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Wykorzystanie modelu dojrzalosci procesowej
w doskonaleniu systemow zarzgdzania jakoScia

Streszczenie. W artykule przyblizono podejscie procesowe oraz wymieniono koncep-
cje, w ktorych znajduje ono zastosowanie, szczegdlng uwage zwracajac na systemy za-
rzadzania jako$cig. Nastepnie wyjasniono pojgcie zarzadzania procesami, przechodzac do
doskonalenia procesow. Kolejna cze$¢ artykutu zostata po§wigcona wybranym metodom,
ktére mozna wykorzysta¢ do doskonalenia proceséw. Szczegdlowo scharakteryzowano
samooceng oparta na modelu dojrzatosci procesowej, opisujac jej zalety na tle innych
metod stuzacych do usprawniania procesow.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, zarzadzanie procesami, system zarzadzania
jakoscia, metody usprawniania procesow, model dojrzatosci procesowe;j

Wstep

Celem artykutu byto przyblizenie modelu dojrzatosci procesowej i wskazanie
korzysci, jakie moze osiagnac przedsigbiorstwo wykorzystujac opisany model do
doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia. Realizacja powyzszego celu wyma-
gata wyjasnienia istoty podejscia procesowego oraz jego funkcjonowania i dosko-
nalenia w systemach zarzadzania jakoscia.
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Podejscie procesowe znajduje coraz szersze zastosowanie w polskich przed-
sigbiorstwach, migdzy innymi z powodu wzrastajacej liczby organizacji posiada-
jacych certyfikowany system zarzadzania jakoscia. To z kolei implikuje koniecz-
no$¢ doskonalenia funkcjonujacych rozwiazan, rowniez w obszarze zarzadzania
procesami. Do doskonalenia proces6w mozna wykorzystac r6zne metody, decyzja
o wdrozeniu jednej z nich powinna by¢ podjeta na podstawie analizy korzysci,
jakie moze uzyskac przedsigbiorstwo wdrazajac wybrang metodg.

Artykut koncentruje si¢ na problematyce zarzadzania procesami, ma charak-
ter przegladowy i odwotuje si¢ do modeli dojrzatosci procesowej opracowanych
przez S. Nowosielskiego oraz P. Grajewskiego.

1. Podejscie procesowe

Coraz czgéciej, zamiast tradycyjnej struktury funkcjonalnej, przedsigbiorstwa
wykorzystuja struktur¢ procesowa, ukierunkowang na zachodzace w przedsig-
biorstwie procesy. Mamy wtedy do czynienia z orientacja procesowa lub ina-
czej moéwiac podejSciem procesowym, ktore dotyczy procesdOw materialnych
(wytworczych), ale takze procesoOw niematerialnych. Jest to sposob podejscia do
zarzadzania koncentrujacy si¢ na sekwencjach dziatan podejmowanych w orga-
nizacji 1 poza nig oraz powiazaniach migdzy nimi w celu osiagnigcia zamierzo-
nych wspdlnie rezultatow'. Orientacja procesowa zaleca calo$ciowe myslenie
o procesach jako powiazanych ze soba czynno$ciach. Kazda organizacja jest
zbiorem wzajemnie si¢ przeplatajacych procesoéw. Ich identyfikacja pozwala na
lepsze zrozumienie tworzenia wartosci, a ich usprawnienie i state doskonalenie
zwigksza efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. Wykorzystanie w przedsig-
biorstwie podej$cia procesowego powinno przyczynic si¢ do poprawy organizacji
pracy i funkcjonowania calego przedsigbiorstwa, a tym samym umocnienia jego
pozycji konkurencyjne;j.

Dzigki implementacji zatozen podejscia procesowego do organizacji, powsta-
je znaczna lista korzysci*:

— jednolity opis dziatania przedsigbiorstwa — poszczeg6lni uczestnicy pro-
cesu poznaja caly proces, zasady jego funkcjonowania oraz swoja w nim
role, wiedza rowniez, kto i w jakim stopniu odpowiada za prawidlowy
przebieg procesu,

— nastgpuje silne zorientowanie calego przedsigbiorstwa na state uzyskiwa-
nie satysfakcji klienta,

' Szerzej zob. Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 414 i n.
2 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 293-302.
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— ciagte monitorowanie proceséw pozwala na zapobieganie mozliwym wa-
dom i btedom, poprzez eliminacje przyczyn ich powstania,

— ustalanie najlepszego (pod wzglgdem czasu, zasobow, kosztow) spo-
sobu funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz stworzenie mechanizmu
latwiejszego i szybszego adaptowania si¢ do zmiennego otoczenia w przy-
sztosci,

— usprawnianie komunikacji i wspolpracy wewnatrz firmy oraz poprawa
kultury organizacyjnej i wykorzystanie pracy zespotowej,

— przygotowanie do zbudowania i tatwiejszego wdrozenia systemu zarza-
dzania jako$cia, zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001:2008,

— identyfikacja i klasyfikacja obszarow do usprawnien, pozwalajaca na cia-
gte doskonalenie funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— uporzadkowanie realizowanych przez organizacje procesOw oraz stale
monitorowanie wynikow osiaganych przez poszczegolne procesy,

— stopniowe uaktywnianie pracownikéw (poprzez przypisywanie im rol
wlascicieli procesoOw — process owners) oraz maksymalne wykorzystywa-
nie ich potencjatu.

Podejscie procesowe (zwane tez procesualnym) integrujac czas, jakos¢, termi-
nowos¢ wykonania i koszty, pozwala na osiagnigcie wielowymiarowych efektow
strategicznych, w tym wzrostu elastycznosci 1 przewagi konkurencyjnej, a w re-
zultacie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa?.

2. Charakterystyka systemow zarzadzania jakoScig

Podejscie procesowe nie jest nowa koncepcja, znajduje zastosowanie w Bu-
siness Process Reengineering, Lean Management czy tez Total Quality Manage-
ment. Od roku 2001, czyli od czasu nowelizacji normy ISO 9001, podejscie pro-
cesowe wykorzystywane jest rOwniez w systemach zarzadzania jako$cia. Systemy
zarzadzania jakoscia sa wdrazane i certyfikowane w oparciu o wymagania normy
PN-EN ISO 9001:2009*. Wspomniana norma wymaga wdrozenia w organiza-
cji podejscia procesowego, w celu okreslenia i powiazania wszystkich dziatan
realizowanych w przedsigbiorstwie w spdjny system umozliwiajacy realizacjg
przyjetych zatozen i uzyskanie pozadanych rezultatow. Zidentyfikowane dziata-
nia i procesy powinny by¢ tak zarzadzane, aby zapewni¢ zadowolenie klientow
i innych stron zainteresowanych oraz rozwdj organizacji.

3 Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40.
4 Norma PN-EN ISO 9001:2009 Systemy zarzqdzania jakosciq. Wymagania, PKN, Warszawa
2009.
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System zarzadzania jakoscia (SZJ) jest to system zarzadzania do kierowania
organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakos$ci®. Jest to tez system za-
rzadzania organizacja, umozliwiajacy zapewnienie powtarzalno$ci realizowanych
przez nig dziatan. W tym celu opracowuje si¢ dokumentacjg, ktora okresla wyma-
gania wzgledem poszczegdlnych procesow, dzialan i osob. Systemy zarzadzania
jako$cia sa uzupehieniem dla norm i przepisow, na podstawie ktérych dziata dana
organizacja.

Norma PN-EN ISO 9001:2009 wskazuje podstawowe elementy, ktore powin-
ny by¢ uwzglednione w systemie zarzadzania jakoS$cia, jest zbiorem pewnych wy-
tycznych, jednoczesnie nie narzuca gotowych rozwiazan. Wdrozenie i utrzymanie
SZJ polega na wypracowaniu przez organizacje wlasnych rozwiazan, uznanych
przez jednostki certyfikujace. Wymagania normy PN-EN ISO 9001:2009 w zakre-
sie wykorzystania w przedsigbiorstwie podej$cia procesowego sa bardzo ogolne
1 zwracaja uwage na potrzebe identyfikacji procesd6w oraz opisania zaleznosci
pomi¢dzy nimi, ponadto wymieniona norma odwoluje si¢ do konieczno$ci mo-
nitorowania i doskonalenia proceséw, jednak nie wskazuje konkretnych dziatan,
jakie powinno podja¢ przedsigbiorstwo w zakresie zarzadzania procesami.

Kluczowe znaczenie we wdrazaniu i utrzymaniu systemu zarzadzania jakoscia
odgrywaja zasady zarzadzania jako$cia. Zgodnie z norma PN-EN ISO 9000:2006,
do zasad zarzadzania jakoscia nalezy zaliczy¢:

a) orientacj¢ na klienta — zasada ta podkresla znaczenie klientow, ktorzy de-
cyduja o istnieniu i rozwoju kazdego przedsigbiorstwa, zatem kazda orga-
nizacja powinna rozumie¢ obecne i przyszie potrzeby swoich klientow,

b) przywodztwo — istota tej reguty koncentruje si¢ na powotaniu osoby badz
grupy osob, posiadajacych zdolnosci przywddcze i umiejetnosci wyko-
rzystania tych zdolnosci w praktyce,

¢) zaangazowanie ludzi — celem tej zasady jest u§wiadomienie znaczenia
wplywu zaangazowania poszczegdlnych pracownikdéw na rezultaty uzy-
skane przez przedsigbiorstwo,

d) podejscie procesowe — bazuje na zatozeniu, ze pozadany wynik osiaga
si¢ z wicksza efektywnoscia wowczas, gdy dziatania i zwiazane z nimi
zasoby sa zarzadzane jako proces®,

e) podejscie systemowe do zarzadzania — reguta ta przyjmuje zatozenie, ze
zidentyfikowane w przedsigbiorstwie procesy powinny by¢ zarzadzane
jako system,

f) ciagte doskonalenie — zasada ta powinna by¢ statym celem kazdej organi-
zacji posiadajacej system zarzadzania jako$cia,

5 Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzqdzania jakoSciq, Podstawy i terminologia,
PKN, Warszawa 2006, s. 27.

¢ Norma PN-EN ISO 9004:2009 Zarzqdzanie majqce na celu osiqgniecie trwatego sukcesu
organizacji. Podejscie poprzez zarzqdzanie jakosciq, PKN, Warszawa 2009, s. 25.
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g) podejmowanie decyzji na podstawie faktow — koncentruje si¢ na analizie
wiarygodnych danych i informacji umozliwiajacych podejmowanie sku-
tecznych decyzji,

h) wzajemnie korzystne powiazania z dostawcami — ostatnia z zasad za-
rzadzania jakoscia zwraca uwage na znaczenie wzajemnie korzystnych
powiazan z dostawcami, poniewaz jakos¢ finalna kazdego wyrobu uzalez-
niona jest od jako$ci materialow, surowcow dostarczonych przez dostaw-
cOW.

Ze wzgledu na tematyke artykutu na szczegdlna uwage zastuguja dwie z wy-
mienionych zasad, a mianowicie zasada podej$cia procesowego oraz ciaglego
doskonalenia.

Bez watpienia jednym z kluczowych obszaréw decydujacych o skutecznosci
funkcjonowania SZJ jest prawidlowe wykorzystanie podej$cia procesowego,
a zatem wilasciwe zarzadzanie procesami.

3. Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie procesami to skoordynowane dziatania dotyczace kierowania
1 nadzorowania procesow. Zarzadzanie procesami mozna definiowaé na dwoch
poziomach ogdlnosci. W ujgciu szerszym zarzadzanie procesami mozna okresli¢
jako w miar¢ kompleksowe (obejmujace nie tylko przedsigbiorstwo, ale jego
kontrahentow, dostawcdow i1 odbiorcow) ciagle (powtarzane w czasie) i usystema-
tyzowane (prowadzone wedtug pewnych zasad i procedur) stosowanie odpowied-
nich koncepcji, metod i narzedzi (technik) oddziatywania na procesy zachodzace
w organizacji (przedsigbiorstwie, instytucji), zmierzajace do zrealizowania celow
organizacji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow zewngtrznych
i wewngtrznych’.

Zarzadzanie procesami w waskim ujgciu oznacza planowanie zmian uspraw-
niajacych procesy w przedsigbiorstwie i kontrolg stopnia ich realizacji. Jest ono
przede wszystkim ukierunkowanym na strategi¢ przedsigbiorstwa analizowa-
niem, ocena, ksztattowaniem (usprawnianiem), sterowaniem i kontrola proceséw
tworzenia warto$ci w przedsigbiorstwach i migdzy przedsigbiorstwami®.

Zardwno w ujeciu wezszym, jak i szerszym zarzadzanie procesami polega na
systematycznej ocenie efektow i doskonaleniu funkcjonujacych procesow.

Zmienno$¢ warunkéw dziatania wymaga od wspotczesnego przedsigbiorstwa
elastycznosci dziatania i ciagtego dostosowywania si¢ do aktualnych potrzeb

" Procesy i projekty logistyczne, s. 57.
8 Tamze, s. 58.
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odbiorow. Zatem ciagle doskonalenie procesow jest niezbgdnym dziataniem po-
dejmowanym w ramach zarzadzania procesami.

Doskonalenie umozliwia poprawe funkcjonowania istniejacych procesow,
polega na dazeniu do prowadzenia dzialalno$ci na poziomie przewyzszajacym
planowane wyniki. Doskonalenie procesow mozna realizowac poprzez’:

— usprawnianie procesow,

— reorganizacje procesOw (reengineering — fundamentalne przemyslenie od

nowa i radykalne przeprojektowanie procesow w firmie, prowadzace do
przetlomowej poprawy osiaganych wynikow)'’.

4. Metody usprawniania procesow

W usprawnianiu procesOw mozna wykorzysta¢ jedna z ponizszych metod:

— benchmarking,

— audit,

— samoocena,

— biezaca kontrola procesow,

— statystyczna kontrola procesow.

W artykule scharakteryzowane zostana tylko trzy pierwsze metody, poniewaz
maja one charakter opisowy i mozna je ze soba porownywaé, natomiast biezaca
kontrola procesow 1 statystyczna kontrola procesoOw bazuja na analizie wynikow
uzyskanych z miernikow lub monitorowanych parametréw i maja charakter ilo-
Sciowy.

a) Benchmarking (porownanie do najlepszych). Jest to metoda polegaja-
ca na okresleniu dziatania lub procesu stanowiacego punkt odniesienia,
wedhug ktorego moze by¢ oceniane inne, podobne dziatanie lub proces.
Benchmarking procesow definiowany jest jako porownywanie procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie z bezposrednimi konkurentami oraz
z firmami z innych branz, uznanymi za lideréw. Doskonalenie proceséw
przedsigbiorstwa nastepuje przez uczenie si¢ od najlepszych: ,,podglada-
nie” firm, u ktérych dany problem jest najlepiej rozwiazany i ,,przenosze-
nie” ich wzorcowych rozwiazan do wlasnej firmy. Metodg tg¢ wykorzystu-
je sig do identyfikacji mozliwosci usprawnien i zwigkszenia efektywnosci
ocenianego dziatania lub procesu. Punkt odniesienia moze by¢ wewngtrz-

° E. Kreier, J. Luczak, ISO 9000 — Latwy i skuteczny sposob uzyskania certyfikatu zarzqdzania
Jjakosciq, Wydawnictwo FORUM, 1998-2002.
10 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 18.
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ny (np. pochodzacy z innej czgsci przedsigbiorstwa) lub zewngtrzny (np.
pochodzacy od konkurentow)!!.

b) Audit, norma PN-EN ISO 9000:2006'* definiuje audit jako ,,systematycz-
ny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskania dowodu z auditu oraz
jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriow
auditu.” Kryteria auditu to zestaw polityk, procedur lub wymagan stoso-
wanych jako odniesienie’. Audit moze by¢ wykorzystywany do oceny
roznych dziatan sktadajacych sie na system zarzadzania jakoscia, jego
zakres zalezy od wczesniej przyjetych kryteriow wyznaczonych na bazie
konkretnych wymagan. Ze wzgledu na przedmiot auditu wyréznia sig kil-
ka jego rodzajow, wsrod ktorych mozna wskazac¢: audit systemu, procesu
oraz wyrobu'4. Audit procesu moze dotyczy¢ zaréwno catego procesu, jak
i jego sktadnikow. W jego trakcie podejmuje si¢ probg okreslenia zgod-
nosci z procedura oraz skutecznosci przyjetych sposoboéw postepowania
w procesie bedacym przedmiotem obserwacji's.

¢) Samoocena jest podstawowa metoda doskonalenia sposobow oraz wy-
nikéw dziatania organizacji promowana przez Europejska Fundacje Za-
rzadzania Jako$cia, jak réwniez zalecang przez norm¢ PN-EN ISO 9004:
:2009'¢, Samoocena jest starannie przemys$lana ocena, ktorej wynikiem
jest opinia lub osad, zazwyczaj dokonywana przez kierownictwo danej
organizacji. Celem samooceny jest dostarczenie organizacji wytycznych
opartych na faktach, dotyczacych kierunku inwestowania zasobow w celu
doskonalenia organizacji. Samoocena moze by¢ takze uzyteczna w pomia-
rze postepu w osiagnigciu celdéw 1 ponownej oceny, czy cele te sa nadal
odpowiednie'”. Samoocena polega na kompleksowym, systematycznym
i regularnym przegladzie dziatan podejmowanych przez organizacj¢ oraz
osiaganych wynikow w oparciu o wybrany model. Samooceng pozio-
mu zarzadzania procesami mozna przeprowadzi¢ na podstawie jednego
z kryteriow (procesy) Modelu Doskonatosci EFQM. Przyjecie takiego
rozwiazania jest do$¢ ograniczone i nie zapewnia takich mozliwos$ci jak
wykorzystanie jednego z modeli dojrzatosci procesowej organizacji.

" J.A. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press,
Warszawa 2000, s. 87.

12 Norma PN-EN ISO 9000:2006, s. 45.

3 Tamze, s. 45.

4 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 201-202.

5 B. Gulski, Wykorzystanie auditow systemu jakosci w poprawie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, ,,Problemy Jakosci” 2006/4, s. 45.

16 Norma PN-EN ISO 9004:2009.

17 Tamze, s. 107.
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Model dojrzalosci procesowej organizacji pozwala na zidentyfikowanie
stabych 1 mocnych stron zarzadzania procesami, zaklasyfikowanie funkcjonuja-
cych w organizacji rozwiazan w obszarze procesow do jednego z wyszczegolnio-
nych w modelu poziomoéw za pomoca okreslonego zestawu pytan pomocniczych
(listy kontrolne, ocena punktowa), a nastgpnie opracowanie planu doskonalenia
organizacji w tym zakresie'®.

Przyktadowy model dojrzatosci procesowej przedstawiono na rysunku 1.

Poziom 6 Zarzadzanie procesami
Poziom 5 Systematyczne usprawnianie procesow
Poziom 4 Planowanie i kontrolowanie procesow
Poziom 3 Pomiar i ewidencja wynikow (efektow) procesow
Poziom 2 Identyfikowanie i dokumentowanie procesow
Uswiadomienie potrzeby podej$cia
Poziom | procesowego
Poziom 0 Brak §wiadomosci procesowej

Rys. 1. Przyktadowy model dojrzatosci procesowej wg S. Nowosielskiego

Zrbdto: Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 76.

W prezentowanym modelu dojrzalosci procesowej poziom 0 oznacza brak
jakichkolwiek oznak zainteresowania procesami w danym przedsigbiorstwie. Na
poziomie 1 dziatania dalej realizowane sa chaotycznie, jednak organizacja jest juz
swiadoma potrzeby podejscia procesowego. Poziom 2 modelu dojrzatosci charak-
teryzuje si¢ standaryzacja procesoOw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Doko-
nuje si¢ identyfikacji procesdw, ktorych przebieg jest takze dokumentowany. Na
poziomie 3 istotnym dziataniem jest pomiar i ewidencja wynikow, tak aby moc
na poziomie 4 dokonywa¢ kontroli przebiegu procesow i ewentualnie podejmo-
wac dziatania korygujace. Poziom 5 zwiazany jest z systematycznym i ciaglym
usprawnianiem proces6w. Poziom 6 wynika natomiast z dziatan podejmowanych
na poziomie wczesniejszym i oznacza maksymalny stan rozwoju zarzadzania
procesami.

8 Procesy i projekty logistyczne, s. 75.
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Bardzo trudno jest osiagnac¢ wysoki poziom dojrzalosci procesowej bez prze-
chodzenia przez kolejne stadia rozwoju zarzadzania procesowego organizacja.
Z reguty droga do dojrzalosci wiedzie przez kolejne poziomy, ktorych osiagnigcie
wymaga pewnego czasu stabilizacji po to, zeby przejs¢ do kolejnego etapu wta-
jemniczenia®®.

P. Grajewski proponuje nieco inny podzial poziomoéw dojrzalosci procesowej
organizacji, a poszczeg6élne poziomy charakteryzuje w sposob przedstawiony
ponize;j.

Poziom 1 — poczatkowy chaos. Nieprzewidywalno$¢ (dorazna modyfikacja
procesow), duze uzaleznienie od mozliwosci indywidualnych pracownikéw;
efektywnos¢ proceséw moze by¢ przewidywalna najwyzej na poziomie indywi-
dualnego projektu, a nie w ramach catej organizacji.

Poziom 2 — praktyka i eksperymentowanie w celu poszukiwania zdolnosci do
powtarzania dzialan w ramach procesow. Uzyskiwanie mozliwo$ci poprawiania
proceséw i dokumentowania ich gldéwnych parametréw.

Poziom 3 — prace projektowe w ramach procesow sa standaryzowane, stabil-
ne i powtarzalne.

Poziom 4 — stosowanie pomiaréw efektywnosci proceséw umozliwia identy-
fikacj¢ zagrozen i podejmowanie skutecznych dziatan korygujacych dostosowa-
nia strukturalne.

Poziom 5 — ciagla poprawe i optymalizacje proceséw osiaga si¢ poprzez
zardbwno udoskonalenie biezacych konfiguracji procesow, jak i wprowadzanie
nowych metod i technologii realizacyjnych.

Wedtug P. Grajewskiego® organizacje procesowe mozna pogrupowaé ze
wzgledu na poziom ich dojrzatosci procesowej. Dojrzato$¢ procesowa organiza-
cji wyraza si¢ zakresem, w jakim procesy sa formalnie: zdefiniowane, zarzadzane,
elastyczne, mierzone i efektywne.

Istota obu modeli jest bardzo podobna, przy czym model zaproponowany
przez S. Nowosielskiego uwzglednia siedem poziomow dojrzatosci procesowe;j
od 0 do 6, natomiast model wedlug P. Grajewskiego przewiduje tylko pi¢¢ pozio-
mow. Interpretacja poziomow od 1-5 w obu modelach jest bardzo zblizona. Model
wedlug S. Nowosielskiego rozbudowano o dodatkowe poziomy 0 i 6, zdaniem
autorow zupehie zbytecznie.

W praktyce funkcjonuje wiele rodzajow modeli dojrzato$ci, w tym miejscu
warto wymieni¢ model dojrzatosci procesowej oparty na podstawach koncepcji
modelu zdolnosci — dojrzaloséci organizacyjnej — Capability Maturity Model.

1 P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007,
s. 120.
20 Tamze, s. 119.
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Korzysci z wykorzystania modelu dojrzatosci procesowej w doskonaleniu

SZJ to:
1.

Mozliwo$¢ okreslenia stabych i mocnych stron organizacji w zakresie
zarzadzania procesami.

Wstepna ocena poziomu zarzadzania procesami pozwalajaca na dalsze
doskonalenie.

Mozliwos¢ wykorzystania gotowych rozwiazan zalecanych przez model
dojrzatosci procesowe;j.

Uzyskanie zbiorczej oceny poziomu zarzadzania procesami w calej orga-
nizacji.

Mozliwos¢ porownania osiagnieé wlasnej organizacji na tle innych kon-
kurentow.

Usystematyzowany sposdb oceny przeprowadzony w oparciu o wczesniej
ustalone kryteria.

Mozliwos¢ poprawy komunikacji wewnetrznej ze wzgledu na wdrozenie
w catej organizacji wspdlnego sytemu oceny poziomu zarzadzania proce-
sami.

W praktyce poziom korzysci jest uzalezniony od podejscia do zmian przez
wszystkich pracownikdéw oraz dotychczasowej kultury organizacji w rozumieniu
dojrzatosci i powtarzalnosci procesow.

Wady wykorzystania modelu dojrzatosci procesowej w doskonaleniu SZJ to:

1.

Brak jednoznacznej interpretacji uzyskanych wynikow. Jezeli poziom 1
zostal osiagnigty w 80%, poziom 2 w 75%, a poziom 3 w 85%, to jaki
poziom zarzadzania procesami charakteryzuje dana organizacjg?

Brak koniecznosci catkowitej realizacji danego poziomu w celu przejscia
do poziomu nast¢pnego.

Trudnosci z wyborem odpowiedniej skali do oceny analizowanych dzia-
fan.

Wdrazajac model dojrzatosci procesowej warto zwroci¢ uwage na popraw-
no$¢ wykorzystania zdobytych informacji. Na podstawie wynikow uzyskanych
z samooceny nalezy ustali¢ kolejne dziatania, jakie powinno podja¢ kierownictwo
w celu doskonalenia zarzadzania procesami. Natomiast informacje na temat osia-
gnigtego poziomu dojrzatosci procesowej mozna wykorzysta¢ do analizy zdolno-
$ci przedsigbiorstwa do doskonalenia procesow i obserwacji zmian zachodzacych
w czasie. Uzyskane informacje moga réwniez postuzy¢ do oceny wilasnych osia-
gnig¢ na tle innych przedsigbiorstw.
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Podsumowanie

Kazda ze scharakteryzowanych metod usprawniania proceséw ma inny
zakres oceny. Audit koncentruje si¢ na weryfikacji wytycznych zawartych
w systemie zarzadzania jakoscia. Zatem metoda ta pozwala na doskonalenie
procesow w pewnym, ograniczonym zakresie, wynikajacym z wymagan normy
PN-EN ISO 9001:2009. Ponadto audit ukierunkowany jest na weryfikacj¢ po-
jedynczych proceséw. Przeprowadzenie samooceny na podstawie modelu doj-
rzalo$ci procesowej uwzglednia znacznie szerszy zakres oceny, wykorzystujac
kompleksowy zestaw kryteriow, umozliwiajacy analiz¢ poziomu zarzadzania
wszystkimi zidentyfikowanymi w przedsigbiorstwie procesami. Jeszcze inny
charakter ma benchmarking, poniewaz wymaga on wczes$niejszego ustalenia kry-
teriow, na podstawie ktérych dokonuje si¢ porownania. Zastosowanie benchmar-
kingu wydaje si¢ jak najbardziej uzasadnione po wezesniejszym przeprowadzaniu
auditu lub samooceny. Wyniki uzyskane z auditu lub samooceny mozna porownaé
z rezultatami uzyskanymi przez konkurentow.

Przewaga wykorzystania samooceny na podstawie modelu dojrzatosci pro-
cesowej w poréwnaniu z innymi metodami usprawniania procesOw polega na
usystematyzowanej i kompleksowej analizie podejmowanych przez przedsigbior-
stwo dziatan. Wyniki uzyskane z analizy pozwalaja na jednoznaczne wskazanie
dalszych kierunkow dziatania w zakresie doskonalenia zarzadzania procesami
w przedsigbiorstwie.
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