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zarzqdzania procesami biznesowymi
w Przemysle 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 przedsiebiorstw funkcjonujgcych Przemysle 4.0
(Schwab, 2016) determinuje ich ksztatt w wymiarach systemowym i strukturalnym.
Organizacje sg zmuszone do ciggtego podnoszenia swojej efektywnoSci i elastycz-
no$ci dziatania na podstawie technologii hiperautomatyzacji majacych rownoczesnie
bezposredni wplyw na ich cele i zasieg dziatania. Dodatkowo wytaniajgcy sie Przemyst
5.0 wymaga od wspéiczesnych menedzeréw jak najefektywniejszego wykorzystania
i rozwijania posiadanego kapitatu intelektualnego w kazdym etapie cyklu zycia re-
alizowanych oraz usprawnianych czy rozwijanych proceséw biznesowych (Breque
iin.,2021). Oznacza to koniecznos¢ dwoistego zarzgdzania nakierowanego zaréwno
na biezgce wyniki, jak i na ciagly rozwdj i wdrazanie innowacji (Sliz i Szelaggowski,
2023). W tych warunkach zarzadzanie procesami biznesowymi (business process ma-
nagement; BPM)! jest jedng z najczeSciej wykorzystywanych metod umozliwiajgcych
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! Autorzy uzywajg w niniejszej pracy zwrotu dojrzatos¢ zarzadzania procesami biznesowymi (ang. business process
management maturity; BPM maturity). W polskiej literaturze przedmiotu wystepuja réwniez bliskoznaczne zwroty:
dojrzalos¢ procesowa, dojrzalos¢ zarzadzania procesami lub podobnie.
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projektowanie i implementowanie elastycznych
systemowych formut zarzgdzania zgodnych z wyma-
ganiami Przemystu 4.0/5.0.

Podnoszenie poziomu dojrzatosci zarzadzania
procesami biznesowymi w zdecydowanej wiekszosci
przypadkéw prowadzi do poprawy wynikéw bizne-
sowych, zwieksza elastycznos¢ i innowacyjnos¢
dziatania oraz umozliwia szybszy rozwoj organizacji
(Dijkman i in., 2016; Froger i in., 2019; Pinto i dos
Santos, 2020; Tarhani in., 2016; Van Looy i in., 2010).
Dla wtascicieli przedsiebiorstw i kadry zarzadzajgcej
pozostaje wiec niezwykle wazne, jaki jest poziom
dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi,
ale nawet istotniejsze jest to, jakimi dziataniami
mozna ten poziom podnie$¢. Dlatego wyniki badan
dotyczacych oceny dojrzatosci BPM i wykorzystania
modeli dojrzatosci BPM powinny by¢ kierowane
przede wszystkim do praktykéw zarzadzania,
ktérzy zazwyczaj nie dazg do zostania ekspertami
w metodologiach BPM, ale poszukujg narzedzi
pozwalajgcych im oceni¢ poziom zaawansowania
wdrazania BPM i dajg mozliwo$¢ skorzystania z re-
komendacji ciezek osiggniecia wyzszych poziomoéw
efektywnosci. Ich praktyczng implikacjg powinna
by¢ mozliwo$¢ wsparcia badania dojrzato$ci BPM
przez systemy informatyczne, w tym wykorzystanie
sztucznej inteligencji (Al) do tworzenia dedykowa-
nych, indywidualnych propozycji wielowariantowych
Sciezek rozwoju (Maddikunta i in., 2022).

Modele dojrzato$ci powinny by¢ dla zarzadzaja-
cych organizacjami waznym narzedziem umozliwia-
jacym zrozumienie, w jakim zakresie wykorzystujg
potencjal zarzadzania procesami biznesowymi oraz
wskazywad, jak moga usprawniaé zarzadzanie calg
organizacja (Paulk, 1993; Poppelbufd i Roglinger,
2011; Stelzl i in., 2020; Viegas i Costa, 2023). Po-
wstato ponad 150 modeli dojrzatosci zarzadzania
procesami biznesowymi (Van Looy i in., 2017), jed-
nak ich liczba nie przekfada sie na ich uzytecznos¢
i zgodno$¢ z ciggle zmieniajgcymi sie wymaganiami
biznesu (Poppelbuld i Roglinger, 2011). W literaturze
przedmiotu podnoszonych jest wiele krytycznych
refleksji dotyczacych metodyk oceny i modeli doj-
rzatosci zarzadzania procesami biznesowymi (Felch
i Asdecker, 2022; Poppelbufd i Roglinger, 2011; Stelzl
iin., 2020; Tarhan i in., 2016; Van Looy i in., 2017).
Zasadne wydaje sie stwierdzenie, ze jest to luka
badawcza, ale takze istotna luka praktyczna (Froger
i in., 2019; Poppelbuld i Roglinger, 2011; Van Looy
iin., 2017).

W wyniku studiow literaturowych dostrzezono
luke poznawczg polegajaca na niezgodnosci metod
ocen i modeli dojrzato$ci zarzadzania procesami
biznesowymi z potrzebami biznesu, ale takze braku
opracowan teoretycznych dotyczgcych identyfikacji
i analizy ograniczen tych modeli w ujeciach metodo-
logicznym i utylitarnym. W literaturze przedmiotu
znalez¢ mozna wiele krytycznych refleksji dotyczg-
cych badan i wykorzystania modeli dojrzatosci zarza-
dzania procesami biznesowymi (Poppelbull i Roglin-
ger, 2011; Van Looy, 2014). Niekonsekwencja badaczy

jest w sytuacji niezadowalajgcej jakosci metod
oceny oraz modeli powtarzanie badan prowadzonych
wedtug doktadnie tych samych zasad i tworzenie
wcigz nowych modeli bedacych kolejnymi warian-
tami juz istniejacych (Aguinis i in., 2018; Campbell
i in., 2014). Moze to wynikac z niewystarczajgcych
podstaw teoretycznych i metodologicznych oraz
niezadowalajgcej dokumentacji prezentowanych
modeli (Becker i in., 2009; De Carolis i in., 2017;
Felch i Asdecer, 2020; Mettler, 2010). Zidentyfiko-
wana luka poznawcza nakreslifa strukture problemu
badawczego, ktory sformutowano w postaci trzech
pytan badawczych:
Pytanie badawcze RQ1: Jak zmienia sie zain-
teresowanie modelami dojrzatoS$ci zarzadzania
procesami biznesowymi w literaturze przed-
miotu?
Pytanie badawcze RQ2: Jakie sg dostrzegane
w literaturze przedmiotu ograniczenia projek-
towania i stosowania ocen i modeli dojrzatosci
zarzadzania procesami biznesowymi?
Pytanie badawcze RQ3: Jakie sg rekomendowa-
ne kierunki rozwoju ocen i modeli dojrzatos$ci
zarzadzania procesami biznesowymi w prak-
tyce biznesowej?

Celem gltownym artykutu jest ocena aktualnego
stanu wiedzy dotyczacej dojrzatosci BPM w polskiej
i zagranicznej literaturze przedmiotu. Sformutowano
tez cel czastkowy, ktorym jest préba nakreslenia
kierunkéw rozwoju badan nad dojrzatoscig zarza-
dzania procesami biznesowymi ze szczegdlnym
uwzglednieniem wptywu technologii charaktery-
stycznych dla Przemystu 4.0 i 5.0 w przestrzeni
badanej problematyki. W realizacji celow artykutu
wykorzystano takie metody badawcze jak analiza
bibliometryczna i systematyczny przeglad 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 badan wiasnych

W badaniu dokonano identyfikacji i selekcji publi-
kacji na podstawie zasobow trzech baz wiedzy: Web
of Science Core Collection (WoS), SCOPUS (literatura
anglojezyczna) i Publish or Perish (literatura polsko-
jezyczna). Uwzgledniono recenzowane artykuty, re-
feraty konferencyjne i monografie napisane w jezyku
angielskim i opublikowane w latach 2013-2023. Dla
zapewnienia kompleksowego przegladu problematy-
ki ocen i modeli dojrzatoSci zarzadzania procesami
biznesowymi przeszukano tytuly, stowa kluczowe
i abstrakty dla kwerendy anglojezycznej: (,BPM”
OR ,Business Process Management” OR ,process
orientation” OR ,,process approach”) AND (,maturity”
OR ,maturity model”) oraz tytuly publikacji dla kwe-
rendy polskojezycznej: ,dojrzatos¢ procesowa” OR
»dojrzalos$¢ zarzadzania procesami” OR ,,dojrzalos$¢
zarzgdzania procesowego”. Przebieg procesu prze-
gladu literatury przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1

Diagram przebiegu procesu badawczego

-

J

Proces identyfikacji publikacji na podstawie zasob6éw baz wiedzy
\ Web of Science, Scopus i Publish or Perish j
S
Rekordy usuniete
Rekordy zidentyfikowane przPedblc_e;ap_e mdseltl?ll(( e
dla publikacji anglojezycznych ublikacje zauplikowane Rekordy zidentyfikowane
< Web of Science (stan, gdy publikacja dla publikacji
Identyfi- } »  jest zaindeksowana publikacy
; Core Collection: n = 261 . _ polskojezycznych
kacja w dwach bazach) n = 254 ! ;
Scopus n =390 ) ) Publish or Perish
Rejestry n=4 Rek(_)rdy"usunlet_e (ezyk Razem n =195
_ publikacji, rodzaj dokumentu
Razem n = 655
(language, document type)
n=70
v v
( N\
Rekordy usuniete e
Rekordy poddane selekcji n =280 ’Ije_k:;;dy poddane selekcji
n =331 Rekordy dotyczgce problematyki
do!rzalos:(fi, ale innej niz Przyczyny odrzucenia
+ dojrzatos¢ procesowa n = 99 Brak roku publikacji n = 22
. Jezyk publikacji n = 52
Publikacje pobrane Problematyka nie dotyczy
na podstawie > Puinkacje odrzucone dojrza]os’ci procesowej n=78
wyselekcjonowanych rekordéw n=6 Rodzaj publikacji n = 1
Selekcja n=51
v v
Publikacje odrzucone
»| Publikacje odrzucone Publikacje dotyczace
Publikacje oceniane Publikacje dotyczace problematyki dojrzato$ci,
pod wzgledem ustalonych problematyki dojrzatosci, ale w wezszym ujeciu niz
kryteriow selekcji ale w wezszym ujeciu niz dojrzato$¢ procesowa n = 32
n=45 dojrzato$¢ procesowa Publikacje wigczone
n=1 do badania
n=10
(& J ¢ ¢
e N
Publikacje anglojezyczne uwzglednione w badaniu: n = 34
Wiaczone
do Publikacje polskojezyczne uwzglednione w badaniu n = 10
badania
Razem publikacje uwzglednione w badaniu n = 44
(& J

Zrddto: opracowanie wiasne 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. COté, 2022, BMC Health Services Research, 22, 558 (https://doi.org/10.1186/s12913-022-07960-0).

Istota i znaczenie pojecia dojrzatosé
w literaturze przedmiotu

Pojecie i zastosowanie oceny dojrzatosci w litera-
turze dotyczacej zarzadzania zostalo wprowadzone
i zdefiniowane przez Crosby’ego (1980) jako zdolnos¢
do stosowania profesjonalnych metod i technik za-
rzadzania jako$cig w organizacji. Pochodng terminu
dojrzatos¢, w kontekscie narzedzia umozliwiajgcego
identyfikacje wspomnianej przez Crosby'ego zdolno-
$ci sg modele dojrzatosci przyporzadkowujgce wzra-
stajacg dojrzato$¢ do kolejnych pozioméw wediug

dobranych kryteriow. Na tym rozumieniu roli modeli
dojrzalosci jako mapy drogi prowadzacej do coraz
wyzszych poziomoéw dojrzatosci oparli sie twoércy
Capability Maturity Model (CMM) (Paulk, 1993).
Badanie dojrzatosci zarzadzania procesami bi-
znesowymi wymaga holistycznego spojrzenia na
organizacje i wdrozenia zarzadzania procesami (Ro-
semann i de Bruin, 2005). Oznacza to z jednej strony
koniecznos$¢ kompleksowej identyfikacji i analizy
wagi poszczegélnych obszaréow jej funkcjonowania
dla oceny poziomu jej dojrzatosci. Z drugiej strony,
uwzgledniajgc mozliwos$¢ cyklicznego powtarzania
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oceny dojrzatosci w miare postepé6w wdrozenia zarzg-
dzania procesami biznesowymi, oznacza koniecznos$¢
uwzglednienia w procesie oceny dojrzato$ci mozliwo-
Sci prowadzenia czastkowych badan aktualizujacych
ocene w wybranych obszarach, np. w ktorych dokona-
no znaczgcych postepéw wdrozenia lub szczegdlnie
waznych ze wzgledu na plany rozwojowe organizacji
(Rosemanni in., 2004). Nalezy rowniez zapewni¢ moz-
liwo$¢ elastycznej konfiguracji metody oceny i modeli
dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi (de
Bruin i in., 2005; P6ppelbuld i Réglinger, 2011; Ro-
semann i de Bruin, 2005) w zakresie dostosowania
do specyfiki funkcjonowania organizacji oraz oceny
procesé6w o réznym charakterze, zaréwno tradycyj-
nych, jak rowniez nieprzewidywalnych oraz proceséw
biznesowych opartych na wiedzy. Dotychczasowe
modele dojrzalos$ci zarzadzania procesami bizne-
sowymi nie daja rzeczywistego obrazu dojrzatosci,
bo w zdecydowanej wiekszo$ci uwzgledniaja tylko
oceny tradycyjnych proceséw ustrukturyzowanych
i wysoko ustandaryzowanych (Szelaggowski i Berniak-
-Wozny, 2020).

Wyniki badania

Analiza zainteresowania dojrzatosciq zarzqdzania
procesami biznesowymi w literaturze przedmiotu

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

Przedstawione na rysunku 2 rezultaty wpisujg sie
w wyniki badania przeprowadzonego przez Tarhan
iin. (2016) i kontynuowanego przez Felch i Asdeckera

Rysunek 2

(2022). Powyzsza analiza pozwala w odpowiedzi na
RQ1 stwierdzi¢, ze zainteresowanie BPM MM w lite-
raturze przedmiotu zmienia sie w czasie, ale od roku
2020 jest w wyraznym trendzie spadkowym.

Analiza zainteresowania i badan nad poziomem
dojrzatosci zarzgdzania procesami biznesowymi
w Polsce

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze RQ1 w za-
kresie polskojezycznej literatury przedmiotu autorzy
podjeli prébe weryfikagji, w konteksScie praktycznego
ujecia stosowania modeli dojrzato$ci zarzadzania
procesami biznesowymi, oceny zainteresowania
(interest over time) problematyka modeli dojrzatosci
i zarzadzania procesami biznesowymi z wykorzysta-
niem narzedzia Google Trends.

Z wynikéw uzyskanych z Google Trends wynika,
ze w Polsce w kontek$cie zarzadzania procesami
biznesowymi stosowana jest terminologia angloje-
zyczna. Zainteresowanie polskojezycznymi hastami
odnoszacymi sie do dojrzatosci zarzadzania procesami
biznesowymi wyrazone popularno$cia w narzedziu
Google Trends od 2006 roku ma charakter marginalny
(rysunek 3).

Bez watpienia trzeba podkresli¢, ze dorobek pol-
skich badaczy dostrzegalny jest gtéwnie w publika-
cjach anglojezycznych (Gabryelczyk i in., 2022). Wynik
badania teoretycznego naswietlil przede wszystkim
spojrzenie na intensyfikacje badan nad dojrzatos$cig
procesowq polskich organizacji od 2013 roku, czego
wynikiem byly m.in. publikacje Bitkowskiej (2019),
Kalinowskiego (2018), Mielcarka (2020), na stronie
procesowcy.pl (2016), Sliza (2021), Sliza i in. (2023).
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze polscy badacze,
oprécz deskryptywnej oceny dojrzatos$ci rozszerzajg
badania o poszukiwanie dodatkowych zmiennych,

Zestawienie liczby rekordow na podstawie metodologii PRISMA dla badanej problematyki dojrzatosci w ujeciu BP(s), BPM i BPO

Rekordy zidentyfikowane na podstawie zasoboéw baz wiedzy Web of Science i Scopus
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Uwaga. *Kwerenda dla kryterium wyszukiwania w bazach WoS i Scopus (,BPM” OR ,Business Process Management” OR ,,process
orientation” OR ,,process approach”) AND (,maturity” OR , maturity model”).

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie baz WoS Core Collection oraz SCOPUS, odczyt: 31.12.2022 1.
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zestawiajac je z wynikami organizacji (Kalinowski,
2018), jakoscig ustug (Detyna, 2020), spéjnoscig stra-
tegiczng (Mielcarek, 2020), dojrzatoscig projektowg
(Sliz, 2021).

Dyskusja wynikow badania

W wyniku analizy wybranych w badaniu artyku-
tow zidentyfikowano obszary stabosci i ograniczen
zaré6wno ocen, jak i modeli dojrzato$ci zarzgdzania
procesami biznesowymi.

Ograniczenia projektowania i stoesowania modeli
dojrzatosci zarzgdzania procesami biznesowymi

1. Wzrastajgca liczba modeli dojrzatosci zarza-
dzania procesami biznesowymi i towarzyszacy
temu zamet terminologiczny

W polu badania problematyki dojrzatosci zarzg-

dzania procesami biznesowymi dostrzegalne sg
glosy badaczy wskazujgce na zwiekszajaca sie liczbe
proponowanych modeli (Becker i in., 2009; Curtis
i in., 2004; Hammer, 2007; Kalinowski, 2018; Rose-
mann i in., 2006; Sliz, 2021; Szewczyk, 2018; Tarhan
iin., 2016). Zdaniem Kalinowskiego (2018) sposréd
wielu propozycji modeli dojrzatosci zaledwie kilka
moze by¢ wykorzystanych przez organizacje do rze-
czywistej oceny dojrzatosci zarzadzania procesami
biznesowymi. W badanym zbiorze 44 publikacji za-
roéwno przy nowych koncepcjach, jak rozwinieciach
zoperacjonalizowanych modeli, autorzy nie zamies-
cili narzedzi badawczych (kwestionariuszy ankiet
i wywiadéw) zastosowanych w badaniu, co utrudnia,
a nawet uniemozliwia wykorzystanie proponowanych
koncepcji w celu poréwnania uzyskanych wynikow.
Whisuje sie to w stabo$¢ przedstawiong w publikagji
Felch i Asdeckera (2022), w ktérej autorzy podkreslajg
niskg odtwarzalno$¢ i powtarzalnos¢ opublikowa-
nych modeli dojrzatosci. Dodatkowo w pracy (Felch
i Asdecker, 2022) wskazano brak dokumentacji do
prezentowanych w piSmiennictwie modeli, co jesz-
cze bardziej uwypukla wniosek dotyczacy stabosci
zwigzanej z odtwarzalnoscig i replikowaniem badan
dojrzatosci. Do gtéwnych ograniczen, wskazywanych
w polskojezycznej literaturze przedmiotu, zakwali-
fikowano m.in. nielosowy dobér jednostek badania
(Kalinowski, 2018; Sliz, 2021), dostepno$¢ modeli
(Kalinowski, 2018) oraz procedur i kwestionariuszy
badawczych.

2. Niski poziom operacjonalizacji modeli doj-
rzalo$ci zarzadzania procesami biznesowymi

w praktyce biznesowe;j
Jak wskazano wczeéniej celem modeli dojrzato-
Sci zarzadzania procesami biznesowymi i badania
dojrzatosci jest zdiagnozowanie stanu biezgcego
zarzadzania procesami biznesowymi organizacji
jako podstawy do wskazania mozliwych Sciezek
rozwoju (Humphrey, 1988; Paulk, 1993). Odbiorcg tak
rozumianych badan powinny by¢ przede wszystkim
osoby zarzadzajace biznesem (de Boer i in., 2015).

Dlatego modele dojrzatosci zarzadzania procesami
biznesowymi muszg koncentrowac sie nie na defini-
cjach sekwencji pozioméw dojrzatosci, ale na czyn-
nikach napedzajgcych zmiane i rozwoj (Poppelbul’
i Roglinger, 2011). Bez okreslenia rekomendowanych
Sciezek rozwoju badanie poziomu dojrzatosci ma
mocno watpliwg warto$¢ dla zarzadzajacych bizne-
sem, poniewaz de facto nie mozna go wykorzystac¢ do
podniesienia efektywno$ci czy tez 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, ogélnie uzna-
nych standardéw i ogromnej liczby modeli dojrzatosci
postugujacych sie bardzo ré6znymi kryteriami oceny
(de Bruin i in., 2005). Uniemozliwia to stworzenie
jakichkolwiek benchmarkéw, w ktérych okreslenie
poziomu dojrzatosci mogloby dla zarzadzajacych
biznesem by¢ punktem odniesienia wskazujacym
kierunki rekomendowanych zmian (Bandara i in.,
2020; de Bruin i in., 2005). Brak rowniez takich bench-
markéw czy uznanych modeli dedykowanych dla
poszczeg6lnych branz czy kategorii przedsiebiorstw,
np. MSP (Singer, 2015; Szelagowski i Berniak-Wozny,
2022).

3. Brak integracji z metodykami wdrozeniowymi
BPM

Rohloff (2011) juz w roku 2011 zwrdécit uwage na
koncentracie CMM/CMMI na okre$lonych obszarach
proceséw i brak holistycznego spojrzenia na wszyst-
kie dziafania niezbedne do wdrozenia i zarzadzania
procesami biznesowymi. Ta luka zostata powielona
w wiekszosci modeli bazujagcych na CMM/CMMI,
ale nie tylko (Pinto i dos Santos, 2020). Szelagowski
i Berniak-Wozny (2022) wskazali konieczno$¢ zinte-
growania modeli dojrzatosci zarzadzania procesami
biznesowymi jako standardowego elementu metodyk
wdrozenia BPM, a w konsekwencji jako moze fakulta-
tywnej, ale standardowej funkcjonalnosci systeméw
wspierajacych wdrozenie. Na brak takiego narzedzia
zwracali juz wczesniej uwage m.in. Feldbacher i in.
(2011) oraz Krivograd i in. (2014). Dzieje sie tak,
poniewaz ocena dojrzato$ci pozostaje caly czas
poza standardowymi metodykami wdrazania BPM.
Niewatpliwie jedna z przyczyn stanowi fakt, ze dla
metodyk wdrozenia zarzadzania procesowego jed-
norazowe badanie dojrzalosci zarzadzania procesami
biznesowymi przed rozpoczeciem wdrazania BPM jest
w oczywisty sposob niecelowe, a wiekszo$¢ modeli
dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi nie
uwzglednia mozliwosci okresowego powtarzania
catego lub czesci badania dojrzatosci (Jochem i in.,
2011; Krivograd i in., 2014).

4. Ograniczona wspotpraca przedstawicieli $Srodo-
wisk akademickiego i biznesowego w projekto-
waniu modeli dojrzatosci

Brak wspotpracy miedzy badaczami a praktykami

zarzadzania na plaszczyznie projektowania, ale takze
testowania modeli dojrzatoSci nalezy wskazac jako
czwarte z ograniczen badan nad omawiang w artykule
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problematyka. Jest to aspekt podkreslony w litera-
turze przedmiotu (Sliz, 2021). W rezultacie modele
dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi moga
by¢ postrzegane w przestrzeni koncepcji i abstrakgji
nieodzwierciedlajgcych aktualnej rzeczywistosci
gospodarczej, czego skutkiem jest niski poziom
operacjonalizacji w praktyce biznesowej (P6ppelbuf’
i Roglinger, 2011; Roglinger i in., 2012; Tarhan i in.,
2016).

Rekomendowane kierunki rozwoju badan
nad dojrzatesciq zarzgdzania procesami
biznesowymi

W odpowiedzi na pytanie badawcze RQ3 dotyczace
rekomendacji kierunkéw rozwoju problematyki oceny
i modeli dojrzatosci zarzadzania procesami bizneso-
wymi sformutowano trzy rekomendacje.

1. Model dojrzatos$ci procesowej jako menedzer-
skie narzedzie wspierajgce rozwoj organizacji
Proces oceny dojrzatosci powinien by¢ nakiero-
wany na dostarczenie mozliwie kompletnych danych
wspierajgcych wybor i parametryzacje wybranej $ciez-
ki rozwoju, a nie na ocene ex catedra zdefiniowanego
poziomu dojrzatosci, szczegdlnie ze, jak zaznaczono
wczesniej, ocena ta nie jest mozliwa do poréwnania
z ocenami konkurencji czy oczekiwaniami klientow
(de Bruin i in., 2005; Krivograd i in., 2014). Oznacza
to, ze istotne z perspektywy rozwoju problematyki
dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi na
tle wzrostu jej operacjonalizacji w rzeczywistosci
gospodarczej jest przywrocenie celu badania doj-
rzato$ci w kierunku jednoczesnej koncentracji na ak-
tywnosciach eksploatacyjnych (realizacja usprawnien
proceso6w zwigzanych z dzialalno$cig genotypowa)
i eksploracyjnych (realizacja dziatan innowacyjnych
i badawczo-rozwojowych) (Sliz, 2021). Zatem klu-
czowe jest ponowne zainteresowanie problematykg
dojrzatos$ci zarzadzania procesami biznesowymi
przedstawicieli praktyki biznesowej (Bandara i in.,
2020; Felch i Asdecker, 2020; Froger i in., 2019;
Kalinowski, 2018; Singer, 2015; Szelaggowski i Ber-
niak-Wozny, 2020; Tarhan i in., 2016; Viegas i Costa,
2023). Badania dojrzato$ci w przysztoSci powinny
by¢ dopasowane przede wszystkim do potrzeb or-
ganizacji, ale takze jej celéw, zasobow i potencjatu
rynkowego (Jurczuk i Gabryelczyk, 2015). Doprecy-
zowujac: potrzebne beda modele dojrzatosci, ktoére
umozliwig zidentyfikowanie czynnikéw i warunkow,
ktére po zaimplementowaniu w organizacji pozwolg
0siggnag¢ wyzszy poziom dojrzatosci zarzadzania
procesami biznesowymi (Raczynska, 2017).

2. Ocena dojrzatos$ci zarzadzania procesami bizne-
sowymi jako komponent metodyki wdrazania
zarzadzania procesami w organizacji

Zwiekszenie praktycznej uzyteczno$ci metod

oceny i modeli dojrzato$ci zarzadzania procesami bi-
znesowymi wymaga takiego ich przekonfigurowania,
ktére umozliwiatoby powtarzanie oceny dojrzatosci
dla catej organizacji lub cze$ciowa ocene dojrzatosci

dla wybranych grup proceséw w kolejnych etapach
cyklu zycia zarzadzania procesami (BPM Lifecycle)
(Jochem i in., 2011; Mielcarek, 2020; Szelggowski
i Berniak-Wozny, 2022). Tak zarysowany kierunek
rozwoju badan nad dojrzato$cia wymaga przede
wszystkim rekonfiguracji zalozen modeli dojrzatosci,
ale takze dostosowania metod i kwestionariuszy
badawczych. Doprecyzowujac, konieczna jest mody-
fikacja liczby zakresow (obszar6w) i kryteriéw oceny
dojrzatosci organizacji wzgledem badanego poziomu
(im wyzszy poziom, tym wieksza liczba kryteriow do
spelnienia).

Bez watpienia wspotczesny rozwdj technologii
informatycznych stanowi czynnik wspierajacy opisy-
wany postulat w zakresie systematycznosci i cyklicz-
nosci realizacji oceny dojrzatos$ci (Domanska-Szaruga
i Wereda, 2020) zaréwno w ujeciu calej organizagji,
jak i jej poszczegolnych obszarach dziatalnosci lub
grup proceséw biznesowych. Uwzgledniajac aspekt
mierzenia efektywnos$ci i usprawniania proceséow
biznesowych na podstawie danych systemo6w informa-
tycznych (ERP, CRM, BPA, BPMS) zazwyczaj w sposéb
automatyczny mierzacych zdefiniowane kluczowe
wskazniki efektywnosci (KPI) lub krytyczne czynniki
sukcesu (CSF), nalezy w procesie pomiaru dojrzatosci
zarzadzania procesami biznesowymi uwzglednic wy-
korzystanie przede wszystkim standardowych mierni-
kow efektywnosci lub rozwoju zarzgdzania procesami
biznesowymi (Roglinger i in., 2012). W perspektywie
umozliwitoby to m.in. powtarzanie cze$ciowych
ocen dojrzato$ci na podstawie danych automatycznie
pobieranych z dziatajacych w organizacji systemow
(Jochem i in., 2011; Szelaggowski i Berniak-Wozny,
2022) oraz standaryzacje ocen dojrzatosci i docelowo
przygotowanie benchmarkéw ocen dojrzatosci dla
poszczegdlnych sektorow gospodarki np. sektora
publicznego czy MSP (Singer, 2015).

3. Uwzglednienie rozwoju zarzadzania procesami
biznesowymi w kierunku dynamicznych formut
zarzadzania organizacjg

W projektowaniu modeli dojrzatosci nalezy

uwzgledni¢ r6znorodnos$¢ natury proceséw bizne-
sowych, kategoryzujac procesy wedtug dynamiki
wykonania jako: ustrukturyzowane, ustrukturyzowane
z wyjatkami ad hoc, nieustrukturyzowane z predefi-
niowanymi fragmentami oraz catkowicie nieustruktu-
ryzowane (Van Looy i in., 2011). Aktualnie tradycyjne,
ustrukturyzowane i powtarzalne procesy stanowig
tylko okoto 35% wszystkich proces6w organizacyjnych
(Olding i Rozwell, 2015), a ich znaczenie dla organi-
zacji, szczegolnie w wymiarze eksploracyjnym, stale
maleje (Szelagowski i Berniak-Wozny, 2022). Wynika
Z tego, Ze procesy biznesowe, ktore nie mieszczg
sie w tradycyjnych ramach maja kluczowe znaczenie
dla sukcesu organizagcji. Jednak wiekszo$¢ z analizo-
wanych modeli dojrzatosci zarzadzania procesami
biznesowymi dotyczy proceséw tradycyjnych i nie
zawiera kryteriow umozliwiajgcych ocene zarzadzania
procesami wedfug rozszerzonej typologii (Jochem
iin., 2011; Szelagowski i Berniak-Wozny, 2020).
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Podsumowanie

Ocena dojrzato$ci zarzadzania procesami bizne-
sowymi i wynikajgce z niej rekomendacje dotyczace
zalecanych $ciezek podnoszenia jego poziomu
maja istotne znaczenie praktyczne dla wtascicieli
i menedzer6ow organizacji, szczegolnie w hiperturbu-
lentnym otoczeniu Przemystu 4.0/5.0. A jednak, jak
wykazano w odpowiedzi na RQ1, zainteresowanie
badaniami w tym obszarze maleje, a wykorzystanie
praktyczne juz dostepnych wynikéw badan jest
w zasadzie marginalne. OdpowiedZ na RQ2 pokazu-
je, ze jest to wynikiem licznych, dostrzeganych od
wielu lat stabo$ci i ograniczen zaréwno metod oceny
dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi, jak
i ciggtej koncentracji uwagi badaczy na definiowaniu
poziomow dojrzatosci zazwyczaj deskryptywnych
modeli dojrzatosci zarzadzania procesami bizneso-
wymi. Ponadto zrealizowane badanie wskazuje na
brak jakichkolwiek zmian miedzy wnioskami z ba-
dan Tarhan i in. (2016) oraz Felch i Asdeckera (2022)
a niniejszym badaniem.

W opinii autoréw artykutu zmiana tego stanu,
a przede wszystkim likwidacja luki miedzy potrzebami
praktyki a prowadzonymi badaniami wymaga powrotu
do pierwotnego paradygmatu oceny dojrzafosci za-
rzadzania procesami biznesowymi z punktu widzenia
potrzeb i celéw zarzadzajgcych organizacjami, a nie
z punktu widzenia akademickiej doskonato$ci kon-
strukcji pozioméw w modelach dojrzatosci. W tym
spojrzeniu model dojrzatosci zarzadzania procesami
biznesowymi nie jest oderwanym od praktyki celem
samym w sobie, ale wymagajacym ciaglej weryfikagji
i doskonalenia narzedziem wykorzystywanym w ra-
mach planowania i realizacji zarzgdzania procesami
biznesowymi realizowanego dla osiggniecia celow
biznesowych organizacji (Paulk, 1993). Jak zaznaczono
w odpowiedzi na RQ3 wymaga to:

1. Stworzenia z oceny dojrzatosci zarzadzania
procesami biznesowymi menedzerskiego na-
rzedzia zarzadzania wspierajgcego wdrazanie
i rozwéj BPM zgodnie ze specyfikg dziatania
organizacji.

2. Integracji oceny dojrzatosci zarzadzania procesa-
mi biznesowymi z metodykami wdrozeniowymi
BPM, w tym stworzenia uzytecznych i przyja-
znych aplikacji wspierajgcych analize dojrzatosci
zarzgdzania procesami biznesowymi.

3. Uwzglednienia w ocenie dojrzato$ci BPM proce-
sow wymagajacych dynamicznego zarzgdzania
decydujacych o sukcesie organizacji w Przemy-
Sle 4.0/5.0.

W przysziych pracach autorzy planujg przede
wszystkim skupienie sie na wigczeniu oceny doj-
rzatosci zarzadzania procesami biznesowymi do
standardowej metodyki wdrazania BPM jako moze
fakultatywnego, ale jednak elementu standardu BPM
Lifecycle. Kolejnym elementem jest wypracowanie
aplikacji do oceny i analizy dojrzatosci zarzadzania
procesami biznesowymi. Przyszte prace beda wymaga-
ty takze zaproponowania praktycznego wykorzystania

mozliwosci jakie daje Al w celu redukgji dostrzeganych
przez biznes stabych punktéw oceny dojrzatosci BPM,
takich jak zlozonos¢, statyczny charakter czy brak
poréwnywalnosci lub dostosowywania do kontekstu
dziatania poszczegélnych branz. Powinny one po-
zwoli¢ na wiekszg elastyczno$¢ ocen dojrzato$ci BPM
oraz opracowywanie z wykorzystaniem Al zindywi-
dualizowanych, kontekstowych, wielowariantowych
Sciezek podnoszenia dojrzatosci BPM, a co za tym
idzie efektywno$ci organizacji.

Badanie ma kilka ograniczen. Opiera sie jedynie
na trzech bazach danych oraz uwzglednia tylko pub-
likacje w jezyku angielskim i polskim. W kryteriach
kwerendy w bazach danych skupiono sie na modelach
dojrzatosci. Biorac pod uwage wyniki tego badania
w przyszltych badaniach, autorzy planujg zwrécenie
wiekszej uwagi na takie zagadnienia jak ocena doj-
rzatosci oraz proces podnoszenia dojrzatosci.
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