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Ocena poziomu
dojrzalosci procesowej organizacji

WPROWADZENIE

Wsréd wielu kryteriow podziatu organizacji takich jak liczba zatrudnionych
0s6b, wielkos¢ przychodu itp. celowa jest mozliwos¢ klasyfikacji organizacji ze
wzgledu na poziom dojrzatosci procesowej. Poziom zarzadzania procesami jest
jednym z podstawowych kryteriow oceny jakos$ci zarzadzania przedsigbior-
stwem, dlatego do tradycyjnych wskaznikéw oceny jakos$ci zarzadzania organi-
zacja nalezy doda¢ nowy wskaznik obrazujacy poziom dojrzatosci procesowej.
Ponadto efektywne zarzadzanie procesami ma bezposredni wplyw na pozycje
konkurencyjna catej organizacji.

POJECIE DOJRZALOSCI PROCESOWE]

Wedtug P. Grajewskiego dojrzato$¢ procesowa organizacji wyraza si¢ za-
kresem, w jakim procesy sg formalnie: zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne,
mierzone i efektywne'. Cechy te s3 naturalnie stopniowalne na kontinuum od
organizacji niedojrzalej do dojrzatej w zakresie wdrozenia rozwigzan w kierunku
procesow”.

J. Auksztol i M. Chomuszko wskazuja, ze dojrzato$¢ procesowa to pojecie,
ktérego inspiracje wywodza si¢ zarowno z zarzadzania jakoS$cig, jak i pro-
blematyki tzw. dobrych praktyk biznesowych. Przez pojecie organizacji ,,doj-
rzatej procesowo” rozumiejg taka organizacje, ktdrej procesy mozna uznaé za
dojrzate z jakosciowego punktu widzenia. W kazdej organizacji ocena jakoscio-
wa procesu jest z pewnos$cig nieco inna, ale w kazdym przypadku, aby proces
byt dojrzaty, musi by¢ wydajny, przewidywalny i dostarcza¢ wynikéw o wyso-

1p. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 119.

2 p. Grajewski, Uwarunkowania implementacji proceséw do organizacji [w:] Podejscie pro-
cesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 52, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009,
s. 385.
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kiej jakosci. Tylko organizacje majace takie procesy mozna uzna¢ za dojrzale
procesowo’.

Dla R. Brajer-Marczak dojrzato$¢ procesowa to swiadomos$¢, ze organizacje
tworzg procesy horyzontalnie w niej zachodzace, ktoérymi trzeba w odpowiedni
sposob zarzadzad; ponadto dojrzato$¢ procesowa wskazuje réwniez na to, jak
postrzeganie procesOw wpisuje si¢ w strategi¢ firmy. Z jednej strony poziom
dojrzatosci procesowej informuje o tym, jaka jest $wiadomos$¢ pracownikow
w zakresie udzialu w procesach biznesowych, a z drugiej strony, jak zarzadzaja-
cy wiedzg o procesach wykorzystuja w decyzjach rozwojowych organizacji’.

W innej publikacji R. Brajer-Marczak definiuje dojrzato$¢ procesowg orga-
nizacji jako stan, w ktérym mozliwe jest powtarzalne osiaganie tego samego
rezultatu procesow (lub charakteryzujacego si¢ niewielkim, dopuszczalnym od-
chyleniem) w odniesieniu do wczesniej zdefiniowanych, kluczowych czynni-
kow. Kolejna definicja dojrzatosci procesowej ww. autorki to: zdolnos$¢ organi-
zacji do efektywnego zarzadzania procesami wspierajacymi realizacje celow
strategicznych. R. Brajer-Marczak wskazuje tu na dwojaka zalezno$¢, po pierw-
sze — cele procesow wynika¢ muszg z celow strategicznych, a po drugie — osia-
ganie zaplanowanych celéw proceséw umozliwia realizacje strategii’.

T. Kalinowski zauwazyl, ze ,,dojrzalos¢” w odniesieniu do procesow jest
najczgséciej definiowana jako zdolnos$¢ organizacji oraz realizowanych przez nig
procesow do systematycznego dostarczania coraz lepszych rezultatow dziatal-
nosci®. A. Kucinska-Landwoéjtowicz oraz M. Kotosowski definiuja poziom doj-
rzato$ci procesowej jako stopien wdrozenia wytycznych zawartych w modelach
dojrzatosci procesowej’.

W ramach niniejszego artykutu przyjeto, ze dojrzato$¢ procesowa to stopien,
w jakim wszystkie zasoby organizacji sa optymalnie alokowane w stabilnych
i opomiarowanych procesach, ktore umozliwiaja realizacj¢ celow strategicznych
organizacji. Ponadto najwyzszy stopien dojrzatosci procesowej wymaga zaanga-
zowania wszystkich interesariuszy kazdego procesu w organizacji w jego ciagle
doskonalenie.

W tabeli 1 zaprezentowane zostaly wybrane cechy, na podstawie ktorych
mozna odrozni¢ dojrzatos¢ od niedojrzatosci procesowej organizacji.

3J. Auksztol, M. Chomuszko, Modelowanie organizacji procesowej, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2012, s. 42.

* R. Brajer-Marczak, Efektywnos¢ organizacji z perspektywy modelu dojrzalosci procesowej,
,,Zarzadzanie i Finanse”, Zeszyty Naukowe nr 1, t. I11, s. 516.

® R. Brajer-Marczak, Efektywnosé¢ organizacji z perspektywy modelu dojrzalosci procesowej,
,.Zarzadzanie i Finanse”, red. P. Antonowicz, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, R.
10, nr 1, cz. 3, Sopot 2012, s. 516.

® T.B. Kalinowski, Modele oceny dojrzalosci proceséw, Acta Universitatis Lodziensis Folia
Oeconomica, nr 258, 2011, s. 173.

" A. Kucinska-Landwojtowicz, M. Kolosowski, Determinanty dojrzatosci procesowej orga-
nizacji, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf _2012/p059.pdf.
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Tabela 1. Zestawienie cech, ktore Swiadcza o dojrzatosci
lub niedojrzalosci procesowej

Cechy dojrzatosci procesowej organizacji

Cechy niedojrzatosci procesowej organizacji

Zdolnos¢ do budowy i usprawniania pro-
duktu i/lub ustugi jest cecha organizacji,
a nie indywidualnych pracownikéw.

Procesy sa w pelni zidentyfikowane, a wie-
dza o nich jest skutecznie przekazywana
pracownikom.

Prace zwigzane z projektowaniem proceséw
sa planowane.

Procesy obserwuje si¢ i usprawnia takze za
pomoca kontrolowanych eksperymentow
i analizy relacji kosztu do osigganego
efektu.

Podziat r6l i odpowiedzialnosci jest jasno
zdefiniowany w ramach organizacji po-
szczegllnych projektow.

Jakos$¢ produktow i/lub ustug, a takze sto-
pien zadowolenia klientéw podlegaja mo-
nitorowaniu.

Istnieje obiektywna, ilosciowa baza do oce-
ny jakosci produktow, ustug i dziatania.

Duze uzaleznienie od mozliwo$ci indywidual-
nych pracownikow.

Efektywnos$¢ procesow moze by¢ przewidywalna
najwyzej na poziomie indywidualnego projek-
tu, a nie w ramach catej organizacji.

Improwizacja procesow przez pracownikow
i menedzerow.

Wyspecyfikowane procesy nie sg przestrzegane.

Reakcyjne zarzadzanie (dorazne reagowanie na
pojawiajace si¢ kryzysy).

Harmonogram i budzet s zwykle przekraczane,
poniewaz nie s oparte na stabilnym przebiegu
procesow.

Przy niezmiennych ograniczeniach harmonogra-
mu i budzetu ich egzekwowanie odbywa si¢
kosztem jakosci i funkcjonalnosci produktu
i/lub ushugi.

Nie ma sformalizowanych i obiektywnych kryte-
riéw oceny produktu, jakosci i procesu oraz
wezesnej identyfikacji problemow (nieprzewi-
dywalno$¢ jakos$ci produktu i/lub ustugi).

Zrédlo: opracowanie na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 119-120.

PROCEDURA OCENY DOJRZAEOSCI PROCESOWE]

Do oceny poziomu dojrzatosci procesowej niezb¢dne jest zaadaptowanie
jednego z istniejacych badz opracowanie wiasnego modelu dojrzatosci proceso-
wej. Sama ocena dojrzalosci procesowej moze by¢ przeprowadzona wedlug
nastgpujacego schematu:

1. wybdr modelu dojrzatosci procesowej (lub opracowanie nowego),
2. parametryzacja modelu z uwzglednieniem specyfiki branzy,

3. zebranie danych empirycznych,

4. analiza danych,

5. przygotowanie raportu koncowego.

Przy ocenie dojrzatosci procesowej organizacji kluczowym krokiem jest
wybor modelu, na ktorym oparta bedzie ocena. J. Auksztol i M. Chomuszko
wskazujg, ze obecnie istnieje kilka modeli dojrzatosci procesowej, rozwijanych
niezaleznie przez rdézne organizacje. Wspomniani autorzy wyroznili cztery
grupy:

1. Galaktyka modeli opartych na Capability Maturity Model (CMM).
2. Business Process Maturity Model (BPMM).
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3. Modele branzowe, czesto inspirowane przez CMM/CMMI lub BPMM.

4. Bardziej ogolne modele organizacji, ktére zawieraja pewne elementy dojrza-
osci np. Information Technology Infrastructure Library (ITIL), ktory zawiera
dedykowang cze$¢ zwiazang z dojrzatoscig procesowa: Process Maturity Fra-
mework (PMF)® .

Do ostatniej grupy mozna rowniez zaliczy¢ modele oceny dojrzatosci jako-
Sciowej organizacji, w sktad ktorych wchodzi ocena wdrozenia podejscia proce-
Sowego.

Punktem wyj$cia do opracowania CMM byta ksigzka W. Humphreya wyda-
na w 1989 roku pod tytutem Managing the Software Proces, w ktorej opisat on
po raz pierwszy zasady oceny dojrzatosci procesow. Podstawowym celem tego
modelu i jednoczes$nie zalozeniem, ktore lezy u podstaw oceny dojrzatosci pro-
cesOw jest stwierdzenie, ze organizacje, w ktorych menedzerowie rozumieja
zasady podejscia procesowego i systematycznie nimi zarzadzaja, sa w stanie
odpowiada¢ na zmieniajace si¢ wymagania klientow oraz cele definiowane na
poziomie organizacyjnym skuteczniej i szybciej®’. Poczatkowo CMM byt stoso-
wany wylacznie w firmach zajmujacych si¢ wytwarzaniem oprogramowania.
W kolejnych latach powstaly bardziej ogélne wersje dla innych branz, za§ sam
model nazywano CMMI, gdzie ,,I” oznaczalo zintegrowany (ang. integrated).
Wyrézniono w nim nastgpujgce poziomy dojrzatosci:
= Poziom 1 — Procesy przypadkowe, niezorganizowane.
= Poziom 2 — Procesy powtarzalne, czgéciowo zorganizowane.
= Poziom 3 — Procesy zorganizowane i zidentyfikowane, lecz niemierzone.
= Poziom 4 — Procesy zarzadzane w oparciu 0 miary.
= Poziom 5 — Procesy nieustannie doskonalone™.

Model CMMI zostat dostosowany do trzech podstawowych obszarow:

— rozwoju nowych produktéw i ushug (CMMI for Development),

— doskonalenia relacji z dostawcami (CMMI for Acquisition),

— wsparcie sektora ustug (CMMI for Services).

Model CMM byt inspiracjg do opracowania w 2002 roku BPMM, ktory jest
rozwijany przez stowarzyszenie Object Management Group (OMG). Tu réwniez
wyrdzniono pig¢ poziomoéw dojrzatosci. Na najnizszym, wstepnym poziomie
rozwigzania sg generowane doraznie, brak jest przewidywalnosci rezultatow. Na
drugim poziomie obserwujemy zarzadzanie procesem w obrebie jednostek funk-
cjonalnych. Na trzecim poziomie dojrzatosci procesowej wystepuja korzysci
skali, proces jest wystandaryzowany i spetnia potrzeby swoich interesariuszy.

8J. Auksztol, M. Chomuszko, Modelowanie organizacji procesowej, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2012, s. 42-43.

® T.B. Kalinowski, Modele oceny dojrzalosci proceséw, Acta Universitatis Lodziensis Folia
Oeconomica, nr 258, 2011, s. 174.

10 A, Bitkowska, K. Kolterman, G. Wojcik, K. Wojcik, Zarzqdzanie procesami w przedsie-
biorstwie. Aspekty teoretyczno-praktyczne, Difin, Warszawa 2011, s. 65.
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Na czwartym poziomie organizacja wykorzystujac metody statystyczne potrafi
antycypowaé wyniki procesu. Najwyzszy — piaty poziom dojrzalosci charak-
teryzuje si¢ wykorzystaniem innowacji w celu zmniejszenia luki pomig¢dzy ob-
serwowang a pozadang do realizacji celow strategicznych zdolno$cia procesu=.
W tabelach 2 i 3 zaprezentowano propozycje nazewnictwa i charakterystyki
pozioméw dojrzatosci P. Grajewskiego oraz E. Skrzypek i M. Hofmana.

Tabela 2. Poziomy dojrzalosci procesowej organizacji
wg P. Grajewskiego

Ogolna charakterystyka

Poziom dojrzatosci

Nieprzewidywalno$¢ (dorazna modyfikacja proceséw), duze uza-

Poziom 1
— poczatkowy chaos

leznienie od mozliwosci indywidualnych pracownikéw; efektyw-
no$¢ procesdw moze by¢ przewidywalna najwyzej na poziomie
indywidualnego projektu, a nie w ramach catej organizacji.

Praktyka i eksperymentowanie w celu poszukiwania zdolnosci do

— zarzadzanie procesami

Poziom 2 LA ; Lo AP
raktvkowana powta powtarzania dziatan w ramach proceséw. Uzyskiwanie mozliwosci
?zalngs’é P poprawiania procesow i dokumentowania ich gléwnych parame-
trow.
Poziom 3 Prace projektowe w ramach procesow sg standaryzowane, stabilne
— standaryzacja i powtarzalne.
Poziom 4 Stosowanie pomiardéw efektywno$ci procesow umozliwia identyfi-

kacje¢ zagrozen i podejmowanie skutecznych dziatan korygujacych
dostosowania strukturalne.

Ciagla poprawe i optymalizacj¢ procesOw osigga si¢ zarOwno
poprzez udoskonalanie biezacych konfiguracji procesoéw, jak
i wprowadzanie nowych metod i technologii realizacyjnych.

Zrodlo: P. Grajewski, Organizacja..., s. 120-121.

Poziom 5
— ciaggle doskonalenie

Kolejnym etapem po wyborze modelu dojrzatosci procesowej jest opraco-
wanie kwestionariusza ankiety lub zaadaptowanie wersji dostgpnej w literaturze.
Wazne jest aby pytania byty tak sformutowane, zeby osoby, do ktorych bedzie
kierowana ankieta nie miaty problemu z ich zrozumieniem i jednoznaczng inter-
pretacja. Dobra wskazéwka moze by¢ narzedzie opracowane przez M. Hamme-
ra? do oceny dojrzatoéci procesébw w organizacji jak réwniez dokumentacja
modeli oceny dojrzatosci procesowej. Podczas zbierania danych empirycznych
zaleca si¢, aby w probie badawczej znalezli sie reprezentanci wszystkich grup
interesariuszy proceséw z badanej organizacji. Wyniki analizy zebranych da-
nych powinny jasno wskazywa¢ poziom dojrzatosci procesowej na skali deter-
minowanej przez wybrany model. Wyniki zawarte w raporcie z oceny moga

11 Business Process Maturity Model (BPMM), Version 1.0, www.omg.org/spec/BPMM (do-
step 12.12.2012).
12 M. Hammer, Audyt procesowy, HBRP nr 56, pazdziernik 2007.
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stanowi¢ odniesienie do poréwnan z innymi organizacjami, jak réwniez z ta
samg organizacja podczas kolejnej oceny.

Tabela 3. Poziomy dojrzalos$ci procesowej organizacji
wg E. Skrzypek i M. Hofmana

Poziom

dojrzatosci Charakterystyka
Procesy nie sa formalnie zidentyfikowane, a wigc ich realizacja jest
malo systematyczna oraz chaotyczna. Efekty procesow zaleza w gtow-
nej mierze od kreatywnosci, wiedzy i do$wiadczenia pracownikow.
Funkcjonalny Pomiar rezultatdw nie jest dokonywany, nie ma zatem systemu motywa-
zamgt cyjnego uzaleznionego od osigganych wynikow. W sytuacjach kryzyso-

wych nastgpuje powr6t do rgcznego sterowania przedsigbiorstwem.
W $wiadomoéci pracownikow istnieje wyrazny podzial przedsigbiorstwa
na piony i funkcje.

Nastepuje formalne identyfikowanie i definiowanie najwazniejszych
proceséw. Ich efekty zaleza w pewnej mierze od ujednoliconych sposo-
béw postgpowania. U pracownikow pojawia si¢ $wiadomos¢ konieczno-
$ci mentalnego wychodzenia poza granice piondéw i funkcji w celu
spelnienia oczekiwan i wymagan klienta. Wprowadzone zostaja pewne
mechanizmy kontrolne zwigzane z osigganymi przez procesy wynikami,
dotyczace gtownie kosztow i jakosci.

Poszukiwanie
powtarzalnosci

Nastepuje formalne identyfikowanie i definiowanie wszystkich proce-
sow przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwie zaczyna funkcjonowac
system procesOw i zaczynajg one generowaé oczekiwane, przewidywane
oraz powtarzalne wyniki. Poprzez programy edukacyjne i szkolenia
nastepuje podnoszenie $wiadomosci pracownikéw dotyczacej roli proce-
s6w w przedsigbiorstwie. Mechanizmy kontrolne zwigzane z osiaganymi
przez procesy wynikami, dotyczace gltownie kosztéw, jakosci oraz
terminow, obejmujg caty system procesow. Zostaje zaprojektowana
procesowa struktura organizacyjna.

Pelna
powtarzalno$¢

Procesy sa identyfikowane, definiowane oraz wizualizowane. Dokony-
wany jest systematyczny pomiar wynikow procesOw za pomoca uzgod-
nionego i zaaprobowanego przez uczestnikow organizacji zestawu mier-
nikow. Analiza rezultatbw procesOw oraz inicjowanie usprawnien sg
wspierane przez systemy informatyczne. Dobrze funkcjonuje procesowa
struktura organizacyjna. Powstaje rowniez koncepcja systemu motywa-
cyjnego opartego na wynikach, jakie osiggajg procesy.

Zarzadzanie
procesami

Przedsigbiorstwo jest w pelni skoncentrowane na poprawie procesow.
Dokonywane sg systematyczne zmiany w calym systemie procesOw
zmierzajace do optymalizacji wynikow, jakie generuja poszczegdlne
Poszukiwanie procesy oraz organizacja jako catos$¢. Widoczne jest petne zaangazowa-
doskonatosci nie pracownikow przedsi¢biorstwa w dziatalno§¢ zwigzang z usprawnia-
niem proceséw. Funkcjonuje system motywacyjny, ktoéry wiaze wyna-
grodzenia pracownikéw z wynikami proceséw. Kultura organizacyjna
i wyznawane warto$ci wspieraja usprawnianie procesow.

Zrodto: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Wyd. Wolters
Kluwer, Warszawa 2010.
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WYNIKI BADAN OCENY DOJRZALOSCI PROCESOWEJ]
POLSKICH ORGANIZACII

W ostatnich latach niejednokrotnie w literaturze przedmiotu prezentowane
byly wyniki badan oceny dojrzatosci procesowej polskich organizacji. K. Dzie-
konski i A. Jurczuk poddali badaniu ok. 90 przedsigbiorstw zrzeszonych w Pod-
laskim Klastrze Obrobki Metalu i Klastrze Piekarniczym. Analizowane przed-
sigbiorstwa zajmowatly si¢ gtéwnie dziatalnoscig produkcyjng (ok. 77%) i pro-
dukcyjno-handlowa (0k. 15%). Model dojrzatosci procesowej wykorzystany do
oceny przedsigbiorstw bazowatl m.in. na Capability Maturity Model (CMM),
wytycznych zawartych w CobiT Management Guidelines oraz wytycznych do-
tyczacych audytu procesowego opracowanego przez M. Hammera. Przeprowa-
dzony audyt procesowy wykazat, ze 58% badanych przedsi¢biorstw znajduje si¢
na etapie wstgpnym zwigzanym z wdrazaniem podejscia procesowego. Okoto
37% poddanych badaniu przedsigbiorstw znajdowato si¢ na etapie powtarzalno-
$ci procesow, za$ dojrzalos¢ procesowa 5% badanych organizacji sklasyfikowa-
no na ,,poziomie 0”.

Na stosunkowo niski stopien dojrzatosci procesowej analizowanych przed-
siebiorstw wskazuje ograniczony, szczatkowy opis procesow i zaleznosci po-
miedzy jednostkami organizacyjnymi oraz brak specjalistycznego wsparcia in-
formatycznego w przedmiotowym zakresie®.

W. Szumowski prezentuje wyniki badan przeprowadzonych w celu okresle-
nia zakresu oraz stopnia stosowania przez urzedy administracji samorzadowej
podejécia procesowego. Badania przeprowadzone zostaty na probie 129 dolno-
slaskich urzedéw samorzadowych. Minimalna warto$¢ wskaznika orientacji na
procesy dla badanych obiektéw wyniosta 2,1, natomiast maksimum to 8,1 przy
warto$ci maksymalnej skali wynoszacej 10 punktow. Wartos¢ usredniona dla
wszystkich badanych jednostek to 5,1. W. Szumowski na podstawie przeprowa-
dzonych badan stwierdza, ze dostosowanie struktur do procesowej formuty dzia-
tania w przypadku badanych urzedow jest raczej na niskim poziomie. Najwigcej
obiektow obserwacji (22) znalazlo si¢ w przedziale od 2 do 4 pkt, czyli ponizej
srodkowej wartosci skali. Tak niskie warto$ci dla wskaznika dostosowania
struktur wynikajg ze stosowania przez urzedy gtownie struktury funkcjonalnej
oraz (w prawie potowie przypadkdéw) niewyznaczenia os6b odpowiedzialnych
za realizacje catosci procesow. Podsumowujgc otrzymane wyniki autor stwier-
dza, ze w urzedach administracji samorzadowej stosujacych elementy podejscia
procesowego w wigkszosci przypadkow: w zadowalajacym stopniu zidentyfi-
kowano realizowane procesy, w zadowalajagcym stopniu dostosowano system
zarzadzania, nie przeksztatcono struktur w kierunku procesowym, kultura orga-

13 K. Dziekonski, A. Jurczuk, Ocena dojrzatosci procesowej czlonkow inicjatyw klastrowych
— Diagnoza wstepna, http:/lamp2.pl/pl/news/view/list (dostep 12.12.2012).
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nizacyjna wspomagajaca orientacj¢ na procesy nie jest ksztattowana w wystar-
czajgcym stopniu” .

W raporcie przygotowanym przez Carrywater Group S.A. oraz Procesow-
cy.pl opisano badania dojrzatosci procesowej polskich organizacji. Badanie
przeprowadzono za posrednictwem internetowego serwisu procesowcy.pl. Zbie-
ranie danych trwato od pazdziernika do grudnia 2009 roku. Uzyskano 480 po-
prawnie wypetlionych ankiet. Podstawowe poziomy dojrzatosci procesowej, do
jakich odniesiono si¢ w badaniu stanowily zmodyfikowana hierarchic CMMI
(Capability Maturity Model Integration), byty to:

» Poziom 1. Procesy przypadkowe, czyli brak $wiadomosci, ze czynnoSci reali-
zowane w organizacji stanowia procesy (procesy nie sg zidentyfikowane).

= Poziom 2. Procesy powtarzalne, istnieje $wiadomo$¢ proceséw zachodzacych
w organizacji, lecz brak dokumentacji procesowej.

= Poziom 3. Procesy zidentyfikowane i opisane, lecz niemierzone.

= Poziom 4. Procesy zidentyfikowane, opisane, mierzone, lecz niezarzadzane.

= Poziom 5. Procesy sg zidentyfikowane, opisane, mierzone i zarzadzane.

Analiza zebranych danych wykazata, ze tylko 4% osob stwierdzito, ze pro-
cesy w ich organizacjach sa przypadkowe i nie maja cechy powtarzalnosci. 17%
respondentdw przyznato, ze procesy istnieja, lecz nie sa udokumentowane. Do
posiadania dokumentacji procesowej i do braku systemu miar procesow przy-
znato si¢ 29% bioracych udzial w badaniu. Najwigksza liczba respondentow
(38%) stwierdzila, ze procesy sa zidentyfikowane, opisane, mierzone, lecz nie sg
zarzadzane. Procesy zidentyfikowane, mierzone i zarzadzane — tak zadeklarowa-
to 12% os6b. Wynik ten, zdaniem autorow raportu, nalezy podda¢ korekcie,
poniewaz czes¢ z respondentow okreslajacych swoje organizacje jako zarzadza-
jace procesami jednoczes$nie przyznaje, ze w reprezentowanych przez nich fir-
mach i instytucjach nie ma architektury proceséw, celow proceséw i miernikéw
procesow. Zaktadajac, iz sa to elementy niezbedne w zarzadzaniu procesami
biznesowymi realna liczba organizacji zarzadzajacych swoimi procesami spada
do 7%. Wedtug autorow raportu uwage nalezy zwréci¢ na fakt, ze zdecydowana
wigkszo$¢ organizacji (67%) skupia si¢ na identyfikowaniu, dokumentowaniu
i ewentualnie mierzeniu swoich procesow.

Za najistotniejszy wniosek plynacy z przeprowadzonego badania autorzy
uznali to, ze funkcjonujace w Polsce organizacje znajdujg si¢ na poziomie doj-
rzato$ci, na ktérym procesy sa z reguly zidentyfikowane i opisane. Duza czegs¢
organizacji dokonuje pomiaréw procesow, lecz nie zarzadza nimi, czyli nie wy-
korzystuje wynikéw pomiaréw do podejmowania decyzji. Sytuacja taka ozna-
cza, ze procesy nie dajag nam odpowiedzi na pytanie o realizacj¢ celow strate-

Y W. Szumowski, Zastosowanie podejscia procesowego w urzedach administracji samorzg-
dowej [w:] Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 52, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2009, s. 106-118.
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gicznych®™. Z powodu zastosowanej metody zbierania danych istnieja powazne

zastrzezenia co do mozliwos$ci uogoélniania wnioskoéw wyciagnietych na podsta-

wie przebadanej proby do wszystkich polskich organizacji. W konfrontacji

z wynikami innych badan mozna odnie$¢ wrazenie, iz zaprezentowane w rapor-

cie wyniki wyrazone w hierarchii modelu CMMI sg w odniesieniu do wszyst-

kich polskich organizacji zawyzone.

W. Cieslinski przeprowadzit badania oceny dojrzatosci procesowej przed-
siebiorstw na grupie 36 przedsigbiorstw, z czego 18 to firmy produkcyjne, 17 —
uslugowe, a jedno jest przedsiebiorstwem handlowym. Niestety, autor nie podat
kryteriow doboru do proby badawczej, co utrudnia interpretacj¢ i porOwnywanie
uzyskanych przez niego wynikdéw. Badane firmy byly zr6znicowane pod wzgle-
dem wielkosci, form wlasnosci oraz formy organizacyjno-prawnej. Wspomniany
autor zaproponowat wtasng koncepcje dojrzatosci procesowej. Z przeprowadzo-
nych badan autor wyciagnat nastepujace wnioski:

1. Mozna wyr6zni¢ trzy fazy rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw z per-
spektywy orientacji na procesy; sa nimi: narodziny, kiedy miarg moze by¢
uzyskanie certyfikatu jakosci ISO 9001:2000 (zidentyfikowane w pierwszej
fazie rozwoju przedsiebiorstwa w wiekszosci przypadkéw zaczynaty wiasnie
od wdrozenia tego systemu, co wymuszato na nich — przynajmniej formalnie
— zapisy w postaci zidentyfikowanych proceséw), wzrost, podczas ktorego
nastepuje znaczna formalizacja zapisOw zwigzanych z orientacja na procesy,
czyli regulamin organizacyjny jednoznacznie opisuje strukture, wiezi organi-
zacyjne 1 kompetencje w procesach. Faza trzecia to doskonalenie, w ktoérym
istotng rolg¢ odgrywaja programy informatyczne. Ich zastosowanie sprzyja
rozwojowi struktur organizacyjnych, a przede wszystkim umozliwia analizg
efektywnosci i jej monitorowanie, co jest najbardziej charakterystyczne dla tej
fazy. W fazie doskonalenia wyodrebniono 12 przedsigbiorstw, w fazie wzro-
stu — 13, a w fazie narodzin — 11 firm.

2. Przedsigbiorstwa, ktorych rozwdj orientacji procesowej znalazt si¢ w fazie
doskonalenia, byly nastawione na poprawe trzech obszaréw funkcjonowania
swojego przedsigbiorstwa (efektywnosci, informacji i jakosci). Organizacje,
w ktorych zdiagnozowano rozwoj orientacji procesowej na poziomie naro-
dzin, w wigkszosci przypadkow koncentrowaly si¢ wytacznie na wdrozeniu
systemow zarzadzania jako$cig. Swiadczyé to moze o tym, ze rozwdj orienta-
cji procesowej powinien by¢ uwarunkowany potrzebg poprawy jakosci i efek-
tywnosci oraz wdrozeniem informatycznych systemow zarzadzania.

3. Zastosowanie analizy skupien jako metody do grupowania obiektow badaw-
czych podobnych pod wzgledem okreslonych cech wydaje si¢ dobrym narze-
dziem rdéznicujgcym przedsigbiorstwa w zakresie potencjalu rozwojowego

8 Dojrzatosé¢ procesowa polskich organizacji, marzec 2010, Procesowcy.pl, http:/proce
sowcy.pl/images/raport_dojrzalosc_procesowa_marzec_2010.pdf.
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w kierunku orientacji na procesy. To zréznicowanie moze by¢ szczegolnie
przydatne do formutowania kierunkéw ich dalszego rozwoju'®.

W badaniach na temat dojrzatosci jakosciowej przeprowadzonych pod kie-
runkiem E. Skrzypek przez G. Grelg, M. Hofmana i A. Piasecka mozna odnalez¢
cze$é poswiecong dojrzatosci procesowej’’. Badania empiryczne zostaly prze-
prowadzone w latach 2011-2012 w 100 losowo wybranych organizacjach wo-
jewodztwa lubelskiego posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jako-
$cig zgodny z wymaganiami normy [SO 9001.

Narzedzie badawcze, ktorym byl kwestionariusz ankietowy, zawieralo pyta-
nia dotyczace stopnia spelnienia kryteridow dojrzatosci jakosciowej opisanych
przez osiem zasad zarzadzania jakoscia, w tym podejscia procesowego. Do oce-
ny stopnia dojrzato$ci w obszarze podejscia procesowego skonstruowano
wskaznik zawierajacy ponizsze kategorie:

1. Prowadzenie pomiaru wynikow procesow, takze w kontekscie rentownosSci
procesu (k_1).

2. Zapewnienie, ze w poszczeg6lnych procesach przedsigbiorstwa analizowana
i usprawniana jest wydajno$¢ oraz produktywnos¢ zasobow (k_2).

3. Implementacj¢ systeméw motywacyjnych wigzacych ekonomiczne wyniki
procesOw z wynagrodzeniem pracownikow (k_3).

4. Okreslenie sposobu postgpowania pozwalajacego poprawiaé wyniki proce-
sow w ujeciu ekonomicznym dzieki ich regularnym pomiarom i analizie
(k_4).

5. Okreslenie trybu i zasad analizy sekwencji dziatan w procesie pod katem mi-
nimalizowania zuzywanych zasobdéw oraz wysoko$ci ponoszonych kosztow
(k_5).

6. Prowadzenie systematycznej analizy i oceny ryzyka zwigzanego z realizacjg
poszczegdlnych procesow (k_6).

Tabela 4. Wybrane statystyki dotyczace kategorii skladowych wskaznika
oceny stopnia dojrzalo$ci w obszarze podejscia procesowego

k 1 k 2 k3 k 4 k 5 k_6
N Wazne 98 97 98 98 99 98
Braki danych 2 3 2 2 1 2
Srednia 3,53 3,53 3,39 3,36 3,31 3,31
Mediana 4,00 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

8W. Cieslinski, Procesowa orientacja przedsiebiorstw — wyniki badar. empirycznych [w:]
Podejscie procesowe..., s. 44—46.

7 G. Grela, M. Hofman, A. Piasecka, Podejscie procesowe w organizacjach zorientowanych
projakosciowo [w:] Orientacja na wyniki — modele, metody i dobre praktyki, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2013.
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2

W badaniu zastosowano skale pigciostopniowa, gdzie ,,1” oznaczato, ze
praktyka nie jest jeszcze w ogdle ustanowiona albo jeszcze nie zostata podjeta;
,»2” oznaczato, ze praktyka jest zauwazalna jedynie w niektorych obszarach,
w przyblizeniu 25% zdarzen; ,,3” oznaczato, ze praktyka jest powszechnie usta-
nowiona, ale nie w wiekszo$ci obszaréw, w przyblizeniu 50% zdarzen; ,,4”
oznaczato, ze praktyka jest powszechnie stosowana, jedynie z niewielkimi wy-
jatkami, w przyblizeniu 75% zdarzen, ,,5”” oznaczalo, ze praktyka jest wdrozona
1 rozwijana w calej organizacji w bardzo wysokim stopniu, blisko 100% zdarzen.
Analizujac statystyki z odpowiedzi na pytania w ramach obszaru ,,podejscie
procesowe” (tabela 4), przy liczebnosci powyzej 97% mozna zauwazyc¢, ze naj-
stabiej wsrod badanych organizacji ocenione zostalo posiadanie mechanizmu
pozwalajacego na systematycznag analize ryzyka zwigzanego z realizacja po-
szczegolnych procesow; okoto 60% badanych przedsigbiorstw zadeklarowato na
przyjetej skali ocene 3 lub mniej. Najczesciej wérod badanych organizacji dekla-
rowano prowadzenie pomiaru wynikow procesow, takze w kontekscie rentow-
no$ci procesu oraz zapewnienie, ze w poszczegolnych procesach przedsigbior-
stwa analizowana i usprawniana jest wydajnos¢ oraz produktywno$¢ zasobow.
W kontekscie calych badan wskaznik dojrzatosci procesowej na przyjetej, pig-
ciostopniowej, skali zostal oszacowany na 3,41, przez co obszar zarzadzania
procesami zostat sklasyfikowany jako charakteryzujacy si¢ najnizszym pozio-
mem dojrzalosci.

PODSUMOWANIE

Whioski, jakie mozna wyciagnaé z przeprowadzonych badan oceny pozio-
mu dojrzatosci procesowej polskich organizacji uprawniajg do postawienia tezy,
ze polskie organizacje majag duzy potencjal poprawy efektywnosci poprzez
usprawnienie swoich procesow. Szczegdlowe wyniki, przeprowadzonej po raz
pierwszy oceny dojrzalosci procesowej moga by¢ inspiracja dla kadry zarzadza-
jacej do wprowadzenia zmian w sposobie funkcjonowania procesow. Jednym
z wnioskdw moze by¢ potrzeba statego monitorowania poziomu dojrzatosci.

Istniejacy dorobek metodologiczny w zakresie oceny dojrzatosci procesowej
pozwala na dokonywanie poréwnan pomiedzy poszczegdlnymi organizacjami
w zakresie osiggnigtego poziomu dojrzatosci, co moze by¢ wyznacznikiem po-
zycji konkurencyjnej nie tylko obecnie, ale i w przysztosci.
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Streszczenie

Wsrod wielu kryteriow klasyfikacji organizacji takich jak liczba zatrudnionych oséb, wiel-
kos¢ przychodu itp. celowa jest mozliwo$¢ podziatu organizacji ze wzgledu na poziom dojrzatosci
procesowej. W ramach niniejszego artykutu przyjeto, ze dojrzato$¢ procesowa to stopien, w jakim
wszystkie zasoby organizacji sa optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych procesach,
ktore umozliwiajg realizacje celow strategicznych organizacji. Ponadto najwyzszy stopien dojrza-
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losci procesowej wymaga zaangazowania wszystkich interesariuszy kazdego procesu w organiza-
cji w jego ciagle doskonalenie. Poziom zarzadzania procesami jest jednym z podstawowych kryte-
ridbw oceny jakoSci zarzadzania przedsigbiorstwem dlatego do tradycyjnych wskaznikow oceny
jakosci zarzadzania organizacja nalezy doda¢ nowy wskaznik obrazujacy poziom dojrzatosci
procesowej. Ponadto efektywne zarzadzanie procesami ma bezposredni wptyw na pozycje¢ konku-
rencyjna catej organizacji.

W artykule zaprezentowane zostaly wybrane cechy, na podstawie ktorych mozna odréznié¢
dojrzato$¢ od niedojrzato$ci procesowej organizacji. Opisana zostata procedura oceny dojrzatosci
procesowej, wedhug ktorej do oceny poziomu dojrzatosci procesowej niezbedne jest zaadaptowa-
nie jednego z istniejacych badZ opracowanie wiasnego modelu dojrzatosci procesowej. Sama
ocena dojrzatosci procesowej moze by¢ przeprowadzona wedtug nastepujacego schematu:

1. wyb6r modelu dojrzatosci procesowej (lub opracowanie nowego),
2. parametryzacja modelu z uwzglednieniem specyfiki branzy,

3. zebranie danych empirycznych,

4. analiza danych,

5. przygotowanie raportu koncowego.

Ponadto w artykule zaprezentowano wybrane wyniki badan oceny dojrzatos$ci procesowej
polskich organizacji.

Assessment of the process maturity level in organization
Summary

Among many organization’s classification criteria such as the number of people employed,
amount of income, etc. it is appropriate to divide organizations by the level of process maturity. In
this paper it was assumed that the process maturity is the degree to which all the organization's
resources are optimally allocated in stable and measured processes that enable to achieve strategic
objectives of the organization. The highest level of process maturity requires the involvement of
all stakeholders of every process in the organization in its continuous improvement.

The level of process management is one of the basic criteria for assessing the quality of busi-
ness management therefore traditional indicators to assess the quality of management should be
extended for an additional indicator showing the level of process maturity. Effective process man-
agement has a direct impact on the competitive position of the organization.

The article presents selected characteristics on which process immaturity can be distinguished
from the process maturity of the organization. There also is described the procedure for assessing
the maturity of the process by which to assess the maturity level of the process it is necessary to
adopt one of the existing, or develop own model of process maturity. Process maturity can be
evaluated according to the following schedule:

1. selection process maturity model (or develop new),

2. model parameterization (taking into account the specificities of the industry),
3. collection of empirical data,

4. data analysis,

5. preparation of the final report.

This paper also presents selected results of a process maturity assessment of Polish organiza-
tions.



