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w badanych przedsiebiorstwach

T Bartosz Kalinowski

Celem artykutu jest ocena stopnia wdrozenia zarzadzania procesowego
w badanych przedsiebiorstwach. W czeSci wstepnej autor syntetycznie omowit
koncepcje zarzadzania procesowego. Z kolei zasadnicza czes¢ artykutu prezen-
tuje ,,Model wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji’; bedacy opra-
cowaniem wiasnym autora, ktory zostat zilustrowany wstepnymi wynikami
badan przeprowadzonych w czwartym kwartale 2011 r Zaprezentowany w arty-
kule model w zestawieniu z wynikami zrealizowanych badan wskazuje, ze
analizowane przedsiebiorstwa prezentuja relatywnie wysoki stopien zaawanso-
wania w zakresie wdrozenia podej$cia procesowego. W dalszej kolejnosci przed-
stawiono réwniez koncepcje oceny dojrzatosci procesowej, ktére w zestawieniu
z ,,Modelem wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji’’moze stanowic
kompleksowe podejscie do doskonalenia proceséw oraz poprawy jakosci ofe-
rowanych przez przedsiebiorstwo produktéw lub ustug.

1. Wprowadzenie

Badania przeprowadzone przez Business Process Management Institute
(BPMI) w 2006 r. (BPMInstitute.org 2006: 1-10) oraz BPTrends w 2010 r.
wskazuja, ze: ,,przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu stajg sie organiza-
cjami procesocentrycznymi (zorientowanymi na procesy) i postrzegajg element
zarzadzania procesowego jako kluczowy czynnik swojego rynkowego sukcesu”.
Inne tendencje w zakresie zarzadzania procesami zidentyfikowane przez BPMI
pokazuja, ze: ,,wiele przedsiebiorstw stworzyto instytucjonalne podstawy dla
budowy organizacji procesowych, natomiast te, ktére nie wdrozyty jeszcze
zasad zarzadzania procesami, sa w fazie rozpoznawania czy tez uczenia sie
koncepcji zarzadzania procesami lub planowania zmian w obecnie realizo-
wanych procesach”. Przytaczane badania wskazujg réwniez na gtéwne zasto-
sowania technik zarzadzania procesami w przedsiebiorstwach, ktére odnoszg
sie przede wszystkim do dziatan zwigzanych z analizg i projektowaniem pro-
ceséw biznesowych (np. projektowanie tancucha dostaw, okreslanie tancucha
wartosci, projektowanie nowych produktéw) oraz zarzadzaniem procesami
biznesowymi (np. optymalizacja i reorganizacja obecnych proceséw, okreslanie
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miar skutecznosci i efektywnos$ci proceséw). Badania Business Process Mana-
gement Institute wskazuja ponadto, ze: ,,metody zarzadzania procesowego sg
najczesciej stosowane do oceny i organizacji proceséw zakup6w, wytwarzania,
sprzedazy, dostaw do klienta oraz obstugi klienta, a wiec wiekszosci najistot-
niejszych obszarow w dziatalnosci kazdej organizacji”.

2. Koncepcja zarzadzania procesami

Wedtug J. Oaklanda wszystkie realizowane w firmie dziatania sg proce-
sami. Proces definiowany jest jako ,,zestaw wzajemnie powigzanych dzia-
fan, ktore przeksztatcajg wejscia w wyjscia (Oakland 2004: 17-18). Z kolei
M. Hammer i J. Champy uwazaja, ze proces to zbiér czynnosci wymagajacy
wkitadu na wejsciu, z kolei na wyjsciu dajacy okreslony rezultat, ktéry przy-
nosi warto$¢ dla klienta (Hammer i Champy 1996: 46). Podejscie procesowe
podkresla réwniez koniecznos¢ podejmowania dziatan zespotowych (koor-
dynowanych w skali catej organizacji) i wyklucza dziatania wykonywane
przez pojedynczych pracownikéw lub pojedyncze jednostki funkcjonalne
jako nieefektywne (Niemczyk 2005: 100). Systemowe podejscie do zarza-
dzania wymaga identyfikacji proceséw oraz okreslenia ich sekwencji i wza-
jemnych powigzan zaréwno wewnetrznych - relacji pomiedzy procesami, jak
i zewnetrznych - relacji proceséw z otoczeniem (Smith i Fingar 2003: 4-7).

Istotg podejscia procesowego jest rezygnacja z mato elastycznego podej-
$cia, ktore jest domeng struktur funkcjonalnych organizacji i skupienie sie
na organizacji zarzadzanej procesowo w ramach struktury macierzowej -
znacznie elastyczniejszej od funkcjonalnej, w ktdrej wiodaca role odgrywaja
zidentyfikowane procesy. W modelu procesowym organizacja skupia sie na
zarzadzaniu tymi dziataniami, ktére umozliwiajg szybko i skutecznie iden-
tyfikowaé, zaspokaja¢, a takze kreowaé potrzeby i oczekiwania klientéw
(Grajewski 2007: 106).

Jednym z obecnie obowiazujacych wyznacznikéw podejscia do zarzadzania
procesami sa wymagania okreslone w standardach 1SO serii 9000, stanowig-
cych podstawe certyfikacji znormalizowanych system6w zarzadzania jakoscia.

Zgodnie z postanowienia normy PN-EN ISO 9001:2009 organizacja
powinna ustanowi¢, udokumentowac¢, wdrozy¢ i utrzymywac system zarza-
dzania jakoscia (procesami) oraz ciggle doskonalié jego skuteczno$¢. Spro-
wadza sie to do nastepujacych dziatan, ktére organizacja powinna realizo-
wac¢ (PN-EN ISO 9001 2009: 16):

- ,0kresli¢ procesy potrzebne w systemie zarzadzania oraz ich zastosowa-
nie w organizacji;

- okresli¢ sekwencje tych proceséw i ich wzajemne oddziatywanie;

- okreslié¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci
zaréwno przebiegu, jak i nadzorowania tych proceséw;

- zapewni¢ dostepnos¢ zasobow i informacji niezbednych do wspomagania
przebiegu i monitorowania tych proceséw;
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- monitorowac, mierzy¢ tam gdzie ma to zastosowanie, i analizowaé te
procesy;

- wdrazaé dziatania niezbedne do osiggniecia zaplanowanych wynikéw
i ciggtego doskonalenia tych procesow”.

3. Poziomy zarzadzania procesami

Skuteczne wdrozenie zarzgdzania procesowego wymaga analizy tego
zagadnienia z dwdch punktéw widzenia: strategicznego i operacyjnego (Har-
mon 2010, 37-81).

Na poziomie strategicznym pod uwage bierze sie cato$¢ dziatalnosci
danej organizacji - identyfikowane sg jej kluczowe procesy oraz powigzania
pomiedzy nimi. Wyznacza sie wascicieli proceséw, okresla cele oraz mier-
niki skutecznosci i efektywnosci (dotyczace przede wszystkim nastepujacych
parametrow: czas, jakos¢, koszty) oraz odzwierciedla logike proceséw
w strukturze organizacyjnej (np. w formie mapy proceséw). Dzialania te
majg na celu okreslenie og6lnych zasad zarzadzania procesami w organi-
zacji, a takze dostosowanie obecnej struktury organizacyjnej oraz aktualnego
systemu zarzadzania do wymagan podejscia procesowego.

Z kolei na poziomie operacyjnym kierownictwo organizacji skupia sie
na pojedynczych procesach i poszukuje mozliwosci ich usprawnienia. Ana-
lizie poddawany jest wtedy przebieg proceséw kluczowych dla osiggniecia
poprawy w zaktadanych obszarach (np. zwigzanych z obstuga klientéw lub
dziatalnoScig operacyjng). Poszukuje sie sytuacji, ktére mozna sklasyfikowaé
jako nieefektywnosci w realizacji procesu, modyfikuje ich przebieg, identy-
fikuje i okresla inicjatywy usprawniajace oraz szczeg6towe rozwiazania orga-
nizacyjne i proceduralne.

Najbardziej znaczace usprawnienia procesOw osiggane sg na poziomie
operacyjnym, jednak bez uprzedniego okreslenia ramowych zasad realizacji
proces6w na poziomie strategicznym, ktore zapewnig wiasciwg kontrole
m.in. poprzez okreslenie systemu pomiarowego dla proceséw, kadra zarza-
dzajaca oraz pracownicy nie zyskajg wystarczajacej motywacji do identyfi-
kowania oraz wprowadzania usprawnien. Z tego tez wzgledu kluczowym
czynnikiem sukcesu wdrozenia zarzadzania procesowego jest realizacja
wdrozenia na dwoch wyzej wskazanych poziomach.

4. Etapy wdrazania zarzgdzania procesowego

Schemat przytoczony w artykule okresla zasady metodycznego podejscia
do wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji. Obrazuje on w uprosz-
czeniu osiem gtéwnych etapdw wymaganych podczas wdrazania organizacji
procesowej. W dalszej czesci artykutu zostang one zaprezentowane w spo-
sob szczegotowy, a takze zestawione z wynikami badan zrealizowanych przez
autora.
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Badania empiryczne przeprowadzone zostaty w okresie listopad-grudzien
2011 r. Wybrano do nich jednostki, ktore wedtug danych z bazy ,,Marketing”
wydawanej przez HBI Polska sp. z 0.0. legitymowaty sie posiadaniem cer-
tyfikatu systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z norma 1SO 9001. Kwe-
stionariusz badawczy wystany zostat do 6522 jednostek, za$ w trakcie pracy
nad artykutem sptyneto 111 poprawnie wypetnionych ankiet, ktére zaliczono
do préby (zwrotno$é na poziomie 1,7%). Kwestionariusz skierowany byt do
oséb, ktére w badanych firmach odpowiadaty za koordynacje zarzadzania
procesami. Wyniki zaprezentowanych badah moga by¢ znieksztatcone
w zwigzku z faktem, ze wiekszos¢ kwestionariuszy (ponad 61%) zostato
wypetnionych przez przedsiebiorstwa co najmniej Srednie (zatrudniajace
powyzej 51 pracownikéw), w ktérych ze wzgledu na skale dziatalnosci sto-
sowane moze by¢ bardziej rozwiniete podejscie w zakresie doskonalenia
proceséw. Ponadto ankiety mogly zosta¢ zwrécone przede wszystkim przez
przedsiebiorstwa, w ktérych zarzadzanie procesami funkcjonuje prawidtowo,
a organizacje, ktore posiadajg certyfikaty na zgodno$¢ z wymaganiami mie-
dzynarodowych norm (np. 1ISO 9001), lecz w praktyce nie stosujg sie do
zasad tego podejscia, mogly zignorowac prosbhe o wypetnienie ankiety.

Zgodnie z rysunkiem 1 wdrozenie zarzadzania procesowego w organi-
zacji mozemy podzieli¢ na 8 etapéw. Zostang one teraz omoéwione wraz
z odniesieniem do wynikéw przeprowadzonych badan.

Rys. 1 Model wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji. Zrodto: opracowanie
wtasne.

Etap 1 - Identyfikacja proceséw. Celem identyfikacji proceséw bizneso-
wych jest wyodrebnienie, sposrdd szeregu realizowanych w organizacji dzia-
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fan, tancucha wartosci, na ktdry skiadaja sie kolejne procesy operacyjne.
Rezultaty (produkty) tych proceséw kierowane sg do klienta zewnetrznego
i jako takie stanowig podstawe funkcjonowania danego przedsiebiorstwa.
Identyfikacje procesow mozna rozpocza¢ od gory i schodzi¢ do dotu,
tj. wyj$¢ od strategii przedsiebiorstwa i systemu celéw strategicznych, na
podstawie ktorych wyodrebnia sie procesy operacyjne, a nastepnie dokonuje
sie ich dekompozycji na podprocesy oraz wchodzace w ich skiad poszcze-
gélne dziatania i czynnosci. W odwrotnym podej$ciu wychodzi sie od poszcze-
gblnych dziatan i czynnosci, ktdre tgczy sie z innymi tworzacymi wartosc,
i w ten spos6b buduje sie podprocesy, a z nich procesy operacyjne. Proce-
som operacyjnym z reguty towarzysza procesy wspomagajace i zarzadcze,
ktore réwniez sg identyfikowane na tym etapie. Kategorie proceséw iden-
tyfikowanych w badanych przedsiebiorstwach prezentuje tabela 1.

Kategorie zidentyfikowanych i opisanych proceséw Odsetek firm

Najwazniejsze procesy podstawowe/operacyjne

(dotyczace realizacji wyrobu/ustugi dla klienta) 6126
Najwazniejsze procesy zarzadcze (dotyczace kierowania organizacja) 58,56
Wszystkie procesy podstawowe/operacyjne 56,76
Najwaz_niej_s_ze procesy wspomagajace (tworzacych warunki 5495
do realizacji proceséw podstawowych i zarzadczych) '

Zidentyfikowane procesy uwlzgledniaja’dzia}ania realizowane 43.24
przez zewnetrznych dostawcdow/partneréw '

Wszystkie procesy wspomagajace 28,83
Wszystkie procesy zarzadcze 28,83

Tab. 1: Kategorie zidentyfikowanych i opisanych procesow. Zrc')dto: badania wiasne z 2011 r.

Etap 2 - Okreslenie mapy proceséw powigzan pomiedzy procesami. Etap
ten zmierza do ustalenia tzw. hierarchii proceséw, w ramach ktérej upo-
rzgdkowana zostaje lista zidentyfikowanych proceséw. Uporzadkowanie to
najczesciej przybiera graficzng forme mapy lub modelu procesowego, ktéra
obejmuje procesy od poziomu najwyzszego do najnizszego. Etap ten jest
wazny réwniez z innego powodu - wraz z opracowaniem jednolitej mapy
procesOw tworzony jest wspélny zestaw poje¢ dotyczacy zarzadzania pro-
cesami, ktéry jest zrozumiaty na réznych poziomach organizacji (zaréwno
na poziomie kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw operacyjnych). Usta-
lenie powigzan pomiedzy procesami wigze sie réwniez z
1. Okresleniem whasciwej dla danej organizacji szczegdtowosci opisu proce-

sOw - wigze sie to z ustaleniem liczby poziom6éw w hierarchii procesow

oraz zdefiniowaniem znaczenia poszczeg6lnych pozioméw. Liczba pozio-
moOw zwigzana bedzie z kolei ze stopniem dekompozycji proceséw - np.
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zidentyfikowane procesy moga by¢ uszczegotowione w formie podproce-
sow, a te z kolei sktadaé sie beda z dziatan bedacych zbiorami czynnosci.

2. Opracowaniem mapy/modelu procesowego, czyli przypisaniem zidenty-
fikowanych proceséw do poszczegélnych poziomdw ustalonej hierarchii
oraz wskazaniem powiagzan pomiedzy tymi procesami.

3. Powigzaniem mapy procesdw ze strukturg organizacyjna, co w praktyce
sprowadza sie do okres$lenia formy i skali zaangazowania poszczeg6lnych
szczebli struktury organizacyjnej w realizacje procesow.

4. Okresleniem proceséw kluczowych dla realizacji celéw i strategii orga-
nizacji, a poprzez to wskazaniem gtéwnych obszaréw, na ktérych w przy-
sztosci skoncentrowane powinny by¢ dziatania zwigzane z optymalizacjg
i doskonaleniem procesow.

Dziatania zwigzane z etapem 2, ktdre realizowane sg przez badane przed-

siebiorstwa, zostaty zaprezentowane w tabeli 2.

Wybrane dziatania realizowane przez badane przedsigbiorstwa Odsetek firm
Okreslono mape/model procesowy organizacji 98,20

Realizowane procesy powigzano ze strukturg organizacyjna
- okreslono komorki organizacyjne zaangazowane w realizacje 96,40
poszczeg6lnych procesow

W organizacji funkcjonuje procesowa struktura organizacyjna 72,97

Tab. 2. Wybrane dziatania dotyczace zarzadzania procesami realizowane przez badane
przedsiebiorstwa w ramach etapu 2. Zrodto: badania whasne z 2011 r.

Etap 3 - Ustalenie wiascicieli procesébw oraz wyznaczenie tzw. zespotéw
procesowych. Etap ten zaktada wyznaczenie dla kazdego z proceséw lub
podproceséw (w zaleznosci do stopnia dekompozycji hierarchii proceséw)
wiasciciela procesu, ktéry w sposéb catosciowy odpowiada za zarzadzanie
realizacjg procesu, oraz zespotu procesowego, ktdry jest odpowiedzialny za
operacyjna realizacje dziatan i czynnosci objetych procesem. Mozna réwniez
powiedzie¢, ze wilasciciele proceséw beda odpowiedzialni w organizacji za
realizacje zadan wynikajacych z przyjetego modelu zarzadzania procesowego
(okres$lonych na poziomie strategicznym). Wyzwaniem tego etapu jest rze-
czywiste przejecie przez wiasciciela procesu odpowiedzialnosci za jego reali-
zacje. Wiasnie w tym momencie nastepuje przetamanie barier zwigzanych
z istnieniem organizacji zorientowanej funkcjonalnie (zbudowanej nie wokot
proceséw, ale pionéw/funkcji w organizacji) na korzy$¢ zastosowania podej-
$cia procesowego. Etap ten moze sie rowniez wigzac z okre$leniem w ramach
organizacji osoby lub zespotu, ktéry jest odpowiedzialny za koordynacje
i zarzadzanie procesami w skali catej organizacji, np. koordynowanie pracy
wiascicieli proceséw i zespotéw procesowych.

Dziatania zwigzane z etapem 3, ktére realizowane sg w badanych przed-
siebiorstwach, prezentuje tabela 3.
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Wybrane dziatania realizowane przez badane przedsiebiorstwa Odsetek firm

Okre$lono osoby, ktérym przypisana jest odpowiedzialno$é
za catosciowgq realizacje poszczegblnych proceséw 96,40
(okre$lono wiascicieli proceséw)

Okreslono odpowiedzialnosci realizator6w proceséw

o . A X 90,99
(pracownikéw zaangazowanych w realizacje proceséw)

W organizacji wystepuje funkcja lub osoba odpowiedzialna

L . ) . : - 81,98
za koordynacje i zarzadzanie procesami w skali catej organizacji

Tab. 3. Wybrane dziatania dotyczgce zarzadzania procesami realizowane przez badane
przedsiebiorstwa w ramach etapu 3. Zrédio: badania wiasne z 2011 r.

Etap 4 - Mapowanie proceséw, okreslenie celéw, monitorowanie skutecz-
nosci i efektywnosci realizowanych proceséw. W trakcie tego etapu nastepuje
faktyczne wdrozenie podejscia procesowego do zarzadzania organizacja.
Obejmuje to m.in. opisanie realizowanych proceséw wedtug przyjetej meto-
dyki ich mapowania. Ma to na celu przede wszystkim okreslenie rzeczywi-
stego przebiegu procesu - zidentyfikowanie doktadnej sekwencji dziatan
i czynnosci wystepujacych w procesie oraz sposobu ich realizacji (okreslenie
tzw. stanu aktualnego - mapowanie procesu wedtug podejscia ,,as-is”).
Mapowanie procesu obejmuje m.in. okreslenie wejscia (lub wejs¢) do pro-
cesu, zasad i regut (np. dotychczas istniejgcych w organizacji), ktére rzadza
realizacjg procesu, produktdéw (rezultatéw) procesu, a takze zasobdw wyko-
rzystywanych w procesie. Ponadto na tym etapie konieczne jest réwniez:

- okreSlenie mierzalnych celéw (okreSlenie celéw zgodnie z zasada
S.M.A.R.T oraz ich planowanych wartos$ci w celu umozliwienia moni-
torowania skutecznosci);

- okreslenie miernikdw i wskaznikéw procesowych (ktére z kolei umozli-
wiajg ocene efektywnosci realizowanych proceséw).

Dziatania realizowane podczas etapu 4 najczesciej koordynowane sa
przez wyznaczonego uprzednio wiasciciela procesu, a na poziomie opera-
cyjnym realizowane przez zespot procesowy.

Dziatania zwigzane z etapem 4, ktére realizowane sg w badanych przed-
siebiorstwach, prezentuje tabela 4 (w zakresie opisu proceséw patrz réwniez
tabela 1).

Wybrane dziatania realizowane przez badane przedsigbiorstwa Odsetek firm
Okres$lono cele i mierniki dla zidentyfikowanych proceséw 90,99

Okreslono umiejetno$ci i kompetencje niezbedne do realizacji

. 83,78
procesow

Tab. 4. Wybrane dziatania dotyczgce zarzgdzania procesami realizowane przez badane
przedsiebiorstwa w ramach etapu 4. Zrédto: badania wlasne z 2011 r.
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Etap 5 - Analiza proceséw. W trakcie tego etapu dokonywana jest szcze-

gétowa analiza opisanych wczesniej proceséw. Istotnym elementem tego
etapu jest wybdr proceséw, ktére beda poddawane takiej szczeg6towej ana-
lizie. W przypadku matej skali funkcjonowania analizie poddane moga by¢
wszystkie procesy. Z kolei w przypadku duzej organizacji konieczne jest
okres$lenie priorytetow i wybdr kluczowych dla przedsiebiorstwa procesow
(np. bezposrednio zwigzanych z klientem). Dziatania realizowane na tym
etapie obejmujg m.in.:

1

2.

Pracownicy bezposrednio zaangazowani w realizacje procesow
moga zgtasza¢ propozycje dotyczace ich doskonalenia

Zdefiniowanie wariantow przebiegu procesu (w celu ich analizy i wyboru

najlepszego).

Analize proceséw przez zesp6l procesowy (pracownikéw bezposrednio

zaangazowanych w realizacji procesu) z wykorzystaniem narzedzi i tech-

nik identyfikacji nieefektywnosci (np. techniki Six Sigma oraz Lean

Management, analiza proceséw pod katem dobrych praktyk z innych

organizacji - benchmarking, analiza opinii klientéw procesow itp.).

Okres$lenie Zrodta oraz przyczyn kazdej zidentyfikowanej w procesie

nieefektywnosci. Jest to zadanie kluczowe z perspektywy sformutowania

skutecznych dziatan optymalizacyjnych (usprawnieri procesowych). Zrd-
dto nieefektywnosci moze tkwi¢ w kazdym elemencie procesu:

- wejscia - nieefektywno$¢ procesu moze wynikaé z niskiej jakosSci
rezultatéw innych proceséw, ktére wykorzystywane sg jako wejscia
do analizowanego procesu;

- zasady i reguty - nieefektywnos¢ procesu wynikajaca np. z niejasnych
lub niesformalizowanych zasad i regut realizacji procesu;

Wybrane dziatania realizowane przez badane przedsiebiorstwa Odsetek firm

85,59

Wykorzystuje sie narzedzia doskonalenia i analizy procesow
(np. do identyfikowania probleméw wystepujacych w procesach 72,97
i okre$lenia ich rozwigzania)

Dla zidentyfikowanych proceséw okreslono czynniki kosztotwoércze

- - - 62,16
i sg one brane pod uwage w zarzadzaniu procesami
Wykorzystywane i wdrazane sg najlepsze praktyki procesowe

- DR ) 42,34
pochodzgce z innych organizacji (benchmarking zewnetrzny)
Dla proceséw systematycznie analizowane i eliminowane elementy 36.94
nie tworzace wartosci dodanej '
W realizacji projektow doskonalgcych stosuje sie metodyki Lean, 29.73

Six Sigma itp.

Tab. 5. Wybrane dziatania dotyczgace zarzadzania procesami realizowane przez badane
przedsiebiorstwa w ramach etapu 5. Zrédto: badania wlasne z 2011 r.
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- rezultat (lub rezultaty) procesu (wyjscia) - nieefektywnos¢ procesu
wigze sie z niewfasciwymi rezultatami procesu (np. niezgodnymi
z oczekiwaniami jego klientéw);
- zasoby - nieefektywnos$¢ procesu wynikajaca z braku niezbednych
zasobow lub mato wydajnego ich wykorzystania.
Dziatania zwigzane z etapem 4, ktore realizowane sg w badanych przed-
siebiorstwach, przedstawia tabela 5.

Etap 6- Optymalizacjaproceséw. Etap ten zmierza do uruchomienia inicja-
tyw usprawniajacych dziatanie proceséw. Zidentyfikowane na poprzednim eta-
pie metodyki Zrédta nieefektywnosci wykorzystywane sg do okreslenia poten-
cjalnych dziatan doskonalacych (w odniesieniu do pojedynczych proceséw lub
pojedynczych jednostek organizacyjnych zaangazowana w realizacje procesu).
Muszg jednak one zostaé poddane uprzedniej priorytetyzacji z uwzglednie-
niem przyjetych kryteriow oceny. Kryteria moga sie odnosi¢ do np. czasu
potrzebnego na wdrozenie usprawniania, stopnia jego trudnosci czy skali
korzysci mierzonych np. zyskiem lub oszczedno$ciami, jakie zostang osiggniete
po wdrozeniu usprawnienia. W zaleznosci od przyjetych kryteriéw oceny, do
wdrozenia wybierane sa nastepnie te dziatania, ktére wedtug dokonanej analizy
przyniosa najwieksze spodziewane korzysci. W dtugiej perspektywie mozliwe
jest wdrozenie wiekszej liczy usprawnien, jednak w praktyce doskonalenie
proces6w korzystnie jest rozpocza¢ od inicjatyw, ktére przyniosa wymierne
rezultaty w relatywnie krétkim okresie - tzw. Quick Wins (de Bruijn, Heu-
velhof i Veld 2010: 132-134). Kluczowa kwestig, obok doboru odpowiednich
inicjatyw doskonalacych, jest rowniez umiejetnos¢ oceny wptywu inicjatyw
optymalizacyjnych na catos$¢ realizowanego procesu, tak aby jej wdrozenie
nie spowodowato pojawienia sie nowych nieefektywnosci. Etap ten stanowi
réwniez podstawe do opisania udoskonalonych proceséw (po wprowadze-
niu wybranych dziatan optymalizacyjnych). Wigze sie to z jego mapowa-
niem wedtug podejscia ,,to-be” okreslajacego docelowy, pozadany przebieg
procesu. Dziatania te czesto sg realizowane z wykorzystaniem dedyko-
wanego oprogramowania do zarzadzania procesami w przedsiebiorstwie.

Dziatania zwigzane z etapem 5, ktore realizowane sg w badanych przed-
siebiorstwach, zaprezentowano w tabeli 6.

Wybrane dziatania realizowane przez badane przedsiebiorstwa Odsetek firm
Wykorzystuje sie oprogramowania informatyczne wspomagajacego 66.67
analize, opis oraz doskonalenie realizowanych proceséw '
Realizuje sie projekty doskonalace dotyczace pojedynczych 56.76

procesow lub pojedynczych jednostek firmy

Tab. 6. Wybrane dziatania dotyczace zarzgdzania procesami realizowane przez badane
przedsiebiorstwa w ramach etapu 6. Zrodto: badania whasne z 2011 r.
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Etap 7- Wdrozenie kulturyprocesowej. W ramach tego etapu opracowany
wczesniej model procesowy zostaje rozpowszechniony w calej organizacji.
Budowa kultury procesowej jest zwykle procesem dtugotrwatym i wymaga
systematycznego stosowania podej$cia procesowego na poziomie zaréwno
strategicznym, jak i operacyjnym. W dalszej kolejnosci elementy, ktére moga
by¢ niezbedne podczas etapu 7, to ustrukturyzowane podejscie do zarza-
dzania zmiang, realizowane miedzy innymi poprzez szkolenia, a takze wia-
$ciwa komunikacja w zakresie planowanych i wdrazanych zmian.

Etap 8 - Ciagle doskonalenie proceséw. Jest to etap, w trakcie ktérego na
podstawie wdrozonej kultury procesowej, okreslonych zasad zarzadzania pro-
cesowego oraz wymagan formalnych (np. regut oraz procedur dotyczacych
zarzadzania procesowego) dazy sie do wdrozenia systematycznego podejscia
do zarzadzania procesami, ktre sprzyjatoby oraz niejako ,wymuszato” kon-
centracje catej organizacji na ciggtym ich doskonaleniu. Dziatania takie moga
by¢ dodatkowo stymulowane przez funkcjonowanie wyspecjalizowanych zespo-
6w, ktore koordynujg i nadzoruja doskonalenie proceséw, a takze wspierajg
wszystkich pracownikéw organizacji doswiadczeniem i wiedzg w tym zakresie.

Dziatania zwigzane z etapami 7 i 8, ktére realizowane sg w badanych
przedsiebiorstwach prezentuje tabela 7.

Wybrane dziatania realizowane przez badane przedsigbhiorstwa Odsetek firm

WHasciciele wykorzystujg dane pomiarowe z procesow 80.18
do zarzgdzania zmiang '

W decyzjach dotyczacych funkcjonowania calej organizacji 7477
uwzglednia sie wyniki realizowanych proceséw '

Wiasciciele proceséw sa szkoleni w zakresie doskonalenia proceséw 71,17
Pracownicy firmy sa szkoleni w zakresie doskonalenia procesow 71,17
Realizuje sie projekty doskonalgce angazujagce wiele jednostek 60.36

lub catg firme (podnoszenie efektywnosci catej organizacji)

W organizacji funkcjonujg wyspecjalizowane zespoty
(centres of excellence), ktére zajmujg sie doskonaleniem proceséw 38,74
- w skali poszczeg6lnych dziatéw lub catej firmy

Tab. 7. Wybrane dziatania dotyczgce zarzgdzania procesami realizowane przez badane
przedsiebiorstwa w ramach etapu 7i 8. Zrodto: badania wlasne z 2011 .

5. Kolejne etapy rozwoju systemu
zarzadzania procesami

Wdrozenie podejscia procesowego moze jednak nie byé warunkiem
wystarczajagcym do osiagniecia poprawy sprawnosci funkcjonowania organi-
zacji -- nalezy réwniez zadbaé o odpowiedni poziom realizowanych proce-
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sow. Ponadto specyfika funkcjonowania proceséw w organizacjach powoduje,
ze na réznych etapach ich realizacji moga pojawia¢ sie problemy, ktére
wymagajg identyfikacji i rozwigzania, a takze zastosowania narzedzi ciagtego
doskonalenia, co zostatlo wskazane w ramach prezentowanego modelu na
etapach 5 i 6.

Wyrazem dbatosci o realizowane w organizacji procesy (w ramach eta-
péw 7 i 8) moze byé rowniez zastosowanie modeli oceny dojrzatosci pro-
cesowej, ktére prezentuja podejScie umozliwiajgce analize, a w dalszej
kolejnosci takze projektowanie i modyfikacje proceséw organizacyjnych pod
katem osiggania wiekszej skutecznosci i efektywnosci.

Idea oceny dojrzatosci procesowej organizacji wywodzi sie z koncepcji
kompleksowego zarzadzania jakoscig (Total Quality Management - TQM)
oraz koncepcji zarzadzania procesowego (Business Process Management -
BPM). Pierwsze préby wypracowania modeli oceny dojrzatosci procesowej
podjete zostaty przez tzw. guru jakosci - P. Crosby’ego (Quality Maturity
Grid) oraz W.A. Shewarta i W.E. Deminga (koncpecja cyklu PDCA oraz
statystycznej kontroli proceséw SPC). Ich prace stanowity przestanke do
opracowania jednego z pierwszych kompleksowych podejs¢ w zakresie oceny
dojrzatosci procesowej przez Wattsa Humphreya. W 1989 r. w ksiazce zaty-
tutowanej ,,Managing the Software Proces” opisat on po raz pierwszy zasady
oceny dojrzatosci procesowej. Powyzsze podejscie stanowito z kolei punkt
wyjscia do opracowania pierwszego modelu oceny dojrzatosci procesowej
Capability Maturity Model (CMM) przez Software Engineering Institute/
Carnegie Mellon University (Humphrey 1995: 22-58).

Podstawowym celem tego modelu i jednoczes$nie zatozeniem, ktdre lezy
u podstaw oceny dojrzatosci procesowej, jest stwierdzenie, ze organizacje,
w ktérych menedzerowie rozumiejg zasady podej$cia procesowego i syste-
matycznie nimi zarzadzaja, sg w stanie odpowiada¢ na zmieniajace sie
wymagania klientébw oraz cele definiowane na poziomie organizacyjnym
skuteczniej i szybciej. Natomiast organizacje, ktére nie stosujg takiego podej-
cia, tzn. nie zdefiniowaty w jednoznaczny spos6b proceséw, nie stosuja
procedur postepowania zapewniajacych powtarzalno$é czy tez nie okreslity
punktéw pomiarowych w procesach, nie sg w stanie precyzyjnie przewidzieé
wymaganego czasu oraz kosztow niezbednych do realizacji zaplanowanych
zadan (Harmon 2008: 1-2).

Pierwotnie CMM (model dojrzato$ci organizacyjnej) opracowany zostat
do oceny procesdw zwigzanych z rozwojem oprogramowania. W pierwszej
wersji stanowit on liste tzw. dobrych praktyk, podzielonych na sektory zwane
obszarami procesowymi (np. zarzadzanie wymaganiami, planowanie pro-
jektu), na ktérych oparta byta metoda oceny dojrzato$ci organizacji. Poziomy
dojrzatosci w modelu oceniane byty w skali od 1 (stan poczatkowy) do 5
(procesy w ciggtym ulepszaniu) przy rozpatrywaniu poszczeg6lnych obszaréw
procesowych. Pozytywne opinie na temat skutecznosci tego podejscia bardzo
szybko przekroczyty krag zainteresowanych jego zastosowaniem wylacznie
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w dziedzinie poprawy jakos$ci proceséw rozwoju oprogramowania. Zaowo-
cowato to pojawieniem sie licznych odpowiednikédw dla innych obszaréw
zarzadzania: SE-CMM (ocena dojrzatoSci procesowej w dziedzinie System
Engineering), SA-CMM (ocena dojrzato$ci procesowej w dziedzinie Software
Acquisition), IDP-CMM (ocena dojrzatosci procesowej w dziedzinie Inte-
grated Product Development), a takze People-CMM (ocena dojrzatosci pro-
cesowej w dziedzinie Human Resources).

Multiplikacja modeli (zaréwno konkurencyjnych wobec siebie, jak i wzajem-
nie sie dopetniajacych) spowodowata efekt odwrotny do zamierzonego, jakim
byta racjonalizacja proceséw. Z tego powodu postanowiono scali¢ ze sobg
wszystkie modele uzywane do tej pory w jednym zintegrowanym CMM (CMMI
- Capability Maturity Model Integration). Pierwsza wersja CMMI powstata
w 2002 r., kolejna w 2006 r., natomiast obecnie obowigzujaca edycja zostata
opracowanaw listopadzie 2010 r. Organizacjg odpowiedzialng za publikowanie
kolejnych wersji modelu CMMI jest Software Engineering Institute (SEI),
a aktualna wersja modelu dostepna jest na stronie http://www.sei.cmu.edu.

6. Przestanki stosowania modeli
oceny dojrzatosci procesowej

Modele oceny dojrzatosci procesowej nalezy przede wszystkim postrze-
gac jako narzedzia pozwalajagce menedzerom dokonaé opisu i analizy bie-
zacego stanu organizacji (as-is state) oraz ustali¢ ksztatt stanu docelowego
(to-be state). Ponadto, stosujgc modele oceny dojrzatosci, mozna okresli¢
stabe punkty realizowanych proceséw, a takze calej organizacji i skupi¢ sie
na ich wyeliminowaniu (doskonaleniu proceséw). Warto podkresli¢, ze
doskonalenie proceséw z wykorzystaniem modeli moze by¢ relatywnie prost-
sze, ze wzgledu na zawarte w nich dobre praktyki oraz zalecenia okreslajace
najlepsze sposoby osiggniecia stanu docelowego oraz uniknigecia probleméw
z tym zwigzanych (Rosemann i de Bruin 2005: 1-21).

Wiekszos¢ modeli oceny dojrzatosci zaktada wystepowanie poziomoéw
dojrzatosci zarzadzania procesowego. Skale oraz podejscia do definiowania
poszczegblnych pozioméw sg bardzo rézne, jednak ogélnie mozna je scha-
rakteryzowa¢ w sposéb przedstawiony w tabeli 8.

Modele oceny dojrzatosci procesowej, w zaleznosci od potrzeb organi-
zacji, moga byé w praktyce wykorzystywane w r6znych sytuacjach. Jak wska-
zano weczesniej, ich podstawowym zatozeniem jest identyfikacja biezacego
poziomu dojrzatosci realizowanych proceséw oraz okre$lenie sposobow
osiggniecia wyzszego poziomu dojrzatosci. Jednak w zaleznosci od specyfiki
organizacji oraz wymagan, stawianych m.in. przez menedzeré6w odpowie-
dzialnych za zarzadzanie procesami, modele oceny dojrzatosci moga petnic
funkcje (de Bruin i in. 2005; 1-11):

- opisowg (descriptive) - modele wykorzystywane sg do biezacej oceny
realizowanych proceséw z uwzglednieniem kryteriow w nim zawartych
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(ocena as-is); ocena taka moze mie¢ charakter wewnetrzny (moze by¢
wykonywana samodzielnie przez organizacje) lub zewnetrzny (przez nie-
zalezng jednostke) i jej rezultat moze by¢ przekazywany wewnetrznym
lub zewnetrznym inetersariuszom;

- doskonalaca (prescriptive, ktéra mozna thtumaczy¢ rowniez jako arbitralng)
- modele pomagaja zidentyfikowaé docelowy poziom dojrzatosci proce-
sow (ocena to-be), a takze zawierajg zalecenia dotyczace niezbednych
do podjecia dziatan doskonalagcych (Becker, Knackstedt i P6ppelbuB
2009: 213-222);

- poréwnawczg (comparative) - modele stuza jako model referencyjny
umozliwiajacy wewnetrzne lub zewnetrzne poréwnania; majac do dys-
pozycji historyczne dane dotyczace funkcjonowania proceséw, mozna
dokonaé poréwnania ich dojrzatosci dla poszczegdlnych jednostek orga-
nizacyjnych lub catych przedsiebiorstw (dziatanie to w swojej istocie jest
podobne do benchmarkingu).

Poziom .
. - Definicja
dojrzatosci
Najnizszy poziom dojrzatosci procesowej charakteryzuje sytuacja,
0 w ktérej menedzerowie nie sg Swiadomi koniecznosci zarzadzania
i doskonalenia proceséw biznesowych

Rodzi sie Swiadomos$¢ potrzeby zarzadzania i doskonalenia proceséw,

! jednak nie sg jeszcze podejmowane zadne dziatania z tego zakresu
Prowadzone sa jednostkowe przedsiewziecia z zakresu modelowania
2 i optymalizacji proceséw, jednak nie majg one charakteru

systematycznego

Uzyskiwane sg widoczne efekty modelowania i optymalizacji proceséw,
3 ale tylko nieliczne procesy w ramach organizacji sg ciggle usprawnianie
i zarzgdzane w spos6b catosciowy (nie fragmentaryczny)

Najwazniejsze procesy (w szczeg6lnosci te bezposrednio powigzane
4 z osigganiem satysfakcji klientow koncowych) sg zarzadzane i ciagle
doskonalone

Stanem pozadanym, $wiadczacym o najwyzszym poziomie realizowanych
procesow, jest sytuacja, w ktdérej wszystkie procesy (szczegélnie te

dotyczace bezposrednio klienta, ale takze zarzgdcze i pomocnicze) sg
przedmiotem ciggtego zarzadzania i doskonalenia

Tab. 8. Poziomy dojrzaloéci procesowe;. Zrédb: A. Spanyi 2004. Beyond Process Maturity
to Process Competence. BPTrends, June.

Wsrdd korzysci, jakie organizacja moze osiggna¢ w wyniku dokonywania
oceny dojrzatosci procesowej, wymieni¢ mozna m.in. (Gibson, Dennis i Gol-
denson 2006: 1-8):

- doskonalenie proces6w oraz rozwijanie zarzadzania procesowego

w ramach organizacji;
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- integracje réznych metod i technik zarzadczych w ramach jednego, spoj-
nego podejscia do identyfikacji, opisu, oceny i doskonalenia proceséw;

- poprawe wspobtpracy z zewnetrznymi interesariuszami (dostawcami
i klientami) oraz lepsze uwzglednienie ich potrzeb i oczekiwan w reali-
zowanych procesach.

- wykorzystanie dobrych praktyk zarzadzania opracowanych przez zespoty
ekspertow, co umozliwia wdrozenie dopasowanych do potrzeb organi-
zacji rozwigzan przy mniejszym wysitku i kosztach;

- fatwiejsze wprowadzanie usprawnien, nowych proceséw oraz produktow
dzieki standardowemu podejsciu do zarzadzania procesami w organizacji.

7. Wnioski

Zaprezentowany w artykule model wdrozenia zarzadzania procesowego
w organizacji w zestawieniu z wynikami zrealizowanych badarn wskazuje, ze
analizowane przedsiebiorstwa prezentuja relatywnie wysoki stopief zaawan-
sowania w zakresie wdrozenia podejScia procesowego (odsetki dziatan doty-
czacych zarzadzania procesowego realizowanych przez badane przedsigebior-
stwa sg relatywnie wysokie i w wiekszosci przekraczajg 50%, za$ w licznych
przypadkach zblizajg sie do poziomi 80-90%).

Réwniez w odniesieniu do przytaczanego modelu dojrzato$ci procesowej
mozna wnioskowaé, ze najwazniejsze procesy przedsiebiorstwa sg zarzadzane
i ciggle doskonalone - poziom 4. Nalezy tu podkresli¢, ze w literaturze
przedmiotu przyjmuje sie, ze wdrozenie wymagan standardu 1SO 9001 obra-
zuje 3 poziom dojrzatosci w prezentowanym modelu, tak wiec badane przed-
siebiorstwa rozwijaja swoje systemy zarzadzania z uwzglednieniem realizo-
wanych proceséw.

Nalezy réwniez stwierdzi¢, ze doskonalenie procesdéw organizacyjnych
moze w bezposredni sposob przyczyni¢ sie do poprawy jakosSci zarzadzania
calg organizacja, a takze oferowanych przez nig produktéw i ustug.

Powyzsze rozwazania majg charakter wstepny i beda kontynuowane
w kolejnych latach (2011-2014) w ramach projektu badawczego ,,Modele
oceny dojrzatosci proceséw jako narzedzie doskonalenia organizacji” finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki.
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