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1. UZASADNIENIE WYBORU TEMATU ROZPRAWY

Rynkowe wymagania dla biznesu ulegajg ciagtej zmianie. Zmiany te nastepuja coraz
szybciej a otoczenie gospodarcze staje si¢ coraz bardziej skomplikowane. Jest to
szczegblnie zauwazalne w branzy energetycznej, w ktorej dziata firma Sumitomo SHI
FW Energia Polska.

Tempo zmian w energetyce jest szybsze niz si¢ spodziewano. Rozwdj sytuacji
gospodarczej 1 geopolitycznej w Europie 1 USA moze mie¢ wplyw na zielong
transformacje 1 inwestycje w przemysle energetycznym, co powoduje niepewnosc
biznesowg dla wielu organizacji.

Odpowiedz organizacji na zmiany powinna by¢ zatem dynamiczna. Wptyw na nig moze
mie¢ przyjety przez organizacje model zarzadzania.

Tradycyjne modele, wykorzystujace podejscie funkcjonalne, nie sprzyjaja
dynamicznemu dostosowywaniu si¢ organizacji do zmian otoczenia. Cechy dynamicznej
reakcji mozna natomiast przypisa¢ zarzadzaniu opartemu o podejscie procesowe.

Dostepna literatura w dos¢ szerokim zakresie opisuje zarzadzanie procesowe zardOwno
w aspekcie jego rozwoju na przestrzeni lat, jak 1 etapoéw wdrazania, metod 1 narzedzi

modelowania proceséw czy tez oceny dojrzatosci procesowe;.

Polskie publikacje w temacie zarzadzania procesowego, to publikacje A. Bitkowskiej, A.
Dobrowolskiej, S. Nowosielskiego, E. Weiss, P. Grajewskiego, B.T. Kalinowskiego, J.
Czekaja, G. Jokiela, J. Krasniaka i innych.

Angielskojezyczne publikacje, to publikacje: J.F. Changa, J. Jestona, J. Nelisa, M.
Hammer’a, T.H. Davenport’a, P. Kuenga, N.A. Nurlankyzy, E. Populovej, R. Skrinjara i

innych.

Krytyczna analiza literatury przedmiotu pozwolita na potwierdzenie istnienia luki
badawczej, jaka jest brak kompletnego modelu zarzadzania procesowego, ktory
wspieratby organizacj¢ w dynamicznym reagowaniu na zmiany otoczenia a jednoczesnie
zgodnego z wymaganiami mi¢dzynarodowej normy ISO 9001:2015 i jej dynamicznymi

elementami wprowadzonymi w ostatnim wydaniu.

Powyzsze stato si¢ przestanka do wyboru niniejszego tematu rozprawy, jako proby
uzupehienia stwierdzonej luki badawczej oraz podjecia si¢ prac wdrozeniowych w

rodzimej organizacji autorki, tj. w Sumitomo SHI FW Energia Polska.



2. CELE, HIPOTEZY 1 PYTANIA BADAWCZE

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny, a w realizacji procesu
badawczego korzystano zarowno z metod ilo§ciowych, jak i jakosciowych, tym samym
stosujgc podej$cie mieszane dla osiggniecia komplementarno$ci badan. !

Dla niniejszej pracy okreslono cel glowny oraz cele teoriopoznawcze i utylitarne,

przedstawione ponize;j.

Cel gtowny: Celem glownym pracy jest zidentyfikowanie czynnikéw, ktére wptywaja na
dynamike zarzadzania procesowego a nast¢pnie uwzglednieniu ich w konceptualizacji i
wdrozeniu dynamicznego modelu zarzadzania zgodnego z wymaganiami normy ISO
9001:2015 w Sumitomo SHI FW Energia Polska, ktory pozwoli firmie na elastyczne,

adaptacyjne 1 proaktywne reagowanie na zmiany w otoczeniu biznesowym.

Cele teoriopoznawcze:

CTP1: Usystematyzowanie wiedzy w zakresie zarzadzania procesowego
CTP2: Przeglad metod 1 narzedzi wspierajacych zarzadzanie procesowe

CTP3: Przeglad podejs$¢ do zarzadzania procesowego, w tym dostepnych modeli

Cele utylitarne:

CU1: Ocena kompletnosci 1 zgodnosci procesow SFW EP z wymaganiami normy

ISO 9001:2015
CU2: Zbadanie poziomu dojrzatosci procesowej SFW EP
CU3: Ocena czynnikow warunkujacych dynamike¢ zarzadzania procesowego

CU4: Konceptualizacja dynamicznego modelu zarzadzania procesowego zgodnego z

ISO 9001:2015
CUS: Wdrozenie modelu w SFW EP

CU6: Opracowanie schematu mapowania procesOw jako rekomendacji dla grupy
SFW Global

! Klimas P., £gczenie badar ilosciowych z jakosciowymi, w: Sutkowski k.., Lenart-Gansiniec R.,
Kalasinska-Morawska K., Metody badan ilosciowych w zarzqdzaniu, £.6dz, 2021, s. 324-326



Problem badawczy sformutowano w formie pytan badawczych i hipotez

przedstawionych ponizej:

Pytanie badawcze 1: Jakie sg luki w obecnych procesach wzgledem wymagan

normy ISO 9001:2015?

Hipoteza 1: Luki w obecnych procesach dotycza przynajmniej wymagania
okreslenia  wzajemnych oddzialywan proceséw oraz  przypisywania

odpowiedzialno$ci w procesach.

Pytanie badawcze 2: Jaki jest poziom dojrzatosci procesowej SFW EP w ocenie

pracownikow firmy?

Hipoteza 2: Aktualny poziom dojrzatosci procesowej firmy SFW EP nie jest
wyzszy niz poziom III wg skali oceny ISO 10014:2021.

Pytanie badawcze 3: Jak wdrozony model wptynie na dynamike zarzadzania

procesowego w SFW EP?

Hipoteza 3: Wdrozony model zwigkszy dynamike¢ reagowania na zmiany

otoczenia biznesowego poprzez analiz¢ trendéw 1 ryzyk w procesach.

3. STRUKTURA PRACY
Praca sktada si¢ z pigciu rozdzialow.

Rozdziat pierwszy jest wprowadzeniem do tematyki i1 koncepcji pracy oraz

przedstawia przestanki podjecia si¢ tematu pracy.

Rozdziat drugi prezentuje metodyke badan, koncepcje pracy wzgledem
zidentyfikowanej luki badawczej, w tym cele pracy, pytania badawcze i hipotezy, opisuje

przedmiot i podmiot badan.

W rozdziale trzecim omowiono wyniki przegladu literatury z tematu zarzadzania
procesowego, gdzie jego pierwsza cze$¢ dotyczyla etapow rozwoju zarzadzania
procesowego od prac nad procesem, poprzez podejScie procesowe, zarzadzanie

procesowe, dynamiczne zarzadzanie procesowe az do zintegrowanego zarzadzania.

2 Bitkowska A., Zarzqdzanie procesowe w organizacjach, Warszawa 2021, s. 13



Dalsza czg$¢ rozdzialu to omowienie zagadnienia $ci§le zwigzanego z zarzadzaniem
procesowym a mianowicie dojrzatosci procesowej. Nastepnie przedstawiono
zidentyfikowane w literaturze modele zarzadzania procesowego ¥ 4 5 6789 3 takze

podejscia do modelowania procesow, w tym najczesciej stosowane narzedzia.

Rozdziat czwarty prezentuje wyniki badan empirycznych. Wyniki badania pierwszego
dotycza oceny modelu zarzadzania w Sumitomo SHI FW Energia Polska, w ramach
ktorego zbadano poziom dojrzatosci procesowej organizacji oraz schemat mapowania
procesoOw — jego zgodnos¢ a tym samym zgodno$¢ procesOw z wymaganiami normy
ISO 9001:2015. Drugie opisane badanie to ocena czynnikéw warunkujacych dynamike
zarzadzania procesowego, zidentyfikowanych w literaturze, normie ISO 9001 oraz
dotychczasowych praktykach organizacji. Ostatni etap prac opisany w rozdziale to

konceptualizacja modelu dynamicznego zarzadzania procesowego.

Prace zamyka rozdziat piaty, w ktorym podsumowano wyniki pracy, w tym dokonano
weryfikacji hipotez oraz podsumowano realizacj¢ zatozonych celow pracy, celu
gléwnego oraz celow teoriopoznawczych i utylitarnych. We wnioskach podjeto probe
oceny wktadu opracowanego rozwigzania w rozwoj dyscypliny nauk o zarzadzaniu.
Opisano rowniez mozliwosci 1 ograniczenia zastosowania dynamicznego modelu
zarzadzania procesowego. Rozdziat konczy kroétkie podsumowanie dalszych kierunkow
1 pol badawczych, ktore moga by¢ podejmowane m.in. w zakresie integracji modelu z
innymi systemami zarzadzania, jego rozwoju pod katem specyficznych wymagan
wybranych branz lub powigzania z innymi modelami zarzadzania. Wskazano réwniez
mozliwe kierunki dalszych badan oraz doskonalenia wdrozonych rozwigzan w
organizacji bedacej podmiotem badan, tj. w firmie Sumitomo SHI FW Energia Polska, a

takze w jej spolce corce, ktora byta przedmiotem wdrozenia referencyjnego.

3 Biesok G., Zarzqdzanie Procesami, w: Wspotczesne koncepcje zarzadzania (red. Biesiok G., Jakubiec
M), Bielsko-Biata 2019, s.25-46

4 Bitkowska A., Zale$na A., Zarzqdzanie wiedzq a zarzqdzanie procesami biznesowymi. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem w dobie globalizacji (red. Godlewska M., Weiss E.), Warszawa 2009, s. 211-223

3 Kiettyka L., Charciarek K., Model zarzqdzania procesowego z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi
przemystu 4.0, Przeglad Organizacji nr 8, Warszawa, 2019, s. 5-12

¢ Bitkowska A., Zarzqdzanie procesowe we wspédlczesnych organizacjach, Warszawa, 2013, s. 217-239
7 Skrzypek E., Hofman M., Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie, Warszawa, 2010, s. 57-65

8 Auksztol J., Chomuszko M., (red.), Modelowanie organizacji procesowej, Warszawa, 2012, s. 73-89

® Brzezinski M., Modelowanie organizacji dynamicznej, Warszawa, 2021, s. 24-91



4. MODEL I PROCES BADAWCZY

W koncepcji badan uwzgledniono powigzanie zarzadzania procesowego z
zagadnieniem dojrzato$ci procesowej organizacji. Ocena dojrzatosci procesowej pozwala
oceni¢ stan wyjSciowy organizacji pod katem wdrozenia zarzadzania procesowego,
zidentyfikowa¢ stabe strony i1 wskaza¢ kierunki doskonalenia. Jak podkresla A.
Bitkowska w zaleznos$ci od poziomu dojrzatosci procesowej organizacji realizowane sg
rézne etapy zarzadzania procesowego. ' Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze
organizacja musi by¢ na pewnym poziomie dojrzato$ci procesowej, aby zaré6wno
zasadne, jak i skuteczne bylo wdrozenie czynnikéw dynamicznego zarzadzania. Proba
zdynamizowania zarzadzania procesowego w organizacji o niskim poziomie dojrzatosci
procesowej nie przyniostaby oczekiwanych rezultatoéw, chociazby ze wzgledu na niska

swiadomos¢ realizowanych procesow, ich stabg identyfikacje i standaryzacje.

Jednoczesnie w koncepcji badan uwzgledniono zalezno$¢ pomigdzy przyjetym
schematem mapowania procesOw a ich kompletno$cig oraz zgodno$ciag z wymaganiami
normy ISO 9001:2015, co ostatecznie wpltywa na poziom dojrzatosci procesowej

organizacji.

Okreslone zalezno$ci pomiedzy badanymi zagadnieniami przedstawiono na Rysunku nr

1:

10 Bitkowska A., Zarzqdzanie procesowe we wspdiczesnych organizacjach, Warszawa 2013, s. 149
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Realizacje badan zaplanowano w dwoch czeg$ciach:
- badania wst¢pne;

- badania zasadnicze.

Etapy realizowanych badan i ich powigzanie z celami oraz zastosowane metody

badawcze przedstawiono na ponizszym modelu procesu badawczego — Rysunek nr 2.
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Przedmiot i podmiot badan opisano ponize;.

Przedmiot badan:

aktualny model zarzadzania procesowego organizacji

dojrzatos$¢ procesowa organizacji

schemat mapowania oraz kompletnos¢ i zgodno$¢ proceséw z wymaganiami
normy ISO 9001:2015

czynniki warunkujace dynamike zarzadzania procesowego

Podmiot badan:

firma Sumitomo SHI FW Energia Polska

Sumitomo SHI FW Energia Polska Sp. z o.0. (dalej: SFW Energia Polska /
SFW EP) jest polskim oddziatem globalnej grupy Sumitomo SHI FW,
nalezacej do japonskiego koncernu Sumitomo Heavy Industries. Spotka
dziata w sektorze energetyki zawodowej i cieptownictwa systemowego,
specjalizujac si¢ w projektowaniu, realizacji i serwisie instalacji opartych na
technologii kottow fluidalnych (CFB — Circulating Fluidized Bed, BFB —
Bubbling Fluidized Bed) oraz w obszarze nowoczesnych rozwigzan dla
transformacji energetycznej (biomasa, RDF/SRF, gazyfikacja, technologie
redukcji CO2, magazynowanie energii).
SFW Energia Polska dysponuje bogatym doswiadczeniem w realizacji
projektow energetycznych w kraju (m.in. EC Katowice, EC Chorzéw,
Elektrownia Potaniec, Elektrownia tLagisza) oraz peini rolg regionalnego
centrum kompetencyjnego w grupie.
Zakres dziatalnosci SFW Energia Polska obejmuje:

- projektowanie instalacji energetycznych w oparciu o technologi¢

CFB/BFB,

- dostosowywanie 1 modernizacj¢ istniejacych jednostek (np.

przechodzenie z wegla na biomasg),

- serwis 1 eksploatacyjne wsparcie techniczne,

- rozwdj innowacyjnych rozwigzan (magazynowanie energii w technologii

LAES, gazyfikacja, wychwyt CO.).

11



5. EFEKT BADAN — Dynamiczny Model Zarzadzania Procesowego

Wyniki przeprowadzonych badan teoretycznych (Etap 1 procesu badawczego
zaprezentowanego w pkt. 4) oraz badan empirycznych (Etapy 2 i1 3) pozwolity na

konceptualizacj¢ dynamicznego modelu zarzadzania procesowego.
Tym samym:

» krytyczna analiza literatury przedmiotu pozwolita na:

- identyfikacje czynnikow dynamicznego zarzadzania,
- analiz¢ dostepnych modeli zarzadzania procesowego,

* Dbadanie dojrzatosci procesowej organizacji pozwolito na okreslenie jego poziomu
w SFW EP a tym samym na ocen¢ gotowosci organizacji do wdrozenia
dynamicznego modelu zarzadzania procesowego;

= ocena schematu mapowania procesow SFW, ich kompletnosci wzgledem
wymagan wilasnych oraz wymagan normy ISO 9001:2015, pozwolita na oceng
luk w procesach wzgledem tych wymagan oraz na okreslenie wstgpnych zatozen
dla nowego schematu mapowania, bedacego istotnym elementem dynamicznego
modelu zarzadzania procesowego;

= ocena czynnikow dynamicznego zarzadzania procesowego, w tym poroOwnania
czynnikow zidentyfikowanych na etapie przegladu literatury z czynnikami
obecnymi w normie ISO 9001:2015 oraz wewngtrznymi praktykami organizacji,

pozwolita na ostateczng konceptualizacje modelu zarzadzania procesowego.

W opracowywanym modelu uwzgledniono zidentyfikowane czynniki zarzadzania

procesowego, potwierdzajac ich spojnos¢ z wymaganiami normy ISO 9001:2015.

Implementacja czynnikow w modelu miata na celu zwigkszenie dynamiki organizacji w

wymiarach:
- samopoznania,

- wsparcia procesu decyzyjnego w oparciu o biezace mechanizmy rozpoznawania
zmian w $rodowisku wewnetrznym 1 zewnetrznym 1 uwzglednianiu ich w

zarzadzaniu procesami, w tym we wprowadzaniu zmian do procesow,

12



- elastycznego zarzadzania procesami z uwzglednianiem zmian S$rodowiska

funkcjonowania oraz wymagan interesariuszy,

- proaktywnego podejscia do zarzadzania ryzykiem a takze szansg, z

uwzglednianiem monitorowania i oceny trendéw w procesach.

Ponadto model zaprojektowano w formie mozliwie dynamicznej, tzn. takiej aby
konfiguracja modelu mogla ulega¢ zmianie w zalezno$ci od potrzeb organizacji,

wspierajac ja w elastycznym i adaptacyjnym zarzadzaniu.

Uwzgledniajac  powyzsze zbudowano dynamiczny model zarzadzania

procesowego, przedstawiony ponize;j:

13
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Rysunek 3 - Dynamiczny model zarzadzania procesowego — konfiguracja podstawowa

Zrédto: opracowanie wiasne
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Rysunek nr 3 przedstawia dynamiczny model zarzadzania procesowego w podstawowe;j
konfiguracji, natomiast na rysunku nr 4 do kazdego z elementow modelu przypisano

wymagania z normy ISO 9001:2015.

» Mozliwe konfiguracje Dynamicznego Modelu Zarzadzania Procesowego

Dynamiczny model zarzadzania procesowego moze przybiera¢ roézne konfiguracje.
Najbardziej dynamicznym elementem modelu jest Audyt procesowy. Audyty oprocz
spetniania swojej podstawowej funkcji, jaka jest ocena realizacji procesow zgodnie z
wymaganiami wewnetrznymi (mapa procesu, procedury, instrukcje , polityki i inne) oraz
wymaganiami normy ISO 9001 (w przypadku organizacji certyfikowanych jaka jest SFW
Energia Polska) moze przybiera¢ forme¢ tzw. audytu dedykowanego / celowego. Tym
samym dla audytu wyznaczany jest specyficzny cel wynikajacy z aktualnych potrzeb
organizacji, wskazywany przez kierownictwo firmy lub zarzadzajacego programem
audytéw wewnetrznych. Do tego typu audytu czgsto wyznaczany jest tzw. ekspert
(ekspert z danej audytowanej dziedziny), ktory wspiera zespot audytorski swoja fachowa

wiedza.

Kolejne dynamiczne elementy modelu to Przeglgdy operacyjne 1 Procesowe przeglgdy
zarzgdzania, ktore w zalezno$ci od potrzeb organizacji moga zmienia¢ swoje miejsce w
modelu. Przeglad zarzadzania jest catoSciowym ogladem funkcjonowania organizacji,
gdy przeglady operacyjne moga by¢ ukierunkowane na wybrany aspekt lub kilka
aspektow dziatania firmy. Tym samym przyjmuja one bardziej ograniczong forme¢ a
jednocze$nie sa zazwyczaj przeprowadzane cze$ciej. Przeglady zarzadzania maja
charakter bardziej strategiczny i odbywaja si¢ zatem rzadziej — czgsta praktyka to dwa

razy do roku lub raz w roku.

W rozprawie przedstawiono siedem mozliwych konfiguracji modelu. Ponizej opisano i

zobrazowano trzy z nich — wariantnr 1, 61 7.

Wariant 1 — Audyt procesowy jako audyt wspierajacy identyfikacj¢ ryzyk oraz
szans wynikajacych ze zmian obserwowanych w kontek$cie wewnetrznym i
zewngtrznym organizacji oraz potrzeb i1 oczekiwan stron zainteresowanych.

Celem takiego audytu bedzie weryfikacja czy mozliwie wszystkie ryzyka i szanse
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zostaly rozpoznane oraz czy zostaty przypisane do odpowiedniego procesu lub
kilku procesu (takie samo ryzyko lub szansa moze zaistnie¢ w wielu procesach,

zazwyczaj jednak powodowac inny skutek).

Wariant 6 — Przeglgd operacyjny analizujacy wplyw zidentyfikowanych ryzyk i
szans na procesy oraz odporno§¢ procesoOw na zidentyfikowane ryzyka.
Wspierajacy wilascicieli procesOw w ocenie konieczno$ci zmian w procesach

celem eliminacji lub zminimalizowania negatywnych skutkow ryzyk.

Wariant 7 — Procesowy Przeglqd Zarzqdzania w sytuacjach skomplikowanych
tj. duzych zmian w otoczeniu skutkujgcych wieloma i znaczacymi ryzykami,
celem oceny wptywu tych zmian na caly uktad procesow i innych aspektow
funkcjonowania organizacji. Przeglad angazujacy poza wtascicielami procesow,
najwyzsze kierownictwo firmy. Zazwyczaj efektem takiego przegladu jest
uruchomienie wielu zmian w organizacji, czgsto powotywanie zespolow

wdrazajacych zmiany rownolegle i w $cistej wspolipracy.

W zaleznosci od sytuacji i potrzeb organizacji nie tylko zmianie moze ulega¢
konfiguracja dynamicznego modelu zarzadzania procesowego ale rowniez
poszczegbdlne elementy moga si¢ powielac. Jest wiele mozliwych konfiguracji

modelu — ponizej zobrazowano trzy wyzej opisane konfiguracje.
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Rysunek 5 — Dynamiczny model zarzadzania procesowego — wariant 1
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Walidacja Modelu

Opracowany Model Dynamicznego Zarzadzania Procesowego wdrozono w organizacji
rodzimej, tj. Sumitomo SHI FW Energia Polska Sp. z o0.0., ktéry funkcjonuje w réznych

konfiguracjach tj. dynamicznie dostosowujac si¢ do biezacych wymagan organizacji.
Walidacji modelu dokonano w formie:

- wdrozenia referencyjnego w spoétce corce (profil produkcyjny), tj. w SHI FW
Energia Fakop Sp. z o.0.,

- oceny dokonanej przez uzytkownikéw modelu, tj. wilascicieli proceséw w

obydwu organizacjach.

W ramach wdrozenia referencyjnego wdrozono kompletny model tj. wszystkie jego

elementy, w tej samej konfiguracji, co w organizacji rodzimej.

6. PODSUMOWANIE, WNIOSKI I REKOMENDACJE

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikéw pracy w formie weryfikacji hipotez,
podsumowania realizacji zatozonych celéow, wnioskéw dotyczacych wktadu wynikow
badan w dorobek dyscypliny nauk o z zarzadzaniu, mozliwosciach i ograniczeniach w

zastosowaniu opracowanego modelu oraz mozliwych dalszych kierunkach badan.
6.1 Weryfikacja hipotez

Ponizej opisano weryfikacje trzech sformutowanych w pracy hipotez.

Hipoteza 1: Luki w obecnych procesach dotycza przynajmniej wymagania okreslenia

wzajemnych oddzialywan proceséw oraz przypisywania odpowiedzialno$ci w procesach.

W ramach przeprowadzonych badan poddano ocenie procesy organizacji porownujac
stosowany schemat mapowania procesOw z wymaganiami punktu 4.4.1 normy ISO
9001:2015. Wynik oceny wykazal brak uwzglednienia w schemacie mapowania

wymagania dotyczacego:

- okreslenia wzajemnych oddzialywan procesow — podpunkt b) wymagania 4.4.1,
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- przypisania odpowiedzialno$ci i uprawnien w procesach — podpunkt e)

wymagania 4.4.1.

Jednoczes$nie zbadano poziom kompletnosci procesow wg dotychczasowego schematu
mapowania oraz poziom kompletnosci po wilaczeniu zidentyfikowanych wymagan

wynikajacych z pkt. 4.4.1 normy ISO 9001.

Wyniki badania pozwolily na pozytywna weryfikacj¢ postawionej hipotezy.

Hipoteza 2 — Aktualny poziom dojrzatosci procesowej firmy SFW EP nie jest wyzszy
niz poziom III wg skali oceny ISO 10014:2021.

Celem weryfikacji postawionej hipotezy przeprowadzono badanie dojrzatosci
procesowej organizacji. Badanie zrealizowano w dwoéch czesciach: pierwsza cze$¢ byta
skierowana do wszystkich pracownikow firmy, natomiast drugg cz¢s$¢ przeprowadzono z

udziatem grupy eksperckiej, tj. audytoréw wewnetrznych.

W badaniu uwzgledniono wytyczne dla samooceny wynikajace z norm ISO 9004:2018
oraz [SO 10014:2021. Uwzgledniajac wytyczne norm, zbudowano ankiete (opracowanie

wlasne), a nastepnie z jej wykorzystaniem przeprowadzono badanie:

- metodg sondazu diagnostycznego wsrod wszystkich pracownikow firmy

Sumitomo SHI FW Energia Polska Sp. z 0.0. — ankieta dost¢pna online,

- z udzialem grupy eksperckiej — wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane, tj. z

zastosowaniem pytan uzytych w ankiecie oraz dodatkowo pytan otwartych.

Wynik $redniej wazonej dla pierwszej czesci wyniost 2,973 a dla drugiej czesci (grupa
ekspercka) 2,712. Wynik zaokraglono do wartosci catkowitej tj. 3 1 odniesiono do obranej
skali I-V (skala oceny wg ISO 10014:2021).

Tym samym respondenci ocenili poziom dojrzatosci procesowej organizacji, jako poziom

III.

Uzyskany wynik pozwolit na pozytywng weryfikacje postawionej hipotezy.
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Hipoteza 3 — Wdrozony model zwigkszy dynamike reagowania na zmiany otoczenia

biznesowego poprzez analize trendéw i ryzyk w procesach.

Opracowany i1 wdrozony dynamiczny model zarzadzania procesowego poddano ocenie —

oceny dokonali uzytkownicy modelu, czyli wtasciciele procesow oraz kierownictwo

firmy. Ocenie podlegaly wszystkie elementy modelu, dla ktérego oceniano osiggniety

efekt:

- 78% odpowiedzi respondentéw kwalifikowato efekt na poziomie osiggnigtego

w catos$ci lub na bardzo wysokim poziomie,

- 19% odpowiedzi respondentéw ocenito osiggniety efekt na satysfakcjonujacym

poziomie,

- 3% odpowiedzi respondentow ocenilo osiggniety efekt na poziomie

niesatysfakcjonujgcym.

Przy czym element modelu dotyczacy analizy ryzyk (w tym pozytywnych tj. szans) i jego

wptywu na dynamike zarzadzania oceniono nastepujgco:

- 53% odpowiedzi respondentow kwalifikowato efekt na poziomie osiggnigtego

w catos$ci lub na bardzo wysokim poziomie,

- 47% odpowiedzi respondentéw ocenilo osiggniety efekt na satysfakcjonujacym

poziomie.

Natomiast wynik oceny elementu dotyczacego oceny trendow w procesach i jego wptywu

na dynamike zarzadzania przedstawia si¢ nastepujaco:

- 93% odpowiedzi respondentéw kwalifikowato efekt na poziomie osiggnigtego

w cato$ci lub na bardzo wysokim poziomie,

- 7% odpowiedzi respondentéw ocenito osiaggniety efekt na satysfakcjonujacym

poziomie.
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W badaniu zatozono, ze wynik mozna interpretowac jako pozytywny, gdy zdecydowana
wiekszo$¢ ocen tj. co najmniej 70% okresli efekt jako osiaggniety w catosci lub na

satysfakcjonujagcym poziomie.

Wynik ten dla catego modelu osiagnat poziom 97%, dla elementu dotyczacego analizy
ryzyk 100% oraz dla oceny trendow w procesie réwniez 100%. Ponadto opinia wyrazona

przez kierownictwo firmy satysfakcjonujgco ocenita osiggnigte efekty.
Powyzsze wyniki pozwolity na pozytywna weryfikacj¢ postawionej hipotezy.

6.2 Realizacja celow pracy

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalajg na stwierdzenie, ze cel glowny pracy, tj.
zidentyfikowanie czynnikow, ktore wptywajq na dynamike zarzqdzania procesowego a
nastepnie uwzglednieniu ich w konceptualizacji i wdrozeniu dynamicznego modelu
zarzgdzania zgodnego z wymaganiami ISO 9001:2015 w Sumitomo SHI FW Energia
Polska, ktory pozwoli firmie na elastyczne, adaptacyjne i proaktywne reagowanie na

zmiany w otoczeniu biznesowym, zostal zrealizowany.

W ramach przegladu literatury oraz wymagan normy ISO 9001:2015 zidentyfikowano
czynniki dynamicznego zarzadzania i uwzgledniono je w konceptualizacji modelu.
Czynniki te dotyczyty mechanizmdéw monitorowania zmian w otoczeniu, w tym zmian w
wymaganiach interesariuszy, uwzglednieniu ich w identyfikowaniu ryzyk oraz szans i
odniesieniu ich do procesow organizacji. Elementy modelu zwigzane z monitorowaniem,
przegladem 1 oceng procesOw pozwalaja na skuteczne zarzadzanie procesami.
Proaktywna identyfikacja ryzyk na etapie planowania procesow pozwala na ustanowienie
proceséw tak, aby zapobiegaly tym ryzykom Iub je minimalizowaly oraz ich
zaprojektowanie w mozliwie elastyczny sposob, aby zwigkszy¢ ich adaptacyjnosc
wzgledem zmian otoczenia i wynikajacych z nich ryzyk. Ocena wynikow procesow
wsparta analiza trendow umozliwia zwigkszenie dynamiki reagowania procesow na
negatywne trendy, identyfikowanie nowych ryzyk lub aktualizacj¢ poziomu
dotychczasowych ryzyk, a tym samym definiowanie i podejmowanie odpowiednich

dziatan.

Ponizej podsumowano realizacj¢ celow teoriopoznawczych oraz celow utylitarnych:
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Etapy dysertacji

Zatozone cele

Osiggniete efekty

CTP1: Usystematyzowanie wiedzy w
zakresie zarzgdzania procesowego

W ramach przegladu literatury usystematyzowano wiedze z zakresu zarzadzania
procesowego, w tym etapow jego rozwoju i cech charakterystycznych dla danego etapu - cel
teoriopoznawczy nr 1 zostat osiggniety.

ETAP 1 Badanie literatury pozwolito na przeglad metod i narzedzi wspierajacych procesowe
CTP2: Przeglad metod i narzedzi | zarzagdzanie organizacjy. Byty to m.in. narzedzia wykorzystywane do wizualizacji przebiegu
Badanie stanu wiedzy - | zarzadzania procesowego proceséw, w tym najczesciej stosowane w praktyce. Przeglad dotyczyt zaréwno narzedzi
przeglad metod, narzedzi i prostych, jak i dedykowanych notacji. Niniejszy cel zostat zrealizowany.
podejsc¢ do zarzadzania
procesowego
Badanie literatury w odniesieniu do stosowanych podej$é¢ w zarzagdzaniu procesowym, w tym
CTP3: Przeglad podejéé do zarzadzania doste%pnych r_nodeli.zarzadzania.procesowego, pozwolito na idfentyfikacje \{vielu. modelli orazna
. | potwierdzenie luki badawczej - w ramach przegladu literatury nie zidentyfikowano
procesowego, w tym dostepnych modeli . . s . .
dynamicznego modelu zarzadzania procesowego podkreslajgcego zgodnosé z wymaganiami
normy ISO 9001:2015. Trzeci cel teoriopoznawczy zostat osiggniety.
Ocena wyjsciowego modelu zarzgdzania procesowego SFW EP zaktadata zbadanie poziomu
CUL: Zbadanie poziomu dojrzatosci c!ojrzafos’ci organizacji, co zro_:—:a.lizowano w ramach dwéFh grup ba.dawczych, tj. pracown.ikéw
. firmy oraz grupy eksperckiej (audytorzy wewnetrzni). Pozwolito to na ocene poziomu
procesowej SFW EP . L - o - .
ETAP 2 dojrzatosci, a tym samym na ocene gotowosci organizacji do wdrozenia dynamicznych
elementdéw zarzadzania. Pierwszy cel utylitarny zostat osiggniety.
Ocena modelu zarzadzania
SFW EP

CU2: Ocena schematu mapowania i
zgodnosci  procesébw SFW EP z
wymaganiami normy ISO 9001:2015

Druga czes¢ oceny modelu zarzadzania SFW EP zwigzana byta z oceng stosowanego przez
organizacje schematu mapowania procesoéw, poziomu zgodnosci proceséw wzgledem
wymagan wfasnych a nastepnie ocene schematu mapowania a tym samym proceséw z
wymaganiami normy ISO 9001:2015. Niniejszy cel zostat osiggniety.
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ETAP 3

CU3: Ocena czynnikéw warunkujgcych

Krytyczna analiza literatury przedmiotu oraz wymagan normy ISO 9001:2015 umozliwita

schematu mapowania proceséw jako
rekomendacji dla grupy SFW Global

Ocena determinantéw . . identyfikacje czynnikéw warunkujacych dynamike zarzadzania procesowego, ktére to zostaty
. .| dynamike zarzadzania procesowego . . L . e .
dynamiki zarzadzania uwzglednione w dalszej czesci pracy dotyczacej konceptualizacji dynamicznego modelu
procesowego zarzgdzania. Tym samym zatozony cel zostat zrealizowany.
U ledniajgc wyniki wszystkich przeprowadzonych badani opracowano dynamiczny model
CU4: Konceptualizacja dynamicznego w2ele I.Ja wyniki-wszy . I p'z prow z y ”p W y . ezny
. zarzadzania procesowego i potwierdzono jego zgodnos¢ z wymaganiami normy ISO
modelu zarzadzania zgodnego z SO . C . . . s . .
9001:2015 9001:2015. Przenalizowano réwniez i zwizualizowano mozliwe konfiguracje modelu. Cel
' utylitarny numer cztery zostat osiggniety.
ETAP 4
Opracowany model zostat w catosci wdrozony w organizacji rodzimej tj. Sumitomo SHI FW
Opracowanie koncepcji | CU5: Wdrozenie modelu w SFW EP Energia Polska. Ponadto dokonano wdrozenia referencyjnego w spétce cérce SHI FW Energia
modelu zarzgdzania Fakop, tym samym dokonujac walidacji modelu. Zatozony cele zostat osiggniety.
procesowego i jego wdrozenie
. W ramach konceptualizacji i wdrozenia modelu opracowano schemat mapowania proceséw
Cue: Opracowanie wzorcowego

zapewniajacy petng zgodnos¢ z wymaganiami ISO 9001:2015 a zarazem schemat
umozliwiajacy syntetyczng wizualizacje proceséw. Schemat zostat zarekomendowany do
zastosowania w catej grupie SFW. Cel utylitarny numer szes$¢ zostat zrealizowany.

*CTP — cel teoriopoznawczy

*CU — cel utylitarny

Tabela 1 - Podsumowanie realizacji celow szczegdlowych

Zroédlo: opracowanie wlasne
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Zatozony dla pracy cel gtéwny oraz cele teoriopoznawcze i cele utylitarne, w ramach

przeprowadzonego procesu badawczego, zostaty w catosci zrealizowane.

6.3 Wnioski

Ponizsze wnioski bedace wynikiem zrealizowanego procesu badawczego dotyczg wktadu
wynikéw badan w dorobek dyscypliny, mozliwosci zastosowania opracowanego
dynamicznego modelu zarzadzania procesowego, ograniczen w jego zastosowaniu oraz

mozliwych kierunkéw dalszych badan.

6.3.1 Wklad w dorobek dyscypliny

Istnienie luki badawczej dotyczacej dostepnosci kompletnego modelu zarzadzania
procesowego, ktory wspieralby organizacje w dynamicznym reagowaniu na zmiany
otoczenia a jednocze$nie zgodnego z wymaganiami mi¢dzynarodowej normy ISO
9001:2015 1 jej dynamicznymi elementami wprowadzonymi w ostatnim wydaniu
otworzyto interesujagce pole badawcze. Eksploracja pola badawczego pozwolita na
zidentyfikowanie dynamicznych elementow zarzadzania, poréwnania ich =z
wymaganiami normy i implementacj¢ do autorskiego modelu zarzadzania procesowego.
Krytyczna analiza literatury przedmiotu wskazata na istnienie wielu modeli zwigzanych
z zarzadzaniem procesowym, jednakze te modele miaty raczej forme statyczng. Celem
niniejszej pracy byta budowa modelu w formie dynamicznej. Zbudowany model mozna
zatem uzna¢ za wktad w rozwdj dyscypliny nauk o zarzadzaniu a by¢ moze roOwniez za
otwarcie nowego, perspektywicznego pola badawczego nad dynamicznymi modelami
zarzadzania procesowego np. dla branz, w ktorych obowiazuja specyficzne wymagania

tj. w motoryzacji, lotnictwie czy aktualnie rozwijanej w Polsce branzy jadrowe;.

6.3.2 Mozliwosci zastosowania modelu

Opracowany model moze znalez¢ zastosowanie w rdéznych rodzajach organizacji, na co
wskazuje wdrozenie referencyjne. Moga to by¢ zardwno firmy ustugowe, jak i
produkcyjne. Model przede wszystkim moze by¢ zastosowany przez organizacje

certyfikujace si¢ na zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 9001:2015 lub organizacji,
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ktoére chca wykaza¢ taka zgodno$¢ wobec interesariuszy zewnetrznych np. klientow.
Moze on by¢ stosowany w organizacjach niezaleznie od ich wielkos$ci, tj. zarowno
organizacjach mniejszych, jak i §rednich oraz duzych. Cho¢ zapewne najwickszym

beneficjentem beda organizacje $rednie 1 duze.

Ponadto model ten mogg zastosowac firmy, ktore do tej pory nie stosowaly podejscia
procesowego w zarzadzaniu lub stosowaly model statyczny, celem zwiekszenia orientacji

procesowej 1/lub zwickszenia dynamiki zarzadzania.

Mozliwe jest réwniez wdrozenia tylko niektorych elementéw modelu lub narzedzi

wspierajacych model, np. schematu mapowania procesow.

Model ponadto moze by¢ zastosowany w organizacji, w ktorych funkcjonuje
zintegrowany system zarzadzania np. system zarzadzania jakos$cia, sSrodowiskiem i BHP,

zgodny z normami ISO dedykowanymi dla tych systemow.

Ponadto model moze by¢ integrowany z innymi modelami, np. dotyczacymi zarzadzania

wiedzg lub zarzadzania projektami.

6.3.3 Ograniczenia zastosowania modelu

Podstawowym ograniczeniem zastosowania modelu bedzie brak procesowego
zarzadzania w organizacji tj. brak motywacji 1 decyzji o wdrozenia takiego zarzadzania.
Model dynamicznego zarzadzania procesowego moze nie znalez¢ zastosowania w
organizacjach, ktorych system zarzadzania jest daleki od koncepcji normy ISO 9001 a
uwzglednienie tej koncepcji nie bedzie dla organizacji warto$ciowe. Ograniczeniem
bedzie réwniez dostepnos¢ odpowiednich kompetencji w firmie, szczegdlnie wiedzy i
do$wiadczenia zwigzanego z definiowaniem proceséw oraz okreslaniem przebiegow
proceséw. Chociaz taka wiedz¢ organizacja moze naby¢ w procesie szkolen
zewngtrznych lub dedykowanych dla specyfiki dziatania danej organizacji, lub tez
poprzez wspotprace z ekspertem zewnetrznym. Model moze réwniez nie znalezé
zastosowania w mikroprzedsiebiorstwach, gdyz wartos¢ dodana wzgledem koniecznych

zasobow do wdrozenia i utrzymania modelu moze by¢ niewystarczajaca.

Niemniej organizacje, ktére nie bgda mogly wdrozy¢ pelnego modelu mogg by¢

beneficjentem jego niektorych elementow lub narzedzi.
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6.3.4 Dalsze kierunki badan

Mozliwe kierunki badan to przede wszystkim konfrontacja modelu z nowym wydaniem
normy ISO 9001, ktore jest planowane na rok 2026 oraz jego adekwatne dostosowanie.
Cho¢ trudno okresli¢, jak wymagania nowego wydania wptyna na model, to na ten
moment, uwzgledniajac ogdlne informacje na temat planowanych zmian, wydaje sig¢, ze

model nie bedzie wymagat drastycznej przebudowy.

Dla zintegrowanego podejs$cia, model bedzie mozna réwniez porowna¢ z nadchodzacymi
zmianami w wydaniach normy ISO 14001 (zarzadzanie srodowiskowe) oraz ISO 45001

(zarzadzanie BHP).

W ramach dzialan wdrozeniowych, szczegoélnie tych zwigzanych z zastosowaniem
opracowanego schematu mapowania procesow, poza mozliwoscig uzupethienia luk w
procesach, jaka zapewnit schemat mozliwa jest dalsza optymalizacja jakoSciowa
procesOw w tym na poziomie operacyjnym, tj. udoskonalenie sposobu realizacji

procesOw opisanego w procedurach i instrukcjach, np. jego uproszczenie.

6.3.5 Rekomendacje

Rekomendacje dla organizacji wlasnej, tak jak to wczesniej podkreslono, obejmuja
przede wszystkim dalsze jakosciowe doskonalenie procesOw oraz wdrozenie
opracowanego schematu mapowania procesOw na poziomie globalnym. Syntetyczny
schemat mapowania procesOw umozliwia bowiem uwzglednienie w wizualizacji
przebiegu procesu lokalnego kontekstu funkcjonowania, wynikajacego np. z lokalnych

wymagan prawnych dla realizowanych przez grup¢ SFW projektow.

Ponadto autorka niniejszej pracy rekomenduje ciggle wspieranie wdrozonego
dynamicznego modelu zarzadzania procesowego poprzez dalszy rozwoj kompetencji
procesowych organizacji, np. z wykorzystaniem niedawno uruchomionej SFW Academy
(wewnetrznej platformy szkoleniowej). Platforma ta moze by¢ skutecznie wykorzystana
zarbwno do rozwoju kompetencji w obszarze poszczegdlnych procesow, jak i do

wspierania wymiany wiedzy pomigdzy procesami — rowniez na poziomie globalnym.

Autorka rekomenduje takze uruchomienie prac zwigzanych z dostosowaniem modelu do

nadchodzacego nowego wydania normy ISO 9001, niezwlocznie po jego opublikowaniu,
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tj. na przetomie lat 2026/2027 oraz zaangazowanie do tych prac dostosowawczych

zarowno wiascicieli procesow, jak 1 inne istotne funkcje procesowe.

Rekomendacje dla innych organizacji, w tym matych i $rednich, ktore wdrazaja lub

rozwijaja podejscie procesowe, obejmuja:

identyfikacje wszystkich proceséw organizacji, nie tylko procesOw bezposrednio
zwigzanych z realizacjg i dostarczaniem wyrobdw i ustug, ale rbwniez procesow
zwigzanych z zarzadzaniem organizacja oraz procesOw wspierajacych, w celu
kompleksowego zrozumienia organizacji jako uktadu wspotdziatajacych
procesow,

stosowanie mozliwie syntetycznych opisOw proceséw — do tego celu organizacje
mogg wykorzysta¢ opracowany schemat mapowania procesow,

przydzielenie odpowiedzialnosci za procesy,

powigzanie zarzadzania ryzykami (oraz szansami) z procesami organizacji w celu
bardziej skutecznego projektowania proceséw, tj. odpornych na identyfikowane
ryzyka oraz zdolnych do wykorzystania szans,

monitorowanie wynikow proceséw z uwzglednieniem analizy trendow, tak aby
zwiekszy¢ skutecznos¢ 1 efektywnos¢ procesow oraz zapewni¢ proaktywno$¢ w

zarzgdzaniu procesami.

Powyzsze rekomendacje autorka uwaza za minimalne dla skutecznego zarzadzania

procesowego w organizacjach, ktore nie sg jeszcze gotowe na wdrozenie pelnego

dynamicznego modelu zarzadzania procesowego zaproponowanego w niniejszej pracy.

Zaleca jednak stopniowe wdrazanie poszczegolnych modutéw modelu w celu osiggnigcia

catosciowych efektow wynikajacych z jego implementacji, tj. zarzadzania procesowego

dynamicznie reagujacego na zmiany w S$rodowisku funkcjonowania 1 zgodnego z

mi¢dzynarodowymi standardami zarzadzania.
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