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1. UZASADNIENIE WYBORU TEMATU ROZPRAWY 

Rynkowe wymagania dla biznesu ulegają ciągłej zmianie. Zmiany te następują coraz 

szybciej a otoczenie gospodarcze staje się coraz bardziej skomplikowane. Jest to 

szczególnie zauważalne w branży energetycznej, w której działa firma Sumitomo SHI 

FW Energia Polska. 

Tempo zmian w energetyce jest szybsze niż się spodziewano. Rozwój sytuacji 

gospodarczej i geopolitycznej w Europie i USA może mieć wpływ na zieloną 

transformację i inwestycje w przemyśle energetycznym, co powoduje niepewność 

biznesową dla wielu organizacji. 

Odpowiedź organizacji na zmiany powinna być zatem dynamiczna. Wpływ na nią może 

mieć przyjęty przez organizację model zarządzania. 

Tradycyjne modele, wykorzystujące podejście funkcjonalne, nie sprzyjają 

dynamicznemu dostosowywaniu się organizacji do zmian otoczenia. Cechy dynamicznej 

reakcji można natomiast przypisać zarządzaniu opartemu o podejście procesowe. 

Dostępna literatura w dość szerokim zakresie opisuje zarządzanie procesowe zarówno 

w aspekcie jego rozwoju na przestrzeni lat, jak i etapów wdrażania, metod i narzędzi 

modelowania procesów czy też oceny dojrzałości procesowej. 

Polskie publikacje w temacie zarządzania procesowego, to publikacje A. Bitkowskiej, A. 

Dobrowolskiej, S. Nowosielskiego, E. Weiss, P. Grajewskiego, B.T. Kalinowskiego, J. 

Czekaja, G. Jokiela, J. Kraśniaka i innych. 

Angielskojęzyczne 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. Škrinjara i 

innych. 

Krytyczna analiza literatury przedmiotu pozwoliła na potwierdzenie istnienia luki 

badawczej, jaką jest brak kompletnego modelu zarządzania procesowego, który 

wspierałby organizację w dynamicznym reagowaniu na zmiany otoczenia a jednocześnie 

zgodnego z wymaganiami międzynarodowej normy ISO 9001:2015 i jej dynamicznymi 

elementami wprowadzonymi w ostatnim wydaniu. 

Powyższe stało się przesłanką do wyboru niniejszego tematu rozprawy, jako próby 

uzupełnienia stwierdzonej luki badawczej oraz podjęcia się prac wdrożeniowych w 

rodzimej organizacji autorki, tj. w Sumitomo SHI FW Energia Polska. 
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2. CELE, HIPOTEZY I PYTANIA BADAWCZE 

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny, a w realizacji procesu 

badawczego korzystano zarówno z metod ilościowych, jak i jakościowych, tym samym 

stosując podejście mieszane dla osiągnięcia komplementarności badań. 1 

Dla niniejszej pracy określono cel główny oraz cele teoriopoznawcze i utylitarne, 

przedstawione poniżej. 

Cel główny: Celem głównym pracy jest zidentyfikowanie czynników, które wpływają na  

dynamikę zarządzania procesowego a następnie uwzględnieniu ich w konceptualizacji i 

wdrożeniu dynamicznego modelu zarządzania zgodnego z wymaganiami normy ISO 

9001:2015 w Sumitomo SHI FW Energia Polska, który pozwoli firmie na elastyczne, 

adaptacyjne i proaktywne reagowanie na zmiany w otoczeniu biznesowym. 

Cele teoriopoznawcze: 

CTP1: Usystematyzowanie wiedzy w zakresie zarządzania procesowego 

CTP2: Przegląd metod i narzędzi wspierających zarządzanie procesowe 

CTP3: Przegląd podejść do zarządzania procesowego, w tym dostępnych modeli 

Cele utylitarne: 

CU1: Ocena kompletności i zgodności procesów SFW EP z wymaganiami normy  

ISO 9001:2015 

CU2: Zbadanie poziomu dojrzałości procesowej SFW EP 

CU3: Ocena czynników warunkujących dynamikę zarządzania procesowego 

CU4: Konceptualizacja dynamicznego modelu zarządzania procesowego zgodnego z 

ISO 9001:2015 

CU5: Wdrożenie modelu w SFW EP 

CU6: Opracowanie schematu mapowania procesów jako rekomendacji dla grupy 

SFW Global 

 
1 Klimas P., Łączenie badań ilościowych z jakościowymi, w: Sułkowski Ł., Lenart-Gansiniec R., 
Kalasińska-Morawska K., Metody badań ilościowych w zarządzaniu, Łódź, 2021, s. 324-326 
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Problem badawczy sformułowano w formie pytań badawczych i hipotez 

przedstawionych poniżej: 

Pytanie badawcze 1:  Jakie są luki w obecnych procesach względem wymagań 

normy ISO 9001:2015? 

Hipoteza 1: Luki w obecnych procesach dotyczą przynajmniej wymagania 

określenia wzajemnych oddziaływań procesów oraz przypisywania 

odpowiedzialności w procesach.  

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

pracowników firmy? 

Hipoteza 2: Aktualny poziom dojrzałości procesowej firmy SFW EP nie jest 

wyższy niż poziom III wg skali oceny ISO 10014:2021. 

Pytanie badawcze 3: Jak wdrożony model wpłynie na dynamikę zarządzania 

procesowego w SFW EP? 

Hipoteza 3: Wdrożony model zwiększy dynamikę reagowania na zmiany 

otoczenia biznesowego poprzez analizę trendów i ryzyk w procesach. 

 

3. STRUKTURA PRACY 

Praca składa się z pięciu rozdziałów. 

Rozdział pierwszy jest wprowadzeniem do tematyki i koncepcji pracy oraz 

przedstawia przesłanki podjęcia się tematu pracy. 

Rozdział drugi prezentuje metodykę badań, koncepcję pracy względem 

zidentyfikowanej luki badawczej, w tym cele pracy, pytania badawcze i hipotezy, opisuje 

przedmiot i podmiot badań. 

W rozdziale trzecim omówiono wyniki przeglądu literatury z tematu zarządzania 

procesowego,  gdzie jego pierwsza część dotyczyła etapów rozwoju zarządzania 

procesowego od prac nad procesem, poprzez podejście procesowe, zarządzanie 

procesowe, dynamiczne zarządzanie procesowe aż do zintegrowanego zarządzania. 2 

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



6 
 

Dalsza część rozdziału to omówienie zagadnienia ściśle związanego z zarządzaniem 

procesowym a mianowicie dojrzałości procesowej. Następnie przedstawiono 

zidentyfikowane w literaturze modele zarządzania procesowego 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 a także 

podejścia do modelowania procesów, w tym najczęściej stosowane narzędzia. 

Rozdział czwarty prezentuje wyniki badań empirycznych. Wyniki badania pierwszego 

dotyczą oceny modelu zarządzania w Sumitomo SHI FW Energia Polska, w ramach 

którego zbadano poziom dojrzałości procesowej organizacji oraz schemat mapowania 

procesów — jego zgodność a tym samym zgodność procesów z wymaganiami normy 

ISO 9001:2015. Drugie opisane badanie to ocena czynników warunkujących dynamikę 

zarządzania procesowego, zidentyfikowanych w literaturze, normie ISO 9001 oraz 

dotychczasowych praktykach organizacji. Ostatni etap prac opisany w rozdziale to 

konceptualizacja modelu dynamicznego zarządzania procesowego. 

Pracę zamyka rozdział piąty, w którym podsumowano wyniki pracy, w tym dokonano 

weryfikacji hipotez oraz podsumowano realizację założonych celów pracy, celu 

głównego oraz celów teoriopoznawczych i utylitarnych. We wnioskach podjęto próbę 

oceny wkładu opracowanego rozwiązania w rozwój dyscypliny nauk o zarządzaniu. 

Opisano również możliwości i ograniczenia zastosowania dynamicznego modelu 

zarządzania procesowego. Rozdział kończy krótkie podsumowanie dalszych kierunków 

i pól badawczych, które mogą być podejmowane m.in. w zakresie integracji modelu z 

innymi systemami zarządzania, jego rozwoju pod kątem specyficznych wymagań 

wybranych branż lub powiązania z innymi modelami zarządzania. Wskazano również 

możliwe kierunki dalszych badań oraz doskonalenia wdrożonych rozwiązań w 

organizacji będącej podmiotem badań, tj. w firmie Sumitomo SHI FW Energia Polska, a 

także w jej spółce córce, która była przedmiotem wdrożenia referencyjnego. 

 
3 Biesok G., Zarządzanie Procesami, w: Współczesne koncepcje zarządzania (red. Biesiok G., Jakubiec 
M), Bielsko-Biała 2019, s.25-46 
4 Bitkowska A., Zaleśna A., Zarządzanie wiedzą a zarządzanie procesami biznesowymi. Zarządzanie 
przedsiębiorstwem w dobie globalizacji (red. Godlewska M., Weiss E.), Warszawa 2009, s. 211-223 
5 Kiełtyka L., Charciarek K., Model zarządzania procesowego z wykorzystaniem nowoczesnych narzędzi 
przemysłu 4.0, Przegląd Organizacji nr 8, Warszawa, 2019, s. 5-12 
6 Bitkowska A., Zarządzanie procesowe we współczesnych organizacjach, Warszawa, 2013, s. 217-239 
7 Skrzypek E., Hofman M., Zarządzanie procesami w przedsiębiorstwie, Warszawa, 2010, s. 57-65 
8 Auksztol J., Chomuszko M., (red.), Modelowanie organizacji procesowej, Warszawa, 2012, s. 73-89 
9 Brzeziński M., Modelowanie organizacji dynamicznej, Warszawa, 2021, s. 24-91 
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4. MODEL I PROCES BADAWCZY 

W koncepcji badań uwzględniono powiązanie zarządzania procesowego z 

zagadnieniem dojrzałości procesowej organizacji. Ocena dojrzałości procesowej pozwala 

ocenić stan wyjściowy organizacji pod kątem wdrożenia zarządzania procesowego, 

zidentyfikować słabe strony i wskazać kierunki doskonalenia. Jak podkreśla A. 

Bitkowska w zależności od poziomu dojrzałości procesowej organizacji realizowane są 

różne etapy zarządzania procesowego. 10 Na tej podstawie można wnioskować, że 

organizacja musi być na pewnym poziomie dojrzałości procesowej, aby zarówno 

zasadne, jak i skuteczne było wdrożenie czynników dynamicznego zarządzania. Próba 

zdynamizowania zarządzania procesowego w organizacji o niskim poziomie dojrzałości 

procesowej nie przyniosłaby oczekiwanych rezultatów, chociażby ze względu na niską 

świadomość realizowanych procesów, ich słabą identyfikację i standaryzację. 

 

Jednocześnie w koncepcji badań uwzględniono zależność pomiędzy przyjętym 

schematem mapowania procesów a ich kompletnością oraz zgodnością z wymaganiami 

normy ISO 9001:2015, co ostatecznie wpływa na poziom dojrzałości procesowej 

organizacji. 

 

Określone zależności pomiędzy badanymi zagadnieniami przedstawiono na Rysunku nr 

1: 

 

 

 

 

 

 
10 Bitkowska A., Zarządzanie procesowe we współczesnych organizacjach, Warszawa 2013, s. 149 
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Rysunek 1 - Model badawczy 

Źródło: opracowanie własne 
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Realizację badań zaplanowano w dwóch częściach: 

  - badania wstępne; 

  - badania zasadnicze. 

 

 

 Etapy realizowanych badań i ich powiązanie z celami oraz zastosowane metody 

badawcze przedstawiono na poniższym modelu procesu badawczego – Rysunek nr 2. 
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Rysunek 2 - Model procesu badawczego 
Źródło: opracowanie własne 
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Przedmiot i podmiot badań opisano poniżej. 

 

Przedmiot badań: 

 aktualny model zarządzania procesowego organizacji 

 dojrzałość procesowa organizacji  

 schemat mapowania oraz kompletność i zgodność procesów z wymaganiami 

normy ISO 9001:2015 

 czynniki warunkujące dynamikę zarządzania procesowego 

 

Podmiot badań: 

 firma Sumitomo SHI FW Energia Polska 

 

Sumitomo SHI FW Energia Polska Sp. z o.o. (dalej: SFW Energia Polska / 

SFW EP) jest polskim oddziałem globalnej grupy Sumitomo SHI FW, 

należącej do japońskiego koncernu Sumitomo Heavy Industries. Spółka 

działa w sektorze energetyki zawodowej i ciepłownictwa systemowego, 

specjalizując się w projektowaniu, realizacji i serwisie instalacji opartych na 

technologii kotłów fluidalnych (CFB – Circulating Fluidized Bed, BFB – 

Bubbling Fluidized Bed) oraz w obszarze nowoczesnych rozwiązań dla 

transformacji energetycznej (biomasa, RDF/SRF, gazyfikacja, technologie 

redukcji CO₂, magazynowanie energii). 

SFW Energia Polska dysponuje bogatym doświadczeniem w realizacji 

projektów energetycznych w kraju (m.in. EC Katowice, EC Chorzów, 

Elektrownia Połaniec, Elektrownia Łagisza) oraz pełni rolę regionalnego 

centrum kompetencyjnego w grupie. 

Zakres działalności SFW Energia Polska obejmuje: 

- projektowanie instalacji energetycznych w oparciu o technologię 

CFB/BFB, 

- dostosowywanie i modernizację istniejących jednostek (np. 

przechodzenie z węgla na biomasę), 

- serwis i eksploatacyjne wsparcie techniczne, 

- rozwój innowacyjnych rozwiązań (magazynowanie energii w technologii 

LAES, gazyfikacja, wychwyt CO₂). 
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5. EFEKT BADAŃ – Dynamiczny Model Zarządzania Procesowego 

 

Wyniki przeprowadzonych badań teoretycznych (Etap 1 procesu badawczego 

zaprezentowanego w pkt. 4) oraz badań empirycznych (Etapy 2 i 3) pozwoliły na 

konceptualizację dynamicznego modelu zarządzania procesowego. 

Tym samym: 

 krytyczna analiza literatury przedmiotu pozwoliła na: 

- identyfikację czynników dynamicznego zarządzania, 

- analizę dostępnych modeli zarządzania procesowego, 

 badanie dojrzałości procesowej organizacji pozwoliło na określenie jego poziomu 

w SFW EP a tym samym na ocenę gotowości organizacji do wdrożenia 

dynamicznego modelu zarządzania procesowego; 

 ocena schematu mapowania procesów SFW, ich kompletności względem 

wymagań własnych oraz wymagań normy ISO 9001:2015, pozwoliła na ocenę 

luk w procesach względem tych wymagań oraz na określenie wstępnych założeń 

dla nowego schematu mapowania, będącego istotnym elementem dynamicznego 

modelu zarządzania procesowego; 

 ocena czynników dynamicznego zarządzania procesowego, w tym porównania 

czynników zidentyfikowanych na etapie przeglądu literatury z czynnikami 

obecnymi w normie ISO 9001:2015 oraz wewnętrznymi praktykami organizacji, 

pozwoliła na ostateczną konceptualizację modelu zarządzania procesowego. 

 

W opracowywanym modelu uwzględniono zidentyfikowane czynniki zarządzania 

procesowego, potwierdzając ich spójność z wymaganiami normy ISO 9001:2015.  

Implementacja czynników w modelu miała na celu zwiększenie dynamiki organizacji w 

wymiarach:  

- samopoznania,  

- wsparcia procesu decyzyjnego w oparciu o bieżące mechanizmy rozpoznawania 

zmian w środowisku wewnętrznym i zewnętrznym i uwzględnianiu ich w 

zarządzaniu procesami, w tym we wprowadzaniu zmian do procesów, 
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- elastycznego zarządzania procesami z uwzględnianiem zmian środowiska 

funkcjonowania oraz wymagań interesariuszy, 

- proaktywnego podejścia do zarządzania ryzykiem a także szansą, z 

uwzględnianiem monitorowania i oceny trendów w procesach. 

 

Ponadto model zaprojektowano w formie możliwie dynamicznej, tzn. takiej aby 

konfiguracja modelu mogła ulegać zmianie w zależności od potrzeb organizacji, 

wspierając ją w elastycznym i adaptacyjnym zarządzaniu. 

 

Uwzględniając powyższe zbudowano dynamiczny model zarządzania 

procesowego, przedstawiony poniżej: 
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Rysunek 3 -  Dynamiczny model zarządzania procesowego – konfiguracja podstawowa 

Źródło: opracowanie własne 
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Rysunek 4 -  Dynamiczny model zarządzania procesowego – zgodność z wymaganiami ISO 9001:2015 

Źródło: opracowanie własne 
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Rysunek nr 3 przedstawia dynamiczny model zarządzania procesowego w podstawowej 

konfiguracji, natomiast na rysunku nr 4 do każdego z elementów modelu przypisano 

wymagania z normy ISO 9001:2015. 

 

 Możliwe konfiguracje Dynamicznego Modelu Zarządzania Procesowego 

Dynamiczny model zarządzania procesowego może przybierać różne konfiguracje. 

Najbardziej dynamicznym elementem modelu jest Audyt procesowy. Audyty oprócz 

spełniania swojej podstawowej funkcji, jaką jest ocena realizacji procesów zgodnie z 

wymaganiami wewnętrznymi (mapa procesu, procedury, instrukcje , polityki i inne) oraz 

wymaganiami normy ISO 9001 (w przypadku organizacji certyfikowanych jaką jest SFW 

Energia Polska) może przybierać formę tzw. audytu dedykowanego / celowego. Tym 

samym dla audytu wyznaczany jest specyficzny cel wynikający z aktualnych potrzeb 

organizacji, wskazywany przez kierownictwo firmy lub zarządzającego programem 

audytów wewnętrznych. Do tego typu audytu często wyznaczany jest tzw. ekspert 

(ekspert z danej audytowanej dziedziny), który wspiera zespół audytorski swoją fachową 

wiedzą. 

Kolejne dynamiczne elementy modelu to Przeglądy operacyjne i Procesowe przeglądy 

zarządzania, które w zależności od potrzeb organizacji mogą zmieniać swoje miejsce w 

modelu. Przegląd zarządzania jest całościowym oglądem funkcjonowania organizacji, 

gdy przeglądy operacyjne mogą być ukierunkowane na wybrany aspekt lub kilka 

aspektów działania firmy. Tym samym przyjmują one bardziej ograniczoną formę a 

jednocześnie są zazwyczaj przeprowadzane częściej. Przeglądy zarządzania mają 

charakter bardziej strategiczny i odbywają się zatem rzadziej – częsta praktyka to dwa 

razy do roku lub raz w roku. 

W rozprawie przedstawiono siedem możliwych konfiguracji modelu. Poniżej opisano i 

zobrazowano trzy z nich – wariant nr 1, 6 i 7. 

Wariant 1 – Audyt procesowy jako audyt wspierający identyfikację ryzyk oraz 

szans wynikających ze zmian obserwowanych w kontekście wewnętrznym i 

zewnętrznym organizacji oraz potrzeb i oczekiwań stron zainteresowanych. 

Celem takiego audytu będzie weryfikacja czy możliwie wszystkie ryzyka i szanse 
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zostały rozpoznane oraz czy zostały przypisane do odpowiedniego procesu lub 

kilku procesu (takie samo ryzyko lub szansa może zaistnieć w wielu procesach, 

zazwyczaj jednak powodować inny skutek). 

Wariant 6 – Przegląd operacyjny analizujący wpływ zidentyfikowanych ryzyk i 

szans na procesy oraz odporność procesów na zidentyfikowane ryzyka. 

Wspierający właścicieli procesów w ocenie konieczności zmian w procesach 

celem eliminacji lub zminimalizowania negatywnych skutków ryzyk. 

Wariant 7 – Procesowy Przegląd Zarządzania w sytuacjach skomplikowanych 

tj. dużych zmian w otoczeniu skutkujących wieloma i znaczącymi ryzykami, 

celem oceny wpływu tych zmian na cały układ procesów i innych aspektów 

funkcjonowania organizacji. Przegląd angażujący poza właścicielami procesów, 

najwyższe kierownictwo firmy. Zazwyczaj efektem takiego przeglądu jest 

uruchomienie wielu zmian w organizacji, często powoływanie zespołów 

wdrażających zmiany równolegle i w ścisłej współpracy. 

 

W zależności od sytuacji i potrzeb organizacji nie tylko zmianie może ulegać 

konfiguracja dynamicznego modelu zarządzania procesowego ale również 

poszczególne elementy mogą się powielać. Jest wiele możliwych konfiguracji 

modelu – poniżej zobrazowano trzy wyżej opisane konfiguracje. 
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Rysunek 5 – Dynamiczny model zarządzania procesowego – wariant 1 

Źródło: opracowanie własne 
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Rysunek 5 – Dynamiczny model zarządzania procesowego – wariant 6 

Źródło: opracowanie własne 
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Rysunek 7 – Dynamiczny model zarządzania procesowego – wariant 7 

Źródło: opracowanie własne 
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Walidacja Modelu 

Opracowany Model Dynamicznego Zarządzania Procesowego wdrożono w organizacji 

rodzimej, tj. Sumitomo SHI FW Energia Polska Sp. z o.o., który funkcjonuje w różnych 

konfiguracjach tj. dynamicznie dostosowując się do bieżących wymagań organizacji. 

Walidacji modelu dokonano w formie: 

- wdrożenia referencyjnego w spółce córce (profil produkcyjny), tj. w SHI FW 

Energia Fakop Sp. z o.o., 

- oceny dokonanej przez użytkowników modelu, tj. właścicieli procesów w 

obydwu organizacjach. 

W ramach wdrożenia referencyjnego wdrożono kompletny model tj. wszystkie jego 

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

 

6. PODSUMOWANIE, WNIOSKI I REKOMENDACJE 

Poniżej przedstawiono podsumowanie wyników pracy w formie weryfikacji hipotez, 

podsumowania realizacji założonych celów, wniosków dotyczących wkładu wyników 

badań w dorobek dyscypliny nauk o z zarządzaniu, możliwościach i ograniczeniach w 

zastosowaniu opracowanego modelu oraz możliwych dalszych kierunkach badań. 

6.1 Weryfikacja hipotez 

Poniżej opisano weryfikację trzech sformułowanych w pracy hipotez. 

Hipoteza 1: Luki w obecnych procesach dotyczą przynajmniej wymagania określenia 

wzajemnych oddziaływań procesów oraz przypisywania odpowiedzialności w procesach. 

W ramach przeprowadzonych badań poddano ocenie procesy organizacji porównując 

stosowany schemat mapowania procesów z wymaganiami punktu 4.4.1 normy ISO 

9001:2015. Wynik oceny wykazał brak uwzględnienia w schemacie mapowania 

wymagania dotyczącego: 

 - określenia wzajemnych oddziaływań procesów – podpunkt b) wymagania 4.4.1, 
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- przypisania odpowiedzialności i uprawnień w procesach – podpunkt e) 

wymagania 4.4.1. 

Jednocześnie zbadano poziom kompletności procesów wg dotychczasowego schematu 

mapowania oraz poziom kompletności po włączeniu zidentyfikowanych wymagań 

wynikających z pkt. 4.4.1 normy ISO 9001. 

Wyniki badania pozwoliły na pozytywną weryfikację postawionej hipotezy. 

 

Hipoteza 2 – Aktualny poziom dojrzałości procesowej firmy SFW EP nie jest wyższy 

niż poziom III wg skali oceny ISO 10014:2021. 

Celem weryfikacji postawionej hipotezy przeprowadzono badanie dojrzałości 

procesowej organizacji. Badanie zrealizowano w dwóch częściach: pierwsza część była 

skierowana do wszystkich pracowników firmy, natomiast drugą część przeprowadzono z 

udziałem grupy eksperckiej, tj. audytorów wewnętrznych. 

W badaniu uwzględniono wytyczne dla samooceny wynikające z norm ISO 9004:2018 

oraz ISO 10014:2021. Uwzględniając wytyczne norm, zbudowano ankietę (opracowanie 

własne), a następnie z jej wykorzystaniem przeprowadzono badanie: 

- metodą sondażu diagnostycznego wśród wszystkich pracowników firmy 

Sumitomo SHI FW Energia Polska Sp. z o.o. – ankieta dostępna online, 

- z udziałem grupy eksperckiej – wywiady częściowo ustrukturyzowane, tj. z 

zastosowaniem pytań użytych w ankiecie oraz dodatkowo pytań otwartych. 

Wynik średniej ważonej dla pierwszej części wyniósł 2,973 a dla drugiej części (grupa 

ekspercka) 2,712. Wynik zaokrąglono do wartości całkowitej tj. 3 i odniesiono do obranej 

skali I-V (skala oceny wg ISO 10014:2021).  

Tym samym respondenci ocenili poziom dojrzałości procesowej organizacji, jako poziom 

III. 

Uzyskany wynik pozwolił na pozytywną weryfikację postawionej hipotezy. 
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Hipoteza 3 – Wdrożony model zwiększy dynamikę reagowania na zmiany otoczenia 

biznesowego poprzez analizę trendów i ryzyk w procesach. 

Opracowany i wdrożony dynamiczny model zarządzania procesowego poddano ocenie – 

oceny dokonali użytkownicy modelu, czyli właściciele procesów oraz kierownictwo 

firmy. Ocenie podlegały wszystkie elementy modelu, dla którego oceniano osiągnięty 

efekt: 

- 78% odpowiedzi respondentów kwalifikowało efekt na poziomie osiągniętego 

w całości lub na bardzo wysokim poziomie, 

- 19% odpowiedzi respondentów oceniło osiągnięty efekt na satysfakcjonującym 

poziomie, 

- 3% odpowiedzi respondentów oceniło osiągnięty efekt na poziomie 

niesatysfakcjonującym. 

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

wpływu na dynamikę zarządzania oceniono następująco: 

- 53% odpowiedzi respondentów kwalifikowało efekt na poziomie osiągniętego 

w całości lub na bardzo wysokim poziomie, 

- 47% odpowiedzi respondentów oceniło osiągnięty efekt na satysfakcjonującym 

poziomie. 

Natomiast wynik oceny elementu dotyczącego oceny trendów w procesach i jego wpływu 

na dynamikę zarządzania przedstawia się następująco: 

- 93% odpowiedzi respondentów kwalifikowało efekt na poziomie osiągniętego 

w całości lub na bardzo wysokim poziomie, 

- 7% odpowiedzi respondentów oceniło osiągnięty efekt na satysfakcjonującym 

poziomie. 
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W badaniu założono, że wynik można interpretować jako pozytywny, gdy zdecydowana 

większość ocen tj. co najmniej 70% określi efekt jako osiągnięty w całości lub na 

satysfakcjonującym poziomie. 

Wynik ten dla całego modelu osiągnął poziom 97%, dla elementu dotyczącego analizy 

ryzyk 100% oraz dla oceny trendów w procesie również 100%. Ponadto opinia wyrażona 

przez kierownictwo firmy satysfakcjonująco oceniła osiągnięte efekty. 

Powyższe wyniki pozwoliły na pozytywną weryfikację postawionej hipotezy. 

6.2 Realizacja celów pracy 

Wyniki przeprowadzonych badań pozwalają na stwierdzenie, że cel główny pracy, tj.  

zidentyfikowanie czynników, które wpływają na  dynamikę zarządzania procesowego a 

następnie uwzględnieniu ich w konceptualizacji i wdrożeniu dynamicznego modelu 

zarządzania zgodnego z wymaganiami ISO 9001:2015 w Sumitomo SHI FW Energia 

Polska, który pozwoli firmie na elastyczne, adaptacyjne i proaktywne reagowanie na 

zmiany w otoczeniu biznesowym, został zrealizowany. 

W ramach przeglądu literatury oraz wymagań normy ISO 9001:2015 zidentyfikowano 

czynniki dynamicznego zarządzania i uwzględniono je w konceptualizacji modelu. 

Czynniki te dotyczyły mechanizmów monitorowania zmian w otoczeniu, w tym zmian w 

wymaganiach interesariuszy, uwzględnieniu ich w identyfikowaniu ryzyk oraz szans i 

odniesieniu ich do procesów organizacji. Elementy modelu związane z monitorowaniem, 

przeglądem i oceną procesów pozwalają na skuteczne zarządzanie procesami. 

Proaktywna identyfikacja ryzyk na etapie planowania procesów pozwala na ustanowienie 

procesów tak, aby zapobiegały tym ryzykom lub je minimalizowały oraz ich 

zaprojektowanie w możliwie elastyczny sposób, aby zwiększyć ich adaptacyjność 

względem zmian otoczenia i wynikających z nich ryzyk. Ocena wyników procesów 

wsparta analizą trendów umożliwia zwiększenie dynamiki reagowania procesów na 

negatywne trendy, identyfikowanie nowych ryzyk lub aktualizację poziomu 

dotychczasowych ryzyk, a tym samym definiowanie i podejmowanie odpowiednich 

działań. 

Poniżej podsumowano realizację celów teoriopoznawczych oraz celów utylitarnych: 
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Etapy dysertacji 
 

Założone cele Osiągnięte efekty 

ETAP 1 
 
Badanie stanu wiedzy - 
przegląd metod, narzędzi i 
podejść do zarządzania 
procesowego 

CTP1: Usystematyzowanie wiedzy w 
zakresie zarządzania procesowego 

 
W ramach przeglądu literatury usystematyzowano wiedzę z zakresu zarządzania 
procesowego, w tym etapów jego rozwoju i cech charakterystycznych dla danego etapu - cel 
teoriopoznawczy nr 1 został osiągnięty. 
 

CTP2: Przegląd metod i narzędzi 
zarządzania procesowego 

 
Badanie literatury pozwoliło na przegląd metod i narzędzi wspierających procesowe 
zarządzanie organizacją. Były to m.in. narzędzia wykorzystywane do wizualizacji przebiegu 
procesów, w tym najczęściej stosowane w praktyce. Przegląd dotyczył zarówno narzędzi 
prostych, jak i dedykowanych notacji. Niniejszy cel został zrealizowany. 
 

CTP3: Przegląd podejść do zarządzania 
procesowego, w tym dostępnych modeli 

 
Badanie literatury w odniesieniu do stosowanych podejść w zarządzaniu procesowym, w tym 
dostępnych modeli zarządzania procesowego, pozwoliło na identyfikację wielu modeli oraz na 
potwierdzenie luki badawczej - w ramach przeglądu literatury nie zidentyfikowano 
dynamicznego modelu zarządzania procesowego podkreślającego zgodność z wymaganiami 
normy ISO 9001:2015. Trzeci cel teoriopoznawczy został osiągnięty. 
 

ETAP 2 
 
Ocena modelu zarządzania      
SFW EP 

CU1: Zbadanie poziomu dojrzałości 
procesowej SFW EP 

 
Ocena wyjściowego modelu zarządzania procesowego SFW EP zakładała zbadanie poziomu 
dojrzałości organizacji, co zrealizowano w ramach dwóch grup badawczych, tj. pracowników 
firmy oraz grupy eksperckiej (audytorzy wewnętrzni). Pozwoliło to na ocenę poziomu 
dojrzałości, a tym samym na ocenę gotowości organizacji do wdrożenia dynamicznych 
elementów zarządzania. Pierwszy cel utylitarny został osiągnięty. 
 

CU2: Ocena schematu mapowania i 
zgodności procesów SFW EP z 
wymaganiami normy ISO 9001:2015 

 
Druga część oceny modelu zarządzania SFW EP związana była z oceną stosowanego przez 
organizację schematu mapowania procesów, poziomu zgodności procesów względem 
wymagań własnych a następnie ocenę schematu mapowania a tym samym procesów z 
wymaganiami normy ISO 9001:2015. Niniejszy cel został osiągnięty. 
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ETAP 3 
 
Ocena determinantów 
dynamiki zarządzania 
procesowego 
 

CU3: Ocena czynników warunkujących 
dynamikę zarządzania procesowego 

 
Krytyczna analiza literatury przedmiotu oraz wymagań normy ISO 9001:2015 umożliwiła 
identyfikację czynników warunkujących dynamikę zarządzania procesowego, które to zostały 
uwzględnione w dalszej części pracy dotyczącej konceptualizacji dynamicznego modelu 
zarządzania. Tym samym założony cel został zrealizowany. 

ETAP 4 
 
Opracowanie koncepcji 
modelu zarządzania 
procesowego i jego wdrożenie 

CU4: Konceptualizacja dynamicznego 
modelu zarządzania zgodnego z ISO 
9001:2015 

 
Uwzględniając wyniki wszystkich przeprowadzonych badań opracowano dynamiczny model 
zarządzania procesowego i potwierdzono jego zgodność z wymaganiami normy ISO 
9001:2015. Przenalizowano również i zwizualizowano możliwe konfiguracje modelu. Cel 
utylitarny numer cztery został osiągnięty. 
 

CU5: Wdrożenie modelu w SFW EP 

 
Opracowany model został w całości wdrożony w organizacji rodzimej tj. Sumitomo SHI FW 
Energia Polska. Ponadto dokonano wdrożenia referencyjnego w spółce córce SHI FW Energia 
Fakop, tym samym dokonując walidacji modelu. Założony cele został osiągnięty. 
 

CU6: Opracowanie wzorcowego 
schematu mapowania procesów jako 
rekomendacji dla grupy SFW Global 

 
W ramach konceptualizacji i wdrożenia modelu opracowano schemat mapowania procesów 
zapewniający pełną zgodność z wymaganiami ISO 9001:2015 a zarazem schemat 
umożliwiający syntetyczną wizualizację procesów. Schemat został zarekomendowany do 
zastosowania w całej grupie SFW. Cel utylitarny numer sześć został zrealizowany. 
 

*CTP – cel teoriopoznawczy 

*CU – cel utylitarny 

Tabela 1 -  Podsumowanie realizacji celów szczegółowych 

Źródło: opracowanie własne 
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Założony dla pracy cel główny oraz cele teoriopoznawcze i cele utylitarne, w ramach 

przeprowadzonego procesu badawczego, zostały w całości zrealizowane. 

 

6.3 Wnioski 

Poniższe wnioski będące wynikiem zrealizowanego procesu badawczego dotyczą wkładu 

wyników badań w dorobek dyscypliny, możliwości zastosowania opracowanego 

dynamicznego modelu zarządzania procesowego, ograniczeń w jego zastosowaniu oraz 

możliwych kierunków dalszych badań.  

 

6.3.1 Wkład w dorobek dyscypliny 

Istnienie luki badawczej dotyczącej dostępności kompletnego modelu zarządzania 

procesowego, który wspierałby organizację w dynamicznym reagowaniu na zmiany 

otoczenia a jednocześnie zgodnego z wymaganiami międzynarodowej normy ISO 

9001:2015 i jej dynamicznymi elementami wprowadzonymi w ostatnim wydaniu 

otworzyło interesujące pole badawcze. Eksploracja pola badawczego pozwoliła na 

zidentyfikowanie dynamicznych elementów zarządzania, porównania ich z 

wymaganiami normy i implementację do autorskiego modelu zarządzania procesowego. 

Krytyczna analiza literatury przedmiotu wskazała na istnienie wielu modeli związanych 

z zarządzaniem procesowym, jednakże te modele miały raczej formę statyczną. Celem 

niniejszej pracy była budowa modelu w formie dynamicznej. Zbudowany model można 

zatem uznać za wkład w rozwój dyscypliny nauk o zarządzaniu a być może również za 

otwarcie nowego, perspektywicznego pola badawczego nad dynamicznymi modelami 

zarządzania procesowego np. dla branż, w których obowiązują specyficzne wymagania 

tj. w motoryzacji, lotnictwie czy aktualnie rozwijanej w Polsce branży jądrowej. 

 

6.3.2 Możliwości zastosowania modelu 

Opracowany model może znaleźć zastosowanie w różnych rodzajach organizacji, na co 

wskazuje wdrożenie referencyjne. Mogą to być zarówno firmy usługowe, jak i 

produkcyjne. Model przede wszystkim może być zastosowany przez organizacje 

certyfikujące się na zgodność z wymaganiami normy ISO 9001:2015 lub organizacji, 
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które chcą wykazać taką zgodność wobec interesariuszy zewnętrznych np. klientów. 

Może on być stosowany w organizacjach niezależnie od ich wielkości, tj. zarówno 

organizacjach mniejszych, jak i średnich oraz dużych. Choć zapewne największym 

beneficjentem będą organizacje średnie i duże. 

Ponadto model ten mogą zastosować firmy, które do tej pory nie stosowały podejścia 

procesowego w zarządzaniu lub stosowały model statyczny, celem zwiększenia orientacji 

procesowej i/lub zwiększenia dynamiki zarządzania. 

Możliwe jest również wdrożenia tylko niektórych elementów modelu lub narzędzi 

wspierających model, np. schematu mapowania procesów. 

Model ponadto może być zastosowany w organizacji, w których funkcjonuje 

zintegrowany system zarządzania np. system zarządzania jakością, środowiskiem i BHP, 

zgodny z normami ISO dedykowanymi dla tych systemów.  

Ponadto model może być integrowany z innymi modelami, np. dotyczącymi zarządzania 

wiedzą lub zarządzania projektami. 

 

6.3.3 Ograniczenia zastosowania modelu 

Podstawowym ograniczeniem zastosowania modelu będzie brak procesowego 

zarządzania w organizacji tj. brak motywacji i decyzji o wdrożenia takiego zarządzania. 

Model dynamicznego zarządzania procesowego może nie znaleźć zastosowania w 

organizacjach, których system zarządzania jest daleki od koncepcji normy ISO 9001 a 

uwzględnienie tej koncepcji nie będzie dla organizacji wartościowe. Ograniczeniem 

będzie również dostępność odpowiednich kompetencji w firmie, szczególnie wiedzy i 

doświadczenia związanego z definiowaniem procesów oraz określaniem przebiegów 

procesów. Chociaż taką wiedzę organizacja może nabyć w procesie szkoleń 

zewnętrznych lub dedykowanych dla specyfiki działania danej organizacji, lub też 

poprzez współpracę z ekspertem zewnętrznym. Model może również nie znaleźć 

zastosowania w mikroprzedsiębiorstwach, gdyż wartość dodana względem koniecznych 

zasobów do wdrożenia i utrzymania modelu może być niewystarczająca. 

Niemniej organizacje, które nie będą mogły wdrożyć pełnego modelu mogą być 

beneficjentem jego niektórych elementów lub narzędzi. 
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6.3.4 Dalsze kierunki badań 

Możliwe kierunki badań to przede wszystkim konfrontacja modelu z nowym wydaniem 

normy ISO 9001, które jest planowane na rok 2026 oraz jego adekwatne dostosowanie. 

Choć trudno określić, jak wymagania nowego wydania wpłyną na model, to na ten 

moment, uwzględniając ogólne informacje na temat planowanych zmian, wydaje się, że 

model nie będzie wymagał drastycznej przebudowy. 

Dla zintegrowanego podejścia, model będzie można również porównać z nadchodzącymi 

zmianami w wydaniach normy ISO 14001 (zarządzanie środowiskowe) oraz ISO 45001 

(zarządzanie BHP). 

W ramach działań wdrożeniowych, szczególnie tych związanych z zastosowaniem 

opracowanego schematu mapowania procesów, poza możliwością uzupełnienia luk w 

procesach, jaką zapewnił schemat możliwa jest dalsza optymalizacja jakościowa 

procesów w tym na poziomie operacyjnym, tj. udoskonalenie sposobu realizacji 

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

 

6.3.5 Rekomendacje 

Rekomendacje dla organizacji własnej, tak jak to wcześniej podkreślono, obejmują 

przede wszystkim dalsze jakościowe doskonalenie procesów oraz wdrożenie 

opracowanego schematu mapowania procesów na poziomie globalnym. Syntetyczny 

schemat mapowania procesów umożliwia bowiem uwzględnienie w wizualizacji 

przebiegu procesu lokalnego kontekstu funkcjonowania, wynikającego np. z lokalnych 

wymagań prawnych dla realizowanych przez grupę SFW projektów. 

Ponadto autorka niniejszej pracy rekomenduje ciągłe wspieranie wdrożonego 

dynamicznego modelu zarządzania procesowego poprzez dalszy rozwój kompetencji 

procesowych organizacji, np. z wykorzystaniem niedawno uruchomionej SFW Academy 

(wewnętrznej platformy szkoleniowej). Platforma ta może być skutecznie wykorzystana 

zarówno do rozwoju kompetencji w obszarze poszczególnych procesów, jak i do 

wspierania wymiany wiedzy pomiędzy procesami – również na poziomie globalnym. 

Autorka rekomenduje także uruchomienie prac związanych z dostosowaniem modelu do 

nadchodzącego nowego wydania normy ISO 9001, niezwłocznie po jego opublikowaniu, 



30 
 

tj. na przełomie lat 2026/2027 oraz zaangażowanie do tych prac dostosowawczych 

zarówno właścicieli procesów, jak i inne istotne funkcje procesowe. 

Rekomendacje dla innych organizacji, w tym małych i średnich, które wdrażają lub 

rozwijają podejście procesowe, obejmują: 

 identyfikację wszystkich procesów organizacji, nie tylko procesów bezpośrednio 

związanych z realizacją i dostarczaniem wyrobów i usług, ale również procesów 

związanych z zarządzaniem organizacją oraz procesów wspierających, w celu 

kompleksowego zrozumienia organizacji jako układu współdziałających 

procesów, 

 stosowanie możliwie syntetycznych opisów procesów – do tego celu organizacje 

mogą wykorzystać opracowany schemat mapowania procesów, 

 przydzielenie odpowiedzialności za procesy, 

 powiązanie zarządzania ryzykami (oraz szansami) z procesami organizacji w celu 

bardziej skutecznego projektowania procesów, tj. odpornych na identyfikowane 

ryzyka oraz zdolnych do wykorzystania szans, 

 monitorowanie wyników procesów z uwzględnieniem analizy trendów, tak aby 

zwiększyć skuteczność i efektywność procesów oraz zapewnić proaktywność w 

zarządzaniu procesami. 

Powyższe rekomendacje autorka uważa za minimalne dla skutecznego zarządzania 

procesowego w organizacjach, które nie są jeszcze gotowe na wdrożenie pełnego 

dynamicznego modelu zarządzania procesowego zaproponowanego w niniejszej pracy. 

Zaleca jednak stopniowe wdrażanie poszczególnych modułów modelu w celu osiągnięcia 

całościowych efektów wynikających z jego implementacji, tj. zarządzania procesowego 

dynamicznie reagującego na zmiany w środowisku funkcjonowania i zgodnego z 

międzynarodowymi standardami zarządzania. 
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