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1 Autorzy używają w niniejszej pracy zwrotu dojrzałość zarządzania procesami biznesowymi (ang. business process 
management maturity; BPM maturity). W polskiej literaturze przedmiotu występują również bliskoznaczne zwroty: 
dojrzałość procesowa, dojrzałość zarządzania procesami lub podobnie.

Kierunki badań nad oceną dojrzałości 
zarządzania procesami biznesowymi 
w Przemyśle 4.0/5.0

Navigating digital transformation: perspectives 
on evaluating business process management maturity

Abstract

The results published in the literature on the maturity of BPM in organisations, taking 
into account both the degree of implementation of process management and process 
orientation, indicate that the majority of the organisations surveyed in Poland exhibit 
a low level of maturity. Despite the increasing number of studies attempting to assess 
organisational process maturity, it is important to highlight the discourse in foreign 
subject literature regarding a critical perspective on maturity models. This primarily 
concerns the utilitarian aspect, which is identified as the limited practical value of ap-
plying maturity models. The main objective of this article is to evaluate the current state 
of knowledge on business process management (BPM) maturity in Polish and foreign 
subject literature, and to outline directions for further research on process maturity, 
with a special focus on new requirements and opportunities arising from Industry 4.0 
and the emerging Industry 5.0. In order to achieve this objective, research methods such 
as bibliometric analysis and systematic literature review were applied. The outcome 
of this study includes the identification of limitations related to both the methods and 
models for assessing business process management maturity, as well as the presentation 
of recommendations for future research directions on process maturity.

Keywords: Business Process Management, BPM, BPM maturity, BPM MM, maturity model

Wprowadzenie

Turbulentny charakter otoczenia przedsiębiorstw funkcjonujących Przemyśle 4.0 
(Schwab, 2016) determinuje ich kształt w wymiarach systemowym i strukturalnym. 
Organizacje są zmuszone do ciągłego podnoszenia swojej efektywności i elastycz-
ności działania na podstawie technologii hiperautomatyzacji mających równocześnie 
bezpośredni wpływ na ich cele i zasięg działania. Dodatkowo wyłaniający się Przemysł 
5.0 wymaga od współczesnych menedżerów jak najefektywniejszego wykorzystania 
i rozwijania posiadanego kapitału intelektualnego w każdym etapie cyklu życia re-
alizowanych oraz usprawnianych czy rozwijanych procesów biznesowych (Breque 
i in., 2021). Oznacza to konieczność dwoistego zarządzania nakierowanego zarówno 
na bieżące wyniki, jak i na ciągły rozwój i wdrażanie innowacji (Sliż i Szelągowski, 
2023). W tych warunkach zarządzanie procesami biznesowymi (business process ma-
nagement; BPM)1 jest jedną z najczęściej wykorzystywanych metod  umożliwiających 
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projektowanie i implementowanie elastycznych 
systemowych formuł zarządzania zgodnych z wyma-
ganiami Przemysłu 4.0/5.0.

Podnoszenie poziomu dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi w zdecydowanej większości 
przypadków prowadzi do poprawy wyników bizne-
sowych, zwiększa elastyczność i innowacyjność 
działania oraz umożliwia szybszy rozwój organizacji 
(Dijkman i in., 2016; Froger i in., 2019; Pinto i dos 
Santos, 2020; Tarhan i in., 2016; Van Looy i in., 2010). 
Dla właścicieli przedsiębiorstw i kadry zarządzającej 
pozostaje więc niezwykle ważne, jaki jest poziom 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi, 
ale nawet istotniejsze jest to, jakimi działaniami 
można ten poziom podnieść. Dlatego wyniki badań 
dotyczących oceny dojrzałości BPM i wykorzystania 
modeli dojrzałości BPM powinny być kierowane 
przede wszystkim do praktyków zarządzania, 
którzy zazwyczaj nie dążą do zostania ekspertami 
w metodologiach BPM, ale poszukują narzędzi 
pozwalających im ocenić poziom zaawansowania 
wdrażania BPM i dają możliwość skorzystania z re-
komendacji ścieżek osiągnięcia wyższych poziomów 
efektywności. Ich praktyczną implikacją powinna 
być możliwość wsparcia badania dojrzałości BPM 
przez systemy informatyczne, w tym wykorzystanie 
sztucznej inteligencji (AI) do tworzenia dedykowa-
nych, indywidualnych propozycji wielowariantowych 
ścieżek rozwoju (Maddikunta i in., 2022).

Modele dojrzałości powinny być dla zarządzają-
cych organizacjami ważnym narzędziem umożliwia-
jącym zrozumienie, w jakim zakresie wykorzystują 
potencjał zarządzania procesami biznesowymi oraz 
wskazywać, jak mogą usprawniać zarządzanie całą 
organizacją (Paulk, 1993; Pöppelbuß i Röglinger, 
2011; Stelzl i in., 2020; Viegas i Costa, 2023). Po-
wstało ponad 150 modeli dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi (Van Looy i in., 2017), jed-
nak ich liczba nie przekłada się na ich użyteczność 
i zgodność z ciągle zmieniającymi się wymaganiami 
biznesu (Pöppelbuß i Röglinger, 2011). W literaturze 
przedmiotu podnoszonych jest wiele krytycznych 
refleksji dotyczących metodyk oceny i modeli doj-
rzałości zarządzania procesami biznesowymi (Felch 
i Asdecker, 2022; Pöppelbuß i Röglinger, 2011; Stelzl 
i in., 2020; Tarhan i in., 2016; Van Looy i in., 2017). 
Zasadne wydaje się stwierdzenie, że jest to luka 
badawcza, ale także istotna luka praktyczna (Froger 
i in., 2019; Pöppelbuß i Röglinger, 2011; Van Looy 
i in., 2017). 

W wyniku studiów literaturowych dostrzeżono 
lukę poznawczą polegającą na niezgodności metod 
ocen i modeli dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi z potrzebami biznesu, ale także braku 
opracowań teoretycznych dotyczących identyfikacji 
i analizy ograniczeń tych modeli w ujęciach metodo-
logicznym i utylitarnym. W literaturze przedmiotu 
znaleźć można wiele krytycznych refleksji dotyczą-
cych badań i wykorzystania modeli dojrzałości zarzą-
dzania procesami biznesowymi (Pöppelbuß i Röglin-
ger, 2011; Van Looy, 2014). Niekonsekwencją badaczy 

jest w sytuacji niezadowalającej jakości metod 
oceny oraz modeli powtarzanie badań prowadzonych 
według dokładnie tych samych zasad i tworzenie 
wciąż nowych modeli będących kolejnymi warian-
tami już istniejących (Aguinis i in., 2018; Campbell 
i in., 2014). Może to wynikać z niewystarczających 
podstaw teoretycznych i metodologicznych oraz 
niezadowalającej dokumentacji prezentowanych 
modeli (Becker i in., 2009; De Carolis i in., 2017; 
Felch i Asdecer, 2020; Mettler, 2010). Zidentyfiko-
wana luka poznawcza nakreśliła strukturę problemu 
badawczego, który sformułowano w postaci trzech 
pytań badawczych:

 Pytanie badawcze RQ1: Jak zmienia się zain-
teresowanie modelami dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi w literaturze przed-
miotu?

 Pytanie badawcze RQ2: Jakie są dostrzegane 
w literaturze przedmiotu ograniczenia projek-
towania i stosowania ocen i modeli dojrzałości 
zarządzania procesami biznesowymi?

 Pytanie badawcze RQ3: Jakie są rekomendowa-
ne kierunki rozwoju ocen i modeli dojrzałości 
zarządzania procesami biznesowymi w prak-
tyce biznesowej?

Celem głównym artykułu jest ocena aktualnego 
stanu wiedzy dotyczącej dojrzałości BPM w polskiej 
i zagranicznej literaturze przedmiotu. Sformułowano 
też cel cząstkowy, którym jest próba nakreślenia 
kierunków rozwoju badań nad dojrzałością zarzą-
dzania procesami biznesowymi ze szczególnym 
uwzględnieniem wpływu technologii charaktery-
stycznych dla Przemysłu 4.0 i 5.0 w przestrzeni 
badanej problematyki. W realizacji celów artykułu 
wykorzystano takie metody badawcze jak analiza 
bibliometryczna i systematyczny przegląd literatury 
przedmiotu przeprowadzony zgodnie z wytycznymi 
metodologicznymi Preferred Reporting Items for 
the Systematic Review and Meta-analysis (PRISMA) 
(Gartner i in., 2022; Shamseer i in., 2015). 

Metodyka badań własnych

W badaniu dokonano identyfikacji i selekcji publi-
kacji na podstawie zasobów trzech baz wiedzy: Web 
of Science Core Collection (WoS), SCOPUS (literatura 
anglojęzyczna) i Publish or Perish (literatura polsko-
języczna). Uwzględniono recenzowane artykuły, re-
feraty konferencyjne i monografie napisane w języku 
angielskim i opublikowane w latach 2013–2023. Dla 
zapewnienia kompleksowego przeglądu problematy-
ki ocen i modeli dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi przeszukano tytuły, słowa kluczowe 
i abstrakty dla kwerendy anglojęzycznej: („BPM” 
OR „Business Process Management” OR „process 
orientation” OR „process approach”) AND („maturity” 
OR „maturity model”) oraz tytuły publikacji dla kwe-
rendy polskojęzycznej: „dojrzałość procesowa” OR 
„dojrzałość zarządzania procesami” OR „dojrzałość 
zarządzania procesowego”. Przebieg procesu prze-
glądu literatury przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1
Diagram przebiegu procesu badawczego

Rekordy zidentyfikowane
dla publikacji anglojęzycznych 

Web of Science 
Core Collection: n = 261 
Scopus n = 390 
Rejestry n = 4
Razem n = 655

Rekordy usunięte
przed etapem selekcji

Publikacje zduplikowane
(stan, gdy publikacja
jest zaindeksowana
w dwóch bazach) n = 254
Rekordy usunięte (język 
publikacji, rodzaj dokumentu
(language, document type)
n = 70

Rekordy poddane selekcji
n = 331

Rekordy usunięte
n = 280
Rekordy dotyczące problematyki
dojrzałości, ale innej niż
dojrzałość procesowa n = 99

Publikacje pobrane
na podstawie 
wyselekcjonowanych rekordów
n = 51

Publikacje odrzucone
n = 6

Publikacje oceniane
pod względem ustalonych
kryteriów selekcji
n = 45

Publikacje odrzucone
Publikacje dotyczące
problematyki dojrzałości,  
ale w węższym ujęciu niż
dojrzałość procesowa
n = 11

Publikacje anglojęzyczne uwzględnione w badaniu: n = 34

Publikacje polskojęzyczne uwzględnione w badaniu n = 10

Razem publikacje uwzględnione w badaniu n = 44

Proces identyfikacji publikacji na podstawie zasobów baz wiedzy
Web of Science, Scopus i Publish or Perish 

Identyfi-
kacja

Selekcja

Włączone
do

badania

Rekordy zidentyfikowane 
dla publikacji 
polskojęzycznych

Publish or Perish 
Razem n = 195

Rekordy poddane selekcji
n = 42

Przyczyny odrzucenia 
Brak roku publikacji n = 22
Język publikacji n = 52
Problematyka nie dotyczy 
dojrzałości procesowej n = 78
Rodzaj publikacji n = 1

Publikacje odrzucone 
Publikacje dotyczące 
problematyki dojrzałości, 
ale w węższym ujęciu niż
dojrzałość procesowa n = 32 
Publikacje włączone
do badania
n = 10

Źródło: opracowanie własne na podstawie: „Definition and conceptualization of the patient-centered care pathway, a proposed inte-
grative framework for consensus: a Concept analysis and systematic review”, J. Gartner, K. Abasse, F. Bergeron, P. Landa, C. Lemaire 
i A. Côté, 2022, BMC Health Services Research, 22, 558 (https://doi.org/10.1186/s12913-022-07960-0).

Istota i znaczenie pojęcia dojrzałość 
w literaturze przedmiotu

Pojęcie i zastosowanie oceny dojrzałości w litera-
turze dotyczącej zarządzania zostało wprowadzone 
i zdefiniowane przez Crosby’ego (1980) jako zdolność 
do stosowania profesjonalnych metod i technik za-
rządzania jakością w organizacji. Pochodną terminu 
dojrzałość, w kontekście narzędzia umożliwiającego 
identyfikację wspomnianej przez Crosbyʹego zdolno-
ści są modele dojrzałości przyporządkowujące wzra-
stającą dojrzałość do kolejnych poziomów według 

dobranych kryteriów. Na tym rozumieniu roli modeli 
dojrzałości jako mapy drogi prowadzącej do coraz 
wyższych poziomów dojrzałości oparli się twórcy 
Capability Maturity Model (CMM) (Paulk, 1993).

Badanie dojrzałości zarządzania procesami bi-
znesowymi wymaga holistycznego spojrzenia na 
organizację i wdrożenia zarządzania procesami (Ro-
semann i de Bruin, 2005). Oznacza to z jednej strony 
konieczność kompleksowej identyfikacji i analizy 
wagi poszczególnych obszarów jej funkcjonowania 
dla oceny poziomu jej dojrzałości. Z drugiej strony, 
uwzględniając możliwość cyklicznego powtarzania 



oceny dojrzałości w miarę postępów wdrożenia zarzą-
dzania procesami biznesowymi, oznacza konieczność 
uwzględnienia w procesie oceny dojrzałości możliwo-
ści prowadzenia cząstkowych badań aktualizujących 
ocenę w wybranych obszarach, np. w których dokona-
no znaczących postępów wdrożenia lub szczególnie 
ważnych ze względu na plany rozwojowe organizacji 
(Rosemann i in., 2004). Należy również zapewnić moż-
liwość elastycznej konfiguracji metody oceny i modeli 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi (de 
Bruin i in., 2005; Pöppelbuß i Röglinger, 2011; Ro-
semann i de Bruin, 2005) w zakresie dostosowania 
do specyfiki funkcjonowania organizacji oraz oceny 
procesów o różnym charakterze, zarówno tradycyj-
nych, jak również nieprzewidywalnych oraz procesów 
biznesowych opartych na wiedzy. Dotychczasowe 
modele dojrzałości zarządzania procesami bizne-
sowymi nie dają rzeczywistego obrazu dojrzałości, 
bo w zdecydowanej większości uwzględniają tylko 
oceny tradycyjnych procesów ustrukturyzowanych 
i wysoko ustandaryzowanych (Szelągowski i Berniak-
-Woźny, 2020).

Wyniki badania

Analiza zainteresowania dojrzałością zarządzania 
procesami biznesowymi w literaturze przedmiotu

Analiza publikacji zawartych w bazie WoS pokazu-
je, że największa liczba publikacji na ten temat miała 
miejsce w roku 2017 (rysunek 2). Z kolei w bazie 
SCOPUS największa liczba publikacji przypada na 
rok 2020. 

Przedstawione na rysunku 2 rezultaty wpisują się 
w wyniki badania przeprowadzonego przez Tarhan 
i in. (2016) i kontynuowanego przez Felch i Asdeckera 

(2022). Powyższa analiza pozwala w odpowiedzi na 
RQ1 stwierdzić, że zainteresowanie BPM MM w lite-
raturze przedmiotu zmienia się w czasie, ale od roku 
2020 jest w wyraźnym trendzie spadkowym.

Analiza zainteresowania i badań nad poziomem 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi 
w Polsce 

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze RQ1 w za-
kresie polskojęzycznej literatury przedmiotu autorzy 
podjęli próbę weryfikacji, w kontekście praktycznego 
ujęcia stosowania modeli dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi, oceny zainteresowania 
(interest over time) problematyką modeli dojrzałości 
i zarządzania procesami biznesowymi z wykorzysta-
niem narzędzia Google Trends. 

Z wyników uzyskanych z Google Trends wynika, 
że w Polsce w kontekście zarządzania procesami 
biznesowymi stosowana jest terminologia angloję-
zyczna. Zainteresowanie polskojęzycznymi hasłami 
odnoszącymi się do dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi wyrażone popularnością w narzędziu 
Google Trends od 2006 roku ma charakter marginalny 
(rysunek 3). 

Bez wątpienia trzeba podkreślić, że dorobek pol-
skich badaczy dostrzegalny jest głównie w publika-
cjach anglojęzycznych (Gabryelczyk i in., 2022). Wynik 
badania teoretycznego naświetlił przede wszystkim 
spojrzenie na intensyfikację badań nad dojrzałością 
procesową polskich organizacji od 2013 roku, czego 
wynikiem były m.in. publikacje Bitkowskiej (2019), 
Kalinowskiego (2018), Mielcarka (2020), na stronie 
procesowcy.pl (2016), Sliża (2021), Sliża i in. (2023). 
Warto w tym miejscu podkreślić, że polscy badacze, 
oprócz deskryptywnej oceny dojrzałości rozszerzają 
badania o poszukiwanie dodatkowych zmiennych, 

Rysunek 2
Zestawienie liczby rekordów na podstawie metodologii PRISMA dla badanej problematyki dojrzałości w ujęciu BP(s), BPM i BPO 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie baz WoS Core Collection oraz SCOPUS, odczyt: 31.12.2022 r.
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zestawiając je z wynikami organizacji (Kalinowski, 
2018), jakością usług (Detyna, 2020), spójnością stra-
tegiczną (Mielcarek, 2020), dojrzałością projektową 
(Sliż, 2021).

Dyskusja wyników badania

W wyniku analizy wybranych w badaniu artyku-
łów zidentyfikowano obszary słabości i ograniczeń 
zarówno ocen, jak i modeli dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi.

Ograniczenia projektowania i stosowania modeli 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi

1. Wzrastająca liczba modeli dojrzałości zarzą-
dzania procesami biznesowymi i towarzyszący 
temu zamęt terminologiczny

W polu badania problematyki dojrzałości zarzą-
dzania procesami biznesowymi dostrzegalne są 
głosy badaczy wskazujące na zwiększającą się liczbę 
proponowanych modeli (Becker i in., 2009; Curtis 
i in., 2004; Hammer, 2007; Kalinowski, 2018; Rose-
mann i in., 2006; Sliż, 2021; Szewczyk, 2018; Tarhan 
i in., 2016). Zdaniem Kalinowskiego (2018) spośród 
wielu propozycji modeli dojrzałości zaledwie kilka 
może być wykorzystanych przez organizacje do rze-
czywistej oceny dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi. W badanym zbiorze 44 publikacji za-
równo przy nowych koncepcjach, jak rozwinięciach 
zoperacjonalizowanych modeli, autorzy nie zamieś-
cili narzędzi badawczych (kwestionariuszy ankiet 
i wywiadów) zastosowanych w badaniu, co utrudnia, 
a nawet uniemożliwia wykorzystanie proponowanych 
koncepcji w celu porównania uzyskanych wyników. 
Wpisuje się to w słabość przedstawioną w publikacji 
Felch i Asdeckera (2022), w której autorzy podkreślają 
niską odtwarzalność i powtarzalność opublikowa-
nych modeli dojrzałości. Dodatkowo w pracy (Felch 
i Asdecker, 2022) wskazano brak dokumentacji do 
prezentowanych w piśmiennictwie modeli, co jesz-
cze bardziej uwypukla wniosek dotyczący słabości 
związanej z odtwarzalnością i replikowaniem badań 
dojrzałości. Do głównych ograniczeń, wskazywanych 
w polskojęzycznej literaturze przedmiotu, zakwali-
fikowano m.in. nielosowy dobór jednostek badania 
(Kalinowski, 2018; Sliż, 2021), dostępność modeli 
(Kalinowski, 2018) oraz procedur i kwestionariuszy 
badawczych.

2. Niski poziom operacjonalizacji modeli doj-
rzałości zarządzania procesami biznesowymi 
w praktyce biznesowej

Jak wskazano wcześniej celem modeli dojrzało-
ści zarządzania procesami biznesowymi i badania 
dojrzałości jest zdiagnozowanie stanu bieżącego 
zarządzania procesami biznesowymi organizacji 
jako podstawy do wskazania możliwych ścieżek 
rozwoju (Humphrey, 1988; Paulk, 1993). Odbiorcą tak 
rozumianych badań powinny być przede wszystkim 
osoby zarządzające biznesem (de Boer i in., 2015). 

Dlatego modele dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi muszą koncentrować się nie na defini-
cjach sekwencji poziomów dojrzałości, ale na czyn-
nikach napędzających zmianę i rozwój (Pöppelbuß 
i Röglinger, 2011). Bez określenia rekomendowanych 
ścieżek rozwoju badanie poziomu dojrzałości ma 
mocno wątpliwą wartość dla zarządzających bizne-
sem, ponieważ de facto nie można go wykorzystać do 
podniesienia efektywności czy też rozwoju biznesu 
(Felch i Asdecker, 2020; Feldbacher i in., 2011; Pinto 
i dos Santos, 2020; Stelzl i in., 2020; Van Looy i in., 
2010). Wynika to z braku jednolitych, ogólnie uzna-
nych standardów i ogromnej liczby modeli dojrzałości 
posługujących się bardzo różnymi kryteriami oceny 
(de Bruin i in., 2005). Uniemożliwia to stworzenie 
jakichkolwiek benchmarków, w których określenie 
poziomu dojrzałości mogłoby dla zarządzających 
biznesem być punktem odniesienia wskazującym 
kierunki rekomendowanych zmian (Bandara i in., 
2020; de Bruin i in., 2005). Brak również takich bench-
marków czy uznanych modeli dedykowanych dla 
poszczególnych branż czy kategorii przedsiębiorstw, 
np. MŚP (Singer, 2015; Szelągowski i Berniak-Woźny, 
2022).

3. Brak integracji z metodykami wdrożeniowymi 
BPM

Rohloff (2011) już w roku 2011 zwrócił uwagę na 
koncentrację CMM/CMMI na określonych obszarach 
procesów i brak holistycznego spojrzenia na wszyst-
kie działania niezbędne do wdrożenia i zarządzania 
procesami biznesowymi. Ta luka została powielona 
w większości modeli bazujących na CMM/CMMI, 
ale nie tylko (Pinto i dos Santos, 2020). Szelągowski 
i Berniak-Woźny (2022) wskazali konieczność zinte-
growania modeli dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi jako standardowego elementu metodyk 
wdrożenia BPM, a w konsekwencji jako może fakulta-
tywnej, ale standardowej funkcjonalności systemów 
wspierających wdrożenie. Na brak takiego narzędzia 
zwracali już wcześniej uwagę m.in. Feldbacher i in. 
(2011) oraz Krivograd i in. (2014). Dzieje się tak, 
ponieważ ocena dojrzałości pozostaje cały czas 
poza standardowymi metodykami wdrażania BPM. 
Niewątpliwie jedną z przyczyn stanowi fakt, że dla 
metodyk wdrożenia zarządzania procesowego jed-
norazowe badanie dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi przed rozpoczęciem wdrażania BPM jest 
w oczywisty sposób niecelowe, a większość modeli 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi nie 
uwzględnia możliwości okresowego powtarzania 
całego lub części badania dojrzałości (Jochem i in., 
2011; Krivograd i in., 2014).

4. Ograniczona współpraca przedstawicieli środo-
wisk akademickiego i biznesowego w projekto-
waniu modeli dojrzałości 

Brak współpracy między badaczami a praktykami 
zarządzania na płaszczyźnie projektowania, ale także 
testowania modeli dojrzałości należy wskazać jako 
czwarte z ograniczeń badań nad omawianą w artykule 
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problematyką. Jest to aspekt podkreślony w litera-
turze przedmiotu (Sliż, 2021). W rezultacie modele 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi mogą 
być postrzegane w przestrzeni koncepcji i abstrakcji 
nieodzwierciedlających aktualnej rzeczywistości 
gospodarczej, czego skutkiem jest niski poziom 
operacjonalizacji w praktyce biznesowej (Pöppelbuß 
i Röglinger, 2011; Röglinger i in., 2012; Tarhan i in., 
2016).

Rekomendowane kierunki rozwoju badań 
nad dojrzałością zarządzania procesami 
biznesowymi

W odpowiedzi na pytanie badawcze RQ3 dotyczące 
rekomendacji kierunków rozwoju problematyki oceny 
i modeli dojrzałości zarządzania procesami bizneso-
wymi sformułowano trzy rekomendacje.

1. Model dojrzałości procesowej jako menedżer-
skie narzędzie wspierające rozwój organizacji

Proces oceny dojrzałości powinien być nakiero-
wany na dostarczenie możliwie kompletnych danych 
wspierających wybór i parametryzację wybranej ścież-
ki rozwoju, a nie na ocenę ex catedra zdefiniowanego 
poziomu dojrzałości, szczególnie że, jak zaznaczono 
wcześniej, ocena ta nie jest możliwa do porównania 
z ocenami konkurencji czy oczekiwaniami klientów 
(de Bruin i in., 2005; Krivograd i in., 2014). Oznacza 
to, że istotne z perspektywy rozwoju problematyki 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi na 
tle wzrostu jej operacjonalizacji w rzeczywistości 
gospodarczej jest przywrócenie celu badania doj-
rzałości w kierunku jednoczesnej koncentracji na ak-
tywnościach eksploatacyjnych (realizacja usprawnień 
procesów związanych z działalnością genotypową) 
i eksploracyjnych (realizacja działań innowacyjnych 
i badawczo-rozwojowych) (Sliż, 2021). Zatem klu-
czowe jest ponowne zainteresowanie problematyką 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi 
przedstawicieli praktyki biznesowej (Bandara i in., 
2020; Felch i Asdecker, 2020; Froger i in., 2019; 
Kalinowski, 2018; Singer, 2015; Szelągowski i Ber-
niak-Woźny, 2020; Tarhan i in., 2016; Viegas i Costa, 
2023). Badania dojrzałości w przyszłości powinny 
być dopasowane przede wszystkim do potrzeb or-
ganizacji, ale także jej celów, zasobów i potencjału 
rynkowego (Jurczuk i Gabryelczyk, 2015). Doprecy-
zowując: potrzebne będą modele dojrzałości, które 
umożliwią zidentyfikowanie czynników i warunków, 
które po zaimplementowaniu w organizacji pozwolą 
osiągnąć wyższy poziom dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi (Raczyńska, 2017).

2. Ocena dojrzałości zarządzania procesami bizne-
sowymi jako komponent metodyki wdrażania 
zarządzania procesami w organizacji

Zwiększenie praktycznej użyteczności metod 
oceny i modeli dojrzałości zarządzania procesami bi-
znesowymi wymaga takiego ich przekonfigurowania, 
które umożliwiałoby powtarzanie oceny dojrzałości 
dla całej organizacji lub częściową ocenę dojrzałości 

dla wybranych grup procesów w kolejnych etapach 
cyklu życia zarządzania procesami (BPM Lifecycle) 
(Jochem i in., 2011; Mielcarek, 2020; Szelągowski 
i Berniak-Woźny, 2022). Tak zarysowany kierunek 
rozwoju badań nad dojrzałością wymaga przede 
wszystkim rekonfiguracji założeń modeli dojrzałości, 
ale także dostosowania metod i kwestionariuszy 
badawczych. Doprecyzowując, konieczna jest mody-
fikacja liczby zakresów (obszarów) i kryteriów oceny 
dojrzałości organizacji względem badanego poziomu 
(im wyższy poziom, tym większa liczba kryteriów do 
spełnienia). 

Bez wątpienia współczesny rozwój technologii 
informatycznych stanowi czynnik wspierający opisy-
wany postulat w zakresie systematyczności i cyklicz-
ności realizacji oceny dojrzałości (Domańska-Szaruga 
i Wereda, 2020) zarówno w ujęciu całej organizacji, 
jak i jej poszczególnych obszarach działalności lub 
grup procesów biznesowych. Uwzględniając aspekt 
mierzenia efektywności i usprawniania procesów 
biznesowych na podstawie danych systemów informa-
tycznych (ERP, CRM, BPA, BPMS) zazwyczaj w sposób 
automatyczny mierzących zdefiniowane kluczowe 
wskaźniki efektywności (KPI) lub krytyczne czynniki 
sukcesu (CSF), należy w procesie pomiaru dojrzałości 
zarządzania procesami biznesowymi uwzględnić wy-
korzystanie przede wszystkim standardowych mierni-
ków efektywności lub rozwoju zarządzania procesami 
biznesowymi (Röglinger i in., 2012). W perspektywie 
umożliwiłoby to m.in. powtarzanie częściowych 
ocen dojrzałości na podstawie danych automatycznie 
pobieranych z działających w organizacji systemów 
(Jochem i in., 2011; Szelągowski i Berniak-Woźny, 
2022) oraz standaryzację ocen dojrzałości i docelowo 
przygotowanie benchmarków ocen dojrzałości dla 
poszczególnych sektorów gospodarki np. sektora 
publicznego czy MŚP (Singer, 2015).

3. Uwzględnienie rozwoju zarządzania procesami 
biznesowymi w kierunku dynamicznych formuł 
zarządzania organizacją

W projektowaniu modeli dojrzałości należy 
uwzględnić różnorodność natury procesów bizne-
sowych, kategoryzując procesy według dynamiki 
wykonania jako: ustrukturyzowane, ustrukturyzowane 
z wyjątkami ad hoc, nieustrukturyzowane z predefi-
niowanymi fragmentami oraz całkowicie nieustruktu-
ryzowane (Van Looy i in., 2011). Aktualnie tradycyjne, 
ustrukturyzowane i powtarzalne procesy stanowią 
tylko około 35% wszystkich procesów organizacyjnych 
(Olding i Rozwell, 2015), a ich znaczenie dla organi-
zacji, szczególnie w wymiarze eksploracyjnym, stale 
maleje (Szelągowski i Berniak-Woźny, 2022). Wynika 
z tego, że procesy biznesowe, które nie mieszczą 
się w tradycyjnych ramach mają kluczowe znaczenie 
dla sukcesu organizacji. Jednak większość z analizo-
wanych modeli dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi dotyczy procesów tradycyjnych i nie 
zawiera kryteriów umożliwiających ocenę zarządzania 
procesami według rozszerzonej typologii (Jochem 
i in., 2011; Szelągowski i Berniak-Woźny, 2020).
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Podsumowanie

Ocena dojrzałości zarządzania procesami bizne-
sowymi i wynikające z niej rekomendacje dotyczące 
zalecanych ścieżek podnoszenia jego poziomu 
mają istotne znaczenie praktyczne dla właścicieli 
i menedżerów organizacji, szczególnie w hiperturbu-
lentnym otoczeniu Przemysłu 4.0/5.0. A jednak, jak 
wykazano w odpowiedzi na RQ1, zainteresowanie 
badaniami w tym obszarze maleje, a wykorzystanie 
praktyczne już dostępnych wyników badań jest 
w zasadzie marginalne. Odpowiedź na RQ2 pokazu-
je, że jest to wynikiem licznych, dostrzeganych od 
wielu lat słabości i ograniczeń zarówno metod oceny 
dojrzałości zarządzania procesami biznesowymi, jak 
i ciągłej koncentracji uwagi badaczy na definiowaniu 
poziomów dojrzałości zazwyczaj deskryptywnych 
modeli dojrzałości zarządzania procesami bizneso-
wymi. Ponadto zrealizowane badanie wskazuje na 
brak jakichkolwiek zmian między wnioskami z ba-
dań Tarhan i in. (2016) oraz Felch i Asdeckera (2022) 
a niniejszym badaniem.

W opinii autorów artykułu zmiana tego stanu, 
a przede wszystkim likwidacja luki między potrzebami 
praktyki a prowadzonymi badaniami wymaga powrotu 
do pierwotnego paradygmatu oceny dojrzałości za-
rządzania procesami biznesowymi z punktu widzenia 
potrzeb i celów zarządzających organizacjami, a nie 
z punktu widzenia akademickiej doskonałości kon-
strukcji poziomów w modelach dojrzałości. W tym 
spojrzeniu model dojrzałości zarządzania procesami 
biznesowymi nie jest oderwanym od praktyki celem 
samym w sobie, ale wymagającym ciągłej weryfikacji 
i doskonalenia narzędziem wykorzystywanym w ra-
mach planowania i realizacji zarządzania procesami 
biznesowymi realizowanego dla osiągnięcia celów 
biznesowych organizacji (Paulk, 1993). Jak zaznaczono 
w odpowiedzi na RQ3 wymaga to:

1. Stworzenia z oceny dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi menedżerskiego na-
rzędzia zarządzania wspierającego wdrażanie 
i rozwój BPM zgodnie ze specyfiką działania 
organizacji.

2. Integracji oceny dojrzałości zarządzania procesa-
mi biznesowymi z metodykami wdrożeniowymi 
BPM, w tym stworzenia użytecznych i przyja-
znych aplikacji wspierających analizę dojrzałości 
zarządzania procesami biznesowymi.

3. Uwzględnienia w ocenie dojrzałości BPM proce-
sów wymagających dynamicznego zarządzania 
decydujących o sukcesie organizacji w Przemy-
śle 4.0/5.0.

W przyszłych pracach autorzy planują przede 
wszystkim skupienie się na włączeniu oceny doj-
rzałości zarządzania procesami biznesowymi do 
standardowej metodyki wdrażania BPM jako może 
fakultatywnego, ale jednak elementu standardu BPM 
Lifecycle. Kolejnym elementem jest wypracowanie 
aplikacji do oceny i analizy dojrzałości zarządzania 
procesami biznesowymi. Przyszłe prace będą wymaga-
ły także zaproponowania praktycznego wykorzystania 

możliwości jakie daje AI w celu redukcji dostrzeganych 
przez biznes słabych punktów oceny dojrzałości BPM, 
takich jak złożoność, statyczny charakter czy brak 
porównywalności lub dostosowywania do kontekstu 
działania poszczególnych branż. Powinny one po-
zwolić na większą elastyczność ocen dojrzałości BPM 
oraz opracowywanie z wykorzystaniem AI zindywi-
dualizowanych, kontekstowych, wielowariantowych 
ścieżek podnoszenia dojrzałości BPM, a co za tym 
idzie efektywności organizacji.

Badanie ma kilka ograniczeń. Opiera się jedynie 
na trzech bazach danych oraz uwzględnia tylko pub-
likacje w języku angielskim i polskim. W kryteriach 
kwerendy w bazach danych skupiono się na modelach 
dojrzałości. Biorąc pod uwagę wyniki tego badania 
w przyszłych badaniach, autorzy planują zwrócenie 
większej uwagi na takie zagadnienia jak ocena doj-
rzałości oraz proces podnoszenia dojrzałości.
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związanych z projektowaniem organizacji procesowych, transformacją organizacji z funkcjonalnych w procesowe, 
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sztucznej inteligencji, robotics process management i data-mining oraz wielu międzynarodowych badań w zakresie 
oceny dojrzałości procesowej organizacji i doświadczonym konsultantem w zakresie usprawniania procesów 
biznesowych, analiz procesów posprzedażnych i audytów procesów gwarancyjnych w sektorze motoryzacyjnym 
w Europie. Był jednym z organizatorów III Sympozjum BPM i jest uczestnikiem międzyuczelnianej grupy badawczej 
BPM NGB.

 Marek Szelągowski jest od roku 2018 adiunktem w IBS PAN w Warszawie. Zajmuje się między innymi wdraża-
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