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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie autorskiej koncepcji dojrzatosci procesowej organizacji. Model oparto na ocenie trzech obszaréw
sktadajacych sie na dojrzatos¢ procesowa organizacji: Srodowiska organizacji zorientowanej procesowo, opisujgcego strategiczny wy-
miar dojrzatosci procesowej, zarzadzania procesami odnoszacego sie do operacyjnego poziomu organizacji zorientowanej procesowo
oraz wytworzonej warto$ci w organizacji zorientowanej procesowo, czyli oceny uzyskanej efektywnosci. Model obejmuje tacznie szes¢
pozioméw dojrzatosci procesowej i moze stuzy¢ zaréwno do oceny dojrzatosci catej organizacji, jak i wybranego procesu badz obszaru
procesowego.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ procesowa, orientacja na proces biznesowy, proces, organizacja, model.

Abstract

The main goal of this paper is to present the author's concept of organization process maturity model. The model is based on the
evaluation of three process maturirty aspects: environment of buisness process oriented organization that describes strategic level of
organization's process maturity; process management that refers to operational level and achieved value in process oriented
organization, which covers efficency of operations. In general,the model consists of six maturity levels. It is equally apllicable to assess
the maturity of the whole organization as well as the maturity of particular process or process area.
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Model dojrzatosci procesowej organizacji

Wstep

Dojrzato$¢ procesowa jest zdolnosScia organizacji, w tym jej
procesow, do systematycznej poprawy dostarczanych rezul-
tatéw w ramach prowadzonej dziatalnosci [Kalinowski 2011,
s. 173]. Na wyzszym poziomie szczegétowosci dojrzatos¢ pro-
cesowa jest postrzegana jako zakres, w jakim procesy sg for-
malnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efek-
tywne [Grajewski 2007, s. 119].

W innym ujeciu wskazuje sie, ze dojrzato$¢ procesowa jest to
stopien optymalnej alokacji zasobéw organizacji w stabilnych
i opomiarowanych procesach [Grela 2013, s. 170]. Definicje
te wyrdznia zaakcentowanie znaczenia czynnikéw produkcji
w osigganiu celéw organizacji zorientowanej procesowo. Jed-
nakze mankamentem jest to, Ze odnosi sie ona wytacznie do
stanu wzorcowego, a wiec organizacji o najwyzszym poziomie
dojrzato$ci. Tym samym pomija sie ujecie czynno$ciowe badz
wskazanie stanéw posrednich rozwoju tej koncepcji.

Natomiast w ujeciu czynno$ciowym - opisujgcym sposdb two-
rzenia rzeczy ztozonej - o dojrzatosci procesowej organizacji
przesadzaja dwa aspekty. Po pierwsze, stopien zaawansowa-
nia stosowanych metod i technik zarzadzania procesami [Bit-
kowska 2009, s. 155]. Po drugie, stopien Swiadomosci i wiedzy
o funkcjonowaniu proceséw w organizacji, wykorzystywany
w podejmowaniu decyzji przez kierownictwo [Brajer-Marczak
2010, s. 516; Krukowski 2016, s. 146].

Dokonujac przegladu literatury w zakresie istniejgcych mo-
deli dojrzatosci procesowej, stwierdzono wystepowanie luki
obejmujacej koncepcje, w ktérej gtéwny nacisk potozony jest
na iteracyjny charakter implementacji orientacji procesowej
w organizacji. Szczego6lnie istotnym aspektem jest odwzorowa-
nie logiki wprowadzania podejscia procesowego na podstawie
szacowania ponoszonych naktadéw w stosunku do uzyska-
nych efektéw, ktére pozwolitoby na podejmowanie optymal-
nych decyzji kierowniczych w zakresie rozwoju przedsiebior-
stwa. W zwigzku z tym celem artykutu jest przedstawienie
koncepcji dojrzatosci procesowej organizacji obejmujacej oce-
ne trzech wymiaréw: strategicznego, operacyjnego oraz uzy-
skanych rezultatéw i wytworzonej wartosci. Ponadto przyjeto,
ze prezentowany model powinien cechowac sie utylitarnoscia
i skalowalnoscig, zapewniajac mozliwo$¢ oceny zaréwno catej
organizacji, jak i pojedynczego procesu.

1. Istota oceny dojrzatosci procesowej

Ocena dojrzatosci procesowej stuzy menedzerom jako narze-
dzie pozwalajgce dokonywac opisu i analizy obecnego stanu
organizacji (as-is state) oraz ustala¢ docelowy poziom im-
plementacji podej$cia procesowego (to-be state) [Kalinowski
2011, s. 177]. W zalezno$ci od etapu rozwoju organizacji oraz
stawianych wymagan ocena dojrzatosci procesowej moze pet-
ni¢ nastepujace funkcje [de Bruin i in. 2005]:

e opisowg (descriptive) - wykorzystywana jest do biezacej
oceny proces6w przy uwzglednieniu wskazanych kryte-
riow;

e doskonalacg (prescriptive) - ocena pozwala na identyfika-
cje docelowego poziomu dojrzatosci procesowej, w tym

formutuje sie mape drogowa zawierajaca niezbedne dzia-
tania doskonalace;

e poréwnawczg (comparative) - ocena umozliwia poréwna-
nie zmian wtasnych w réznych szeregach czasowych oraz
zmian na tle innych organizacji na podstawie modeli refe-
rencyjnych.

Do korzysci wynikajacych z pomiaru dojrzatosci procesowej
nalezy zaliczy¢ [Gibson, Dennis, Goldenson 2006]:

¢ integracje stosowanych metod i technik w ramach syste-
mu zarzadzania umozliwiajaca identyfikacje, opis, ocene
i doskonalenie procesow;

e ciggte doskonalenie dziatalno$ci oraz konsekwentne pod-
noszenie stanu dojrzatos$ci procesowej w organizacji;

e ocene stanu wspoétpracy z zewnetrznymi interesariuszami
(dostawcami, klientami, kooperantami) oraz uwzglednie-
nie zgtaszanych przez nich potrzeb i oczekiwan na realizo-
wane procesy;

e zastosowanie dobrych praktyk zarzadzania, co pozwala na
dopasowanie odpowiednich metod i narzedzi zarzadzania
procesami do aktualnych potrzeb zgtaszanych przez orga-
nizacje;

e zwiekszenie elastycznosci dziatalno$ci i usprawnienia
wprowadzania zmian w procesach poprzez rozwdj odpo-
wiednich kompetencji organizacji.

W celu zoperacjonalizowania pomiaru stopnia implementacji
podejscia procesowego stworzono wiele modeli i koncepcji
oceny dojrzatosci procesowej. Wedtug Association of Business
Process Management Professionals mozna wskazac¢ okoto stu
pieédziesieciu réznych koncepcji dojrzatosci procesowej orga-
nizacji [Kalinowski 2011, s. 184-186; Spanyi 2004, s. 1-5].

Pomimo réznorodnoSci istniejacych koncepcji zdaniem autora
brakuje kompleksowego modelu oceny dojrzatosci procesowej
organizacji, ktory:

e pozwolitby na przeprowadzenie oceny dojrzatosci zaréw-
no catej organizacji, jak i wybranego procesu lub obszaru
procesowego (tylko nieliczne modele zapewniajg taki po-
ziom elastyczno$ci, np. CMMI, PEMM, D.M. Fishera);

¢ jednocze$nie zapewnitby odpowiedni poziom szczegéto-
wosci oceny. Szczegdblnie chodzi o osobng ocene czynni-
kéw ksztattujacych dojrzato$¢ procesowa, stosowanych
metod i narzedzi w obszarze operacyjnym oraz efektéw
dojrzatosci. W wiekszosci modeli elementy te wystepuja
na tym samym poziomie dojrzatos$ci. Oznacza to, Ze
wszystkie oceniane organizacje rozwijaja réwnomiernie
dojrzatos$¢ procesowa we wskazanych obszarach, co jest
zatoZzeniem zbyt optymistycznym i nieodwzorowujacym
rzeczywistego przebiegu tego zjawiska;

e umozliwitby podejmowanie decyzji w zakresie wyboru
optymalnego poziomu dojrzatosci procesowej. Agregacja
elementéw sktadowych ksztattujacych dojrzato$¢ proce-
sowa do jednego poziomu utrudnia aplikacje koncepcji
orientacji procesowej, gdyz nie pozwala na obserwacje za-
lezno$ci miedzy ponoszonymi naktadami a uzyskiwanymi
rezultatami.
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W zwigzku z powyzszym postanowiono zaproponowac autor-
ski model oceny dojrzatosci procesowej, ktéry ma na celu zni-
welowanie wskazanej luki.

2. Model dojrzatosci procesowej organizacji

W celu opracowania tej koncepcji jako podstawe przyjeto na-
stepujace zatozenia:

1) W modelu oceng objeto trzy osobne obszary sktadaja-
ce sie na dojrzato$¢ procesowa organizacji. Kazdy z nich
moze by¢ oceniony w skali od 0 (brak dojrzatosci proce-
sowej) do 10 (najwyzszy poziom dojrzatosci procesowej;
zob. tab. 1-3). Na podstawie kryteriéw zawartych w tabe-
lach dokonuje sie diagnozy stanu dojrzatosci procesowej
danej organizacji dla poszczegélnych obszaréw. Polega to
na wskazaniu, ktéry z pozioméw w najwiekszym stopniu
odpowiada stanowi organizacji. Przyktadowo, oceniajac
strategiczny wymiar dojrzato$ci procesowej, stwierdzono,

ze wystepuje: wysoki poziom akceptacji oraz odpowied-
nio dostosowana kultura organizacji do zatozen orientacji
procesowej. Poza tym realizowane jest ciggte podnosze-
nie kwalifikacji pracownikéw oraz wprowadzono zmiany
w strukturze organizacyjnej, co pozwala na przyznanie
wyzszej oceny w ramach wskazanego w tabeli przedzia-
tu, czyli 4. Natomiast o ostatecznej ocenie dojrzatosci
procesowej catej organizacji decyduje suma uzyskanych
punktéw z trzech obszaréw (zob. tab. 4). Istnieje réw-
niez mozliwo$¢ skroconej oceny dojrzato$ci wybranego
obszaru procesowego lub konkretnego procesu. W takim
przypadku ocene wytania sie wytacznie na podstawie kry-
teridw zamieszczonych w tab. 2 (Zarzadzanie procesami.
Operacyjny wymiar dojrzato$ci procesowej).

Tabela 2. Warianty oceny dla operacyjnego wymiaru dojrzatosci
procesowej

Tabela 1. Warianty oceny dla strategicznego wymiaru dojrzatosci
procesowej

Zarzadzanie procesami.
Operacyjny wymiar dojrzatosci procesowej

Ocena

Srodowisko organizacji zorientowanej procesowo.
Strategiczny wymiar dojrzatosci procesowej

Dziatania realizowane w sposdb przypadkowy, bazujacy na
wypracowanych rutynach i zebranych wczesniej
dos$wiadczeniach,

Ocena

Brak $wiadomo$ci na temat korzysci zastosowania
orientacji procesowej, wysoki poziom oporu przed 0
zmianami w$réd pracownikow

Wyznaczane sa cele procesu/proceséw wynikajace ze
strategii organizacji, tworzy sie mapy procesu/procesow,
projektuje sie powiazania miedzy poszczegdlnymi
procesami i dziataniami w ramach procesu/proceséw

1-2

Dowarto$ciowanie znaczenia orientacji procesowej przez
kierownictwo i poszczegélnych agentéw zmian. Wiekszosé
pracownikéw posiada niska $wiadomo$¢ i kompetencje 1-2
w zakresie zarzadzania procesami. Cele organizacji sa
przenoszone na cele proceséw

Dla procesu/proceséw wskazywani sa wtasciciele.
Planowane sa kompetencje dla zaangazowanych
pracownikow. Wyznaczane sa miary opisujace
efektywno$¢ realizacji procesu/proceséow

3-4

Upowszechnienie i akceptacja orientacji procesowej przez
wiekszo$¢ pracownikéw, dostosowanie kultury organizacji
do zatozen orientacji procesowej, rozpoczyna sie ciggte
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw. Pojawiaja sie
zmiany w strukturze organizacyjnej majace zapewnic
skuteczno$¢ realizacji procesow

3-4

Proces/procesy podlegaja standaryzacji, kontrola jakosci
wbudowana w proces. Nastepuje rozbudowa systemu
pomiaru procesu/proceséw (mierniki zasilen, dziatan

i efektow), co pozwala na jego integracje z celami
organizacji i rozpoczecie doskonalenia procesu/proceséw

5-6

Rozpowszechnienie wéréd pracownikéw wszystkich
pozioméw nastawienia na ciagte doskonalenie procesow.
Postepuje dostosowanie sie struktury organizacji do
potrzeb wynikajacych z realizacji proceséw. Ksztattowanie
celow organizacji na podstawie powtarzalnego cyklu:
realizacja celow strategicznych - realizacja celow
proceséw. Upowszechniajg sie systemy informatyczne
wspierajace zarzadzanie procesami

5-6

Pracownicy posiadaja wysoki poziom autonomii i cechuja
sie postawami proaktywnymi. Powstajg specjalne komoérki
do zarzadzania procesami, koordynujace doskonalenie
proceséw na poziomie catej organizacji oraz zapewniajace
wsparcie metodyczne (np. Biuro proceséw, Dziat 7-8
Kontrolingu). W ksztattowaniu celéw organizacji
uwzglednia sie cele podmiotéw z taricucha dostaw.
Wzrasta znaczenie systemu/narzedzi IT w realizacji
proceséw biznesowych i efektywno$ci dziatan

Nastepuje integracja systemu zarzadzania procesem/
procesami na trzech poziomach organizacji: strategicznym,
operacyjnym i poziomie stanowisk. Powszechnie stosuje
sie metody doskonalenia proceséw (Lean management, Six
sigma, modele referencyjne, najlepsze praktyki).
Zarzadzanie procesem/procesami jest rozszerzane na
dostawcdéw, odbiorcéw i kooperantéw

7-8

System zarzadzania posiada wysoki poziom sp6jnosci

i elastycznosci, pozwalajacy na dostosowywanie procesu/
procesow do zmian zachodzacych w modelu biznesowym
organizacji oraz jej otoczeniu. Stosuje sie zarzadzanie
scenariuszowe oraz zarzadzanie oparte na zdarzeniach
umozliwiajacych wyprzedzajace wprowadzanie zmian

W organizacji

Zrédto: opracowanie whasne.

2) Poszczegoblne obszary podlegajace ocenie odwzorowuja lo-
gike wprowadzania podejscia procesowego w organizacji.

Kultura organizacji, kompetencje pracownikéw oraz
stosowane metody zarzadzania procesami s
upowszechnione w catym tancuchu dostaw. Struktura
ulega sptaszczeniu w celu poprawy zdolno$ci adaptacji do
Zmian poprzez zapewhienie sprawnego procesu

podejmowania decyzji i komunikacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najpierw ocenia sie przygotowanie warunkéw i srodowi-
skasprzyjajacegoimplementacji podejscia procesowego - sa
to dziatania dtugofalowe, ale stanowig warunek utrzymania
i trwatosci wprowadzonych zmian. Do elementéw podlega-
jacych ocenie zalicza sie system celéw organizacji, jej struk-
ture i kulture, kompetencje i postawy pracownikéw oraz
system komunikacji i koordynacji dziatan.
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Tabela 3. Warianty oceny dla efektow dojrzato$ci procesowej

Wytworzona wartos¢
W organizacji zorientowanej procesowo.
Efektywno$¢ organizacji zorientowanej procesowo

Ocena

Niska powtarzalno$¢ osigganych rezultatéw w ramach
procesoéw, problemy z jako$cig wytwarzanych produktéow
i $wiadczonych ustug, niski poziom zdolno$ci
dostosowania sie organizacji do zmian otoczenia,
efektywno$¢ dziatan zalezy od kompetencji
poszczegblnych pracownikow zaangazowanych

w dziatania

Koncentracja na planowaniu i realizowaniu dziatan
prowadzacych do tworzenia wartosci dla klienta
zewnetrznego oraz opartych na celach operacyjnych danej
jednostki organizacyjnej. Procesy podlegaja stopniowemu
uporzadkowaniu i stabilizacji, rozpoczyna sie integracja
dziatan miedzy poszczeg6lnymi jednostkami
organizacyjnymi

1-2

Koncentracja na tworzeniu wartosci dla klienta
zewnetrznego poprzez dostarczanie wartos$ci dla klienta
wewnetrznego, postepuje integracja dziatan miedzy
poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi, procesy sa
powtarzalne, stabilne. Uzyskuje sie informacje zwrotna

z realizacji proces6w. Wzrasta zdolnos¢ dostosowania sie
organizacji do zmian

Powszechnie stosowane jest biezace doskonalenie
proceséw zgodnie z systemem celdw organizacji, nastepuje
eliminacja marnotrawienia, dochodzi do przewagi
integracji dziatan w ujeciu miedzyfunkcjonalnym
wzgledem specjalizacji dziatann wynikajacych ze struktury
organizacyjnej. Wysoki poziom zdolno$ci dostosowania sie
do zmieniajacych sie celéw organizacji i zmian
zachodzacych w otoczeniu

5-6

Realizowane s3 poszczegélne projekty doskonalenia
procesdw o znaczeniu strategicznym. Nastepuje integracja
proceséw z procesami podmiotéw w tancuchu dostaw.
Wzrasta zdolno$¢ do kreowania zmian w otoczeniu

7-8

Pena elastycznos$¢ systemu proceséw organizacji
nakierowana na tworzenie wartos$ci dodanej powigzane
7z ciagla odnowa strategiczna organizacji i zmianami
modelu biznesowego. Wysoka zdolno$¢ do kreowania
zmian w otoczeniu

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 4. Poziomy dojrzatosci procesowej - skala ocen

Poziomy dojrzatosci

Dla jednego Dla catej
procesu organizacji

Poziom braku dojrzatosci
procesowej

0 punktéw 0-2 punkty

Poziom definiowania procesu/
proceséow

1-2 punkty 3-6 punktéw

Poziom implementacji procesu/
procesow

3-4 punktéw | 7-12 punktéow

Poziom standaryzowania
i pomiaru procesu/ proceséw

5-6 punktéw | 13-18 punktéw

Poziom osadzania

procesow

i doskonalenia procesu/ 7-8 punktéw | 19-24 punktéw

Poziom dojrzatosci procesu/
systemu procesow

9-10 punktéw | 25-30 punktéw

Zré6dto: opracowanie wiasne.

¢ Nastepnie mozliwa jest koncentracja na dziataniach o cha-
rakterze operacyjnym, czyli na poziomie zarzadzania po-
szczeg6lnym procesem lub procesami. Poziom ten odnosi
sie do ksztaltowania systemu zarzadzania procesami,
w tym wyznaczania celéw procesu, definiowania rol pra-
cownikoéw zaangazowanych w jego realizacje, projektowa-
nie przebiegu dziatan w ramach procesu, budowe systemu
pomiaru oraz stosowanych metod i narzedzi zarzadzania
procesami.

e Ostatni obszar koncentruje sie na rezultatach uzyskiwa-
nych z wprowadzenia podej$cia procesowego. Ocenie
podlega zwtaszcza efektywno$c¢ i skutecznos¢ realizowa-
nych dziatan, zdolno$¢ adaptacji organizacji do zmian
w odpowiedzi na dziatania podmiotéw zewnetrznych,
umiejetno$¢ przebudowy modelu biznesowego, w tym
wprowadzania zmian w architekturze proceséw, zdolno$¢
do tworzenia i dostarczania wartosci dla klientéw ze-
wnetrznych i wewnetrznych.

Przeprowadzenie oceny w tych trzech obszarach pozwala na
kompleksowe zbadanie stopnia dojrzatos$ci procesowej or-
ganizacji, tj. w ujeciu strategicznym, operacyjnym oraz uzy-
skiwanych rezultatéw (zob. rys. 1). W trakcie iteracyjnego
wprowadzania podejscia procesowego dochodzi do powstania
sprzezenia miedzy dziataniami organizacji a uzyskiwang przez
nig efektywnos$cia. Stanowi to podstawe do podjecia decyzji
o zaprzestaniu badz kontynuacji implementacji BPO. W kolej-
nym etapie dokonuje sie aktualizacji badZ wytyczenia nowych
celéw organizacji, ktére nastepnie sg transponowane na dzia-
talno$¢ operacyjna i realizowane procesy. Cykl konczy sie oce-
na uzyskanej efektywnosci zaplanowanych dziatan i rozpocze-
ciem kolejnej iteracji.

g
T
N e
] Strategiczny
§ o0 wymiar
1§ S dojrzatosci
S 2 procesowej > »
oo 2 Efektywnos$¢
S °g> \/ organizacji
|| [ ] | ememane
13} N wymiar
2 o doirzaloéci —>
5 & ojrzatosci
N .
£ procesowej
=)

Rysunek 1. Elementy sktadowe modelu dojrzato$ci procesowej
organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

3) Ponadto przedstawiony model cechuje sie utylitarnoscia,
co oznacza, ze moze by¢ stosowany w dowolnej organiza-
cji, niezaleznie od jej wielko$ci, etapu rozwoju czy profilu
dziatalno$ci.

4) Zaktada sie, Ze podczas wprowadzania orientacji proceso-
wej kadra kierownicza bedzie wielokrotnie dokonywata
oceny poziomu dojrzato$ci procesowej. W trakcie catego
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procesu implementacji istotne jest zatem zaplanowanie
odpowiedniej kolejnosci rozwoju elementéw decyduja-
cych o dojrzatosci procesowej. Poprawnie prowadzony
projekt wprowadzania podejscia procesowego wymaga,
aby najpierw zapewni¢ odpowiednie srodowisko, a wiec
strategiczny wymiar dojrzatosci procesowej. Po uzyskaniu
wtlasciwego poziomu w tym obszarze nastepuje koncen-
tracja na doskonaleniu zarzadzania procesami, czyli na
operacyjnym wymiarze dojrzatosci procesowej. Konse-
kwencja tych dziatan powinny by¢ uzyskiwane rezultaty
w zakresie wytworzonej wartosci dodanej. W praktyce
wystepowa¢ moga przypadki organizacji o odmiennym
uktadzie ocen poszczegdlnych obszaréw, np. nizszy po-
ziom strategicznej dojrzatosci organizacji zorientowanej
procesowo wzgledem dwéch pozostatych obszaréw (przy-
ktadowo: 4; 7; 6) badz wyrazna przewaga oceny w zakre-
sie uzyskanej efektywnos$ci nad dwoma pierwszymi ob-
szarami (przyktadowo: 5; 4; 8). Jednakze taki stan rzeczy
$Swiadczy¢ moze o krotkotrwatym powstaniu symptoméw
wysokiej dojrzatosci procesowej bez zapewnienia odpo-
wiedniego przygotowania warunkéw organizacyjnych
gwarantujacych trwato$¢ wprowadzonych zmian. W dtuz-
szym okresie efekt inercji wystepujacy w organizacji moze
spowodowac regres uzyskanej dojrzatosci procesowe;j.
Zatem zatoZenie to mozna podsumowac zaleceniem w po-
staci wzoru: synergia systemu zarzadzania procesami
ocena wymiaru strategicznego dojrzatosci procesowej
ocena wymiaru operacyjnego dojrzatosci procesowej
ocena efektywnosci organizacji zorientowanej procesowo.
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Ponadto brak zachowania wyzej wskazanej zaleznosci moze
doprowadzi¢ do innych negatywnych efektéw, wynikajacych
m.in. ze zbyt niskiej §wiadomosci pracownikéw - spadek po-
parcia implementacji podej$cia procesowego czy tez obnizenie
motywacji pracownikéw do ciggtego doskonalenia procesow.
Innym negatywnym efektem moze by¢ obnizenie skuteczno-
$ci realizowanych proceséw na skutek niewydolnego systemu
zarzadzania procesami, trudnos$ciami w pomiarze rezultatéw
proceséw badZ braku odpowiednich warunkéw organizacyj-
nych (rozwigzan strukturalnych lub kwestii sprzezenia proce-
s6w z celami organizacji).

5) Kolejng istotng kwestia z punktu widzenia osiggania
efektywnos$ci ekonomicznej organizacji zorientowanej
procesowo jest dazenie do zapewnienia mozliwe réwno-
miernego poziomu rozwoju miedzy trzema obszarami
sktadajacymi sie na dojrzato$¢ procesowa organizacji. Jest
to szczegoblnie wazne, gdyz rozwdj organizacji w pierw-
szym i drugim obszarze wigze sie z ponoszeniem znacza-
cych inwestycji, ktére zostang zdyskontowane wytacznie
pod warunkiem uzyskania odpowiedniego poziomu roz-
woju w obszarze trzecim (Efektywno$¢ organizacji zorien-
towanej procesowo). Brak efektéw w zakresie tworzenia
warto$ci dla klientéow wewnetrznych i zewnetrznych,
a w konsekwencji przektadajacych sie na wynik finanso-
wy organizacji, moze doprowadzi¢ do spadku poparcia
Zarzadu i zaprzestania implementacji BPO.

6) Ponadto nalezy podkresli¢, Ze wtasciwy poziom dojrzato-
$ci procesowej dla danej organizacji zalezy od wielu czyn-
nikéw, w tym od wyniku przeprowadzonej analizy pono-

szonych naktadéw do uzyskiwanych efektéw. Dlatego tez
nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze kazda organizacja
powinna dazy¢ do najwyzszego poziomu dojrzatosci pro-
cesowej.

Zakonczenie

W niniejszym artykule przedstawiono autorski model oparty
na zasadzie oceny trzech wymiaréw dojrzatosci procesowe;j
organizacji: strategicznego, operacyjnego i uzyskanych rezul-
tatébw. W ramach koncepcji zatozono mozliwo$¢ oceny catej
organizacji oraz pojedynczych proceséw. Model w odréznieniu
od istniejacych koncepcji w wiekszym stopniu odwzorowuje
logike wprowadzania BPO w organizacji oparta na zasadzie
sprzezen miedzy ponoszonym naktadami (wymiar strategicz-
ny i operacyjny) a uzyskanymi rezultatami (efektywno$¢ dzia-
fan, tworzenie warto$ci). Pozwala to na dokonanie wyboru
w zakresie optymalnego poziomu dojrzatosci procesowej od-
powiadajacej uwarunkowaniom rozwoju danej organizacji. Na
uwage zastuguje réwniez dowarto$ciowanie osadzenia organi-
zacji w jej otoczeniu, czy tez uwzglednienie relacji miedzy pro-
cesami a innymi elementami systemu organizacji w kontek-
$cie przeprowadzania zmian o strategicznym zakresie, w tym
zmian modelu biznesowego.

Pewnym ograniczeniem modelu jest brak wskazania barier,
ktére moga pojawié sie na poszczegdlnych poziomach dojrza-
osci procesowej organizacji. Ponadto istnieje réwniez zagro-
Zenie wystapienia trudnosci z interpretacja oceny dojrzatosci
w ramach danego wymiaru. Przyktadowo, jesli organizacja po-
siada cechy przypisane do dwdch réznych pozioméw, a zaden
z nich wyraZnie nie przewaza, to ostateczna decyzja w kwestii
oceny moze by¢ narazona na subiektywna interpretacje.
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