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USPRAWNIANIE PROCESOW RACHUNKOWOSCI
JAKO SKEADOWA DOJRZALOSCI PROCESOWEJ
ORGANIZACJI

Streszczenie: Usprawnienia systemu rachunkowosci — w zwiazku z wyodrgbnianiem
rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej jako dwoch podsystemow ra-
chunkowosci — powinny dotyczyé procesow rachunkowosci zwiazanych z obu tymi
obszarami rachunkowosci. Celem artykutu jest charakterystyka dwoch komplementar-
nych metod usprawniania procesow rachunkowosci w kontekscie koncepcji dojrzatosci
procesowej organizacji. Wywody oparto na studiach literaturowych i metodzie dedukcji.

Stowa kluczowe: procesy rachunkowos$ci, lean accounting, cksploracja procesow,
dojrzato$¢ procesowa.

Wprowadzenie

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeta zostata definicja, ktora ujmuje
proces (rachunkowosci) jako ciag okre§lonych dziatan (czynnosci) realizowa-
nych w organizacji, bedacych kolejnymi etapami osiagania zdefiniowanego celu.
Celem tym zwykle jest pewien wynik (produkt, ustuga, informacja), majacy
warto$é dla jego odbiorcy (klienta zewnetrznego lub wewnetrznego'). Warto$é
dla odbiorcy moze by¢ wyrazona zarowno w sposob obiektywnie mierzalny (np.
jako wartos$¢ pienigzna, jako stopien zgodnos$ci realizacji z zamdwieniem), jak
i subiektywny (np. poziom satysfakcji klienta).

' Klienci zewnetrzni to podmioty spoza danej organizacji, a klienci wewnetrzni to podmioty
z danej organizacji (pracownicy, jednostki organizacyjne).
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Kazda organizacja, w ramach ktorej realizowane sa procesy, stoi przed wy-
zwaniem sprawnego panowania nad ich wieloaspektowa natura, na ktora sktada-
ja si¢ m.in.:

— aspekty realizacyjne (np. efektywnos¢, elastyczno$¢, alokacja zasobow ludz-
kich, alokacja zasobow technicznych, kontrola realizacji, automatyzacja),

— aspekty finansowe (np. monitorowanie i analiza kosztow, rejestracja wymier-
nych korzysci finansowych),

— koegzystencja elementéw natury merytorycznej, formalno-instytucjonalne;j,
technicznej 1 spotecznej (np. z jednej strony w realizacje czgSci zadan w ra-
mach procesow zaangazowane sa heterogeniczne systemy informatyczne,
ktére musza ze soba wspotpracowac, z drugiej natomiast wciaz istnieja takie
czynnosci, ktorych satysfakcjonujace wykonanie zalezy od kompetenciji, inte-
ligencji, doswiadczenia, zaangazowania, a czasem 1 intuicji oraz samopoczu-
cia realizujacych je pracownikow).

Sprawne procesy nie powstaja przypadkiem, lecz sa wynikiem $wiadomych
dziatan organizatorskich. Dziatania zwiazane z doskonaleniem procesdéw sa
trudne, w duzym stopniu nieustrukturalizowane oraz wymagaja rozwigzania
wielu problemow z dziedziny zarzadzania, problemow technicznych, socjolo-
gicznych, psychologicznych i spotecznych.

Przedmiotem niniejszego artykulu sa procesy rachunkowosci. Autor zaj-
mowat si¢ kwestiami zwiazanymi z tego typu procesami w kilku publikacjach’.
Celem tego artykutu jest charakterystyka dwoch komplementarnych metod
usprawniania proceséOw rachunkowosci (punkt 1 artykutu) w kontekscie koncep-
cji dojrzatosci procesowej (punkt 2 i 3 artykutu).

1. Metody usprawniania procesow rachunkowosci

Usprawnienia systemu rachunkowosci — w zwiazku z wyodrgbnianiem ra-
chunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej jako dwoch podsystemow
rachunkowosci — powinny dotyczy¢ proceséw rachunkowosci zwiazanych z obu
tymi obszarami rachunkowo$ci.

Analiza doniesien literaturowych oraz obserwacja praktyki biznesowej
wskazuja, ze w dzialaniach usprawniajacych procesy rachunkowos$ci coraz
wigkszego znaczenia nabiera koncepcja szczuptego zarzadzania (lean manage-
ment). Nadrzednym zatoZzeniem w tej koncepcji jest postrzeganie procesow ope-

2 Zob. m.in. [Fliegner, 2013], gdzie podjeto probe identyfikacji procesow ewidencji ksiegowe;.
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racyjnych i wspomagajacych przedsigbiorstwa/instytucji jako procesu tworzenia
wartos$ci w perspektywie klienta (zewngtrznego i wewnetrznego). Wszelkie dzia-
tania (oraz zwiazane z nimi struktury i procedury organizacyjne) niedodajace
wartos$ci z punktu widzenia klienta oraz dziatania konsumujace zbyt duze ilosci
zasobow w stosunku do efektow i1 wartosci, jakie generuja, sa traktowane jako
marnotrawstwo.

W przypadku rachunkowosci warto§¢ dla klienta moze by¢ rozpatrywana
w kontekscie dostarczanych informacji (jest to gtéwna wartos¢ dla klienta) oraz
z perspektywy innych (niz informacja) rezultatow procesow rachunkowosci (takich
jak terminowe, prawidlowe i efektywne ewidencjonowanie zdarzen ksiggowych,
realizowanie procedur rachunkowos$ci finansowej i zarzadczej oraz sporzadzanie
raportéw), w duzej czesci zwigzanych z organizacjq tych procesow, tak by zaspo-
koi¢ oczekiwania klienta przy mozliwie najnizszym zuzyciu zasobow.

Wyznacznikiem wartosci informacji dla odbiorcy (klienta) jest przede wszyst-
kim jej uzytecznos¢ w procesie podejmowania decyzji. W przypadku klienta ze-
wnetrznego — odbiorcy informacji w postaci sprawozdan finansowych ogdlnego
przeznaczenia — znaczna cze$¢ generowanej wartosci wynika z zestandaryzowa-
nych, obligatoryjnych regulacji prawnych lub srodowiskowych. Zadaniem proce-
sow rachunkowosci jest w tym przypadku jak najlepsze wypelienie wymogow
sprawozdawczych, co przenosi cigzar dziatan z etapu definiowania warto$ci na etap
eliminacji marnotrawstwa, tak by ograniczy¢ koszty i czas dostarczenia klientowi
zewnetrznemu oczekiwanej przez niego wartosci. Z kolei w kontekscie wewnetrz-
nym rachunkowos$¢ kreuje warto$¢ dla odbiorcow informacji, dobierajac odpo-
wiedni dla nich rodzaj, zakres i sposob komunikowania informacji, nakierowujac
ich uwage na kluczowe aspekty decyzyjne oraz motywujac do dziatania.

W literaturze wyrdznia si¢ (zob. rys. 1) dwa aspekty szczuplej rachunkowosci:
rachunkowo$¢ dla szczuptych przedsigbiorstw (accounting for lean) i lean w pro-
cesach rachunkowosci (lean for accounting) [Solomon i Fullerton, 2007, s. 26].

Pierwszy aspekt zwigzany jest z dostosowaniem systemu rachunkowosci do
potrzeb informacyjnych menedzerow funkcjonujacych w szczuptych przedsig-
biorstwach (oraz w relacjach migdzyorganizacyjnych) poprzez dobdér metod
generujacych informacje wynikowe zgodnie z przywotanymi wyzej zasadami
szczuptej rachunkowosci. W literaturze [zob. Fullerton, Kennedy i Widener,
2013, s. 50-71; Fullerton, Kennedy i Widener, 2014, s. 414-428] prezentowane
sa takie metody jak m.in. rachunek cyklu zycia produktu (life cycle costing),
rachunek redukcji kosztow (kaizen costing), rachunek kosztow celu (farget
costing), rachunek kosztow wedhig cech i charakterystyk produktow (features
and characteristics costing), rachunek kosztow i wynikow strumienia warto$ci
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(value stream costs and results accounting), planowanie operacyjne (sales, opera-
tional and financial planning, SOFP) czy metoda pomiaru i raportowania dokonan
na poziomie strumienia wartosci (value stream performance measurement).
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Rys. 1. Dwa aspekty szczuptej rachunkowosci

Zrodto: Opracowanie whasne.

Drugi z aspektdow szczuplej rachunkowosci dotyczy projektowania
i usprawniania procesow rachunkowosci (jest zatem bezposrednio zwiazany
z tematem niniejszej publikacji). O ile zatem pierwszy aspekt szczuplej rachun-
kowosci dotyczy jej produktow, to aspekt drugi dotyczy takiego zorganizowania
proceséw rachunkowosci, aby tworzenie i dostarczanie tych produktow doko-
nywalo si¢ w sposob wydajny i skuteczny (efficiently and effectively). Przykla-
dem usprawnien w procesach rachunkowosci opracowanych z wykorzystaniem
narzedzi lean for accounting sa np. rozwiazania dotyczace procesu obstugi fak-
tur, redukcji czasu zamknigcia ksiag oraz wzrostu efektywnosci w procesie za-
mknigcia miesiaca/roku czy procesu raportowania.

Zgodnie z koncepcja lean for accounting punktem wyjscia w definiowaniu
warto$ci dla klienta jest stworzenie mapy stanu aktualnego strumienia warto$ci
(value stream mapping) analizowanego procesu rachunkowosci. Na tej podsta-
wie przeprowadzana jest analiza dziatan ujetych w tej mapie pod katem nastgpu-
jacych pytan:

1) Dlaczego wykonywane jest dane dziatanie/proces?
2) Jaka warto$¢ dostarcza to dziatanie/proces jego klientowi?

Takie analizy umozliwiaja identyfikacjg trzech grup dziatan:

1) dziatan nietworzacych wartosci dla klienta, ktdére mozna i nalezy wyeliminowac,

2) dzialan nietworzacych wartosci dla klienta, ktorych aktualnie nie mozna wy-
eliminowac¢, ale nalezy ograniczy¢ wielkos¢ (w aspekcie ponoszonych kosz-
toOw 1 czasu zaangazowania) zasobow zuzywanych do realizacji tych dziatan,

3) dzialan tworzacych warto$¢ dla klienta, ktére nalezy poddawaé procesowi
ciagtego doskonalenia.
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Kolejnym etapem analizy jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob uprosci¢ lub zreorganizowaé dany proces, by wyeliminowaé z niego
marnotrawstwo, zwigkszajac tym samym warto$¢ dostarczang klientowi. Na
podstawie rezultatow tej analizy tworzona jest mapa stanu przyszlego strumienia
warto$ci wraz z projektami rozwiazan majacych przeksztatci¢ aktualny stan
strumienia wartosci w stan docelowy”.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze na potrzeby usprawnien proceséw
rachunkowosci rekomendowane sa takze (poza metoda mapowania strumienia war-
tosci) takie narzedzia lean jak [Maskell, Baggaley i Grasso, 2012]: metoda standary-
zacji pracy 55, metoda SMED, metoda ciagtego doskonalenia kaizen.

Autor podjat probe uwzglednienia (poza wyzej oméwionymi metodami)
w usprawnianiu proceséw rachunkowosci metod eksploracji procesow (process
mining)".

Eksploracja proceséw jako sugerowane tu podejscie do usprawniania pro-
cesOw umozliwia przeprowadzenie szczegdlowej analizy zbioru ich instancji
w czterech perspektywach [Process Mining Manifesto, 2012], z ktérych kazda
dotyczy odkrywania innych aspektow wiedzy o analizowanych procesach:

— perspektywa przebiegu procesu — analiza kolejnosci wykonywania dziatan
(czynnosci) procesowych w celu odzwierciedlenia faktycznych $ciezek realizacji
zadan procesowych (i poprzez to odkrywanie np. tzw. waskich gardet procesow),

— perspektywa zasobowa — analiza aktorow zaangazowanych w procesy (0sob,
systemow, rol, komoérek organizacyjnych) i wykorzystywanych przez nich
zasobOw rzeczowych organizacji,

— perspektywa wtasciwosci instancji analizowanego procesu — analiza faktycz-
nych $ciezek realizacji wybranego procesu, weryfikacja najrzadziej i najczgsciej
wybieranych przez uczestnikow procesu sposobow realizacji fancuchdéw zadan,
a takze weryfikacja warto$ci miernikoéw procesow, np.: liczba uruchomien in-
stancji w okreslonym przedziale czasu, czestotliwos¢ generowania instancji, pa-
rametry czasowe czynnosci i instancji, prawdopodobienstwo wyboru alterna-
tywnych $ciezek przeptywu pracy w punktach decyzyjnych procesu itp.,

— perspektywa zgodnos$ci zatozen procesowych z ich realizacja — analiza po-
rébwnawcza teoretycznego modelu procesu rachunkowosci i zawartosci reje-
stru (dziennika) zdarzen, czyli weryfikacja rzeczywistej realizacji procesu
w odniesieniu do jego definicji.

3 Inspirujace uwagi dotyczace wykorzystania tych narzedzi zawiera praca [Lean accounting, 2013].
Wyréznia si¢ trzy rodzaje eksploracji procesow (realizowane przez trzy grup metod), tj. odkry-
wanie (budowg) modeli proceséw oraz ich weryfikacj¢ i rozbudowg [Process Mining Manifesto,
2012, s. 169-194].
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Autor, odwotujac si¢ do dorobku wspomnianego nurtu badan, podjal probg
opracowania i implementacji metod identyfikacji i analizy procesow ewidencji
ksiggowej organizacji/instytucji [zob. Fliegner, 2014]. Zwigkszaja one w istotny
sposob mozliwosci usprawniania procesow rachunkowosci oferowane przez meto-
dy wypracowane w ramach koncepcji szczuptej rachunkowosci (lean accounting).

2. Modele dojrzalo$ci w usprawnianiu procesow biznesowych

Jako pomoc w diagnozowaniu i rozwigzywaniu probleméw powstajacych
w trakcie realizacji proceséw oraz na drodze do ich usprawnienia i usprawnienia
zarzadzania nimi mozna wykorzysta¢ modele dojrzalosci (maturity models).
W ramach tych modeli wyodrebniane sa kolejne poziomy dojrzatosci rozniace sig:

— zakresem identyfikacji i formalizacji proceséw realizowanych w organizacji,
— sposobem okreslenia r6l 0s6b odpowiedzialnych za realizowanie procesow,
— wykorzystaniem wsparcia informatycznego,

— istnieniem i stosowaniem procedur monitorowania realizowanych procesow,
— istnieniem i stosowaniem procedur identyfikacji nowych procesow.

Obecnie zastosowanie modeli dojrzatosci jest bardzo szerokie, obejmuje
obszary od organizacji badan naukowych po zastosowania biznesowe 1 inzynie-
ryjne. Mimo tak duzej popularnosci tego podej$cia dopiero w 2009 r. zostala
sformutowana formalna definicja modelu dojrzatlosci wskazujaca, ze prezentuje
on ,ilosciowo lub jakosciowo etapy rosnacej zdolnosci elementow modelu do
wykonania stawianych zadan w celu ich oceny w odniesieniu do zdefiniowanych
obszaréw” [Kohlegger i in., 2009, s. 59].

Dojrzato$¢ procesowa organizaciji (stanowiaca kontekst niniejszego artykutu)
jest zatem stopniowalna (moze by¢ nizsza lub wyzsza) i oznacza zdolnos¢ organiza-
cji do efektywnego zarzadzania procesami, czyli umiejetnos$¢ definiowania, pomia-
ru, zarzadzania ilo§ciowego 1 ciagtego udoskonalania proces6w. Narzedzia zwigzane
Z tym pojeciem to: rodzina modeli CMM, ktoéra w 2001 r. zintegrowano w jeden
ogo6lniejszy model CMMI (Capability Maturity Model Integrated) [zob. CMMI,
2010], model dojrzatosci procesow biznesowych BPMM (Business Process Maturi-
ty Model) [zob. BPMM, 2008] oraz wiele innych modeli’.

Podstawowa idea modeli dojrzatosci procesowej jest mozliwos¢ oceny pro-
cesOw zachodzacych w organizacji lub jej wybranym obszarze na jednym z pig-
ciu kolejnych poziomoéw dojrzatosci [zob. CMMI, 2010] (rys. 2).

> Modele te zostaly obszernie opisane przez Roglingera i PppelbuBa [2011], Maiera, Moultrie
i Clarksona [Maier i in., 2012] oraz Harmona i Wolf [2014].
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Modele dojrzatosci opisuja zatem sekwencje kolejnych poziomow (stopni)
dojrzatosci, obrazujac pozadana lub logiczna $ciezke przechodzenia od stanu
poczatkowego do pelnej dojrzatosci, najczgsciej od catkowitej niedojrzatosci,
charakteryzowane] jako dorazno$¢, brak zorganizowania i chaos (poziom 1),
przez powtarzalno$¢ (poziom 2), standaryzacj¢ (poziom 3), $wiadome zarzadza-
nie (poziom 4), az po ciagle usprawnianie i doskonalenie jako wyraz najwyzszej
dojrzatosci (poziom 5).

Poziom 5 ciagle
usprawnianie procesow

Poziom 4 pomiar, analiza
i integracja procesow

Poziom 3 standaryzacja
procesOw organizacji

Poziom 2 lokalne usprawnienia
procesowe

Poziom 1 brak $wiadomosci
procesowe;j

Rys. 2. Poziomy dojrzatosci procesowej

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [CMMI, 2010].

Najbardziej rozwinigtym modelem dojrzato$ci zwiazanym bezposrednio
z doskonaleniem procesow jest Business Process Maturity Model (BPMM).

W modelu BPMM zdefiniowano (zob. rys. 3) pie¢ pozioméw dojrzatosci
(maturity levels): niedojrzato$¢, powtarzalno$¢, standaryzacje, przewidywalnos¢,
innowacyjnos¢. Kazdy poziom jest wyznaczany przez co najmniej dwa tzw.
obszary procesowe (process areas)’, w ich ramach rekomendowana jest lista
celow i praktyk’. Rozrozniane sa cele szczegdtowe (specific goals), écisle zwia-
zane z konkretnym obszarem procesowym, i cele instytucjonalne (institutionali-

Kazdy obszar procesowy jest identyfikowany poprzez nazwe¢ (process area name) i powiazany
z nim pewien cel (purpose statement).

Praktyki mozna zdefiniowac jako zalecane i niezbedne do podjgcia dziatania, ktore przyczynia
si¢ do poprawy skutecznosci i efektywnosci realizowanych procesow.
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zation goals), zwigzane z wdrozeniem przyjetych rozwiazan i sposoboéw osia-

gnigcia celow szczegdlowych. Do osiagnigeia celow szczegdlowych dobierane

sa specyficzne praktyki (specific practices), do realizacji celow instytucjonal-
nych natomiast rekomendowanych jest pig¢ praktyk instytucjonalnych (organi-
zacyjnych) (institutionalization practices):

1) opisanie i udokumentowanie procesow (describe the process),

2) zaplanowanie wszystkich prac koniecznych do realizacji dziatan (plan the work),

3) okreslenie i zapewnienie kompetencji, umiejetnosci i wiedzy, koniecznych do
realizacji dziatan (provide knowledge and skills),

4) mierzenie oraz monitorowanie realizacji dziatan i w razie potrzeby ich kory-
gowanie (control performance and results),

5) sprawdzanie zaprojektowanych dziatan pod wzgledem zgodnosci z obowia-
zujacymi regulacjami prawnymi, standardami, przyjetymi zasadami bizneso-
wymi, polityka firmy, wdrozonymi procedurami oraz wskazywanie i usuwa-
nie niezgodnosci (objectively assure conformance)®.

Uszczegotowieniem praktyk sa dziatania (sub-practices).
BPMM jest modelem szczegdtowym i obszernym. Ogotem zawiera kilka

tysigcy praktyk, a jego specyfikacja [zob. BPMM, 2008] zajmuje prawie 500

stron tekstu.

| Poziomy dojrzalosci (5 poziomow) |

wyznacZane przez

| Obszary procesowe |

identyfikowane przez

| Cel powiazany z obszarem procesowym |

@ okreslane przez @

| Cele szczegolowe | | Cele instytucjonalne |
@ osiagane przez @

| Specyficzne praktyki | | Praktyki instytucjonalne |
@ realizowane przez @

| Specyficzne dzialania | | Dzialania instytucjonalne |

Rys. 3. Struktura BPMM
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [BPMM, 2008].

8 Efektem instytucjonalizacii jest wdrozenie pelnego cyklu zycia procesu biznesowego (projek-

towanie, uruchomienie, organizacja, wykonanie, monitorowanie, analiza, usprawnianie) oraz
wbudowanie procesOw w struktury i zycie organizacji.
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Zatem model BPMM drobiazgowo instruuje, jakie dziatania nalezy podjac,
aby osiagna¢ wyznaczone cele i aby procesy uzyskaly zadane charakterystyki. Mo-
del nie méwi jednak nic na temat tego, przy pomocy jakich technologii czy narze-
dzi to czyni¢, pozostawiajac to do wyboru firmie/instytucji. Tak wigc realizacja
dziatan moze przebiega¢ w rozny sposob (przyktadowo w jednej organizacji prze-
kazanie okreslonej informacji odbywac¢ si¢ bedzie poczta elektroniczna, a w innej ta
sama informacja bedzie przekazywana w formie dokumentu papierowego).

3. Usytuowanie proponowanych metod usprawniania
procesow rachunkowosci w modelu dojrzalosci

Usprawnianie procesow rachunkowosci z wykorzystaniem takich narzedzi
lean jak: mapowanie strumieni warto$ci, metoda standaryzacji pracy 55, metoda
SMED czy metoda ciagtego doskonalenia kaizen nalezy wiaza¢ z drugim i trze-
cim poziomem dojrzato$ci w modelu BPMM.

Mozliwos$¢ wykorzystania koncepcji odkrywania procesOw pojawia si¢ po
osiagnigciu czwartego stopnia dojrzatosci procesowej, okreslanego w modelu
BPMM jako przewidywalnos¢ (predictable). Wtedy organizacje opieraja swoje
dziatania i oceny na pomiarze iloSciowym realizowanych proceséw i jednocze-
$nie w szerokim zakresie korzystaja z aplikacji informatycznych ukierunkowa-
nych na doskonalenie i wspomaganie procesow biznesowych oraz gwaltownie
wzrasta ilos¢ danych generowanych przez te aplikacje. Do takich systemow
mozna m.in. zaliczy¢ systemy zarzadzania przeptywem prac (workflow), syste-
my ERP i systemy CRM. Rejestruja one w swoich dziennikach zdarzen wiele
szczegdtlowych danych o realizowanych czynnosciach (dziataniach) i zdarze-
niach procesowych, ktore sa punktem wyjscia do eksploracji procesow.

Algorytmy odkrywania procesow daja w szczegolnosci mozliwos¢ wsparcia
dwoch z pigciu obszaréw procesowych przypisanych w modelu BPMM temu
poziomowi dojrzatosci procesowej, tj.:

— obszaru zarzadzania potencjatem organizacyjnym i dokonaniami organizacji
(Organizational Capability and Performance Management),

— obszaru integracji proceséw produkcyjnych i ustlugowych (Product and
Service Process Integration).

Powyzsza konstatacja dotyczy takze wsparcia celow specyficznych i celow
instytucjonalnych zwiazanych z tymi obszarami oraz praktyk, ktore zgodnie
z modelem BPMM sg zwigzane z tymi celami.

W zwiazku z tym, ze BPMM jest modelem ogdlnym, w organizacji, ktora
chce go zastosowac, musi nastapi¢ jego konkretyzacja. Pierwszy krok polega na
ustaleniu poziomu dojrzatosci, na jakim znajduje si¢ organizacja, oraz tego, kto-
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re cele juz zostaly osiagnigte. W najprostszej postaci ocena dojrzalosci organiza-
cji polega na odniesieniu sposobu dziatania do charakterystyki poszczegoélnych
poziomow dojrzatosci. W bardziej szczegdtowej ocenie pierwszym krokiem jest
ustalenie tego, ktore cele z poszczegdlnych poziomoéw dojrzalosci juz zostaty
osiagnigte. W trakcie tej oceny (z wykorzystaniem koncepcji odkrywania proce-
sow) sformutowane wyniki obserwacji i dociekan sa wiazane z dziataniami pro-
ponowanymi w modelu. Na tej podstawie mozna w stosunku do kazdej praktyki
1 poszczegolnych proceséw zbudowac opis stanu istniejacego (w najprostszej
postaci na zasadzie spetnia — nie spetnia) 1 stwierdzié, jaki jest stopien dojrzato-
$ci procesowej organizacji. Po takiej ocenie mozna rozpoczac szczegdtowa dia-
gnoze 1 wyznaczy¢ stan docelowy oraz priorytety w obrebie dziatan.

Diagnoza organizacji polega na konfrontacji dojrzatosci procesow z zalece-
niami modelu i identyfikacji mocnych oraz stabych stron organizacji. Skupia si¢
przede wszystkim na znalezieniu proceséw najbardziej niedojrzatych, ktérych
zte funkcjonowanie szkodzi organizacji. Jednak diagnoza dotyczy nie tylko pro-
cesOw, ktore znajduja sig na zbyt niskim poziomie dojrzatosci.

Rzadko si¢ zdarza, aby procesy dojrzewaly réwnomiernie. W organizacji
moga pojawic si¢ procesy znajdujace si¢ na znacznie wyzszym poziomie dojrza-
tosci niz inne — towarzyszace im — procesy. Sytuacja taka jest okre$lana jako
luka dojrzatosci [zob. Harmon, 2011]. Wskazuje ona, Ze istnieja ryzyka w reali-
zacji procesu wynikajace z mniejszej dojrzatosci procesow pomocniczych, takie
jak: izolacja procesu, nadmierny wysilek wktadany w jego podtrzymanie itp.
W takim przypadku nalezy sprawdzi¢, czy nie ma zagrozenia dla sprawnej reali-
zacji takiego procesu w przyszitosci i/lub zniwelowac lukg. Podobnie niezreali-
zowane cele instytucjonalne sugeruja, ze proces wykonywany jest z nadmiernym
wysitkiem lub jego sprawno$¢ w zbyt duzym stopniu zalezy od osobistych cech
wykonawcow. W niedojrzalym $rodowisku niejednokrotnie zdarza sig, ze po
odejsciu kluczowej osoby caly proces spada na nizsze poziomy dojrzatosci lub
wrecz zamiera. Diagnoza powinna obejmowac takze oceng ryzyka wyboru kie-
runkow dziatan naprawczych i wdrazania okreslonych narzedzi — im bardziej
konkretne rozwiazanie pod wzgledem dojrzatosci wyprzedza miejsce, w ktorym
aktualnie znajduje si¢ organizacja, tym ryzyko porazki wdrozenia jest wigksze.
Model BPMM wprost wskazuje, w jakich obszarach jakie dziatania nalezy pod-
ja¢ i w jakiej kolejnosci, dlatego stuzy roéwniez do sterowania dziataniami
usprawniajacymi procesy w organizacji.

Model BPMM i koncepcja odkrywania proceséw moga by¢ uzyteczne row-
niez w podejsciu prognostycznym. Odczytujac charakterystyki proceséw, mozna
podja¢ w organizacji decyzjg o rozpoczgceiu staran, aby osiagna¢ okreslony po-
ziom dojrzatoéci. Na podstawie zapisow modelu mozna tatwo ustali¢ to, czego
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organizacji brakuje i co trzeba zrobi¢, aby poziom ten osiagnaé. Jednak i w tym
przypadku, aby ustali¢ roznice pomiedzy stanem pozadanym a istniejacym oraz
oszacowac zakres koniecznych zmian dziatan, potrzebne jest rozeznanie w aktu-
alnym poziomie dojrzatosci.

Podsumowanie

W szerszym konteks$cie modele dojrzatosci pozwalaja realizowac trzy funk-
cje [de Bruin, 2005]:

— funkcje deskryptywna, ktéra pomaga w ustaleniu, jaki jest w danym momen-
cie rzeczywisty poziom dojrzatosci organizacji,

— funkcje preskryptywna, ktora opisuje pozadany stan docelowy i okresla luke,
jaka wystepuje pomigdzy stanem istniejacym a stanem pozadanym,

— funkcje definiujaca zakres przejscia, ktora mowi, jakie dziatania nalezy wy-
kona¢, aby od stanu istniejacego przejs¢ do pozadanego.

Proweniencje poszczegoélnych koncepcji czy tez metod wykorzystujacych
podejscie procesowe sa oczywiscie zroéznicowane, ale zatozenia metodyczne
i tak zwykle odwotuja si¢ do wykonania pewnej sekwencji dziatan (procedury)
mieszczacej si¢ W obszarze zarzadzania procesami i ich cyklu zycia, ktéra to
sekwencja stanowi fundament dalszych przedsigwzigc. W ramach tej procedury
mozna wyrdzni¢ — na bardzo ogélnym poziomie — nastgpujace etapy: identyfika-
cje¢ procesow, analizg i projektowanie zmian procesow, ich wdrazanie oraz reali-
zacje 1 controlling procesow.
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STREAMLINING THE ACCOUNTING PROCESSES AS A COMPONENT
OF ORGANISATION’S PROCESS MATURITY

Summary: Improvements accounting system — in connection with the separation of
financial accounting and management accounting as the two subsystems — should con-
cern accounting processes related to both of these areas of accounting. The purpose of
this article is to characterize the two complementary methods of improving accounting
processes in the context of the concept of process maturity of the organization.

Keywords: accounting processes, lean accounting, process mining, process maturity.



