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MODELE DOJRZALOSCI PROCESOW
BIZNESOWYCH — ANALIZA POROWNAWCZA

Streszczenie: Celem artykutu jest poréwnanie modeli dojrzatosci proceséw biznesowych,
wskazanie ich wspdlnych elementdw, gtownych podobienistw oraz roznic. Zestawiono szes¢
modeli: trzy ,,obce” — Harringtona, capability maturity model integration, ISO 9004 oraz
trzy podobne, polskie — Grajewskiego, Nowosielskiego i Gruchmana. Autorzy wymieniaja
5-6 pozioméw dojrzatosci procesowej, roznice dotycza sposobu przyporzadkowania atrybu-
tow do odpowiedniego poziomu dojrzatosci. Wynikiem analizy poréwnawczej sg wskaza-
nia do ich zastosowania w praktyce. Modele te sa bardzo pomocne we wdrazaniu orientacji
procesowej, stanowigc swoistg mape¢ dla dziatan, inicjatyw czy projektow majacych na celu
wprowadzanie zmian, Ze wzgledu na podobienstwa oraz wiele wspélnych elementéw, decy-
zja o wyborze konkretnego modelu do zastosowan praktycznych nie jest ryzykowna.

Stowa kluczowe: model, proces biznesowy, model dojrzatosci procesow.

1. Wstep

Wzrost ztozono$ci i dynamiki zmian otoczenia rodzi coraz to wyzsze wymagania
w zakresie podnoszenia efektywnos$ci przedsigbiorstw. Dla wielu firm procesy biz-
nesowe sg zrodlem niewykorzystanego potencjalu, bowiem ich przebieg, parametry
jakosciowe, kosztowe, czas trwania oraz elastyczno$¢ maja coraz wigkszy wplyw
na catosciowa oceng efektywnosci dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Wspodtczesna or-
ganizacja nie konkuruje juz tylko ceng ijakos$cig dostarczanych débr i ustug, jak
miato to miejsce w organizacji klasycznej, ale takze jakoscig procesow przebiegaja-
cych w jej wnetrzu. Procesowa organizacja przedsigbiorstw sprzyja poprawie efek-
tywnosci organizacyjnej, redukujac wewnatrzorganizacyjne rozbieznosci i jedno-
cze$nie poprawiajac spojnos¢ powigzan migdzyorganizacyjnych. Tak wiec, im
bardziej organizacja jest zorientowana na procesy, tym wigksza jest jej efektywnos¢,
zaréwno z punktu widzenia wnetrza organizacji, jak i jej otoczenia [Cieslinski 2009].
Przyjmujac powyzsze zatozenia jako punkt wyjscia do dalszych rozwazan, mozna
postawi¢ pytanie: jak sklasyfikowaé przedsigbiorstwa ze wzgledu na przyjete i sto-
sowane podejscie procesowe? Co odrdznia poszczegolne przedsigbiorstwa stosujace
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to podejscie? Jaki jest kierunek zmian podejmowanych w celu osiggni¢cia konkret-
nego stanu w obszarze procesOw?

Jedna z mozliwych odpowiedzi na powyzsze pytania dajga modele dojrzatosci
proceséw biznesowych. Celem bezposrednim artykutu jest porownanie kilku wybra-
nych modeli oraz wskazanie implikacji ich zastosowania w praktyce.

2. Charakterystyka wybranych modeli dojrzalosci procesow

Procesowa dojrzatos¢ przedsiebiorstw pozwala na diagnozowanie oraz kwantyfiko-
wanie potencjalu rozwojowego w kierunku orientacji na procesy [Bratnicki, 2001,
s. 8]. W ten sposob mozna przesuwac si¢ po kolejnych szczeblach doskonatosci pro-
cesowej (od poziomu wyjsciowego w gore). Aby okresli¢ poziom dojrzatosci proce-
sowej organizacji, ocenia si¢ zaawansowanie stosowanych metod i technik zarza-
dzania procesami w skali calej organizacji. Kluczowe jest zakwalifikowanie
funkcjonujacych w organizacji rozwigzan w obszarze procesOw do jednego z wy-
szczegblnionych pozioméw w przyjetym modelu.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznorodnych modeli dojrzatosci proce-
sowej organizacji, ze wzgledu na ograniczenie objetosci w niniejszym opracowaniu
przyblizone zostang jedynie niektére z nich. Wedtug instytucji Association of Busi-
ness Process Management Professionals [Spanyi 2004, s. 1]. zostato stworzonych
ponad sto roznych modeli dojrzatosci procesow Do niniejszego artykutu przyjeto
sze$¢ modeli: trzy z literatury $wiatowej — Harringtona [1991, s. 202-216], CMMI
[Chrapko 2010, s. 18-26], ISO 9004 [Urbaniak, 2004, s. 121] oraz trzy z literatury
polskiej — Gruchmana [2002], Grajewskiego [2007, s. 118-121] i Nowosielskiego
[Procesy i projekty ... 2008, s. 76]. W dalszej czg$ci artykutu przedstawiona zostata
krotka charakterystyka kazdego z nich.

Model Harringtona. Klasycznym juz mozna nazwa¢ model opracowany przez
H. Harringtona w 1991 roku. Stanowil on przeciwwagge dla reinzynierii procesow
biznesowych (business process eeingeeneering), postulujac podejscie ewolucyjne.
Podstawa modelu jest szes¢ kolejnych poziomoéw dojrzatosci:

(1) nieznany — status procesu nie zostat okre§lony, (2) zrozumiaty — jest zrozu-
miaty dla uczestnikéw i funkcjonuje zgodnie z ustalong procedurg i dokumentacja,
(3) skuteczny — procesy sa systematycznie mierzone, rozpoczeto si¢ doskonalenie
procesow, oczekiwania klientow sg spetniane, (4) efektywny — proces jest na drodze
do znaczacego podniesienia wydajnosci, (5) bezbledny — proces jest zoptymalizowa-
ny, charakteryzuje si¢ wysoka efektywnoscia, jest wolny od btedow, (6) Swiatowej
klasy — jest stale udoskonalany i moze stanowi¢ punkt odniesienia (benchmarking
procesow) dla innych przedsiebiorstw.

H. Harrington wskazuje, iz kluczowym elementem jest wybor procesow. Suge-
ruje, iz nawet 50% procesoOw moze by¢ na najnizszych poziomach dojrzatosci bez
szkody dla programu podnoszenia sprawnosci procesow i w efekcie organizacji jako
catosci.
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Model CMMI (capability maturity model integration). CMMI pierwotnie
zostal zaprojektowany w celu poprawy proceséw wytworczych oprogramowania
i systemow informatycznych. Z czasem okazato si¢, ze jest na tyle uniwersalny,
aby znalez¢ w praktyce zastosowanie do diagnozy poziomow dojrzatosci procesow
biznesowych. Model umozliwia doskonalenie procesow w ramach dwoch reprezen-
tacji: stalej (staged) i ciaglej (continuous), ktore zawierajg t¢ sama tresc, rézni sig
jednak jej prezentacja w modelu.

Reprezentacja stala obejmuje wszystkie procesy w organizacji jednoczesnie
i okresla ich poziom zaawansowania za pomocg pi¢ciu poziomow dojrzatosci:

(1) poczatkowy — procesy sa chaotyczne, dzialania przeprowadzane ad hoc, bud-
zety 1 terminy sa regularnie przekraczane, (2) zarzadzany — procesy sa planowane,
zarzadzane, mierzone i kontrolowane na podstawie planu, wdrozone i stosowane
jest zarzadzanie projektami, (3) zdefiniowany — procesy sa dobrze scharakteryzo-
wane 1 zrozumiate, opisane w standardach i procedurach, (4) zarzadzany ilo$ciowo
— procesy sa kontrolowane z wykorzystaniem metod statystycznych i1 innych metod
pomiardéw ilo§ciowych, (5) optymalizujacy — procesy sa dalej rozwijane i ulepszane
(optymalizowane) w celu osiagniecia celow biznesowych. Analizuje si¢ przyczyny
zmiennos$ci procesow oraz podejmuje odpowiednie dziatania korygujace. Definiuje
si¢ mierzalne cele poprawy procesow, ktore sa na biezaco aktualizowane, w zalez-
nosci od zmieniajacej si¢ sytuacji biznesowe;j.

Reprezentacja stata jest wigc bardzo dobrym punktem odniesienia do przepro-
wadzenia oceny proceséw 1 poréwnania z innymi organizacjami, ktére osiggnety juz
okreslony poziom dojrzatosci. Zostata tak zaprojektowana, ze nie wymaga od orga-
nizacji znajomosci stopnia zaawansowania istniejacych procesow, a co za tym idzie,
koniecznosci wyboru tych, ktére wymagaja poprawy.

W organizacjach, ktore majg juz okreslong wiedz¢ na temat swoich procesow,
znaja ich mocne i stabe strony oraz zdefiniowaly kierunek usprawnien, moze by¢
zastosowana reprezentacja ciggla. Koncentruje si¢ ona na wybranych obszarach pro-
cesu i wprowadza pojecie poziomow wydolnosci, dzigki ktorym organizacja moze
doskonali¢ konkretne procesy. Decydujac si¢ na takie podej$cie, mozna doktadnie
okresli¢ poziomy dojrzatosci dla poszczegolnych procesow wedtug okreslonej sze-
sciostopniowej skali:

(0) niekompletny — proces nie osigga specyficznych celow; (1) wykonywany
— przebieg procesu nie jest stabilny, nie s realizowane cele dotyczace jakosci czy
kosztoéw; organizacja poczynita juz pierwsze kroki na drodze do podniesienia pozio-
mu dojrzalosci, ale trudno jest stwierdzi¢, w jakim stopniu przyniosto to okreslone
korzysci; (2) zarzadzany — proces jest planowany, jego przebieg jest monitorowany
1 kontrolowany; (3) zdefiniowany — na tym poziomie zarzadzanie procesami ma cha-
rakter proaktywny, polegajacy na zrozumieniu wzajemnych zalezno$ci pomigdzy
poszczegbdlnymi procesami, (4) zarzadzany ilosciowo — to proces zdefiniowany
oraz kontrolowany za pomoca metod statystycznych; ponadto organizacja precyzyj-
nie okresla cele dotyczace przebiegu procesow oraz prowadzi doktadne pomiary;
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(5) optymalizujacy — to proces, ktory jest zarzadzany iloSciowo oraz systematycznie
doskonalony. Warto wspomnie¢, iz model CMII wykazuje duza przydatnos$¢ prak-
tyczna, poniewaz jest caly czas rozwijany poprzez budowe narzgdzi wspierajacych,
takich jak kwestionariusze, ankiety, analizy czy poréwnania.

Model Grajewskiego. Na pytanie, w jaki sposob osiagna¢ dojrzatos¢ proceso-
wa w organizacji, P. Grajewski odpowiada, wskazujac ewolucyjny charakter zmian.
Wymaga to zdefiniowania strategii zmiany w kierunku procesow, okreslenia prio-
rytetow na kazdym etapie transformacji oraz wyznaczenia mozliwych do osiggnig-
cia poziomow dojrzatosci. Dalej autor definiuje pigciostopniowsq skale dojrzatosci:
(1) stan poczatkowy, chaos — procesy sg nieprzewidywalne, w duzym stopniu uza-
leznione od mozliwosci indywidualnych pracownikow; efektywnos$¢ procesow
moze by¢ przewidywalna najwyzszej na poziomie indywidualnego projektu, a nie
w ramach calej organizacji; (2) praktykowana powtarzalnos¢ — praktyka i ekspe-
rymentowanie w celu poszukiwania zdolno$ci do powtarzania dziatan w ramach
procesow; uzyskiwanie mozliwosci poprawiania proceséw i dokumentowanie ich
gtownych parametréw; (3) standaryzacja — prace projektowe w ramach proceséw
sa standaryzowane, stabilne i powtarzalne; (4) zarzadzanie procesami — stosowanie
pomiaru efektywnosci procesow umozliwia identyfikacje zagrozen i podejmowanie
skutecznych dziatan korygujacych dostosowanie strukturalne; (5) ciagle doskonale-
nie — ciggla poprawe i optymalizacj¢ procesow osigga si¢ poprzez zarowno udosko-
nalanie biezacych konfiguracji procesow, jak 1 wprowadzanie nowych metod i tech-
nologii realizacyjnych.

Model Nowosielskiego. Kolejny model zostat opracowany przez J. Nowosiel-
skiego. Zaktada on przechodzenie przez kolejnych siedem poziomow:

(0) brak $wiadomosci procesowej — procesy nie sg dostrzegane w organizacji,
przedsigbiorstwo koncentruje si¢ wytacznie na funkcjonalnej strukturze organiza-
cyjnej, (1) uswiadomienie potrzeby podejscia procesowego — menedzerowie do-
strzegaja w podejsciu procesowym nowe mozliwosci rozwoju, a zwlaszcza szanse
zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania; (2) identyfikowanie i dokumentowa-
nie procesow — procesy sa dostrzegane, zidentyfikowane, nadal jednak obowigzu-
je struktura funkcjonalna, pojawiaja si¢ natomiast mapy i wlasciciele procesow;
(3) pomiar i ewidencja wynikow procesOw — organizacja koncentruje si¢ na wdro-
zeniu systemu pomiaru procesOw i mierzeniu osigganych wynikow, co najczesciej
oznacza wykorzystanie systemow informatycznych; (4) planowanie i kontrolowa-
nie procesow — swiadomos¢ procesoéw i praktyczna znajomos$¢ zaleznos$ci dziatan
w firmie jest powszechna, firma posiada nie tylko system wskaznikéw procesow, ale
rowniez system motywacyjny, wigzacy wynagrodzenie z efektywnoscia; (5) syste-
matyczne usprawnianie procesOw — jest zwigzane ze zmianami strukturalnymi oraz
zmianami w systemach motywacyjnych, budzetowania i controllingu; pojawia si¢
struktura procesowa, zblizona do macierzowej; (6) zarzadzanie procesem — najbar-
dziej zaawansowana forma, gdzie kluczowymi elementami sa: kultura organizacyjna
oraz zarzadzanie wiedzg.
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Model procesowej dojrzalosci firmy (PDF) wg G. Gruchmana. W modelu
tym wyrdznione zostaly cztery fazy:

(1) faza zerowa — procesy sa niewidzialne, inaczej mowiac, istnieja, ale nikt ich
nie dostrzega; paradoks ten jest tatwy do wytlumaczenia: firma w tej fazie koncen-
truje si¢ na swojej strukturze organizacyjnej, de facto funkcjonalnej; (2) faza inicja-
tyw procesowych — procesy sa juz widoczne; nadal obowigzuje ta sama tradycyjna
struktura organizacyjna, pojawiaja si¢ natomiast mapy procesow biznesowych, ktore
powinny obejmowaé wszystkie procesy firmy lub przynajmniej te, ktoére uznawa-
ne sg za kluczowe; z map tych powinny wynika¢ poziome powigzania i zaleznosci
dzialan w réznych wyodrebnionych organizacyjnie obszarach firmy; dzigki ma-
pom, o takim wtasnie zakresie, w firmie zaczyna rozwijac si¢ $wiadomos¢ i znajo-
mos$¢ owych powiazan; (3) faza zarzadzania procesami — wszystkie procesy firmy
sg zinwentaryzowane i opisane; opisy procesow sg na biezaco aktualizowane; stowo
»proces” znajduje si¢ na ustach wszystkich pracownikow; §wiadomos¢ i praktyczna
znajomo$¢ zaleznosci dziatan w firmie jest powszechna, przede wszystkim jednak
w fazie tej pojawiaja si¢ osoby odpowiedzialne za procesy, zwane popularnie ich
wlascicielami lub liderami; (4) faza procesowej struktury organizacyjnej — instytu-
cjonalizacja procesOw osigga najwyzszy poziom; procesy biznesowe sg co najmniej
tak samo wazne, jak dzialy i komorki organizacyjne.

Model dojrzalosci funkcjonowania organizacji wg ISO 9004. Norma ISO
9004 rowniez zaktada mozliwos¢ samooceny stopnia dojrzatosci systemu zarzadza-
nia jakos$cig, jak réwniez doskonalenia catej organizacji w pigciostopniowej skali:
(1) brak formalnego systemu — nieprzewidywalno$¢, (2) podejscie bierne — pode;j-
$cie systematyczne oparte na problemie oraz korygowaniu dziatan ad hoc, (3) stabil-
ne, formalne — podejscie systematyczne, wczesny etap doskonalenia, dostepne dane
dotyczace zgodnos$ci z celami organizacji, (4) nacisk na ciggle doskonalenie — do-
bre wyniki i utrzymane trwate tendencje do doskonalenia, (5) najlepsze osiggni¢cia
w danej klasie — z wykorzystaniem benchmarkingu. Pomimo nieco innej genezy,
zwigzanej z systemami zarzadzania jako$cig, w praktyce jest rowniez z powodze-
niem stosowany do oceny stopnia dojrzatosci procesow biznesowych oraz doskona-
lenia w wybranym obszarze Zarzadzanie jakos$cig z zatoZenia opiera si¢ na podejsciu
procesowym. Norma ISO 9004 wrecz zaleca, aby celem strategicznym organizacji
bylo ciggle doskonalenie procesoéw, prowadzone, aby poprawi¢ funkcjonowanie or-
ganizacji 1 zwigkszy¢ korzysci wszystkich zainteresowanych stron [Standard ISO
9004, s. 121].

3. Poréwnanie modeli dojrzalosci procesow

Na tle przedstawionych modeli rodzi si¢ pytanie o podobienstwa i réznice pomiedzy
nimi. W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie przypisania wybranych atrybutow pro-
cesow do poziomu dojrzatosci w poszczegdlnych modelach. Podstawowe atrybuty
zostaly zgrupowane w cztery filary dojrzatosci procesowej: (1) identyfikacja proce-
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sOw, (2) instytucjonalizacja procesow, (3) zarzadzanie procesami, (4) ciagte dosko-

nalenie.

Tabela 1. Atrybuty proceséw oraz ich przypisanie do poziomu dojrzatosci w poszczegdlnych

modelach, zgrupowane w cztery gtdéwne filary podnoszenia dojrzatosci procesowej

FILAR 1. IDENTYF IKACJA 3 ;\II\I :Eé;léiio- 5. ZARZADZANIE 4. CIAGLE
MODEL PROCESOW PROCESOW PROCESAMI DOSKONALENIE
Glowne o Klasyfikacja ® Budowanie Swiado- | ® Wskazniki efektyw- | ® Benchmarking
atrybuty procesow mosci nosci procesow

® Dokumentacja ® Mapy procesow o System pomiaru o Struktura proce-
procesow o Wiasciciele procesow | ® Controlling proce-| sowa
SOw
H. Harrington | Poziom 2 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 6
CMMI Poziom 3 Poziom 4 Poziom 4 Poziom 5
(reprezentacja stala)
CMMI Poziom 1 Poziom 1 Poziom 4 Poziom 5
(reprezentacja
ciagla)
P. Grajewski Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
S. Nowosielski | Poziom 2 Poziom 2 Poziom 3,4 Poziom 5
G. Gruchman | Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 3
ISO 9004 Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3, 4 Poziom 5

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza zar6wno podstawowych zatozen, jak i atrybutow przedstawionych mo-
deli wskazuje na wystgpowanie wielu wspolnych elementow i podobienstw:

1. Bardzo zblizona liczba pozioméw dojrzatosci procesowe;.

2. Analogiczne atrybuty procesow w prezentowanych modelach.

3. Podobne filary (kamienie milowe) przy osigganiu wyzszego poziomu dojrza-
osci: identyfikacja procesow, instytucjonalizacja procesow, zarzadzanie procesami,
ciaggle doskonalenie.

4. Przyrostowy (inkrementalny) oraz fazowy charakter zmian towarzyszacych
przej$ciu na wyzszy poziom dojrzatosci, bardzo trudno jest bowiem osiggnaé wyso-
ki poziom dojrzatosci procesowej bez przechodzenia przez kolejne stadia rozwoju.
Trudno jest odwroci¢ taka kolejnos¢. Z reguty droga do dojrzatosci wiedzie przez
kolejne poziomy, ktoérych osiagnigcie wymaga pewnego czasu stabilizacji.

5. Bardzo zblizone cechy najwyzszego poziomu dojrzatosci wyrazajace si¢ po-
siadaniem: (a) systemu wskaznikow mierzacych skutecznos$¢ procesow, (b) systemu
motywacyjnego, wiazacego wynagrodzenie z efektywnoscia procesow, (c¢) srodkami
zbierania i przetwarzania informacji o efektywnosci procesow, (d) wejsciem na dro-
g¢ cigglego doskonalenia.

Podsumowujac: we wszystkich modelach dojrzalos¢ procesowa wyraza si¢ za-
kresem, w jakim procesy sa u§wiadomione, zdefiniowane, opisane, mierzone, zarza-
dzane i doskonalone.
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Porownujac przyjete modele, zidentyfikowano takze réznice. Dotycza gtow-
nie sposobu przyporzadkowania atrybutéw do odpowiedniego poziomu dojrzatosci
oraz odmiennego podej$cia do zagadnienia struktur organizacyjnych (szczegélnie
przejscia z tradycyjnej organizacji funkcjonalnej do procesowej). W niektorych mo-
delach nie odnosza si¢ one w ogole do zmian struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa wskutek podnoszenia poziomu dojrzatosci procesow, a zwigzek jest jak najbar-
dziej oczywisty. Najbardziej kompletne zatozenia w tym obszarze zostaly opisane
przez G. Krzosa [2006, s. 38-40] oraz G. Rummlera [Rummler, Brache 2000, s. 34].
M. Hammer wskazywat na fakt, iz ,,poziome” procesy ciggng pracownikéw w jedna
strong, podczas gdy tradycyjne pionowe struktury w przeciwng, co w konsekwencji
moze rodzi¢ chaos i konflikty [Hammer 2003, s. 90]. Obecnie rozwijana, ewolucyj-
na orientacja procesowa zaktada poszukiwanie kompromisu (rownowagi) pomi¢dzy
podejsciem funkcjonalnym i procesowym [Modele referencyjne ... 2005, s. 39].

4. Podsumowanie

Modele prezentuja uproszczony obraz rzeczywistosci. Moga one pomoc w uchwy-
ceniu i zrozumieniu zwigzanych z procesami zjawisk, ale z pewno$cig nie opiszg
wszystkich mozliwych sytuacji. Model wyznacza kierunek, podpowiada, lecz w zad-
nym razie nie narzuca konkretnych rozwiazan. Gtéwna krytyka zaprezentowanych
modeli dotyczy faktu, iz sa one wynikiem konsensusu wiedzy wielu specjalistow,
opartym na zbiorze tzw. najlepszych praktyk. Oznacza to rowniez brak jednoznacz-
nych mierzalnych kryteriow, charakterystyk czy miernikow poszczegdlnych pozio-
mow, ktore umozliwityby doktadne okreslenie ich pozycji. W biznesowej rzeczywi-
stosci wigkszo$¢ firm znajduje si¢ pomiedzy opisanymi fazami, a nie w fazach
w stanie czystym wg prezentowanych modeli. Dodatkowo krytyka dotyczy kon-
strukcji modeli, ktora ma charakter wysoce mechanistyczny, a przeciez organizacje
sa skomplikowanymi systemami — i gtéwnie od menedzeréw i ich postawy zalezy
sukces wprowadzania zmian. W koncu, pomimo oczywistego uniwersalizmu pre-
zentowanych modeli, nalezy pamigtac, ze sg one najczesciej konstruowane na pod-
stawie doswiadczen tylko duzych podmiotow. W jakim stopniu mogg one zostac
skutecznie zastosowane w innych podmiotach, nie zostato jeszcze dostatecznie zba-
dane i opisane.

Pomimo krytyki, modele bedace przedmiotem opracowania stanowig bardzo po-
mocne narzgdzie we wdrazaniu i stosowaniu orientacji procesowej, poniewaz stano-
wig swoistag mape dla podejmowanych dziatan, inicjatyw czy projektoéw majacych
na celu wprowadzanie zmian w obszarze procesow. Stanowia zard6wno narzedzie
opisu z perspektywy ex post, jak rowniez definiujg ,.kamienie milowe” niezbgdne
przy osiaganiu wyzszego poziomu dojrzatosci (perspektywa ex ante). Ze wzgledu
na duze podobienstwa oraz wiele wspolnych elementow, decyzja o wyborze modelu
do zastosowan praktycznych nie jest ryzykowna.
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Mozna wskaza¢ przyktady korzysci, ktore moga zosta¢ osiagnigte poprzez za-
stosowanie ktorego$ z prezentowanych modeli:

— obiektywna ocena stanu obecnego (as-is) w obszarze procesowym,

— gotowa ,,mapa drogowa” do usprawnien, ktéra wraz ze szczegétowym planem
dziatan stanowi punkt wyjscia do osiagnigcia doskonalszych (pozioméw) proce-
SOw,

— w miar¢ podejmowania dzialan usprawniajacych istnieje mozliwos¢ poréwnania
procesow do wczesniej ustalonych kryteriow czy do innych podobnych podmio-
tow (zastosowanie benchmarkingu wewngtrznego i zewngtrznego),

— mozliwo$¢ budowy i zastosowania wskaznikow ilosciowych i jakosciowych
w odniesieniu do procesow,

— skorelowanie celow strategicznych z podej$ciem procesowym,

— skorelowanie dziatan projektowych w organizacji (inicjatywy, programy, pro-
jekty) z podejsciem procesowym,

— ustrukturalizowane podej$cie do zarzadzania zmiana,

— edukacja procesowa.

Celem artykutlu byto poréwnanie modeli dojrzatosci procesow oraz wskazanie
mozliwosci ich zastosowania w praktyce. W opinii autora wnioski pltynace z poréw-
nania jednoznacznie wskazujg na podobienstwo prezentowanych modeli. Ich autorzy
wymieniaja zwykle 5-6 poziomoéw dojrzatosci procesowej, a gldowne roznice doty-
cza sposobu przyporzadkowania atrybutow do odpowiedniego poziomu dojrzatosci.
Zaktadajg przyrostowy (inkrementalny) charakter zmian towarzyszacych przejsciu
na wyzszy poziom dojrzatosci. Zaprezentowane modele stanowig pomocne narze-
dzie we wdrazaniu i stosowaniu orientacji procesowej w praktyce, stanowigc swo-
ista mape dla podejmowanych dziatan, inicjatyw czy projektow majacych na celu
wprowadzanie zmian w obszarze procesow.
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BUSINESS PROCESSES MATURITY MODELS
— COMPARATIVE ANALYSIS

Summary: The main objective of the paper is to compare different business process maturity
models, describe common elements and key differences. It also identifies and describes
chosen practical aspects of their application. First, the idea of different models is presented,
based on three models of foreign authors: H. J. Harrington’s, CMMI’s (Capability Maturity
Model Integration) and ISO 9004°s and three Polish ones: P. Grajewski’s, S. Nowosielski’s
and G. Gruchman’s. The authors point out the common elements, similarities as well as the
main differences. The results of the comparison lead to a conclusion that all presented models
are very similar. The key differences are in the level of details of the attributes and their
different assignment or grouping, while the assumptions and the concepts of usage remain
practically the same. Presented models could be very helpful in practice in the implementation
and further usage of the process oriented approach, they could be a “road map” in taking
actions, initiatives or projects aimed at achieving changes in the area of processes. Because
the presented models have a lot of similarities, a decision about which model should be used
is not critical.

Key words: model, business process, process maturity model.



