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1. WPROWADZENIE

Nasilapca st globalizacja na midzynarodowych i lokalnych rynkach
oraz rosace wymagania klientbw sprawigj ze organizacje poszukyj
obecnie maliwosci doskonalenia swoich systeméw zgtzania w celu
zwiekszenia przewagi konkurencyjnej. Jednym ze sposobavesigniccie
tego stanu docelowego jest skupienie sia identyfikacji, optymalizacji
i standaryzacji oraz agtym doskonaleniu realizowanych proceséw opera-
cyjnych. Podejcie procesowe, jak pokazujvyniki bada’, jest w dalszym
ciagu jednym z gtdéwnych obszardw, ktére przetgirstwa postrzegajjako
kluczowe dla swojego rozwoju, a takjako sposéb ogjania doskonakei
operacyjnej.

Rezultatem powsszych tendencji jest coraz ¢gksze zainteresowanie jed-
nostek gospodarczych tzw. modelami oceny dojézatprocesowej Business
Process Maturity Models — BPMlVktore mana ogolnie scharakteryzowgko
zestawy zaledei dobrych praktyk w zakresie uzyskiwania spravanmpera-
cyjnej realizowanych procesow. W ekszaici przypadkéw powssze modele
jako punkt wygcia traktup okreslenie stanu istnigcego realizowanych proce-
sow (tzw.as-is stat® natomiast celem ich stosowania jestigsiecie okrelo-
nego stanu dojrzadoi procesowej (tzwto-be statg Trzeba tutaj podkeé, ze
.<dojrzato$¢” w odniesieniu do proceséw jest najéziej definiowana jako
zdolnai¢ organizacji oraz realizowanych przez procesow do systematyczne-
go dostarczania coraz lepszych rezultatéw dziasalho

" Dr, adiunkt, Katedra Zasdzania Jakéria, Wydziat Zaradzania, Uniwersytet £ 6dzki.

! H.J. HarringtonProcess Management Excellence. The Art of ExceifinBrocess Man-
agement Paton Press, California 2006; BPMiInstitute.orgsessing the Current State of BPM
Awareness and Usage, 2006.

2 M. Rosemann, T. de Bruikpplication of a Holistic Model for Determining BPMaturity,
BPTrends, February 2005, http://bpm-training.combfeptent/uploads/2010/04/application-
holistic.pdf; M. HammerThe Process AuditHarvard Business Review”, No. 4, 2007, s. 111123
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2. GENEZA | ISTOTA MODELI OCENY DOJRZALO S$CI PROCESOW

Idea oceny dojrzakei proceséw wywodzi siz koncepcji kompleksowego
zarzdzania jakécia (Total Quality Management — TQMoraz koncepcji
zarzdzania procesowegdB(siness Process Management — BPMierwsze
proby wypracowania modeli oceny dojrz&doprocesow podie zostaly przez
tzw. Guru Jakéci — P. Crosby’egoQuality Maturity Grid oraz W.A. Shewarta
i W.E. Deminga (koncepcja cyklBDCA oraz statystycznej kontroli procesow
SPQ. Ich prace stanowity przestanildo opracowania jednego z pierwszych
kompleksowych podéf w zakresie oceny dojrzaic procesOw przez Wattsa
Humphreya. W 1989 r., w kgice zatytutowanej ,Managing the Software
Proces”, opisat on po raz pierwszy zasady ocenszalaici proceséw. Powsy
sze poddgcie stanowito z kolei punkt w§gia do opracowania pierwszego
modelu oceny dojrzafgi proceséwCapability Maturity Model(CMM) przez
Software Engineering Institute/Carnegie Mellon Wmaity’.

Podstawowym celem tego modelu i jedndake zatlazeniem, ktore lgy
u podstaw oceny dojrzaici procesow jest stwierdzenige organizacje, w kto-
rych menederowie rozumiej zasady podeégia procesowego i systematycznie
nimi zaradzap, 51 W stanie odpowiadana zmieniajce s¢ wymagania klientéw
oraz cele definiowane na poziomie organizacyjnymitesdzniej i szybciej.
Z drugiej strony organizacje, ktére nie stasupkiego podedgia, tzn. nie
zdefiniowaly w jednoznaczny spos6b procesOw, nisugt procedur pospo-
wania zapewniagych powtarzalné® czy tez nie okrélity punktow pomiaro-
wych w procesach, nieggsv stanie precyzyjnie przewidzi@avymaganego czasu
oraz kosztéw niezfuinych do realizacji zaplanowanych zatia

Pierwotnie CMM (model dojrzafai organizacyjnej) opracowany zostat dla
oceny proceséw zwianych z rozwojem oprogramowania. W pierwszej wers;j
stanowit on lis¢ tzw. dobrych praktyk, podzielonych na sektory zevatsza-
rami procesowymi (np. zagdzanie wymaganiami, planowanie projektu itd.), na
ktérych oparta byta metoda oceny dojrZalocorganizacji. Poziomy dojrzadoi
w powyzszym modelu oceniane bylty w skali od 1 (stan pthamvy) do 5
(procesy w cigtym ulepszaniu) przy rozpatrywaniu poszczegoélngblszaréw
procesowych. Pozytywne opinie na temat skuted@niego podeicia bardzo
szybko przekroczyly kig zainteresowanych jego zastosowaniem aoznie
w dziedzinie poprawy jakkai procesOw rozwoju oprogramowania. Zaowocowa-

3 Zasady oceny dojrzaloi proceséw z wykorzystaniem CMM zostaly opublikowan
w raporcie technicznym datowanym na 1993 (Techriegport CMU/SEI-93-TR-024 ESC-TR-
93-177, Capability Maturity Model for Software, Vems 1.1) oraz w ksice autorstwa
W. Humphreya (W. HumphreyA Discipline for Software EngineeningAddison-Wesley,
Massachusetts 1995).

4 P. HarmonGovernance and MaturityBusiness Process Trends”, Vol. 1, No. 7, 2008;-2.
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o to pojawieniem si licznych odpowiednikéw dla innych obszaréw zaiza-
nia: SE-CMM (ocena dojrzakxi procesow w dziedzini€ystem Engineering
SA-CMM(ocena dojrzakei proceséw w dziedzini€oftware Acquisition IDP-
-CMM (ocena dojrzakzi proceséw w dziedzinidntegrated Product Deve-
lopmen}, a take People-CMM (ocena dojrzakzi proceséw w dziedzinie
Human Resourcgs

Multiplikacja modeli (zarbwno konkurencyjnych wobsiebie, jak i dopet-
niajacych sé wzajemnie) spowodowata efekt odwrotny do zamieegon jakim
byta racjonalizacja proceséw. Z tego powodu postémmo scaké ze soh
wszystkie modele aywane do tej pory, w jednym, zintegrowanym CMM
(Capability Maturity Model Integration — CMNIl Pierwsza wersja CMMI
powstata w 2002, kolejna w 2006 r., natomiast oleeabowhzujaca edycja
zostata opracowana w listopadzie 2010 r. (ogramiczse w niej do trzech
podstawowych modeli, ktére zostarsyntetycznie przedstawione w dalszej
czesci artykutu).

3. ISTOTA CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION

W najnowszej wersji (oznaczonej numerem 1.3) mdcieIMI obejmuje

trzy podstawowe obszary:

1) CMMI for Development — zawiera zestaw wytycznyckakresu rozwoju
nowych produktow i ustug. Gtébwnym zastosowanienotegodelu jest
poprawa skuteczrioi, efektywndci oraz jakéci prowadzonych prac ba-
dawczo-rozwojowych z uwzeglinieniem potrzeb i oczekiwigkoncowego
odbiorcy.

2) CMMI for Acquisition — obejmuje najlepsze prakiydotyczce sposobu
doskonalenia relacji z dostawcami. Model ten skigiigprzede wszyst-
kim na usprawnieniu procesowntaicha dostaw w taki sposob, aby na-
bywane produkty i ustugi spetniaty wymagania kl@mti uzytkownikow
koncowych. Powyszy cel zostaje agynicty poprzez doskonalenie pro-
cesOw w organizacjiduiacej nabywa’®.

3) CMMI for Services — jest dedykowany dla ustugodéaw. Najlepsze
praktyki zawarte w tym modelu skupiagic na doskonaleniu proceséw
odpowiedzialnych za dostarczanie ustug klientomaysze wytyczne
mog by¢ uzyte zarébwno jako modelowe rozweanie dla budowy syste-

5 CMMI for Development, http://www.sei.cmu.edu/rest0tr033.pdf; http://www.sei.cmu.
edu/cmmi/tools/dev/, dagt 28.06.2011.

5 CMMI for Acquisition, http://www.sei.cmu.edu/repsft0tr032.pdf; http://www.sei.cmu.
edu/cmmi/tools/acq/, dagi 28.06.2011.
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mu dostarczania ustug (w przypadku, gdy taki systéristnieje lub nie
jest wystarczajco rozwinkty) lub, w przypadku zaawansowanych orga-
nizacji, mog stuzy¢ jego rozwojowi i doskonaleniu

Kazdy z modeli zbudowany jest z tak zwanych obszardegsowych. Ob-
szary procesowe mpa scharakteryzowajako zestaw powizanych ze sab
dobrych praktyk ktore realizowaneatznie, przektadaj sic na osigniccie
zaktadanych celéw organizacyjnych, istotnych digskania poprawy w kon-
kretnym obszarze. Przyktadowo, $Mid obszar6w procesowych wymiéni
mozna m.in. zintegrowane zadzanie projektem (angintegrated Project
Management pomiary i analiza Nleasurement and Analysiszaradzanie
ryzkiem Risk Manageme)it

Poszczegdlne modele gbudowane w taki sposoke bazuj czesciowo na
tzw. uniwersalnych (wspolnych) obszarach procesowie sumie jest ich 16
i przyktadem mae by zarzdzanie ryzykiem), a gZciowo na obszarach
procesowych charakterystycznych dla poszczegoélngrizajow dziatalngci
(prace rozwojowe, ustugi, dostawy).

W ramach obszaréw procesowych identyfikowanetawn. listy celow
i praktyk. Rozréniane g cele ogdlne i szczegbtowe, w zalesci od tego, czy
sa one stosowane dla wszystkich obszaréw procesowggolne), czy te
przyporadkowane do jednego z nich (szczegétdWedraktyki, z kolei, mena
zdefiniow& jako dziatania, ktore aswazne z punktu widzenia agjniccia
powyzszych celow.

W ramach kadego z modeli istnigjdwie tzw. reprezentacj€€MMI repre-
sentation z punktu widzenia ktérych rozpatry@vanozna analizowane w or-
ganizacji procesy. Reprezentacjagta (continuous representatipnpozwala
skupi sie na konkretnych procesach (lub obszarach procedgwytore g
wazne w kontekcie celdéw strategicznych organizacji lub minimatizayzyka
operacyjnego. Stosig te reprezentagj mazna ustakk profil danej organizacji
poprzez niezalag analiz kazdego obszaru procesowego. Ponizwakazdym
z nich poziom dojrzakei jest inny, mana ustak list¢ mocnych i stabych stron
danej organizacji i tym samym okl&€ plany doskonalenia dla kadego

” CMMI for Services, http://www.sei.cmu.edu/repor@t034.pdf http://mwww.sei.cmu.edu/
cmmi/tools/svc/, dogp 28.06.2011.

8 Dobre praktyki zdefiniowamozna w tym przypadku jako zalecane i niedhe do podicia
dziaten, ktore przyczyni si¢ do poprawy skuteczdoi i efektywndci realizowanych proceséw
organizacyjnych.

°Aby udoskonali realizaci proceséw w ostatnim z wymienionych obszaréw (@wanie
ryzykiem), jednym z dziafg ktére powinno by realizowane jest identyfikacja i ocena ryzyka.

10 przyktadem celu ogélnego, odnasego st do wszystkich obszaréw procesowych; b
dzie: ,procesy zostaty zdefiniowaned sarzdzane”, z kolei celem szczeg6towym, odrgym
si¢ do konkretnego obszaru procesowego, np. wspongdame&zéniej zaradzania ryzkiem,
bedzie: ,okr&lono strategi zarzdzania ryzykiem w organizacji”.
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z obszarow procesowych. Z kolei reprezentacja stoyana taged representa-
tion) w wigkszym stopniu umdiwia przedstawienie stanu danej organizaciji
jako catdci, a nie jej dojrzatéci w kazdym z obszaréw procesowych. Z tegop te
wzgledu ma ona wiksze zastosowanie w przypadku wypracowania staneard
wego podejcia do doskonalenia proceséw w ramach organizagtalania
strategii usprawniania procesow, celéw i harmonogha jak rodwnie moze
stuzy¢ do prowadzenia poréwna(benchmarkingu) w zakresie dojrzédo
proceséw pomdzy organizacjami. Reasumujmazna stwierdzi, ze wywajac
reprezentacji eigtej, dokonuje si oceny dojrzatéci i wyznacza cele do dosko-
nalenia poszczegodlnych proceséw, natomiast w pdigpaeprezentaciji stop-
niowej punkt widzenia skupiony jest na ocenie dudri organizacji (przez
pryzmat realizowanych proceséw).

4. PRZESEANKI STOSOWANIA MODELI OCENY DOJRZALO $CI PROCESOWE]

Modele oceny dojrzakui procesowej naley przede wszystkim postrzega
jako narzdzia pozwalajce menegerom dokoné opisu i analizy bizacego
stanu organizacjias-is statgoraz ustali ksztalt stanu docelowegtmo{be statg
Ponadto, stosgg modele oceny dojrzaioi, mazliwe jest okrdlenie stabych
punktéw realizowanych proceséw, azalcatej organizacji i skupienieggia ich
wyeliminowaniu (doskonaleniu procesow). Warto pedké, ze doskonalenie
procesow z wykorzystaniem modeli neoby¢ relatywnie prostsze, ze wzgu
na zawarte w nich dobre praktyki oraz zaleceniagitdjace najlepsze sposoby
osigniccia stanu docelowego oraz unieia probleméw z tym zwizanycH™.

Wigkszai¢ modeli oceny dojrzakei zaktada wystpowanie poziomoéw doj-
rzatcéci zaradzania procesowego. Skale oraz pédej do definiowania
poszczegllnych pozioméwy dardzo rane, jednak ogodlnie nmmoa je scharakte-
ryzowa w sposob przedstawiony w tab. 1.

Modele oceny dojrzakei proceséw, w zalaosci od potrzeb organizacii,
mog by¢ w praktyce wykorzystywane w xdych sytuacjach. Jak wskazano
wczesniej, ich podstawowym zakeniem jest identyfikacja bigecego poziomu
dojrzatcici realizowanych proceséw oraz o#lemie sposobow agjniecia
wyzszego poziomu dojrzadoi. Jednak w zalamosci od specyfiki organizacji
oraz wymaga, stawianych m.in. przez mensiéw odpowiedzialnych za
zaradzanie procesami, modele oceny dojrzaitonog petnié funkcje'?

M. Rosemann, T. de Bruidpplication of a Holistic Model.

12T, de Bruin, M. Rosemann, R. Freeze, U. Kulkabimderstanding the Main Phases of
Developing a Maturity Assessment MqdBlroceedings of the Australasian Conference on
Information Systems, Sydney 2005.
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Tabela 1

Poziomy dojrzatéci procesowej

Poziom

dojrzatdici Definicja

Najnizszy poziom dojrzali procesowej charakteryzuje sytuacja, w ktorej
0 menederowie nie § swiadomi koniecznéci zarzdzania i doskonalenia
proceséw biznesowych.

Rodzi s¢ swiadoma¢ potrzeby zarglzania i doskonalenia procesow, jednak
nie g jeszcze podejmowarmadne dziatania z tego zakresu.

Prowadzone ssjednostkowe przedsiziecia z zakresu modelowania i opt
malizacji procesow, jednak nie majne charakteru systematycznego.

Uzyskiwane g widoczne efekty modelowania i optymalizacji praoes ale
3 tylko nieliczne procesy w ramach organizacji gagle usprawnianie i za
rzadzane w sposoéb caldowy (nie fragmentaryczny).

Najwazniejsze procesy (w szczegokoo te bezpérednio powdzane z os-

4 ganiem satysfakcji klientow K@owych) g zaradzane i cigle doskonalone.
Stanem pgadanym, swiadczcym o najwyszym poziomie realizowanych
5 proceséw, jest sytuacja, w ktorej wszystkie procésyszczegolnéri te

dotyczice bezpérednio klienta, ale tale zaradcze i pomocnicze)asprzed-
miotem cagtego zargdzania i doskonalenia.

Zrédlo: A. SpanyiBeyond Process Maturity to Process CompeteBBdrends, June 2004.

» opisowy (descriptivg — modele wykorzystywanea 1o biezacej oceny
realizowanych proceséw z uwggdhieniem kryteriow w nim zawartych
(ocenaas-ig. Ocena taka m® mie charakter wewgtrzny (maze by
wykonywana samodzielnie przez organigadjib zewrtrzny (przez nie-
zalezng jednostk) i jej rezultat mae by przekazywany wewgtrznym
lub zewretrznym inetersariuszom;

» doskonadca (prescriptive ktéra mazna ttumaczy rowniez jako arbitral-
na'®) — modele pomagajzidentyfikowa docelowy poziom dojrzaei
proceséw (ocen#o-be, a take zawieraj zalecenia dotyere podgcia
niezkednych dziata doskonaicych;

» poréwnawcz (comparativg — modele shiaa jako model referencyjny
umazliwiajacy wewretrzne lub zewetrzne poréwnania. Ma¢ do dyspo-
zycji historyczne dane dotygze funkcjonowania proceséw, mma do-
kona poréwnania ich dojrzakei dla poszczegodlnych jednostek organi-
zacyjnych lub catych przedsiiorstw (dziatanie to w swojej istocie jest
podobne do benchmarkingu).

13 3. Becker, R. Knackstedt and J. Poppeltieloping Maturity Models for IT Manage-
ment — A Procedure Model and its ApplicatiéBusiness & Information Systems Engineering”,
Vol. 1, No. 3, 2009, s. 213-222.
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Wsrod korzyci, jakie organizacja mi® osagna¢ w wyniku dokonywania

oceny dojrzatéci proceséw wymietrtimazna m.in:*

» doskonalenie proceséw oraz rozwijanie zdrania procesowego w ra-
mach organizacji;

* integracg réznych metod i technik zagdczych w ramach jednego, spéj-
nego podeicia do identyfikacji, opisu, oceny i doskonaleniagesow;

» poprawe wspétpracy z zewgtrznymi interesariuszami (dostawcami i klien-
tami) oraz lepsze uwzglnienie ich potrzeb i oczekiviaw realizowa-
nych procesach;

» wykorzystanie dobrych praktyk zadzania opracowanych przez zespoty
ekspertow, co umidiwia wdrozenie dopasowanych do potrzeb organiza-
Cji rozwiazan przy mniejszym wysitku i kosztach;

* latwiejsze wprowadzanie usprawhjenowych proceséw oraz produktow
dzigki standardowemu podju do zargdzania procesami w organizaciji.

5. WYNIKI BADA N LITERATUROWYCH

Capability Maturity Model Integratiofest niewatpliwie najbardziej rozpo-
wszechnionym modelem oceny dojrzaioproceséw, jednak wedtug degt
nych bada™ obecnie funkcjonuje ok. 150 :adego rodzaju modeli dojrzaic
proceséw. Wikszai¢ z nich bazuje na zateniach CMMI oraz przestankach
osiagania i pomiaru efektywrigi organizacji sformutowanych przez Rumllera
i Brache'd®,

W celu bardziej szczegbétowego spojrzenia na specyfioszczegoélnych
modeli niezlkdna jest analiza, w jaki spos6b podchpdne do definiowania
koncepcji poddcia procesowego w ramach organizacji. Ze waglna wspo-
mniarg duza liczbe modeli oraz brak jednolitego podeip do oceny dojrzafui
procesow, w literaturze przedmiotu m@ zauway¢ proby ich uporazdkowania.
Jako wyznaczniki klasyfikacji stosowanems.in. tzw. komponenty teoretyczne,

¥ D.L. Gibson, R. Dennis, K. GoldensoRerformance Results of CMMI®-Based Process
Improvement Technical Report, Carnegie Mellon University 2008yw.sei.cmu.edu/reports/
06tr004.pdf.

15 A. Spanyi, Beyond Process Maturity to Process Competef®Trends, June 2004,
s. 1-5.

16 Wedlug zataenia Rummlera i Brache’a organizacja jestatym systemem i realizowa-
ne § W niej procesy przebiegaie pomgdzy r&nymi obszarami organizacji, a szczegoliwag:
zwrocono na konieczgé skorelowania dziata w calej organizacji oraz wyeliminowania
probleméw pojawiajcych sé w zakresie powizar miedzyfunkcjonalnych. W prezentowanej
koncepcji efektywn& organizacji badana jest w uktadzie dwuwymiarowyipoziomu organiza-
cji (poziom catej organizacji, poziom procesu, pozistanowiska pracy) oraz potrzeb efektywno-
$ci (cele, sposob zaprojektowania, spos6b azimania). Zob.: G.A. Rummler, A.P. Brache,
Podnoszenie efektywstd organizacjj PWE, Warszawa 2000.
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o ktérych mowa réwnie dalej (heoretical components oraz tzw. zasady
projektowe (esign principleg®. Proba identyfikacji podobnych elementéw
klasyfikacyjnych zostata tak przeprowadzona w ramach badiéeraturowych
zrealizowanych przez autora w drugim kwartale 2011

Analiza literatury przedmiotu pokazatse koncepcja podgia procesowe-
go najczsciej definiowana jest na trzech poziom&ch

» procesoOw operacyjnyciB(siness Proceks

e zaradzania procesoweg®(siness Process Managenjent

* orientacji procesowepBusiness Process Orientatjon

W ramach powgszych pozioméw zdefiniowamozna tzw. teoretyczne
komponenty modeli dojrzadoi, czyli inaczej elementy, ktére w ramach modeli
oceny dojrzatéci proceséw powinny zostauwzgkdnione (ocenione), aby méc
zweryfikowa dojrzala¢ procesu (a w dalszej kolejsud takze go udoskonatd).

Wiekszai¢ autorow, definiyjc procesy operacyjne, akcentuje zachoglz
w nich transformaej Wsréd najczstszych okrélen opisupcych proces
pojawiap sie: (1) przewidywalne i zdefiniowane weje oraz wyjcie, (2) li-
niowa, logicznie uportdkowana sekwencja dzidla (3) zestaw okrdonych
i wzajemnie powjzanych czynngi, (4) horyzontalny lub mdzyfunkcjonalny
przeptyw, (5) wykorzystywanie zasoboéw, (6) powtdmp& oraz (7) przyno-
szenie wartéci dla klientd’. Przyktadowo, wedtug definicji sformutowanej
przez Harringtona proces to: ,zestaw wzajemnie poaviych czynnéci, ktéry
wykorzystuje elementy wéjiowe i dodajc do nich wartéci, dostarcza elemen-
ty wyjsciowe™. Z kolei inne definicje w wikszym stopniu podkgtaja koordy-

17 A. Van Looy, M. De Backer, G. PoeM/hich Maturity Is Being Measured? A Classifica-
tion of Business Process Maturity Modedsh SIKS/BENAIS Conference on Enterprise Informa-
tion Systems, CEUR Workshop Proceedings, Eindhové0,20 7-16.

18 M. Roglinger, J. Poppelbufyhat Makes a Useful Maturity Model? A Framework for
General Design Principles for Maturity Models ants IDemonstration in Business Process
ManagementProceedings of 19th European Conference on Intiom&ystems, Helsinki 2011.

19C. Houy, P. Fettke, P. LooEmpirical Research in BPM — Analysis of an Emerdfigjd
of Research“Business Process Management Journal”, Vol. 16,A@010, s. 619-661. Podobny
podziat zaproponowany zostat przez A. Van Looy, & Backer, G. PoeldVhich Maturity..,

s. 7-16. Elementy podeja procesowego zidentyfikowane w ramach poszcmgghl poziomow

znajdup rowniez odzwierciedlenie w kluczowych czynnikach sukcekutecznego zarzlzania

procesami w organizacji. Zob.: C. Armistead, S. Mackmplications of BPM for Operations
Management“International Journal of Operations & Productistanagement”, Vol. 17, No. 9,
1997, s. 886-898.

20 M. Zairi, Business Process Management: a Bounderyless Agptoablodern Competi-
tiveness “Business Process Management Journal”, Vol. 3, Nd997, s. 64-80; K. Palmberg,
Exploring Process Management: Are There any WidsspModels and Definitions?The TQM
Journal”, Vol. 21, No. 2, 2009, s. 203-215.

2L H.J. HarringtonProcess Management Excellenge s. xxii. Podejcie, w ktérym akcen-
towana jest transformacja wywodzi¢si definiowania proces6w na potrzeby zadzania
produkcp, jednake jest mniej oczywiste w przypadkwiadczenia ustug.
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nacg realizowanych w procesie czyniog nhiz fakt dodawania przez nich

wartdici?’. Pomimo rozbignosci w zakresie jednoznacznej definicji procesu,
kazda z nich skupia sina modelowaniu i wdeaniu proceséw. Elementy te,

jako najcesciej pojawiajce st, zostan przyjete jako teoretyczne komponenty
modelu dojrzatéci.

W dalszej kolejnéci w literaturze przedmiotu definiowany jest termin
zarzdzanie procesowe, ktory zakladagie zaradzanie i doskonalenie proce-
s6w biznesowych przez wyznaczonych w tym celuseitéeli procesow’.
J.-N. Gillo?* oraz T.R. Gulledge Jr i R.A. Somrfiewskazuj na cztery podsta-
wowe elementy zasglzania procesowego, ktorymi:s(1) modelowanie, (2)
wdrazanie (a tam, gdzie to nmlbwve, réwniez automatyzacja), (3) optymalizacja
oraz doskonalenie procesOw na podstawie dokonyweapgmiarow oraz (4) za-
rzadzanie procesami, z ktérych &y ma przypisanego wideiciela i midzy-
funkcjonalny zespot realizatorow. Moa stwierdzi, ze komponenty teoretyczne
zidentyfikowane dla koncepcji proceséw (modelowanvedrazanie) zawieraj
sie w tych dla koncepcji zaggdzania procesowego. W definicjach znalezionych
w literaturze podkrdany jest natomiast fakt optymalizacji oraz zgzania
procesami. Te dwa elementy zostgnmzyjcte jako kolejne komponenty teore-
tyczne.

Niektorzy autorzy definiuj jeszcze paicie podejcia procesowego w kon-
tekécie orientacji procesowej organizacji. \Alvietle tego spojrzenia jako
najwazniejsze elementy wymieniana: 1) struktura horyzontalna (nazywana
tez struktup procesow) oraz (2) procesowo zorientowana kultura orgarizac
na, w ktorej system motywacyjny traktuje wyniki lizawanych proceséw jako
nadrzdne, a nie jako ogfjane przez poszczegoélnych pracownikéw czy jednost-
ki organizacyjn&. Te dwa ostatnie elementy (struktura horyzontatmaz
procesowa kultura organizacyjna) dopekniligte komponentéw teoretycznych,
ktorych wystpowanie zostanie zweryfikowane w zidentyfikowanysbdelach
dojrzataici procesowe;.

22 3.-N. Gillot, The Complete Guide to Business Process Managemenksurge Publish-
ing, South Carolina 2008.

2 Obok definicji skupiajcych sg na elementach zamczych proceséw (R.G. Lee, B.G.
Dale, Business Process Management: A Review and EvalydBoaisiness Process Management
Journal”, Vol. 4, No. 3, 1998, s. 214-225):ma réwnig zauway¢ wyrazne akcentowanie przez
niektérych autoréw korzgi z tytulu wspomagania zadzania procesowego technologiami
informatycznymi (H. Smith, P. FingaBusiness Process Management: The Third \Msleghan-
Kiffer Press, Tampa 2006).

24J.-N. Gillot, The Complete Guide to Business Process...

% T.R. Gulledge Jr, R.A. SommeBusiness Process Management: Public Sector Implica-
tions “Business Process Management Journal”, Vol. 8 N@002, s. 364-376.

% K. McCormack, W.C. JohnsorBusiness Process Orientation: Gaining the e-Busines
Competitive Advantagest. Lucie Press, Florida 2001; M. Rosemann, TBien, Application of
a Holistic Model..
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taczac trzy powyej zdefiniowane obszary w jeden, ma wyr&ni¢ naj-
wazniejsze elementy, ktére akcentowameasréznych spojrzeniach na koncep-
Cje zaradzania procesami w organizacji. Zestawienie tyadhcawarte zostato
na ponkszym rysunku.

Zarzadzanie procesowe

Struktura
procesowa

Kultura . Modelowanie Wdrazanie
procesowa Zarzadzanie

Rysunek 1. Kluczowe elementy koncepcji z8zania procesami w organizacji — komponen-
ty teoretyczne modeli oceny dojrzéddoproceséw

Zrédto: opracowanie wlasne z uwgdhieniem: A. Van Looy, M. De Backer, G. Poels,
Which Maturity Is Being Measured? A ClassificatidnBausiness Process Maturity Modebth
SIKS/BENAIS Conference on Enterprise Information Syste CEUR Workshop Proceedings,
Eindhoven 2010, s. 7-16.

Powstaje w tym miejscu pytanie badawcze: czy ilaazidentyfikowane
komponenty teoretyczne (jako elementy opisejpodejcie procesowe w spo-
séb kompleksowy) s uwzgkdniane w metodykach zaprezentowanych w zna-
nych modelach oceny dojrzat procesowéj. Identyfikacja modeli odbyta si
z wykorzystaniem akademickich baz danych oraz Zasdhternetu. W ramach
bada skupiono si na modelach opisagych ogélne procesy operacyjne

27 dalszej cgsci bada literaturowych podito préke identyfikacji modeli oceny dojrzato-
§ci proceséw i weryfikacji, ktore z nich uwzglniajp przedstawione wcZgeiej teoretyczne
komponenty.



Modele oceny dojrzakmi procesow 18¢

(generic process¥S. Przeprowadzone badanie pozwolito zidentyfikéwab
modeli oceny dojrzakei procesow’.

Szczegoétowa analiza poszczegoélnych modeli pokazatawzgtdniaja one
rézna liczbe proceséw branych pod uwagodczas oceny dojrzait — od kilku
do wigkszdici lub wszystkich procesoéw realizowanych w ramacgaaizacii.
Niektore modele pozwalgjwrecz wybr& liczbe proceséw branych pod uwag
podczas oceny ich dojrzatn w zaleznosci od biezacych potrzeb organizadji

Zawarté¢é modeli odnosi & do wszystkich zidentyfikowanych wcazeej
teoretycznych komponentéw. Niemniej jednaiden ze zidentyfikowanych
modeli nie zawierat ich wszystkich, jak roéwnieie odnosit s do oceny
dojrzataci definiowanej wydcznie na poziomie proceséw (modelowanie i wdra-
zanie). Jeeli byly one obecne, to towarzyszyly im réwhieardziej zaawanso-
wane komponenty teoretyczne z poziomu a@zania procesowego (optymali-
zacja i zarzdzanie). Te dwa ostatnie komponenty obecne byhlyraktpcznie
wszystkich analizowanych modelach. i@ na tej podstawie wnioskowaze
skupienie si wytacznie na modelowaniu i wdraniu proceséw nie jest wystar-
czapce do osignigcia wyzszej dojrzatéci procesowej.

Powyzsze wyniki bada literaturowych maj charakter wsjpny. Zostan
one pogtbione w ramach realizowanych bada dalsze wnioski zostan
zaprezentowane w kolejnych publikacjach.

6. PODSUMOWANIE

Badania przeprowadzone przez Business Process Elaead) Institute
(BPMI) w 2006 rokd' oraz BPTrends w 20%%r. wskazuy, ze przedsibiorstwa
w coraz wegkszym stopniu staj Sie organizacjami proceso-centrycznymi
(zorientowanymi na procesy) i postrzeg@lement zarglzania procesowego

2 Nie brano pod uwagmodeli odnoszych sé do specyficznych obszaréw (np. ocena doj-
rzatoéci procesOw rozwoju oprogramowania). W dalszychaméath przeanalizowane zostan
rowniez modele odnosze si do oceny dojrzakei tancucha dostaw — czy i na ile mphy¢ one
rozpatrywane w kontgkie dojrzatdci procesowej. Warunkiem jest tu jednak weryfikacja
zalazenia, czy modele te rowrieuwzgkdniajy dojrzatéé¢ procesow w sposob kompleksowy,
biorac pod uwag catai¢ dziatai realizowanych w organizacji, a nie tylko te doaz wspotpracy
z dostawcami i klientami.

2 patrz zalcznik s. 184.

%0 Takie podejcie zaprezentowane jest np. w modelach opracowapszéz M. Hammera
oraz B. Champlina.

31 BPMInstitute.org, State of Business Process ManageiB&PM) (SM): Assessing the
Current State of BPM Awareness and Usage, BPMInsitige2006.

32 BPTrends to dostawca rozgai informatycznych wspieragych zaradzanie procesami.
Badanie zostato przeprowadzone na probie okoto 3&tetheréw (giéwnie z Ameryki Pétnocnej
i Europy), ktérzy w analizowanych organizacjach odadali za zaradzanie procesami. The
State of Business Process Management 2010.
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jako kluczowy czynnik swojego rynkowego sukcesuneltendencje w zakresie
zarzdzania procesami zidentyfikowane przez BPMI pokazig wiele przed-
siebiorstw stworzylto instytucjonalne podstawy dla bwsiarganizacji proceso-
wych, natomiast te, ktore nie wdsdy jeszcze zasad zaidzania procesamis
w fazie rozpoznawania czyzeiczenia s koncepcji zargdzania procesami lub
planowania zmian w obecnie realizowanych proces&thytaczane badania
wskazuj réwniez na gtowne zastosowania technik z@lzania procesami
w przedsgbiorstwach, ktére odnoszsie przede wszystkim do dzidgtazwiaza-
nych z analiz i projektowaniem proceséw biznesowych (np. prajekinie
tancucha dostaw, okgékanie tarcucha wartéci, projektowanie nowych produk-
téw) oraz zarzdzaniem procesami biznesowymi (np. optymalizagjeorgani-
zacja obecnych proceséw, oemie miar skuteczrigi i efektywndgci proce-
séw). Badania BPMI wskazuponadto,ze metody zargizania procesowega s
najczsciej stosowane do oceny i organizacji procesow pgéky wytwarzania,
sprzeday, dostaw do klienta oraz obstugi klienta, aevivigkszaici najistot-
niejszych obszaréw w dziatalém kazdej organizacji.

Samo wdraenie podejcia procesowego nie jest jednak warunkiem wystar-
czapcym do osigniecia poprawy sprawrigi funkcjonowania organizacji —
nalezy rowniez zadba o odpowiedni poziom realizowanych proceséw. Pamadt
specyfika funkcjonowania proceséw w organizacjaotvgduje,ze na ranych
etapach ich realizacji magpojawia si¢ problemy, ktére wymagaijdentyfikaciji
i rozwiazania, a take zastosowania naidzi ciagtego doskonalenia. Wyrazem
dbatdgci o realizowane w organizacji procesy radcby whasnie zastosowanie
opisywanych w artykule modeli oceny dojrzadioprocesow, ktore prezeniuj
podejcie umaliwiajace analig, a w dalszej kolejrizi takze projektowanie
i modyfikacg procesOw organizacyjnych podt&m osiagania wekszej skutecz-
nosci i efektywndci.
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PROCESS MATURITY ASSESSMENT MODELS

(Summary)

The article is aimed at presenting the principlésBasiness Process Maturity Models
(BPMM). They can be identified as a set of recommaginds and good practices in achieving
operational efficiency of performed processes. Whprncess approach is a paradigm and
according to available research organizations @&epfning process-centric, the BPMM’s are
beginning to be seen as the sources of sustairainigetitive advantage and also a tool for
obtaining operational excellence. As there is g V@mge number of documented maturity models
the article also presents the results of literasirely aiming at firstly identifying the existing
models and secondly introducing their classificatiaccording to theoretical components
recognized in the literature.



