procesowej (poziom 5 — organizacja innowacyj-
na). Model Fishera podkre§la natomiast potrzebg
wspotpracy przedsigbiorstwa z jego otoczeniem
W postaci integracji organizacji z partnerami bizne-
sowymi w ramach inteligentnej sieci operacyjnej
(poziom 5 dojrzato$ci — inteligentna sie¢ operacyjna)
1 osiagnigcie korzy$ci wynikajacych z rynkowej
przewagi konkurencyjnej.

Tab. 11. Klasyfikacja wybranych modeli dojrzalosci procesowej

Kategoria Kryterium

Charakterystyka

PEMM BPMM Fisher

1.1. Autorstwo/pochodzenie

Stowarzyszenie fachowe X

Ekspert

Osrodek naukowy

1.2. Obszar zastosowania

Jeden

1. Podstawowe

Wiele

informacje 1.3. Definicja dojrzatosci

Wzrost umiejgtnosci

Poprawa jakosci

Ciagtle doskonalenie X X

X

Ograniczenie ryzyka

2.1. Struktura dojrzatosci

Skokowa X X

2. Struktura mo-
delu

Ciagta

2.2.

Zrédto informacji

Standardy/normy/metodyki

Do$wiadczenia praktyczne

Literatura naukowa

X|[X|X

X[X|X

XXX | X

2.3.

Stopien ztozono$ci

Maty

Sredni

Duzy

X

2.4.

Dominujace
oceny

kryteria

IloSciowe

JakoSciowe

2.5.

Weryfikacja skuteczno-
sci

Skuteczno$¢ udowodniona
w praktyce

XX

XX

XX

Brak dowodéw

2.6.

Forma gromadzenia

informacji

Wywiady

Ankiety

Analiza danych

Analiza dokumentacji

XXX | X

XXX | X

XXX | X

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Juchniewicz, 2019, s. 93-94).

7. Zakonczenie
Celem niniejszego artykutu bylo przyblizenie

sci artykulu zostala zaprezentowana klasyfikacja

ww. modeli.

Konkludujac warto podkresli¢, ze cho¢ 3 zapre-

terminu dojrzatosci procesowej organizacji oraz
przedstawienie kilku najpopularniejszych modeli
dojrzatosci dostgpnych na rynku. W ramach artykutu
zostaty zaprezentowane model PEMM, model
BPMM oraz model D. M. Fishera. W ostatniej cze-

zentowane w niniejszym artykule modele znaczaco
roznia si¢ od siebie, maja one wiele cech wspdlnych,
na ktore zdaniem autora warto zwréci¢ szczeg6lna
uwage:
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— wszystkie zostaly opracowane w oparciu o do-
swiadczenia praktyczne autorow,

— maja wiele obszaréw zastosowania,

— sa nakierunkowane na ciagle doskonalenie proce-
SOw,

— umozliwiaja samooceng przedsigbiorstwa,

— sa ogolnodostgpne,

— dominujaca cecha oceny sa kryteria jakoSciowe,

— ich skuteczno$¢ zostata udowodniona w praktyce.
Warto pamigtac, ze dobor wlasciwego modelu do

oceny dojrzatosci procesowej konkretnego przedsig-

biorstwa powinien by¢ dostosowany przede wszyst-
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Abstract:

Due to the dynamic market environment, companies are more prone to implement business process man-
agement in order to increase their flexibility and to adapt to changes more quickly. The effective implemen-
tation of process management increases the flexibility of a company and concentrates its efforts around its
client's needs. Thus, it contributes to improving financial results of a company.

Process maturity models belong to basic tools used to implement the process approach in the organiza-
tion, they are the starting point to conduct an analysis of the current state and to indicate recommended di-
rections of development. This paper aims to explain the term of the process maturity of a company and to
present some of the most popular maturity models that are used in business practice. The article presents the
following models: Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), Business Process Maturity Model
(BPMM) and D. M. Fisher's model. The concluding part of the article offers a classification of the discussed
models.
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