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Streszczenie

Analiza opracowania koncentruje si¢ na roli zarzadzania procesami biznesowymi oraz ocenie dojrzato$ci procesowej
organizacji jako narzg¢dzia wspierajacego ciagle doskonalenie i adaptacje¢ do zmieniajacych si¢ warunkdéw rynkowych.
Przedstawiono definicje i znaczenie BPM, podkreslajac jego wplyw na efektywnos$é, elastyczno$é oraz jakos¢
informacji zarzadczej. Omowiono korzysci wynikajace z wdrozenia BPM, takie jak redukcja kosztow, poprawa jakosci
ushug, wzrost odpowiedzialnosci oraz zgodnos$¢ z wymogami regulacyjnymi. Wskazano na istot¢ dojrzatosci
procesowej jako stopnia zaawansowania strategicznego i operacyjnego zarzadzania procesami, powigzanego z
wynikami ekonomicznymi i rozwojem organizacji. Przedstawiono genez¢ i rozwdj modeli dojrzatosci, ze szczegdlnym
uwzglednieniem CMMI, BPMM oraz PEMM, ktore stuzg diagnozie i planowaniu usprawnien procesowych. Opisano
strukture poziomoéw dojrzatosci oraz roznice migdzy modelami, a takze metody oceny, w tym narzedzia diagnostyczne
i benchmarking. Omoéwiono wykorzystanie modeli do identyfikacji poziomu dojrzatosci i planowania dziatan
doskonalgcych, zwracajac uwage na wyzwania zwigzane z subiektywnoscia oceny oraz kosztami wdrozenia.
Wskazano na kierunki rozwoju modeli, zwlaszcza integracje z transformacja cyfrowa oraz rosngca role technologii
informatycznych, w tym sztucznej inteligencji, jako elementow wspierajacych automatyzacje, monitorowanie i
optymalizacj¢ procesow. Calo$¢ podkresla znaczenie systematycznego podejscia do zarzadzania procesami i ich
dojrzatoscia jako fundamentu efektywnego funkcjonowania i rozwoju organizacji.

1. Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, w ktorym funkcjonujg wspotczesne organizacje,
kieruje uwage na zarzadzanie procesami biznesowymi oraz na potrzebg ich ciagtego doskonalenia,
w tym z wykorzystaniem technologii ICT wspierajacych zarzadzanie procesami [7]. W tym
kontekscie pojawia si¢ potrzeba systematycznej oceny poziomu rozwoju procesowego organizacji.
Jednym z narzedzi takiej oceny sg modele dojrzatosci procesowej, ktore pozwalaja organizacjom
zrozumie¢ ich procesy zarzadzania, stanowig wzorzec oceny oraz wskazuja mozliwe kierunki
ulepszen 1 dalszego rozwoju okreslonych kompetencji. Ocena dojrzatosci procesowej stanowi
podstawe do identyfikacji stabych punktéw realizowanych proceséw oraz catej organizacji, co
umozliwia ukierunkowanie dziatan na ich eliminacj¢ i ciggle doskonalenie procesow [3].

Dojrzatos¢ procesowa mozna uja¢ jako stopien umiejgtnosci strategicznego doboru i
powigzania procesow, rozumianych jako architektura procesdw, oraz operacyjnego zarzadzania
nimi w wymiarze funkcjonalnym, instrumentalnym i instytucjonalnym, ukierunkowanych na
realizacj¢ celow strategicznych i operacyjnych organizacji oraz jej rozwoj poprzez ciagle
doskonalenie. Taki sposob rozumienia dojrzato$ci procesowej powoduje, ze staje si¢ ona
fundamentem oceny procesow realizowanych w organizacji, r6znych obszaréw zarzadzania (np.
zarzadzania projektami, jakoscig) oraz catego podmiotu. W tym ujeciu modele dojrzatosci petnig
role metod wspierajacych okre$lanie poziomu zaawansowania procesOw oraz wskazywanie
kierunkow dalszego rozwoju procesowego [8].

Historycznie pierwsze inicjatywy tworzenia modeli oceny dojrzatosci procesowej wigzano z
rozwojem zarzadzania jakoscig. Wskazuje si¢ tu dorobek W.A. Shewharta, W.E. Deminga oraz P.



Crosby’ego, a takze koncepcje cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act) oraz statystycznej kontroli
procesow SPC, ktore staty si¢ szeroko wykorzystywane przez wspodtczesne organizacje. Na tym tle
powstal model Capability Maturity Model for Software (CMM), opisujacy poziomy dojrzatosci
przedsiebiorstwa w kontekscie rozwoju i dostarczania produktow klientom, oraz jego rozwinigcie
CMMI-Standard, dostarczajagce schematu poprawy organizacji procesowej 1 precyzyjnie
definiujace sposodb wdrazania usprawnien proceséw. Wszystkie te rozwigzania petnig funkcje
narzedzi diagnostycznych i1 planistycznych wspierajacych rozwoj procesow zarzadzania.

Warto zauwazy¢, ze w praktyce zarzadzanie procesami i projektami czgsto wspoétistnieje, a ich
integracja moze przynie$¢ korzySci w postaci lepszej koordynacji dzialan i stabilno$ci
realizowanych ustug. Projekty bywaja traktowane jako specyficzne procesy o charakterze
jednorazowym, co pozwala na zastosowanie wspdlnych narzedzi i metod zarzadzania procesami
takze w obszarze projektowym. Takie podej$cie moze utatwi¢ organizacjom radzenie sobie z
wyzwaniami wynikajacymi z réznorodnosci 1 ztozonosci ich dziatalno$ci, zwlaszcza gdy zmiany
sg wprowadzane w sposob planowy i systematyczny [19].

2. Znaczenie zarzadzania procesami biznesowymi
2.1. Definicja BPM i jego rola w organizacjach

Business Process Management (BPM) ujmowane jest jako dyscyplina zarzadzania
ukierunkowana na budowanie, identyfikowanie 1 zarzagdzanie procesami organizacji w taki sposob,
aby mogly by¢ systematycznie doskonalone pod katem efektywnos$ci. W ujeciu operacyjnym
obejmuje to identyfikacj¢ wszystkich procesow powigzanych z funkcjonowaniem organizacji, ich
analiz¢ pod wzgledem skutecznosci i1 efektywnos$ci, pomiar wynikow w horyzoncie czasu oraz
optymalizacje zidentyfikowanych proceséw. Celem tych dziatan jest poprawa sposobu
wykonywania pracy, tak aby procesy stawatly si¢ bardziej wydajne, mniej kosztowne oraz bardziej
produktywne z punktu widzenia organizacji. Paul Harmon definiuje BPM jako dyscypling
zarzadzania skoncentrowang na poprawie wynikoOw przedsigbiorstwa poprzez zarzadzanie jego
procesami biznesowymi i podkresla holistyczny charakter tego podej$cia, nastawiony na ciagle
dopasowywanie procesOw do zmieniajacych si¢ potrzeb biznesowych.

Z perspektywy zastosowan praktycznych BPM stanowi standardowe 1 skalowalne rozwigzanie
dla zarzadzania procesami w ztozonych srodowiskach biznesowych. Obejmuje zar6wno sekwencje
pracy typu osoba—osoba, jak i komunikacje system—system oraz ich kombinacje. Rozwigzania
BPM integruja rozne, wczesniej niezalezne dziedziny, takie jak modelowanie procesow, symulacja
procesow, workflow, wykonanie procesdw, ich monitorowanie, architektura korporacyjna, a takze
koncepcje Lean 1 Six Sigma, tworzac jednolity standard zarzadzania zmiang. Podejscie to
umozliwia organizacjom projektowanie, modelowanie, wdrazanie 1 zarzadzanie procesami zgodnie
ze zmieniajaca si¢ dynamika rynku, a takze generowanie w czasie rzeczywistym informacji
zarzadczej, ktora wspiera szybkie reagowanie na zmiany otoczenia [15].

Istotnym wymiarem BPM jest mozliwo$¢ monitorowania wydajnosci procesow, co pozwala
pracownikom na szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ straty czy problemy. Dzigki
wykorzystaniu narzedzi BPM mozliwy jest pomiar wynikow procesoOw w skali catej organizacji
oraz prezentowanie tych wynikow w postaci pulpitow menedzerskich, co ufatwia biezace
podejmowanie decyzji. Analitycy procesdéw moga w oparciu o te dane identyfikowaé waskie



gardla, w tym opdznienia czasowe oraz wysokie koszty przetwarzania, i projektowaé dziatania
usprawniajace [13].

Tak rozumiana rola BPM wpisuje si¢ w koncepcje cigglego doskonalenia procesow,
polegajaca na statej obserwacji przebiegu procesow, monitorowaniu kluczowych parametrow oraz
poszukiwaniu mozliwos$ci przyrostowych ulepszen prowadzacych m.in. do skrdcenia czasu trwania
procesow, poprawy terminowosci, jakosSci i elastycznosci oraz redukcji kosztow funkcjonowania
[17]. Skuteczne wdrazanie BPM wymaga okre§lonych warunkow organizacyjnych, w tym
opracowania spojnej strategii BPM, ktora jest w pelni zestrojona z celami biznesowymi
organizacji. Strategia ta powinna zawiera¢ usystematyzowane podejscie do budowy zdolnos$ci
BPM, biznesowe uzasadnienie wdrozenia oraz zdefiniowany szkielet realizacji, zakladajacy
rozpoczecie od relatywnie prostych projektow o wyraznych korzysciach. Konieczne jest rowniez
silne zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla, ktore zapewnia wsparcie, finansowanie
i ochrone przed barierami politycznymi, a takze zaangazowanie kadry $redniego szczebla, ktorej
pracownicy mogg doswiadcza¢ zmian rol i odpowiedzialnosci w wyniku przeprojektowania
procesow. Odpowiednio zaprojektowane BPM prowadzi do stworzenia srodowiska, w ktorym
pracownicy sg upodmiotowieni i majg elastyczno$¢ w wykonywaniu zadan, a zarazem funkcjonuja
w kulturze nastawionej na doskonalenie procesow [18].

2.2. Korzysci z wdrozenia BPM

Implementacja zarzadzania procesami biznesowymi prowadzi do szerokiego spektrum
korzy$ci operacyjnych 1 ekonomicznych. Zidentyfikowanie 1 eliminacja dziatah zbednych
umozliwia redukcje kosztow funkcjonowania poprzez usuwanie zbgdnych powtorzen czynno$ci
oraz standaryzacj¢ przebiegu pracy, co skraca cykle realizacji zadan i1 poprawia efektywnosé
wykorzystania zasobow. Standaryzowane procesy staja si¢ kandydatami do automatyzacji, co
dodatkowo ogranicza czas przetwarzania, zmniejsza marnotrawstwo 1 sprzyja wzrostowi
rentownos$ci. W efekcie organizacje moga obstuzy¢ wigkszy wolumen pracy bez proporcjonalnego
zwigkszania zatrudnienia, co odzwierciedla wzrost efektywnos$ci operacyjnej. Opisane podejscie
sprzyja poprawie elastycznosci dzialania. Dzigki BPM przedsigbiorstwo moze szybciej
identyfikowa¢ pojawiajace si¢ szanse rynkowe lub zagrozenia i odpowiednio priorytetyzowac
dzialania, na przyktad poprzez rozrdznienie ustug niezbednych i pozadanych. Pozwala to na
sprawniejsze dostosowanie oferty do zmiennych warunkéw otoczenia, w tym na szybsze
wprowadzanie nowych produktéw na rynek. Jednoczesnie ro$nie zdolnos$¢ organizacji do
podtrzymywania dzialalno§ci w warunkach zmiennej koniunktury gospodarczej poprzez
modyfikacje portfela procesow i ustug [16].

Istotng konsekwencjg wdrozenia BPM jest poprawa jako$ci informacji zarzadczej. Ciagle
rejestrowanie i monitorowanie przebiegu proceséw umozliwia biezace Sledzenie kluczowych
parametrow, takich jak koszty, przepustowos$¢, czas cyklu, jakos¢ czy poziom satysfakcji klienta.
Dzigki temu mozliwe jest przygotowywanie raportow dla najwyzszego kierownictwa, ktore
odzwierciedlaja realng efektywno$¢ proceséw i wspieraja podejmowanie decyzji w sytuacjach
wymagajacych szybkiej reakcji. Wlaczenie narzedzi pomiarowych, w tym koncepcji Lean i Six
Sigma, domyka petle sprzezenia zwrotnego w zarzadzaniu procesami i umozliwia identyfikacje
dalszych obszarow usprawnien. Korzysci z BPM obejmuja réwniez poprawe odpowiedzialnosci i
przejrzystosci w organizacji. Uporzadkowana dokumentacja procesOw oraz system kontroli
przebiegu dziatan tworza mechanizmy rozliczalno$ci, ktére ograniczaja ryzyko bledow, naduzy¢
czy strat. Dzieki end-to-end widocznos$ci proceséw osoby odpowiedzialne za ich realizacj¢ majg
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pehiejszy obraz przebiegu pracy i moga szybciej identyfikowa¢ odchylenia od zatozonych
standardow. Taka przejrzysto$¢ sprzyja lepszemu zarzadzaniu ryzykiem, poniewaz analitycy
procesOw moga ocenia¢ procesy z perspektywy ryzyka i projektowaé¢ adekwatne mechanizmy
kontrolne na wszystkich poziomach organizacji [14, 23].

Wdrozenie BPM wiaze si¢ tez z korzy$ciami w obszarze nadzoru regulacyjnego i zgodnosci.
Jasno zdefiniowane, udokumentowane procesy, uzupetnione zestawem procedur, polityk, narz¢dzi
1 miernikdw, tworza spdjny system kontroli na poszczegolnych poziomach dziatania. Taki system
utatwia utrzymanie zgodnosci z wymogami regulacyjnymi i standardami branzowymi oraz
ogranicza ryzyko poniesienia kosztownych konsekwencji wynikajacych z naruszen. Jednocze$nie
zapewnienie tzw. jednego zrodia prawdy w zakresie danych procesowych utatwia monitorowanie
realizacji obowiazkow i raportowanie do interesariuszy zewnetrznych [17].

Analiza wynikow wdrozenia BPM wskazuje ponadto na poprawe kultury procesowej i
zarzadzania operacyjnego. Wykorzystywanie miar efektywnosci przyczynia si¢ do wzmocnienia
odpowiedzialno$ci za realizacj¢ zadan oraz do rozwoju Srodowiska pracy nastawionego na ciagle
doskonalenie. Dokumentowanie 1 ocena przebiegu procesOw pozwalaja na wbudowanie kontroli w
codzienng praktyke 1 ufatwiajg identyfikacje trendow w obszarze wydajnosci. Dobrze
zaprojektowany system BPM umozliwia tym samym menedzerom zachowanie cato$ciowego
ogladu procesow, ich skuteczne mierzenie oraz podejmowanie racjonalnych decyzji dotyczacych
kierunkow dalszego rozwoju organizacji.

3. Pojecie dojrzalosci procesowej
3.1. Definicja dojrzalosci organizacyjnej i procesowej

Ujecie dojrzatosci procesowej wlacza si¢ w szersza koncepcje dojrzatosci organizacyjnej,
rozumianej jako zdolno$¢ podmiotu do osiggania celéw poprzez odpowiednio uksztattowang
architekture proceséw oraz ich operacyjne zarzadzanie. Dojrzato$¢ procesowa mozna zdefiniowaé
jako stopien umiejetnosci strategicznego doboru 1 powigzania procesow, czyli ich architektury,
oraz operacyjnego zarzadzania nimi w wymiarze funkcjonalnym, instrumentalnym i
instytucjonalnym, ukierunkowany na realizacj¢ celéw strategicznych i operacyjnych organizacji
oraz jej rozw0j przez ciggte doskonalenie. Tak rozumiana dojrzatos¢ stanowi podstawe oceny nie
tylko samych procesow, lecz takze rdéznych obszarow zarzadzania oraz calej organizacji jako
zintegrowanego systemu. W tym ujeciu szczegdlnie istotne jest powigzanie wynikow
ekonomicznych z poziomem dojrzalo$ci. Oczekuje si¢, ze przechodzeniu z nizszych na wyzsze
poziomy dojrzatosci procesowej towarzyszy poprawa rezultatow najpierw w samych procesach,
nastepnie w komorkach organizacyjnych, a w koncu w skali calej organizacji. Warunkiem jest
jednak $ciste powigzanie wynikow gospodarczych z celami organizacji, rozumianymi jako
wczesniej zdefiniowane cele strategiczne i operacyjne. Takie podejscie powoduje, ze dojrzatos¢
procesowa petni funkcje fundamentu dla projektowania i oceny koncepcji zarzadzania, w tym
dojrzatosci projektowe;j, ktora uzupetnia perspektywe procesowa. Opis dojrzatosci organizacyjnej
1 procesowe]j konkretyzuja wykorzystywane modele dojrzatosci. Modele te oparte sa na ocenie
poziomu zaawansowania procesOw w organizacji, przy czym ocenie podlegaja zarowno same
procesy, jak 1 zwigzane z nimi struktury zarzadzania. W obszarze zarzadzania procesami i jakoscia
stosowane s3 m.in. CMMI, SPICE, PEMM, EFQM czy normy DIN EN ISO 9000. CMMI
(Capability Maturity Model Integrated), opracowany przez Software Engineering Institute,
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zaliczany jest do najbardziej znanych oraz jednoczesnie najstarszych modeli dojrzatosci, stanowiac
punkt odniesienia dla oceny stopnia rozwoju procesowego. Wszystkie te rozwigzania zaktadaja
istnienie uporzadkowanych poziomoéw dojrzatosci, ktore umozliwiajg klasyfikacje organizacji
wedlug zaawansowania proceséw i praktyk zarzadzania. W wymiarze procesowym dojrzatos¢
wyraza si¢ takze w zdolnos$ci organizacji do korzystania z modeli dojrzatosci jako metod oceny 1
doskonalenia.

Modele te traktowane sa jako wzorce, ktoére pozwalaja na systematyczne poréwnywanie
aktualnego stanu procesow z pozagdanym stanem docelowym oraz na wyznaczanie kierunkow
dalszego rozwoju okre$lonych kompetencji. Zastosowanie modeli staje si¢ zatem integralnym
elementem definicji dojrzalo$ci procesowej, poniewaz umozliwia identyfikacj¢ luk miedzy
obecnym a oczekiwanym poziomem funkcjonowania oraz ukierunkowanie dziatan doskonalgcych.
W tym sensie dojrzato$¢ organizacyjna obejmuje zardwno poziom osiagniety w zakresie
zarzadzania procesami, jak 1 zdolno§¢ do wykorzystywania narzgdzi diagnostycznych i
planistycznych stuzacych poprawie tych procesow. Tak skonstruowana definicja dojrzato$ci
organizacyjnej i procesowej podkresla zatem trzy kluczowe elementy. Po pierwsze, konieczno$¢
strategicznego ujecia architektury procesow i ich powigzan. Po drugie, znaczenie operacyjnego
zarzadzania procesami w wielu wymiarach, w tym funkcjonalnym, instrumentalnym i
instytucjonalnym. Po trzecie, centralng role ciaglego doskonalenia, ktdre sprzega wyniki proceséw
z celami organizacji oraz znajduje odzwierciedlenie w stosowaniu modeli dojrzato$ci jako narzedzi
oceny i rozwoju [10].

Warto rowniez zauwazy¢, ze wdrozenie zarzadzania procesowego w praktyce organizacji,
zwlaszcza w sektorze publicznym, moze napotykac na istotne wyzwania, ktore wptywajg na tempo
I skuteczno$¢ podnoszenia poziomu dojrzatosci procesowej. Badania wskazuja, iz organizacje o
wickszej skali dziatania 1 bardziej ztozonej strukturze czgsciej podejmujg proby uporzadkowania
procesoOw, co sprzyja lepszemu dostosowaniu ustug do potrzeb interesariuszy oraz
efektywniejszemu wykorzystaniu zasob6w [16]. Taka obserwacja moze sugerowac, ze dojrzatosé
procesowa nie jest jedynie efektem stosowania modeli i narzedzi, ale takze wynikiem
specyficznych uwarunkowan organizacyjnych i motywacji do zmiany.

3.2.  Znaczenie oceny dojrzalosci

Ocena poziomu dojrzatosci procesowej staje si¢ kluczowym mechanizmem diagnozy stabych
punktéw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Uporzadkowane modele dojrzalo$ci umozliwiajg
identyfikacje obszaréw, w ktorych procesy sa nieskuteczne lub niewystarczajaco wspierajg
realizacj¢ celd6w organizacji, a nast¢gpnie ukierunkowanie dziatan na eliminacj¢ zidentyfikowanych
nieprawidlowosci oraz ciggte doskonalenie przebiegu procesow. Wyniki takiej oceny odnoszg si¢
zarbwno do poszczegOlnych procesow, jak i do calej organizacji, traktowanej jako system
zaleznych od siebie dzialan. Analiza wskazuje, ze wykorzystanie modeli dojrzatosci sprzyja
poprawie skutecznosci oraz efektywnos$ci na poziomie procesOw i organizacji, a takze wzmacnia
ich konkurencyjnos¢ dzigki lepszemu wykorzystaniu potencjatu procesowego [2, 3].

Zastosowanie modeli dojrzatosci pozwala na systematyczne pordéwnywanie stanu aktualnego
z pozadanym obrazem funkcjonowania procesow. Modele petnig funkcje wzorca, ktory pokazuje
Sciezke dalszego rozwoju okreslonej kompetencji procesowej 1 dostarcza kryteriow oceny stopnia
zaawansowania. Ocena dojrzalo$ci procesowej staje si¢ przez to narzedziem monitorowania
organizacji, umozliwiajgcym biezgce Sledzenie postepow we wdrazaniu zmian ukierunkowanych



na poprawe¢ dziatania. Wyniki oceny wspomagaja wybor adekwatnych metod usprawniania, co
moze by¢ istotne dla decydentow odpowiedzialnych za wybor podej$cia doskonalacego sposrod
wielu dostepnych modeli i metodyk [1, 2]. Opisany sposob wykorzystania modeli znajduje
odzwierciedlenie w podejsciu do dojrzatosci procesowej jako podstawy oceny réznych obiektow
zarzadzania. Dojrzato$¢ procesowa stanowi fundament oceny procesow realizowanych w
organizacji, poszczeg6élnych obszarow zarzadzania, w tym zarzadzania projektami i jakoscia, a
takze calej organizacji. Ocena poziomu dojrzatosci stuzy nie tylko klasyfikacji aktualnego stanu,
lecz réwniez wskazywaniu kierunkow dalszego rozwoju tych obszarow. W tym kontekscie modele
dojrzatosci traktowane sg jako metody wspierajace zarowno okreslenie poziomu zaawansowania
procesow, jak i projektowanie koncepcji pokrewnych, takich jak dojrzato$¢ projektowa, ktora
uzupetnia perspektywe procesowa. Znaczenie oceny dojrzalos$ci uwidacznia si¢ takze w sposobie
rozumienia jej zwigzku z wynikami ekonomicznymi. Ujecie dojrzatosci procesowej zaktada, ze
wraz z przechodzeniem z nizszych na wyzsze poziomy dojrzalo$ci mozna oczekiwaé poprawy
wynikow najpierw w samych procesach, nastepniec w komoérkach organizacyjnych, a w dalsze;j
kolejnosci w skali catego przedsigbiorstwa. Warunkiem jest powigzanie uzyskiwanych rezultatow
gospodarczych z wezesniej zdefiniowanymi celami strategicznymi i operacyjnymi.

4. Geneza i rozwéj modeli dojrzalosci
4.1.  Poczatki koncepcji dojrzaltosci

Poczatkowy rozwoj koncepcji dojrzalo$ci procesowej wigzano z ksztalttowaniem si¢
zarzadzania jakoS$cig i pierwszymi probami uporzadkowania podejscia do doskonalenia procesow.
Wskazuje si¢ wktad W.A. Shewharta, W.E. Deminga oraz P. Crosby’ego, a takze powstanie na
poczatku XX wieku koncepcji cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act) oraz statystycznej kontroli
procesow SPC (Statistical Process Control), ktore staty si¢ szeroko wykorzystywane przez
wspofczesne organizacje. Na tym gruncie pojawita si¢ potrzeba narz¢dzi pozwalajacych
systematyzowa¢ poziomy zaawansowania w obszarze proceséw 1 wynikow jakosciowych, co
przygotowato pole dla p6zniejszych formalnych modeli dojrzatosci [3].

Jednym z pierwszych rozwigzan stricte modelowych, opartych na tej logice stopniowego
doskonalenia, byt Capability Maturity Model for Software (CMM), ukierunkowany na opis
poziomow dojrzatosci firmy w kontekscie rozwoju 1 dostarczania produktéw klientom. CMM
wprowadzal uporzadkowane poziomy, ktore odzwierciedlalty przechodzenie od dziatan
niespéjnych do coraz bardziej ustrukturyzowanych praktyk procesowych. Kolejnym etapem
ewolucji byta koncepcja CMMI (CMM Integration), ktéra wyrdznia pie¢ poziomoéw dojrzatosci
procesowej i dostarcza schemat poprawy organizacji procesowej na potrzeby rozwoju oraz
dostarczania produktow do klientow. Model CMMI precyzyjnie definiuje sposéb wdrazania
usprawnien procesOw w organizacji, pelnigc jednocze$nie funkcje narzedzia diagnostycznego i
planistycznego [1, 2].

Na bazie doswiadczen wyniesionych z CMM i CMMI zaczely powstawac kolejne modele
przenoszace ide¢ stopniowego rozwoju na szerszy obszar zarzadzania procesami biznesowymi.
Wsréd najwezesniej wskazywanych rozwigzan znajduje si¢ Business Process Maturity Model
(BPMM), Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) oraz SPICE, ktore zostaty zaliczone do
najbardziej znanych modeli w obszarze dojrzalos$ci proceséw i organizacji. BPMM opisuje
ewolucyjng $ciezke rozwoju, umozliwiajaca przejscie z poziomu nieskoordynowanych dziatan
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biznesowych do uporzadkowanych 1 zarzadzanych procesow. Celem BPMM jest ciagle
doskonalenie ukierunkowane na redukcj¢ roznicy migdzy dotychczasowym wykorzystaniem
mozliwosci a potencjatem istniejgcym w organizacji i jej procesach, przy wykorzystaniu inicjatyw
takich jak projekty badawczo-rozwojowe [4]. Rdwnolegle ksztattowaty sie modele o szerszym,
wielowymiarowym charakterze, ktore poza samymi procesami obejmowaty dodatkowe obszary
funkcjonowania organizacji. PEMM Michela Hammera, okres$lany jako Model Dojrzatosci
Procesow i1 Przedsiebiorstwa, umozliwia kierownictwu weryfikacje postepéw w przeksztatcaniu
lub modyfikowaniu sposobow dziatania. W modelu tym wyrdzniono dwie grupy determinant: pieé
czynnikéw umozliwiajacych realizacje procesu, do ktorych zalicza si¢ projekt, wykonawcow,
wiasciciela, infrastruktur¢ oraz mierniki, oraz cztery zdolno$ci organizacyjne, obejmujace
przywodztwo, kulturg, kompetencje 1 nadzor.

4.2.  Rozwdj w kontekScie zarzadzania jakoScia

Rozwo6j modeli dojrzatos$ci silnie splata si¢ z ewolucja zarzadzania jakoscia, ktora dostarczyta
pierwszych uporzadkowanych koncepcji cyklicznego doskonalenia procesow. Tworcy
klasycznego zarzadzania jako$cig, tacy jak W.A. Shewhart, W.E. Deming i P. Crosby, stworzyli
podstawy podejscia opartego na ciggtym usprawnianiu, czego wyrazem staty si¢ koncepcje cyklu
PDCA (Plan-Do-Check-Act) oraz statystycznej kontroli procesow SPC. Oba te ujgcia zostaty
szeroko zaadaptowane przez wspodtczesne organizacje 1 stanowily inspiracj¢ dla poézniejszych prob
formalizacji poziom6éw zaawansowania w obszarze procesow oraz wynikéw jakosciowych.
Powstanie uporzadkowanych pozioméw dojrzalo$ci mozna wiec wigzaé z potrzeba systematyzacji
praktyk wywodzacych si¢ z ruchu na rzecz jakosci, ktore pierwotnie rozwijano w kontekscie
kontroli i stabilizacji parametrow proceséw wytworczych [3].

Kolejnym etapem rozwoju koncepcji dojrzalo$ci w obszarze jakosci stato si¢ przeniesienie
logiki stopniowego doskonalenia na poziom organizacyjny. Modele takie jak CMMI, SPICE,
PEMM czy EFQM oraz normy DIN EN ISO 9000 zostaty wskazane jako kluczowe narzedzia
oceny poziomu zaawansowania procesOw 1 praktyk zarzadzania. CMMI, opracowany przez
Software Engineering Institute, zaliczany jest do najbardziej znanych 1 jednocze$nie najstarszych
modeli, a jego geneza wigze si¢ bezposrednio z potrzeba uporzadkowania procesow projektowych
1 jakosciowych w inzynierii oprogramowania. Wszystkie wymienione rozwigzania wykorzystuja
koncepcje poziomoéw dojrzatosci, ktore odzwierciedlajg rézne stadia rozwoju organizacji w
zakresie zarzadzania procesami i jako$cig. Tym samym praktyka jakosSci staje si¢ obszarem, w
ktorym dojrzato$¢ organizacyjna jest mierzona nie tylko poprzez wyniki, lecz takze poprzez
stopien ugruntowania struktur i procedur procesowych [6].

Opisane podejscia ewoluowaty w kierunku bardziej zlozonych modeli, ktore tacza
perspektywe procesowa z szerzej rozumiang doskonalo$cig organizacyjng. W modelu PEMM
Michela Hammera wyrdzniono pie¢ czynnikow umozliwiajgcych realizacje procesu, obejmujacych
projekt, wykonawcow, wlasciciela, infrastruktur¢ oraz mierniki, a takze cztery zdolno$ci
organizacyjne: przywodztwo, kulture, kompetencje 1 nadzor. Struktura ta odwzorowuje
wielowymiarowe rozumienie jakosci procesow, w ktorym zarowno parametry techniczne, jak i
uwarunkowania organizacyjne decydujg o zdolnosci do stabilnego i powtarzalnego osiggania
zatozonych rezultatow. Z kolei model SPICE, oparty na normie ISO/IEC 15504, opisuje sze$¢
stopni zdolno$ci procesoOw 1 definiuje dziewigé atrybutow, takich jak wydajnos$¢ procesu,
zarzadzanie wydajnos$cia, zarzadzanie produktem pracy, definicja procesu, jego wdrozenie, pomiar
1 kontrola, a takze innowacje 1 optymalizacja procesoOw.



Warto jednak zauwazy¢, ze samo wdrozenie systeméw jakosci, takich jak ISO 9000 czy
EFQM, nie gwarantuje trwatej poprawy. Skuteczno$¢ tych modeli moze by¢ ograniczona przez
formalizm 1 nadmierng biurokracjg, ktore czasem hamujg rzeczywiste zaangazowanie
pracownikow 1 elastycznos$¢ organizacji. Ponadto, jak wskazuja badania, kluczowe jest nie tylko
posiadanie procedur, ale takze ich konsekwentne stosowanie i ciggle monitorowanie, co czesto
bywa wyzwaniem w praktyce [12].

5. Przeglad modeli dojrzalosci
5.1. Model Capability Maturity Model Integration

Koncepcja Capability Maturity Model Integration (CMMI) wywodzi si¢ z wczes$niejszego
modelu Capability Maturity Model for Software, ktory stuzyt do opisu pozioméw dojrzatosci
przedsi¢biorstwa w konteksécie rozwoju i dostarczania produktow klientom [3]. Ewolucja tego
podejscia stat sig CMMI, okreslany jako CMM Integration, w ktorym wyr6zniono pi¢¢ poziomow
dojrzatosci procesowej [1]. Rozwigzanie to dostarcza schematu shuzgcego poprawie organizacji
procesowej zorientowanej na rozwoj i1 dostarczanie produktow, precyzyjnie definiujac sposob
wdrazania usprawnien procesOw w organizacji. W ten sposob CMMI przyjmuje postaé
uporzadkowanego modelu stopniowego doskonalenia, zorientowanego na przechodzenie od
dziatan niespojnych do coraz bardziej ustrukturyzowanych praktyk procesowych [5].

Model ten nalezy do najbardziej znanych oraz jednocze$nie najstarszych rozwigzan w
obszarze dojrzalosci, co potwierdza jego znaczenie jako punktu odniesienia dla oceny stopnia
rozwoju procesowego [20]. W ujeciu funkcjonalnym CMMI stanowi narzgdzie diagnostyczne i
planistyczne. Okreslenie poziomu dojrzatosci w modelu umozliwia zidentyfikowanie aktualnego
stanu zaawansowania procesow oraz praktyk zarzadzania, a nast¢pnie zaplanowanie przejscia na
wyzsze poziomy poprzez wdrozenie odpowiednio zdefiniowanych praktyk i procedur [3, 21].
Kazdy kolejny poziom w CMMI mozna traktowaé jako warstwe fundamentu dla dalszego
doskonalenia, co koresponduje z ogdlng logika modeli dojrzatosci, w ktdrych poszczeg6lne etapy
rozwoju organizacji stanowig baz¢ dla budowy coraz bardziej przewidywalnych i zdolnych
procesow [14].

Takie uporzadkowanie wspiera sekwencyjne planowanie zmian, umozliwiajac
ustrukturyzowanie dziatan projakosciowych i1 procesowych. Analizy podkreslaja, ze tego typu
modele stuzg ocenie poziomu zaawansowania procesOw W organizacji oraz pozwalajg na
klasyfikacje badanych podmiotéw wedlug osiagnietej dojrzatosci. Pozycja CMMI wsrdd innych
modeli dojrzalos$ci procesowej wynika rowniez z jego zastosowan w zarzadzaniu jako$cig i
procesami. W obszarze tym wykorzystuje si¢ rozne normy i metody, takie jak CMMI, SPICE,
PEMM, EFQM czy DIN EN I1SO 9000, ktére opierajg si¢ na ocenie poziomu zaawansowania
procesOw W organizacji. CMMI, opracowany przez Software Engineering Institute, jest
wskazywany jako jedno z najwazniejszych narzedzi stluzacych okre§laniu poziomu dojrzatosci
projektowej oraz procesowej, co potwierdza jego znaczenie w budowaniu spéjnych systemow
zarzadzania [22].

Umiejscowienie CMMI w takim zestawieniu pokazuje, ze model ten stanowi wazny element
szerszego zbioru instrumentdw ukierunkowanych na ocene i doskonalenie proceséw oraz struktur
zarzadzania. Zwraca si¢ rOwniez uwagg, ze modele typu CMMI umozliwiajg organizacjom lepsze
zrozumienie wilasnych procesow zarzadzania oraz petnig funkcje¢ wzorca oceny i ulepszania
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procesow [3, 22]. Dzieki temu mozliwe staje si¢ systematyczne monitorowanie organizacji poprzez
realizacje oceny dojrzalosci procesowej, identyfikacje stabych punktow oraz ukierunkowanie
dziatan na ich eliminacje i ciggte doskonalenie. W tym kontek$cie CMMI, z jego precyzyjnie
okreslonymi poziomami i wymaganiami, wpisuje si¢ w szersze podejscie, w ktérym wyniki oceny
dojrzatosci pomagaja w wyborze metod usprawniania oraz w porOwnywaniu aktualnego stanu z
pozadanym obrazem funkcjonowania proceséw [11].

Warto rowniez zauwazy¢, ze wdrazanie zarzadzania procesowego, cho¢ obiecujace, moze
napotykac na istotne wyzwania zwigzane z oporem wobec zmian oraz konieczno$cig dostosowania
struktury organizacyjnej do nowego podejscia. Brak konsekwencji w implementacji i
niedostateczne zaangazowanie kadry kierowniczej czesto prowadza do konfliktow i ograniczaja
efektywnos¢ procesow, co moze ostabia¢ korzysci ptynace z modelu CMMI. W praktyce zatem,
samo okreslenie poziomu dojrzalo$ci nie gwarantuje sukcesu, jes$li nie towarzyszy mu spdjna
strategia wdrozeniowa oraz aktywne uczestnictwo wszystkich szczebli organizacji [3, 25].

5.2. Model Business Process Maturity Model

Business Process Maturity Model (BPMM) zostat zaliczony do grupy najbardziej znanych
modeli dojrzalo$ci procesow i organizacji, obok PEMM oraz SPICE, co podkresla jego znaczenie
w obszarze zarzadzania procesowego. W ujeciu koncepcyjnym BPMM opisuje ewolucyjng $ciezke
rozwoju, ktéra umozliwia przejscie od poziomu niespdjnych, nieskoordynowanych dziatan
biznesowych do etapu uporzadkowanych i1 zarzadzanych proceséw. Taka charakterystyka
wskazuje na sekwencyjne uporzadkowanie zmian, podporzadkowane stopniowemu podnoszeniu
zdolno$ci organizacji do sterowania przebiegiem procesow [3, 24].

Model ten zostal tez powigzany z wczesniejszymi koncepcjami ciaglego doskonalenia
procesow, traktujac je jako punkt wyjscia do bardziej systematycznego ujecia drogi rozwoju
procesowego. Istota BPMM jest zdefiniowanie §ciezki doskonalenia, ktérej celem pozostaje
zniwelowanie roznic miedzy dotychczasowym wykorzystaniem mozliwosci a potencjatem
istniejgcym w organizacji i1 jej procesach. Realizacji tego celu stuzg rézne inicjatywy, w tym
projekty badawczo-rozwojowe ukierunkowane na poprawe efektywnosci, co nadaje modelowi
wymiar praktycznego narzedzia wspierajacego programy zmian. W konsekwencji BPMM jest
traktowany nie tylko jako instrument okres§lania poziomu rozwoju procesowego, lecz takze jako
metodyka wspierajgca systematyczne doskonalenie procesow.

6. Struktura i poziomy dojrzalosci procesowej
6.1. Charakterystyka pozioméw

Opisywane w modelach dojrzato$ci procesowej poziomy rozwoju organizacji przyjmuja
posta¢ uporzadkowanych stadidéw, w ktorych kazdy etap stanowi fundament dla kolejnych
usprawnien. W podejsciu inspirowanym CMMI poziomy dojrzatosci okresla si¢ jako kombinacje
praktyk dla zdefiniowanego zestawu obszaréw procesowych, ktorych realizacja prowadzi do
poprawy ogolnej wydajnosci organizacji. Raporty odwotujace si¢ do logiki CMMI wskazuja, ze
kazdy kolejny poziom jest warstwg bazowa dla cigglego doskonalenia proceséw, o pozwala na
sekwencyjne przechodzenie od dziatan ad hoc do bardziej przewidywalnych i mierzalnych praktyk
[1, 14].



Jedna z charakterystyk poziomow, nawigzujaca do struktur CMMI, wyr6znia pie¢ etapow.
Poziom poczatkowy opisuje sytuacje, w ktorej procesy maja charakter zazwyczaj ad hoc i
chaotyczny, brak jest stabilnego otoczenia wspierajacego ich realizacje, a osoby odpowiedzialne
za procesy nadmiernie si¢ angazuja, lecz w sytuacjach kryzysowych czgsto je porzucaja. Na
poziomie zarzadzanym proces zostaje zaplanowany 1 realizowany zgodnie z przyjetymi
zatozeniami, zidentyfikowano interesariuszy, pracownicy =zostali przeszkoleni, zasoby sa
wlasciwie alokowane, a procesy s3 monitorowane, kontrolowane i poddawane przegladom.
Poziom zdefiniowany cechuje si¢ tym, ze procesy sa dobrze scharakteryzowane, rozumiane i
sformalizowane, przy czym zdefiniowano m.in. cele, dane wejsciowe 1 wyjsciowe, dziatania, role
oraz mierniki, a opracowane standardy pozostaja spdjne z celami jednostki organizacyjnej. Na
kolejnym poziomie, okre$lanym jako zarzadzany ilo§ciowo, formutuje si¢ ilosciowe cele zwigzane
z jakoscig 1 wydajnos$cig procesow.

Cele te koresponduja zarowno z oczekiwaniami klientéw, jak i organizacji, a przewidywalno$¢
wydajno$ci procesOw opiera si¢ na analizie statystycznej. Najwyzszy poziom, nazywany
optymalizowanym, wigze si¢ z cigglym i stopniowym usprawnianiem wydajnosci procesow,
osigganym poprzez innowacje oraz usprawnienia technologiczne. Taki opis wskazuje na przejscie
od fazy stabilizacji i pomiaru ku fazie systematycznego poszukiwania ulepszen, opartych na
wynikach wcze$niejszych analiz. Obok pigciostopniowych uje¢ funkcjonuja takze inne propozycje
hierarchizacji rozwoju procesowego, opisane jako stadia zarzadzania procesowego. W stadium
przygotowania nie dokonano jeszcze formalnej identyfikacji realizowanych proceséw, co oznacza
brak uporzadkowanego ich opisu. Stadium doskonalenia charakteryzuje si¢ zidentyfikowaniem,
sformalizowaniem, wdrozeniem i monitorowaniem procesow oraz wskazaniem ich witascicieli. W
stadium dojrzewania, oprocz utrzymania identyfikacji, formalizacji, wdrozenia 1 monitorowania,
wprowadza si¢ mechanizmy doskonalenia proceséw oraz tworzenia nowych. Ostatnie stadium,
okreslane jako pelne uprocesowienie, obejmuje procesy zidentyfikowane, sformalizowane,
wdrozone, monitorowane, z przypisanymi wilascicielami, przy czym ich realizacj¢ wspiera
profesjonalne oprogramowanie, a cze$¢ procesOw jest wystandaryzowana, podczas gdy inne moga
by¢ wykonywane w sposéb zrdéznicowany [ 14].

W modelach skupiajacych si¢ na procesach i przedsigbiorstwie, takich jak PEMM, poziomy
dojrzatosci sg dodatkowo roznicowane w odniesieniu do dwoch grup determinant: czynnikow
umozliwiajacych realizacj¢ procesu oraz zdolno$ci organizacyjnych. Czynniki pierwszej grupy
obejmuja projekt procesu, wykonawcow, menedzera procesu, infrastrukture oraz mierniki,
natomiast zdolnosci organizacyjne odnosza si¢ do przywddztwa, kultury, kompetencji i nadzoru.
W PEMM wyro6znia si¢ cztery poziomy sity czynnikow procesowych (P-1, P-2, P-3, P-4) oraz
cztery poziomy zdolnosci organizacyjnych (E-1, E-2, E-3, E-4).

6.2. Roéznice miedzy modelami

Zestawienie wybranych modeli dojrzalo$ci procesowej pokazuje wyrazne zrdznicowanie ich
konstrukcji, zakresu oceny oraz liczby i interpretacji poziomow. Koncepcja CMMI, powstata jako
rozwinigcie modelu CMM dla oprogramowania, koncentruje si¢ na uporzadkowaniu praktyk
zwigzanych z rozwojem i dostarczaniem produktow do klientow, wyrdzniajac pie¢ poziomow
dojrzatosci procesowej i petnigc przede wszystkim funkcje narzgdzia diagnostycznego oraz
planistycznego usprawniania procesow [1, 3]. Warto zauwazy¢, ze zarzadzanie procesowe, cho¢
czgsto postrzegane jako narzedzie optymalizacji dziatan, moze réwniez petni¢ rolg integrujaca
rozne obszary organizacji, taczac procesy, projekty i wiedz¢ w spojna catos¢. Takie podejscie
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sprzyja nie tylko poprawie efektywnosci, ale takze adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia,
co zdaje si¢ potwierdza¢ obserwacje zawarte w literaturze [4].

7. Metody oceny dojrzalosci procesowej
7.1. Narzedzia diagnostyczne

Wykorzystanie modeli dojrzato$ci procesowej opiera si¢ na zestawie narzedzi
diagnostycznych, ktore umozliwiajg systematyczng ocen¢ poziomu zaawansowania procesow oraz
powiazanych z nimi struktur zarzadzania. Modele takie jak CMMI, BPMM, PEMM czy SPICE
opisuja uporzadkowane poziomy dojrzalosci i dostarczajg kryteriow oceny, dzigki czemu moga
by¢ stosowane do klasyfikacji organizacji wedtug stopnia rozwoju procesowego oraz identyfikacji
luk pomigdzy stanem obecnym a pozadanym [3, 4]. BPMM stanowi przyktad narz¢dzia
diagnostycznego, ktore taczy funkcj¢ analizy z funkcja projektowania §ciezki doskonalenia. Model
ten opisuje ewolucyjny przebieg przechodzenia od nieskoordynowanych dziatan biznesowych do
uporzadkowanych i zarzadzanych proceséw, ukierunkowany na zmniejszenie roznicy miedzy
dotychczasowym wykorzystaniem mozliwosci a istniejagcym potencjatem organizacji. W tym celu
BPMM wykorzystuje zdefiniowane poziomy dojrzatosci jako kolejne etapy drogi usprawniania
oraz odwotuje si¢ do inicjatyw, takich jak projekty badawczo-rozwojowe, ktore wspieraja poprawe
efektywnosci.

7.2. Benchmarking

Benchmarking w kontekscie zarzadzania procesowego w urzgdach gmin opiera si¢ na
porownywaniu przebiegu i rezultatdw konkretnych procesow z rozwigzaniami funkcjonujacymi w
innych jednostkach samorzadu terytorialnego. Analizowany jest migdzy innymi Sposob
konfiguracji proceséw zwigzanych ze swiadczeniem okreslonych ustug, co obejmuje liczbe oraz
charakter zadan realizowanych w poszczegolnych gniazdach procesowych oraz ich wptyw na
ksztalt tzw. tuneli nawigowania. Istotnym obszarem jest takze proces szkolen pracownikow,
obejmujacy zardwno przygotowanie kadry do wdrozenia zarzadzania procesowego, jak 1 ciagte
doskonalenie funkcjonowania w strukturze procesowej, na przyklad poprzez skuteczniejsze
wykorzystywanie relacji rynkowych wewnatrz procesu. Dodatkowo pod uwagg brane jest
zastosowanie technologii informatycznych oraz systeméw klasy BPM, rozumiane jako sposob
doboru i1 implementacji rozwigzan wspierajacych zarzadzanie procesami, a takze sposoby
osiggania dojrzato$ci procesowej, rozumiane jako doskonalenie i rozwoj zarzadzania procesowego
zgodnie z koncepcja poziomow dojrzatosci procesowej urzedu gminy.

Skuteczne wykorzystanie benchmarkingu wymaga spelnienia okre§lonych warunkow
organizacyjnych. Wskazuje si¢ na konieczno$¢ posiadania wiedzy o samej koncepcji
benchmarkingu wsrdéd pracownikoéw i1 kierownictwa, a takze odpowiedniego doboru zespotu
projektowego odpowiedzialnego za realizacj¢ pordwnan. Istotne jest wilasciwe okreslenie
przedmiotu i podmiotu analizy, czyli wyboru proceséw poddawanych poréwnaniu oraz jednostek
referencyjnych, a takze silne zaangazowanie wtadz urzgdu, ktére powinny wspieraé inicjatywy
poréwnawcze. Warunkiem jest rowniez odpowiednie dokumentowanie proceséw oraz nastawienie
organizacji na dzielenie si¢ wiedzg. Jednoczesnie podkresla si¢, ze efektywnos¢ benchmarkingu
zalezy od doktadnego przebadania poszczegdlnych czynnosci w procesach oraz zrozumienia ich
znaczenia 1 roli, poniewaz sposOb opisu procesow w poréwnywanych urzgdach moze by¢
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zroznicowany 1 stanowi¢ zrédlo problemow interpretacyjnych. Analiza podejscia do
benchmarkingu akcentuje, ze porownywanie procesdw nie powinno ogranicza¢ si¢ do prostego
kopiowania rozwigzan stosowanych w innych jednostkach. Takie kopiowanie nie prowadzi do
trwatej przewagi konkurencyjnej, poniewaz odtwarzane praktyki nie s3 dostosowane do
specyficznych uwarunkowan organizacyjnych. Dzialania urzedu gminy powinny zatem zmierzac
dalej: rozwigzania zidentyfikowane w procesie porownania powinny zosta¢ wlaczone jako element
szersze] koncepcji zmian, w ktorej synergiczne potaczenie wzorcéOw z zewnatrz z wewnetrzng
innowacyjnos$cig organizacji umozliwia wypracowanie nowych, skuteczniejszych rozwigzan. W
takim ujeciu benchmarking staje si¢ narzedziem inspiracji dla projektowania usprawnien, a nie
mechanizmem mechanicznego odwzorowania praktyk, co ma kluczowe znaczenie dla budowy
przewagi konkurencyjnej w $wiadczeniu ustug publicznych [9].

Zastosowanie benchmarkingu proceséw zostato zobrazowane na przyktadzie Urzgdu Gminy
we Wronkach, ktory dokonuje porownan wielu proceséw, przy czym szczegodtowej analizie
poddano proces organizacji planowania strategicznego i pozyskiwania §rodkow zewnetrznych. Dla
tego procesu opracowano karte procesu, obejmujaca m.in. wiasciciela procesu, ktoérym jest
Koordynator Planowania Strategicznego i Pozyskiwania Srodkéw, cel procesu zdefiniowany jako
organizacja zarzadzania urzedem na etapie planowania, zakres, wejscia i wyjscia, przebieg
procesu, powigzania z innymi procesami oraz mierniki. W czeSci dotyczacej planowania
strategicznego opisano analiz¢ jako$ciowa planowania w urzedzie i jednostkach podlegtych,
obejmujacg spojnos¢ planow i programow ze strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego gminy,
powigzania migdzy dokumentami programowymi, korelacje miedzy zapisami w Wieloletnim
Planie Inwestycyjnym a programami oraz prowadzenie bazy projektow inwestycyjnych
zgtaszanych do budzetu. Wskazano takze sposob realizacji procesu przez wlasciwy wydziat oraz
powigzanie wynikéw planowania ze zmianami w WPI, ktére podlegaja monitorowaniu.
Miernikiem jako$ci planowania jest liczba zmian w WPI wynikajacych z nieprawidtowego
planowania, co pozwala na obiektywng ocene¢ skuteczno$ci dziatan i porownanie ich z innymi
jednostkami. Tak skonstruowane karty procesow i mierniki stanowig podstawe dla poréwnan
migdzy urzgdami oraz dla budowy autorskich modeli osiggania dojrzatosci procesowej, ktore
uwzgledniajg specyfike lokalnych jednostek [9].

8. Wykorzystanie modeli dojrzalosci
8.1. Identyfikacja poziomu dojrzalo$ci

Okreslanie poziomu dojrzato$ci procesowe] wymaga zastosowania sformalizowanego
modelu, ktory dostarcza jednoznacznych kryteriow oceny oraz opisanych poziomow rozwoju. W
tym kontekscie modele takie jak CMMI, SPICE, PEMM czy BPMM pehia rol¢ narzedzi
porzadkujacych oceng zaawansowania procesOw oraz powigzanych z nimi struktur zarzadzania.
Ich konstrukcja opiera si¢ na hierarchicznie utozonych poziomach dojrzatosci, ktore umozliwiaja
klasyfikacje organizacji wedtug osiggnigtego stopnia rozwoju procesowego, a takze identyfikacje
luk pomigdzy stanem aktualnym a pozadanym [3]. Jednym z przyktadéw takiego podejscia jest
Business Process Maturity Model, ktéry opisuje ewolucyjng S$ciezke przechodzenia od
nieskoordynowanych dziatan biznesowych do uporzadkowanych i zarzadzanych procesow.
Poziom dojrzatosci identyfikowany jest poprzez oceng, na ile badana organizacja zbliza si¢ do
stanu, w ktérym rdznica miedzy dotychczasowym wykorzystaniem mozliwosci a istniejagcym
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potencjatem procesowym jest zredukowana dzigki wdrozonym inicjatywom usprawniajacym, w
tym projektom badawczo-rozwojowym.

8.2.  Planowanie dzialan doskonalacych

Wyniki oceny dojrzato$ci procesowej tworza punkt wyjscia do projektowania
ukierunkowanych dziatan doskonalgcych. Modele dojrzatosci pozwalaja zidentyfikowaé stabe
punkty realizowanych procesOw oraz obszary organizacji wymagajace interwencji, dzigki czemu
mozliwe jest skoncentrowanie wysitkow na eliminacji konkretnych nieprawidtowos$ci oraz na
ciggtym doskonaleniu przebiegu procesow [3]. W tym ujeciu planowanie zmian nie ogranicza si¢
do ogolnych deklaracji poprawy, lecz opiera na uporzadkowanej diagnozie poszczegdlnych
poziomow dojrzatosci i zwigzanych z nimi luk kompetencyjnych czy organizacyjnych. Istotne jest
takze wykorzystanie modeli wielowymiarowych, takich jak PEMM, ktore rozbijaja dojrzatos¢
procesowa na zestaw czynnikOw umozliwiajacych realizacj¢ procesu oraz zdolno$ci
organizacyjnych. Wyro6znienie elementow takich jak projekt procesu, wykonawcy, menedzer
procesu, infrastruktura 1 mierniki, a takze przywddztwo, kultura, kompetencje i nadzor, pozwala
na precyzyjne okreslenie, w ktorych wymiarach nalezy zaplanowa¢ dziatania doskonalgce[1, 3].
Opisowe kryteria dla czterech pozioméw P-1 do P-4 oraz E-1 do E-4 umozliwiajg zdefiniowanie
docelowego stanu kazdego z elementow, co przektada si¢ na mozliwos¢ formutowania
konkretnych projektow usprawnien ukierunkowanych np. na rozw6j kompetencji pracownikow,
wzmochienie przywodztwa procesowego lub doposazenie infrastruktury informatycznej. Warunek
wejscia organizacji na okre$lony poziom dojrzalosci procesowej w PEMM, polegajacy na
koniecznosci osiggnigcia tego poziomu przez wszystkie elementy skladowe, wymusza planowanie
dziatan doskonalgcych w sposob zintegrowany.

9. Wyzwania i ograniczenia stosowania modeli
9.1.  Subiektywnos$¢ oceny

Ocena dojrzalosci procesowej, mimo stosowania uporzadkowanych modeli 1 skal, w
znacznym stopniu opiera si¢ na interpretacjach osob dokonujacych pomiaru. Modele dojrzatosci
przedstawiane sg jako wzorce, ktére maja umozliwiaé organizacjom zrozumienie procesoOw
zarzadzania 1 wyznaczanie kierunkdw rozwoju, jednak juz samo dobranie kryteriéw i ich opisow
wymaga szeregu decyzji eksperckich, a nastepnie indywidualnego odczytania przez oceniajgcych
[3]. W konsekwencji nawet tam, gdzie struktura poziomow wyglada precyzyjnie, istnieje szerokie
pole do subiektywnej oceny stopnia spelniania wymagan. Dotyczy to zarowno modeli
ukierunkowanych na procesy, jak i uje¢ wielowymiarowych, w ktorych oceniane sa dodatkowo
obszary organizacyjne. Wyraznie widoczne jest to w modelach takich jak PEMM Michela
Hammera.

Warto zauwazy¢, ze w praktyce organizacje czgsto borykaja si¢ z konieczno$cig adaptacji
procesOw w czasie ich realizacji, co wymaga od pracownikow nie tylko znajomosci procedur, ale
takze umiejetnosci podejmowania decyzji 1 wprowadzania zmian na biezaco. Taka dynamika
dziatania moze dodatkowo komplikowa¢ obiektywng ocene dojrzatosci procesowej, gdyz wptyw
na nig maja rOwniez czynniki zwigzane z kultura organizacyjng i zaangazowaniem pracownikow
[12].
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9.2. Koszty wdrozenia modeli dojrzalosci procesowej

Koszty wdrozenia modeli dojrzatosci procesowej wynikajg przede wszystkim z koniecznosci
realizacji kolejnych poziomOw zaawansowania zarzadzania procesowego oraz zwigzanego z tym
zakresu zmian organizacyjnych. Ujgcie poziomdéw zarzadzania procesami jako stopni od
spontanicznej realizacji procesOw, poprzez zarzadzanie oparte wylacznie na umiej¢tnosciach
wykonawcOw, nastepnie na wzorcach jakosciowych, dalej na wzorcach jakos$ciowych i
ilosciowych, az po zarzadzanie wykorzystujace optymalizacje przebiegu procesow, pokazuje
rosngcg ztozono$¢ wymagan stawianych organizacji. Kazdy kolejny poziom wigze si¢ z
dodatkowymi naktadami na formalizacj¢, pomiar, analiz¢ i doskonalenie proceséw, co przektada
si¢ na wzrost kosztow wdrozenia koncepcji dojrzatosci. Istotnym komponentem kosztowym jest
budowa systemu miernikOw procesOw oraz wewngtrznie spdjnego systemu monitorowania.
Doskonalenie procesow bazuje na ocenach dokonywanych za pomocg okreSlonych miar, a
skutkiem tego staje si¢ opracowanie systemu monitorowania proceséw za pomocg adekwatnych i
wiarygodnych miar [3].

Zaprojektowanie, wdrozenie i utrzymanie takiego systemu wymaga naktadow na opracowanie
atrybutow i miernikow, zbieranie danych, ich analiz¢ oraz raportowanie wynikow. Dodatkowe
koszty wynikaja z koniecznosci stosowania controllingu procesow, obejmujacego ustalanie norm
odniesienia, pomiar i ewidencje wynikow, ich porownywanie z normami oraz przygotowywanie
raportow o przebiegu procesoOw. Wdrozenie modeli dojrzalo$ci wymaga réwniez inwestycji w
rozw0j kultury organizacyjnej oraz postaw pracownikow. Zarzadzanie procesowe zaklada
orientacj¢ na klienta, migdzyfunkcyjng prace zespotowa, dazenie do doskonatosci oraz
odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ procesow. Ksztattowanie takiej kultury wymaga szkolen, dziatan
komunikacyjnych, programoéw rozwoju kompetencji oraz mechanizmé6w wspierajacych zmiany
postaw. Zwraca si¢ uwage, ze rzeczywiste zmiany dostosowawcze nie zachodza gwattownie, a
ograniczany czas na zmiany wywoluje problemy spoteczne, takie jak stres, trudno$ci z
identyfikacja roli czy nasilanie postaw rywalizacyjnych [13]. Radzenie sobie z tymi zjawiskami
generuje dodatkowe koszty zwigzane z zarzadzaniem zmiang i wsparciem pracownikow. Na koszty
wdrozenia wptywa réwniez konieczno$¢ osiggniecia wymaganego poziomu dojrzatosci w wielu
wymiarach jednocze$nie. Model PEMM zaklada, ze dla wejs$cia na okreslony poziom dojrzatosci
procesowej organizacja musi osiggnaé ten poziom we wszystkich elementach sktadowych,
obejmujacych zarowno czynniki procesowe (projekt procesu, wykonawcow, wlasciciela,
infrastrukture, mierniki), jak 1 zdolnosci organizacyjne (przywodztwo, kulture, kompetencje,
nadzor) [1].

Warunek ten oznacza koniecznos$¢ rownoleglego inwestowania w liczne obszary, co zwigksza
skale naktadéow finansowych 1 organizacyjnych. Nie mozna ograniczy¢ si¢ do wybranego
fragmentu systemu, poniewaz niedorozwoj jednego elementu obniza ocen¢ dojrzalosci catego
przedsigbiorstwa. Waznym zrodlem kosztow jest takze potrzeba formalizacji proceséw oraz
rozbudowy infrastruktury wspierajacej ich realizacj¢. Wymogi modeli dojrzatosci odnosza si¢ do
stopnia, w jakim procesy sg formalnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne
[3]. Oznacza to koszty zwigzane z dokumentowaniem procesow, projektowaniem struktur
odpowiedzialno$ci, wprowadzaniem roli wlasciciela procesu oraz zapewnianiem odpowiedniej
infrastruktury, w tym narzedzi informatycznych. Dodatkowe naklady wigza si¢ z konieczno$cia
wprowadzania dziatan korygujacych i doskonalgcych, ktore stanowig integralny element osiggania
wyzszych poziomdéw dojrzalosci. W ramach projektowania i wdrazania modeli dojrzatosci
pojawiaja si¢ takze koszty zwigzane z samooceng organizacji. Koncepcja samooceny
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przedstawiana jest jako narzedzie stuzace do ustalania poziomu dojrzatosci, identyfikacji mocnych
i stabych stron oraz $ledzenia postepow w osigganiu celow [13].

Jej zastosowanie wymaga przygotowania odpowiednich kwestionariuszy lub kryteridw oceny,
przeszkolenia zespotdw oceniajagcych, przeprowadzenia analiz oraz opracowania dziatan
korygujacych. Cho¢ samoocena wspiera rozwdj kompetencji i efektywno$¢ zarzadzania wiedza,
jej regularne stosowanie powoduje powtarzalne koszty czasowe i finansowe. Wyzwania kosztowe
obejmuja tez ryzyka wynikajace z nieprawidlowego zaprojektowania proceséw. Wskazuje sie, ze
zarzadzanie procesowe moze wigza¢ si¢ z zagrozeniami, takimi jak mozliwos¢ biednego
skonstruowania procesu, co moze wplyna¢ na dynamike rozwoju przedsigbiorstwa. Korekta zle
zaprojektowanych rozwigzan wymaga dodatkowych nakladow na ponowng analize,
przeprojektowanie i wdrozenie procesow, co zwicksza catkowity koszt implementacji modeli
dojrzatosci. Ponadto wysoki poziom komplikacji rozwigzan procesowych oraz koncentracja na
konstruowaniu proceséw zamiast na realnym rozwigzywaniu problemow moze generowaé zbedne
obcigzenia organizacyjne [4].

10. Kierunki rozwoju modeli dojrzalosci
10.1. Integracja z transformacja cyfrowa

Dostepne ujecia dojrzatosci procesowej wskazuja na $ciste powigzanie rozwoju organizacji z
doskonaleniem architektury proceséw i sposobow ich zarzadzania. Kluczowe modele, takie jak
CMMI, BPMM, PEMM czy SPICE, akcentuja potrzeb¢ uporzadkowanych pozioméw dojrzatoscei,
ktore odzwierciedlajg kolejne etapy rozwoju kompetencji procesowych oraz struktur zarzadzania
[3]. Wspotczesne srodowisko funkcjonowania organizacji, opisane jako dynamiczne i wymagajace
ciggtego doskonalenia procesow biznesowych, wigze si¢ jednoczes$nie z rosnaca rolg technologii
ICT wspierajacych zarzadzanie procesami [7].

Zestawienie tych dwoch perspektyw tworzy punkt wyjscia do rozpatrywania integracji modeli
dojrzatosci z szerzej rozumiang transformacja cyfrowa, cho¢ zrodta koncentrujg si¢ przede
wszystkim na opisie samej dojrzatosci procesowej 1 jej pomiaru. Istotng plaszczyzne potencjalnej
integracji wyznaczaja kryteria modeli wielowymiarowych. W PEMM Michela Hammera
wyrozniono czynniki umozliwiajace realizacje¢ procesu, wsrdd ktorych znalazta si¢ infrastruktura
obejmujaca systemy informatyczne wspomagajace proces oraz rozwigzania w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi [1]. Zdolnoséci organizacyjne w tym modelu obejmujg m.in. kulture
organizacyjng, kompetencje w projektowaniu proceséw oraz nadzér zwigzany z zarzadzaniem
ztozonymi procesami 1 integracjg dziatan wewnatrz organizacji oraz z podmiotami zewng¢trznymi.

10.2. Znaczenie sztucznej inteligencji

W dostgpnym pismiennictwie podkresla si¢ rosngce znaczenie technologii informatycznych w
ksztaltowaniu dojrzato$ci procesowej, jednak zagadnienie sztucznej inteligencji pojawia si¢
posrednio, poprzez akcentowanie roli systemow ICT i automatyzacji w doskonaleniu procesow. W
uyjeciu procesowego modelu funkcjonowania organizacji wskazuje si¢, ze modelowanie i
zarzadzanie procesami jest coraz czesciej wspierane przez specjalizowane oprogramowanie, ktore
umozliwia graficzne odwzorowanie przebiegu proceséw, ich formalizacj¢ oraz analizg, w tym z
wykorzystaniem metod takich jak Six Sigma [3]. Takie srodowisko techniczne tworzy podstawe
dla dalszej integracji zaawansowanych narzedzi analitycznych, w tym rozwigzan opartych na
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algorytmach, ktére moga rozszerza¢ mozliwosci monitorowania, pomiaru oraz optymalizacji
procesow w stosunku do klasycznych systemow informatycznych [10].

W modelach dojrzatosci procesowej technologia pojawia si¢ jako jeden z wymiard6w oceny,
co tworzy ramy, w ktorych mozna rozpatrywac potencjalne zastosowanie sztucznej inteligencji. W
ujeciu BPMM wskazuje si¢, ze model ten pozwala ocenia¢ systemy IT organizacji oraz rozwoj
zasobow ludzkich, a takze mierzy dojrzatos¢ w obszarach ludzi, fadu procesowego oraz technologii
w skali 0-5, od poziomu ,,nieistniejacego” do poziomu ,,innowujacego” [8].

Etapy modelu opisane sa jako droga od procesow nieuporzadkowanych, przez faze
zdefiniowanych i czg$ciowo zautomatyzowanych procesow, az do poziomu, na ktérym technologie
informatyczne wykorzystywane sg w sposob zintegrowany w celu automatyzacji przeptywu pracy
oraz poprawy jakosci i efektywnosci [7]. W takim konteks$cie sztuczna inteligencja moze by¢
rozumiana jako element rozwinietych rozwigzan technologicznych, wspierajacych automatyzacje,
przewidywalno$¢ wynikéw oraz zdolno$¢ organizacji do szybkiej adaptacji.

Warto rowniez zauwazy¢, ze skuteczne zarzadzanie procesami wymaga precyzyjnego doboru
miernikow, ktére powinny by¢ nie tylko mierzalne i adekwatne, ale takze istotne z punktu widzenia
celéw organizacji. W praktyce oznacza to konieczno$¢ uwzglednienia zarowno efektywnosci
operacyjnej, jak i finansowej, co moze sugerowacé potrzebe integracji narzedzi analitycznych
wspieranych przez sztuczng inteligencje¢, zdolnych do kompleksowej oceny proceséw iich wplywu
na wyniki biznesowe Takie podejscie moze przyczyni¢ si¢ do bardziej Swiadomego i
dynamicznego doskonalenia procesow, zwtaszcza w srodowiskach o wysokim stopniu ztozonosci
i zmiennosci [24].

11. Zakonczenie

Analiza zagadnien zwigzanych z dojrzato$cia procesowa ukazuje jej istotng rolg w
systematycznym doskonaleniu organizacji poprzez strategiczne zarzadzanie architekturg procesow
oraz ich operacyjng realizacja. Modele dojrzatosci, takie jak CMMI, BPMM czy PEMM, stanowig
narzedzia umozliwiajace ocen¢ stopnia zaawansowania procesow oraz identyfikacje obszarow
wymagajacych interwencji, co pozwala na ukierunkowanie dziatan usprawniajacych i planowanie
rozwoju kompetencji procesowych. Wdrozenie zarzadzania procesowego przynosi liczne korzysci,
w tym poprawe efektywnosci operacyjnej, redukcje kosztow, zwigkszenie elastycznosci dziatania
oraz lepsza jako$¢ informacji zarzadczej, co wspiera podejmowanie decyzji 1 zarzadzanie
ryzykiem.

Warto podkresli¢, ze skuteczno$¢ implementacji modeli dojrzatosci zalezy od zaangazowania
kierownictwa, odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz konsekwentnego stosowania procedur i
narz¢dzi monitorujacych. W praktyce pojawiaja si¢ wyzwania zwigzane z subiektywnos$cia oceny,
kosztami wdrozenia oraz konieczno$cig rOwnoczesnego rozwoju wielu wymiarOw organizacji, co
wymaga zintegrowanego podejscia i starannego zarzadzania zmiang. Modele wielowymiarowe,
takie jak PEMM, umozliwiajg precyzyjne diagnozowanie poszczegolnych elementow procesu i
zdolnosci organizacyjnych, co sprzyja efektywnemu planowaniu dziatan doskonalgcych.

Obserwowany rozwoj technologii ICT oraz rosngce znaczenie automatyzacji i systemow
wspierajacych zarzadzanie procesami wskazujg na konieczno$¢ integracji modeli dojrzatosci z
transformacja cyfrowa. Wlaczenie zaawansowanych narzg¢dzi analitycznych, w tym rozwigzan
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opartych na sztucznej inteligencji, moze przyczynic si¢ do bardziej precyzyjnego monitorowania,
pomiaru i optymalizacji procesow, a takze do dynamicznego dostosowywania si¢ organizacji do
zmieniajagcych si¢ warunkéw rynkowych. Takie podejscie sprzyja budowaniu przewagi
konkurencyjnej poprzez innowacyjnos¢ i zdolno$¢ szybkiego reagowania na wyzwania.

Podsumowujac, rozwdj i stosowanie modeli dojrzalosci procesowej stanowi fundament dla
efektywnego zarzadzania procesami biznesowymi, umozliwiajagc organizacjom systematyczne
podnoszenie jakos$ci, efektywnos$ci i elastycznosci dzialania. Wdrazanie tych modeli wymaga
jednak §wiadomego podejscia, uwzgledniajacego zardwno aspekty techniczne, jak 1 kulturowe oraz
organizacyjne, co pozwala na osiggniecie trwatych efektow i ciagle doskonalenie w dlugim
horyzoncie czasowym.
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