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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci zastosowania modelu EFQM
w ocenie dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw. Orientacja na jakos¢ poprzez koniecznosé
ciagtego doskonalenia procesdw wymusza dojrzatos¢ procesowa przedsigbiorstw. W pracy
uwaga zostata skupiona na przedstawieniu relacji pomiedzy zatozeniami i kryteriami mode-
lu EFQM a zagadnieniami oceny wzrostu dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: proces, dojrzatos¢ procesowa, modele oceny dojrzatosci procesowej, ja-
kos¢, model EFQM.

1. Wstep

Zgodnie z podejsciem procesowym w zarzadzaniu procesy przenikaja rzeczywi-
stos¢ gospodarcza przedsiebiorstw. W praktyce gospodarczej jako gtowne wspot-
czesne wyzwanie stawiane zarzadzaniu wskaza¢ nalezy usprawnianie procesow
podejmowane w celu podnoszenia zaréwno efektywnosci ekonomicznej przedsie-
biorstw, jak rowniez w celu lepszego zaspokajania potrzeb klientow. Przyczyn tego
zjawiska upatrywac nalezy ponadto w presji na wzrost szeroko rozumianej jakosci
oraz nieustannej konkurencji kosztowej. W wielu organizacjach zadawane jest py-
tanie, jak zreorganizowac procesy, aby sta¢ si¢ organizacja otwarta na klienta, a za-
razem oszczedna z punktu widzenia generowanych kosztow. W wyniku zmian do-
konywanych w przebiegu proceséw skroceniu ulegaja czasy realizacji zadan i zle-
cen, podnoszona jest jakos¢ wyrobdw oraz zmniejszane koszty funkcjonowania.
Reorganizacja proceséw dos¢ czesto koresponduje z przechodzeniem na wyzszy
stopien dojrzatosci procesowej pojedynczych procesow i catych organizacji. Zatem
podnoszenie stopnia dojrzatosci procesowej jest obecnie wyzwaniem dla wielu or-
ganizacji. Kompetencje w tym zakresie rozwijane sa w wielu firmach doradczych i
informatycznych. W szczeg6lnosci na te aspekty w dziataniach ukierunkowuja sie
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organizacje wdrazajace lub majace wprowadzone systemy zarzadzania jakoscia.
W tych podmiotach praktyczne zastosowanie maja modele oceniajace dojrzatosc
procesow z punktu widzenia podnoszenia jakosci. Wprowadzanie systemow zarza-
dzania jakoscia z zatozenia ukierunkowane jest na ciagte dazenie do podwyzszania
jakosci. Wiele organizacji, oceniajac stopien dojrzatosci procesowej, bazuje na
modelach nagrod, takich jak: Nagroda im. W. Edwardsa Deminga, Nagroda im.
Malcolma Baldridge’a, Model Doskonatosci EFQM, Polska Nagroda Jakosci. Za-
chodzi zatem pytanie o przydatnos¢ wyzej wspomnianych modeli w ocenie pozio-
mu dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw. W artykule uwaga zostanie skupiona
na najpopularniejszym w warunkach europejskich modelu, a mianowicie na mode-
lu Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (EFQM).

2. Model doskonatosci EFQM

Model Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia EFQM opracowany zostat w wy-
niku praktycznych doswiadczen wielu przedsigbiorstw w roku 1991. W czasie swo-
jego zastosowania podlegat réznym modyfikacjom. Jest on podstawa Europejskiej
Nagrody Doskonatosci, ktorej nazwa obecnie brzmi — EFQM Excellence Award oraz
Polskiej Nagrody Jakosci. Model stanowi instrument wprowadzania zasad ciagtego
doskonalenia w organizacjach zorientowanych na jako$¢ w zarzadzaniu. Pozwala
takze na kompleksowa samooceng organizacji. Jako narzedzie samooceny pozwala
zmierzy¢, w jakim miejscu na drodze do doskonatosci jakosciowej znajduje sig orga-
nizacja. Jesli zatozymy scisty zwiazek pomigdzy dochodzeniem do doskonatosci ja-
kosciowej z doskonaleniem procesow, to model EFQM moze by¢ takze podstawa
oceny poziomu dojrzatosci procesowej organizacji. W roku 2010 model zostat po-
nownie zaktualizowany. W najnowszej wersji zwrdcono uwage na jego uniwersal-
nos¢ w odniesieniu do wielkosci, zyskownosci czy branzy, w ktdrej przedsiebiorstwa
dziataja. Zatozono réwniez, ze model bedzie podlegat przegladowi i bedzie aktuali-
zowany co trzy lata [Pajor 2011, s. 3]. Model, tak jak w przesztosci, bazuje na osmiu
zasadach, ale maja one zmienione, bardziej dynamiczne tytuty. Zmienita si¢ réwniez
ich tres¢. Natomiast nadal sa one nienumerowane, nie posiadaja kolejnosci czy wagi.
Aktualne zasady modelu przedstawiaja si¢ nastepujaco: zarzadzanie procesami, two-
rzenie wartosci dla klientow, przewodzenie przez wizje, inspiracje i integralnosé,
osiaganie sukcesu dzigki ludziom, ksztattowanie kreatywnosci i innowacyjnosci, bu-
dowanie partnerstwa, branie odpowiedzialnosci za zrbwnowazona przysztos¢, osia-
ganie zréwnowazonych wynikéw. Powyzsze osiem zasad sklada si¢ na wybitna
praktyke w zarzadzaniu organizacja i osiaganiu wynikéw, definiowana przez EFQM
jako ,,doskonatos¢”. Model wskazuje na to, ze satysfakcja klienta, zatrudnionych
pracownikOw oraz wptyw na otoczenie sa osiagane przez przywaédztwo, ktdre okre-
$la oraz wprowadza polityke i strategig przedsigbiorstwa oraz zarzadza ludzmi, jego
zasobami i procesami, prowadzac w koncowym efekcie do osiagniecia sukcesu ryn-
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kowego [www.pnj.pl]. Model Doskonatosci EFQM to struktura ramowa, ztozona z
dziewieciu kryteriow. Pie¢ z nich okresla sie mianem Potencjat, a cztery mianem
Wyniki. Kryteria Potencjatu obejmuja dziatania podejmowane przez organizacjg, na-
tomiast kryteria Wynikow obejmuja jej osiagnigcia. Wyniki sa efektem Potencjatu, a
Potencjat jest doskonalony przy wykorzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych z
pomiaru Wynikdéw. Zamieszczone na rys. 1 strzatki, podkreslaja dynamiczny charak-
ter modelu. Pokazuja tez, ze innowacje i uczenie sic pomagaja zwigkszy¢ potencjat
organizacji, co w rezultacie prowadzi¢ powinno do osiagniecia lepszych wynikdw.
Dziewig¢ pol modelu, przedstawionych na rysunku, reprezentuje kryteria, wedtug
ktoérych mozna dokonywaé oceny postepu organizacji na drodze ku doskonatosci.
Kazde z dziewieciu kryteriow posiada definicje, ktdra wyjasnia jego znaczenie, oraz
dzieli sie na kilka podkryteriow. Podkryteria stawiaja Szereg pytan, ktére nalezy
rozwazy¢ w trakcie oceny. W nowej wersji modelu zmieniono rozktad wag dla po-
szczegOlnych kryteriéw, co sprawito, ze oba obszary Potencjal i Wyniki stanowia
50% catosci [Pajor 2011, s. 4]. Kazde kryterium posiada pig¢ podkryteriow, z wyjat-
kiem kryterium 4, podzielonego na cztery czesci. Uproszczeniu ulegly wagi dla po-
szczegolnych kryteriow obszaru Potencjat. Na kazde z pigciu kryteriow przypada te-
raz 100 punktéw, co stanowi 10% catosci. W dokonywanych zmianach chodzito o
doktadniejsze dopasowanie tresci podstawowych zasad doskonatosci z kryteriami
modelu. W obszarze Wyniki tez zostaty wprowadzone zmiany. Nie przedstawia si¢
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Rys. 1. Model EFQM

Zrédto: www.efgm.pl.
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Tabela 1. Interpretacja obszaréw oceny modelu EFQM

Obszar oceny

Opis

Przywédztwo

« Jest to kryterium, ktore ocenia osobiste zaangazowanie przywddcéw (wszystkich
szczebli zarzadzania) w realizacjg misji i wizji, rozwijane wartosci potrzebnych
do osiagania dtugofalowego sukcesu oraz wdrazania i ciagtego doskonalenia sys-
temu zarzadzania organizacja, jako zasadniczego procesu uzyskiwania ciagtej

poprawy.

Strategia

Jest to kryterium, ktore odnosi si¢ do podstawowych wartosci, ktorymi kieruje si¢
organizacja. Dotyczy ono wdrazania wizji i misji poprzez czytelne sformutowa-
nie strategii organizacji. Strategia powinna by¢ ukierunkowana na wszystkich za-
interesowanych funkcjonowaniem organizacji oraz wskazywac, w jaki sposéb
przektada sie ona na odpowiednia polityke, plany, zatozenia, cele i procesy.

Zarzadzanie

Kryterium to okresla, w jaki sposdb wykorzystanie potencjatu ludzkiego jest

pracownikow

zasobami ukierunkowane na dziatania wspierajace cele strategiczne, polityke, efektywnosé¢

ludzkimi procesdw, a w rezultacie na poprawe efektow koncowych organizacji. Pokazuje
tez, w jaki sposob zarzadza sie ludzmi, rozwija wiedze oraz wyzwala petny po-
tencjat pracownikéw na poziomie indywidualnym, zespotowym i catej organiza-
cji, aby sprosta¢ powyzszym zadaniom.

Partnerstwo i |« Kryterium to odnosi si¢ do zarzadzania, wykorzystania i ochrony zasobéw, spo-

zasoby sobow ich optymalizacji oraz sposobow zarzadzania swoimi relacjami z ze-
wnetrznymi partnerami w celu realizacji strategii i polityki oraz zapewnienia
efektywnosci procesow.

Procesy, « Przedsiehiorstwo osiaga swoje cele poprzez procesy. Procesami trzeba zarzadzaé.

produkty, Nalezy je identyfikowac, mierzy¢, weryfikowaé i doskonali¢. Kryterium to odno-

ustugi si si¢ do sposobu okreslania, zarzadzania i doskonalenia proceséw, co powinno
wplywaé na wzrost ich wartosci, przyczyniajac si¢ w ten sposdb do wspierania
strategii i polityki, petnego zaspokojenia potrzeb klientéw oraz innych stron zain-
teresowanych funkcjonowaniem organizacji.

Satysfakcja « Kryterium to odzwierciedla stosunek pracownikoéw do systeméw zarzadzania, do

naczelnego kierownictwa, bezpieczenstwa socjalnego, systemu awanséw oraz do
tego, co organizacja osiaga w relacjach z wiasnymi pracownikami.

Satysfakcja « Kryterium to okresla, co organizacja osiaga w relacjach ze swoimi klientami ze-

klientow wnetrznymi, a szczegdlnie, w jaki sposob zaspokaja ich potrzeby. Aby osiagnaé
sukces rynkowy, przedsighiorstwa musza tak organizowac¢ realizacje zadan, aby
wytwarzane produkty i ustugi byty jak najwyzszej jakosci i spetniaty potrzeby
klientow.

Wplyw na « Kryterium to odnosi si¢ do percepcji organizacji w oczach opinii publicznej, jak

otoczenie rowniez do oceny tego, co organizacja osiaga w relacjach ze spotecznoscia lokal-
na, krajowa, miedzynarodowa. Tutaj ocena ukierunkowana jest tez na aspekty
zwiazane z ochrona $rodowiska naturalnego i oszczednosci zasobéw naturalnych
oraz wspotprace z lokalna spotecznoscia i wladza.

Kluczowe « Kryterium to odnosi sie do osiagniec¢ przedsiebiorstwa w stosunku do zaplanowa-

wyniki nych celéw w zakresie catoksztaltu jego rozwoju oraz zaspokojenia potrzeb

wszystkich stron zainteresowanych jego dziatalnoscis.

Zr6dto: www.pnj.pl/kryteria3htm.
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tu potencjalnych miernikéw, wskazuje natomiast kluczowe wyniki wymagane do
osiagniccia przyjetej strategii w organizacji. Kryteria w obszarze Wyniki zostaty
zroznicowane w nastegpujacy sposob: ,klienci” i ,,kluczowe wyniki” otrzymaty po
150 punktow, czyli 15%, natomiast kryteria ,,pracownicy” i ,,spoteczenstwo” — po
100 punktow. Rysunek 1 przedstawia kryteria modelu EFQM.

Zestawy kryteridw pozwalaja za pomoca pytan i przyznawanych punktéw na
okreslenie stopnia wdrozenia zasad modelu EFQM. Umozliwiaja tez wskazanie, na
jakim etapie, z punktu widzenia zarzadzania organizacja, znajduje si¢ przedsicbior-
stwo w swoim dazeniu do doskonatosci. Przedsigbiorstwa wykonuja swoje zadania
gtownie dzieki siatce procesow. Procesy sa to srodki, za pomoca ktorych przedsie-
biorstwo realizuje swoja polityke, umozliwiajaca rozwiniecie talentow swych pra-
cownikdw w celu osiagniecia efektéw koncowych. Mozna powiedzie¢, ze procesy i
ludzie to potencjat przedsiebiorstwa, dzieki ktéremu osiaga ono efekty rynkowe.
Kryteria dotyczace wynikéw koncowych przedsiebiorstwa daja odpowiedz na py-
tania, co przedsigbiorstwo osiagneto i osiaga dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
swojego potencjatu. PoszczegOlne kryteria maja wzglgdna wartos¢; wartosci te
prezentuje rys. 1. Tabela 1 natomiast zawiera szczegotowe opisy poszczegolnych
kryteriéw modelu EFQM.

3. Model EFQM w ocenie dojrzalosci procesowej organizacji

Wedtug opinii praktykow oraz srodowisk akademickich zarzadzajacy w przedsig-
biorstwach funkcjonujacych na rynku polskim odczuwaja potrzebe stosowania po-
dejscia procesowego w zarzadzaniu, ale skupiaja si¢ przede wszystkim na samym
definiowaniu proceséw. Zdaniem L. Tartanusa i T. Michalskiego, reprezentujacych
portal Procesowcy.pl., energii zazwyczaj brakuje na systematyczne mierzenie zde-
finiowanych proceséw i przektadanie wyciagnietych wnioskdéw na decyzje zarzad-
cze [Tartanus, Michalski 2010]. Mimo ze $wiadomos¢ procesowa wsréd zarzadza-
jacych jest bardzo duza, jednak dosé¢ czesto zapomina sie, ze dojrzatos¢ procesowa
jest efektem dtugotrwatej ewolucji [www.gruchman.pl]. W praktyce podnoszenie
stopnia dojrzatosci procesowej dokonywane jest w wyniku doskonalenia proceséw,
zidentyfikowanych i opomiarowanych.

Mozna zatem mowié¢ o réznych stopniach dojrzatosci procesowej przedsie-
biorstw. To, co warte podkreslenia, to fakt, ze nie ma ,,ztego” poziomu dojrzatosci
procesowej. Zdaniem A. Tomkiewicza — country IT managera w Philips Polska —
nieprawda jest, ze wyzszy stopien dojrzatosci jest zawsze lepszy od nizszego
[Jesionek 2009, s. 35]. Jego zdaniem ,,oprécz ustalenia poziomu, na jakim jestesmy
w poszczegOlnych procesach, musimy zastanowic¢ sie, na jakim poziomie chcemy,
a raczej powinnismy by¢ w naszych konkretnych uwarunkowaniach biznesowych”.
Te sytuacje okresli¢ mozemy profilem dojrzatosci proceséw. Wedtug Software En-
gineering Institute dojrzatos¢ procesowa oznacza potencjat wzrostu wartosci orga-
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nizacji i wskazuje ona zaréwno bogactwo organizacji w procesie wdrazania zmian
w procesach, jak i konsekwencje, z jaka doskonalenie procesow jest wprowadzane
w calej organizacji. Aby okresli¢ poziom dojrzatosci procesowej organizacji, oce-
nia si¢ zaawansowanie stosowanych metod i technik zarzadzania procesami w skali
catej organizacji [Grajewski 2007, s. 157]. Chodzi tu o zidentyfikowanie stabych i
mocnych stron zarzadzania procesami oraz zaklasyfikowanie obowiazujacych w
organizacji rozwiazan w obszarze proceséw do jednego z wyszczeg6lnionych w
modelu pozioméw. W praktyce funkcjonuje wiele rodzajow modeli dojrzatosci
procesowej organizacji, poszczeg6lni autorzy proponuja rézna ilos¢ poszczegol-
nych poziomoéw, przedstawiajac modele w spos6b bardziej ogdélny lub bardziej
szczeg6towy. Rysunek 2 przedstawia model dojrzatosci procesowej organizacji za-
proponowany przez S. Nowosielskiego.

POZIOM 6 | ZARZADZANIE PROCESAMI

POZIOM 5 Systematyczne usprawanianie procesow
POZIOM 4 ‘ Planowanie | kontrolowanie procesow
POZIOM 3 Pomiar | ewidencja wynikow (efektow) procesow
POZIOM 2 Identyfikowanie | dokumentowanie procesdw
POZIOM 1 Uswiadomienie potrzeby podejscia procesowego
POZIOM O Brak swiadomosci procesowe;]

Rys. 2. Model dojrzatosci procesowej organizacji

Zrédio: [Nowosielski (red.) 2007, s. 76].

Zestawiajac ze soba model EFQM oraz zaproponowany model dojrzatosci pro-
cesowej, mozna zadac pytanie: czy niezaleznie od przyjetego wzorca, jakim postu-
zymy sie przedstawiajac dojrzatos¢ procesowa przedsiebiorstw, mozemy przy za-
stosowaniu modelu EFQM oceni¢, na jakim poziomie dojrzatosci procesowej znaj-
duje si¢ dane przedsigbiorstwo? Czy model EFQM opracowany w celu oceny pod-
noszenia doskonatosci jakosciowej, ale ukierunkowany na procesy i oceng osiaga-

1 Taka definicje dojrzatosci procesowej podaje Software Engineering Institute (SEI) przy Carne-
gie Mellon University w Bostonie
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nia celdw strategicznych przedsicbiorstw jest na tyle uniwersalny, ze mozna go za-
stosowa¢ w ocenie stopnia dojrzatosci procesowej przedsiebiorstw? Czy istnieje
zwiazek pomigdzy doskonaleniem jakosci, a przechodzeniem na wyzsze poziomy
dojrzatosci procesowej? Szukajac odpowiedzi na powyzsze pytania, nalezatoby
stwierdzi¢, ze niewatpliwie to, co taczy dazenie do doskonatosci w obszarze zarza-
dzania jakoscia z podnoszeniem poziomu dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa,
to orientacja na strategiczne cele przedsiebiorstwa, ciagte uczenie si¢ i uzaleznie-
nie efektywnosci przedsicbiorstwa od efektywnosci proceséw i satysfakcji klien-
tow. Ponadto do badania dojrzatosci procesowej, podobnie jak do oceny stopnia
doskonatosci za pomoca modelu EFQM, powinno by¢ przygotowane cate przed-
siebiorstwo. Badanie dojrzatosci procesowej, podobnie jak ocena za pomoca mode-
lu EFQM, nie dotyczy tylko sprawnosci przebiegu proceséw, ale efektywnosci ca-
lych przedsigbiorstw i ich osiagnie¢ rynkowych.

To, co taczy obydwa podejscia, to bazowanie na zaangazowaniu poszczegol-
nych pracownikéw zarowno w dazenie do doskonatosci jakosci, jak i w podnosze-
nie poziomu dojrzatosci procesowej. Doskonalenie jakosci, jak rowniez doskonale-
nie procesdw wymaga ,,stuchania gtosu klienta”. Mowa jest tu zaréwno o kliencie
zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Ponadto w obu wypadkach potrzebne jest prze-
konanie o koniecznosci powszechnego uczestnictwa w pracach doskonalacych, za-
réwno kierownictwa, jak i wykonawcOw zadan.

Wchodzac jednak giebiej w powyzsze zagadnienia, wskazaé mozna na pewne
roznice. W odniesieniu do samooceny przedsiebiorstwa w ramach modelu EFQM
zmierzamy do wskazania, w ktorym miejscu na drodze do doskonatosci organizacja
sie znajduje, oraz mamy na celu zidentyfikowanie niedociagnie¢ oraz znalezienie
sposobdéw ich wyeliminowania, zatem bardzo mocno ukierunkowujemy sie na po-
prawe zdiagnozowanej sytuacji. Samoocena pozwala przedsicbiorstwu na precyzyjne
okreslenie mocnych stron, obszaréw wymagajacych poprawy lub lezacych ,,odto-
giem” poprzez koncentrowanie sie na istniejacych zaleznosciach pomiedzy: persone-
lem, procesami i wynikami [www.pnj.pl/kryteria3.htm]. Podstawa podejmowanych
tutaj dziatan jest nastawienie na ciagta poprawe, natomiast ocena dojrzatosci proce-
sowej przedsigbiorstwa nie zmierza do tego, by poddajace si¢ jej przedsigbiorstwo
zaczelo realizowa¢ najwyzsze poziomy dojrzatosci wszystkich proceséw. Nizszy po-
ziom dojrzatosci procesowej nie musi oznaczac, ze zle sig dzieje. Trzeba mie¢ na
uwadze, ze najwyzszy poziom dojrzatosci procesow to takze wysoki stopien sforma-
lizowania, ktory nie zawsze jest pozadany w przedsiebiorstwach. Ponadto poziomy
dojrzatosci poszczegblnych procesdw tez moga by¢ rézne, w zaleznosci od potrzeb
danego przedsicbiorstwa, znajdujacego sie w scisle okreslonych warunkach i maja-
cego indywidualne zapotrzebowanie na dojrzatos¢ procesowa. Zbyt wysoki poziom
dojrzatosci dla mniej istotnych proceséw oznacza¢ moze przeinwestowanie, a zatem
marnotrawstwo [Jesionek 2009, s. 35]. Jednak, aby w miare rzetelnie oceni¢ dopa-
sowanie dojrzatosci procesowej do potrzeb przedsicbiorstwa, musimy zastosowac
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odpowiednia metodyke lub odnies¢ nasze wyniki do praktyk innych przedsicbiorstw.
Badanie dojrzatosci procesowej, w ktorym przedsigbiorstwo jest samo dla siebie je-
dynym punktem odniesienia, pozbawia je perspektywy rynkowej, co w rezultacie
moze prowadzi¢ do przektaman we wnioskach [Jesionek 2009, s. 35]. Celem badania
dojrzatosci procesowej powinno by¢ przede wszystkim ustalenie punktu wyjscia dla
dalszych prac organizacyjnych, ktére maja na celu osiagniecie optymalnej dojrzato-
$ci procesdw. Jak twierdzi G. Gruchman, w krajowej praktyce przedsiebiorstw wiek-
szo$¢ organizacji znajduje si¢ w drugiej fazie dojrzatosci lub pomiedzy druga a trze-
Cia. Zdecydowana mniejszos¢ znajduje si¢ pomigdzy faza trzecia a czwarta. Ten sam
autor zadaje pytanie: czy taki stan rzeczy nalezatoby ocenia¢ negatywnie oraz czy,
aby odnosi¢ sukcesy rynkowe, przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do coraz wyzszych
poziomdw dojrzatosci procesowej? Zachodzi zatem pytanie o granice doskonalenia
procesow w ramach podwyzszania poziomOw dojrzatosci procesowej. Z perspekty-
wy orientacji na jako$¢ zasada ciagtego doskonalenia procesow i produktow wydaje
sig czyms oczywistym i pozadanym. Jest to ponadto, wedtug zatozen, proces nigdy
si¢ nie konczacy.

4. Zakonczenie

Postugiwanie si¢ modelem w ocenie stopnia dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa
ma swoje zalety: pozwala na oceng stanu obecnego, uzyskanie pogladu o efektywno-
$ci zorganizowania przedsiebiorstwa oraz umozliwia zaplanowanie dziatan na przy-
sztos¢. Podnoszenie efektywnosci organizacji koresponduje z koniecznoscia dosko-
nalenia proceséw. Zaniechanie w dtuzszej perspektywie dziatan zwiazanych z do-
skonaleniem procesOw i bazowanie na wypracowanych sposobach dziatania moze
doprowadzi¢ do pojawienia sie problemoéw w systemie zarzadzania. Jednakze z dru-
giej strony pojawia sig pytanie o koniecznos¢ przechodzenia na coraz wyzsze pozio-
my dojrzatosci procesowej. Czy podobnie jak to ma miejsce w systemach zarzadza-
nia jakoscia i na co wskazuje zastosowanie modelu EFQM, przedsiebiorstwa powin-
ny dazy¢ do coraz wigkszej doskonatosci, czy mozliwe jest zatrzymanie sig¢ na okres-
lonym poziomie? Inna kwestia warta rozwazenia jest, na ile modele wypracowane w
obszarze zarzadzania jakosciag moga by¢ przydatne w ocenie dojrzatosci procesowej.
Przydatnos¢ przedstawionego w artykule modelu EFQM, z procesowego punktu wi-
dzenia, wydaje si¢ by¢ ograniczona. Z punktu widzenia potrzeb rynkowych, jak i ze
wzgledu na koszty doskonalenia procesow przechodzenie na coraz wyzsze poziomy
dojrzatosci nie zawsze jest konieczne. W sytuacji, kiedy przyktadowo dalsze dosko-
nalenie proceséw powoduje wzrost kosztoéw i utrudnia, w wyniku przeformalizowa-
nia, relacje wewnetrzne, a tym samym przebieg procesdw, czy powinnismy, za
wszelka cene zaleca¢ przechodzenie na wyzszy poziom dojrzatosci procesowej? Mo-
ze w takiej sytuacji dazenie do coraz wyzszego stopnia dojrzatosci procesowej zasta-
pi¢ wiasciwym ,,skonsumowaniem” tego, co w danym momencie, z punktu widze-
nia podejscia procesowego, osiagnelismy.
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IMPLEMENTATION OF EUROPEAN FOUNDATION
FOR QUALITY MANAGEMENT MODEL
IN THE PROCESS MATURITY VALUATION IN ENTERPRISES

Summary: The aim of this paper is to present the applicability of the EFQM model in the as-
sessment of business processes maturity. Company’s procedural maturity is enforced by qual-
ity orientation especially through the need for continuous improvement of processes. The paper
focuses on the presentation of the relationship between the objectives and criteria of the EFQM
model, and the issues of assessment of company’s growth of procedural maturity.



