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Streszczenie 

Tğo badaŒ: Zbieranie informacji w celu podejmowania decyzji cechuje wiňkszoŜĺ 

organizacji spoğeczno-gospodarczych. Procesy informacyjno-decyzyjne sŃ waŨnym 

aspektem dziağalnoŜci przedsiňbiorstw, kt·re koegzystujŃc w dynamicznie 

zmieniajŃcym siň otoczeniu spoğeczno-gospodarczym, poszukujŃ metod, kt·re 

w kr·tkim czasie pozwolŃ estymowaĺ i analizowaĺ moŨliwe scenariusze i nastňpstwa 

planowanych decyzji. Opracowana w przedmiotowej dysertacji metoda transformacji 

proces·w informacyjno-decyzyjnych stanowi unikatowe (wczeŜniej nierozpoznane 

w literaturze) wsparcie w podejmowaniu decyzji o zmianie. Jej gğ·wnym wyr·Ũnikiem 

jest kr·tki czas realizacji, wszystkie fazy metody: symulacja, transformacja oraz 

prototypowanie, trwajŃ ğŃcznie jeden dzieŒ. Szybka transformacja proces·w 

niejednokrotnie jest warunkiem utrzymania siň organizacji w zmiennym otoczeniu, 

a skr·cenie czasu dostarczenia pğaszczyzny decyzyjnej (wynikajŃcej z predykcji 

procesowej), moŨe stanowiĺ istotny element budowania przewagi konkurencyjnej.  

W trakcie badaŒ podstaw decyzyjnych, przeprowadzonych wŜr·d os·b 

podejmujŃcych decyzje w polskich organizacjach, rozpoznano miňdzy innymi bariery 

i trudnoŜci zwiŃzane z wdraŨaniem zmian procesowych. Respondenci wskazywali 

gğownie na czasochğonnoŜĺ analizy i brak wytycznych, jak jŃ przeprowadziĺ, co 

ugruntowağo zasadnoŜĺ i aplikacyjnoŜĺ opracowanej metody.  

Wypeğnienie dostrzeŨonej w literaturze przedmiotu luki badawczej oraz 

zidentyfikowanej w przedsiňbiorstwach luki aplikacyjnej wymagağo znalezienia 

odpowiedzi na nastňpujŃce pytania badawcze:  

- P1: Jaki jest deficyt poznawczy w literaturze w obszarze metod 

pozwalajŃcych w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) na transformacje proces·w? 

- P2:  Jakie sŃ zidentyfikowane w literaturze kroki postňpowania w metodach 

wspierajŃcych transformacje proces·w? 

- P3:  Jakie bariery/trudnoŜci sŃ zwiŃzane z wdraŨaniem zmian procesowych? 

- P4:  Kt·re kryteria oceny metod wspierajŃcych analizň procesowŃ sŃ istotne 

z punktu widzenia ekspert·w? 

- P5: Jakie zağoŨenia powinna speğniaĺ metoda transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych? 
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- P6:  Czy opracowana metoda BPRPM (ang. Business Process Rapid 

Prototyping Method) pozwala w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) na transformacje 

proces·w informacyjno-decyzyjnych? 

Celem pracy jest opracowanie szybkiej metody transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych, kt·ra dostarczy wğaŜcicielom proces·w informacji 

zarzŃdczych, wspierajŃcych podejmowanie decyzji, zar·wno kr·tkoterminowych, jak 

i dğugoterminowych. 

 

Metody: W celu odpowiedzi na zadane pytania badawcze oraz realizacji 

postawionego w pracy celu autor dysertacji dokonağ: systematycznego przeglŃdu 

i krytycznej analizy krajowego i zagranicznego piŜmiennictwa naukowego 

w wybranych bazach: Web of Science, Scopus, Google Scholar; zidentyfikowağ 

i przenalizowağ por·wnawczo r·Ũnice pomiňdzy metodami transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych; wykorzystujŃc sondaŨ rozpoznağ bariery/trudnoŜci 

zwiŃzane z wdraŨaniem zmian procesowych oraz metodŃ statystycznŃ zbadağ zaleŨnoŜĺ 

pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a wystňpowaniem trudnoŜci zwiŃzanych 

z analizowaniem proces·w; badanie eksperckie sğuŨyğo ustaleniu rankingu kryteri·w 

oceny metod, wspierajŃcych analizň procesowŃ; metody analizy krytycznej i konstrukcji 

logicznej posğuŨyğy opracowaniu modelu uproszczonego oraz szczeg·ğowego metody 

BPRPM; postulat szybkoŜci przedmiotowej metody zweryfikowano przy pomocy 

studi·w przypadk·w, w ramach kt·rych przeprowadzono symulacje komputerowe oraz 

prototypowanie. 

 

Wyniki:  Efektem realizacji pracy byğo wypeğnienie deficytu poznawczego 

w zakresie: usystematyzowania i por·wnania dwudziestu jeden wybranych metod 

wspierajŃcych transformacje proces·w informacyjno-decyzyjnych; zdefiniowania 

zestawu szesnastu zağoŨeŒ, w oparciu o kt·re zostağa opracowana metoda BPRPM oraz 

okreŜleniu rankingu istotnoŜci dwunastu kryteri·w oceny, kt·re zostağy wykorzystane 

w ocenie analizowanych metod/narzňdzi/notacji/norm/architektur/modeli. 

OdpowiadajŃc na pytania badawcze okreŜlono r·wnieŨ zestaw rozpoznanych 

barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian procesowych oraz potwierdzono 

zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a tym czy analizuje ona procesy. Wykazano 

r·wnieŨ brak zaleŨnoŜci pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a tym czy w zarzŃdzaniu 
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procesami identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci. Ponadto udokumentowano walidacjň 

opracowanej metody w formie opis·w studi·w przypadk·w. 

 

Wnioski:  Opracowano nowŃ metodň szybkiej transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych, kt·ra umoŨliwia dostarczanie wğaŜcicielom proces·w 

informacji zarzŃdczych, wspierajŃcych podejmowanie decyzji. Przedmiotowa metoda 

zostağa nazwana akronimem BPRPM, pochodzŃcym od angielskich sğ·w Business 

Process Rapid Prototyping Method. Opracowana metoda pozwala w kr·tkim czasie 

(jeden dzieŒ) przy minimalnym zaangaŨowaniu zasob·w osobowych i finansowych 

organizacji, doŜwiadczyĺ transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych. Metoda 

BPRPM realizuje wszystkie opracowane zağoŨenia oraz speğnia wszystkie istotne dla 

ekspert·w kryteria, jej opracowanie realizuje cel gğ·wny przedmiotowej rozprawy. 
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Abstract 

Background: Collecting information for decision-making characterizes almost all 

socio-economic organizations. Information-decision processes are an important aspect 

of the activities of enterprises, which, coexist in a dynamically changing socio-economic 

environment. Those organizationsare looking for methods to estimate and analyze 

possible scenarios and consequences of planned decisions in a short period of time. The 

method of transformation of information and decision-making processes developed in 

this dissertation provides a unique (previously unrecognized in the literature) support for 

decision-making on change. The main distinguishing feature is the short period of its 

implementation (all phases of the method: simulation, transformation and prototyping, 

last one day). Rapid process transformation is often a prerequisite for an organization to 

achieve success in a changing environment, and to reduce the time to deliver a decision 

plane (resulting from process prediction), can be an important element in building 

a competitive advantage.  

In the course of the research of decision prerequisites, conducted among decision-

makers in Polish organizations, barriers and difficulties associated with the 

implementation of process changes were recognized, among others. The time-

consuming nature of the analysis and the lack of guidelines on how to carry it out were 

mainly postulated by respondents, which solidified the validity and applicability of the 

developed method.  

The research gap perceived in the literature and the application gap identified in 

companies required finding answers to the following research questions:  

- Q1:  What is the cognitive deficit in the literature in the area of methods that 

allow process transformations in a short time (1 day)? 

- Q2:  What are the action steps identified in the literature in methods to 

support process transformations? 

- Q3: What barriers/difficulties are associated with implementing process 

transformations? 

- Q4: Which criteria for evaluating methods supporting process analysis are 

important from the experts' point of view? 

- Q5: What assumptions should the method of information and decision-

making process transformation meet? 
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- Q6: Does the developed BPRPM (Business Process Rapid Prototyping 

Method) method allows transforming information and decision-making 

processes in a short time (1 day)? 

The purpose of the study is to develop a rapid method for transformation of 

information and decision-making processes, which will provide process owners with 

management information to support decision-making, both short-term and long-term. 

 

Methods: In order to answer the research questions posed and to achieve the goal 

set in the dissertation, the dissertation author carried out: a systematic review and critical 

analysis of domestic and foreign scientific literature in selected databases: Web of 

Science, Scopus, Google Scholar; identified and comparatively analyzed the differences 

between the methods of transforming information and decision-making processes; using 

a survey, identified the barriers/difficulties associated with implementing process 

changes, and using a statistical method, examined the relationship between the size of 

the organization and the occurrence of difficulties associated with analyzing processes. 

Expert survey was used to establish a ranking of criteria for evaluating methods 

supporting process analysis.  Critical analysis and logical construction methods were 

used to develop a simplified and a detailed model of the BPRPM method. Postulated 

subject methods were verified as part of studies that included computer simulations and 

prototyping workshops. 

Moreover, validation of the developed method was documented in the form of case 

study descriptions. 

 

Results: The result of the implementation of the work were the consequence of the 

cognitive deficit in terms of: systematizing and comparing twenty-one selected methods 

whichsupport the transformation of information and decision-making processes; 

defining a set of sixteen assumptions (based on which the BPRPM method was 

developed) as well as,determining the relevance ranking of twelve evaluation criteria, 

which were used in the evaluation of the analyzed 

methods/tools/notations/standards/architectures/models. In the response to  the research 

questions, a set of identified barriers/difficulties related to the implementation of process 

changes were determined.Moreover, the relation between the size of the organization 

and the usage of the process analysis was confirmedThe lack of relation between the size 

of the organization and existence of barriers/difficulties were identified in process 
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management.. In addition, validations of the developed method were documented in the 

form of case study descriptions. 

 

Conclusions: A new method for rapid transformation of information and decision-

making processes has been developed to provide process owners with management 

information which supports decision-making. The method in question was named by the 

acronym BPRPM, derived from the English words Business Process Rapid Prototyping 

Method. The developed method allows to experience the transformation of information 

and decision-making processes in a short period of time (one day) with minimal 

involvement of the organization's personnel and financial resources. The BPRPM 

method reaches all the developed assumptions and meets all the relevant criteria for 

experts, its development fulfills the main objective of this dissertation. 
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Wprowadzenie 

W poczŃtkowym okresie lat 90-tych zrozumiano, Ũe problemy napotykane przez 

organizacje nie sŃ zwiŃzane z okreŜlonymi zadaniami, ale raczej z procesami. 

Dodatkowo, stwierdzono, Ũe w strukturach organizacyjnych istnieje brak os·b, kt·re 

mogğyby ciŃgle dostarczaĺ informacje klientom na temat statusu procesu, kt·rego wynik 

jest przez nich oczekiwany. Pojawiğa siň r·wnieŨ koniecznoŜĺ wprowadzenia nowych 

lub zaktualizowanych koncepcji zarzŃdzania, kt·re umoŨliwiğyby organizacjom 

spoğeczno-gospodarczym osiŃgniňcie lepszych wynik·w i moŨliwoŜci rozwoju 

(Cameron, Green, 2019), (Ratana i in., 2020), (Laig, Abocejo, 2021). ZauwaŨono 

r·wnieŨ, Ũe wprowadzanie zmian w organizacjach powinno byĺ poprzedzone analizŃ. 

JednŃ z metod poszukiwania miejsc zmian i usprawnieŒ, w tym przygotowania do ich 

wdroŨenia jest analiza proces·w. Pozwala ona na zrozumienie kluczowych dziağaŒ 

organizacji, uporzŃdkowanie rozumienia pojňĺ i ich wğaŜciwoŜci oraz okreŜlenie 

odpowiedzialnoŜci za realizacjň danego procesu (Gawin, Marcinkowski, 2013), 

(Gabryelczyk, Rakowska, 2015), (Drejewicz, 2017), (Lachiewicz, Flaszewska, 2019), 

(Kotter, von Ameln, 2019), (Mazur i in., 2020), (Hanelt i in., 2021), (Kok, 

Siripipatthanakul, 2023). 

W literaturze z dyscypliny nauki o zarzŃdzaniu i jakoŜci oraz innych obszar·w 

wiedzy znaleŦĺ moŨna wiele pr·b zdefiniowania pojňcia procesu. W klasycznej definicji 

Hammer (1999, s. 15-19) okreŜla proces jako ĂpowiŃzanŃ grupň zadaŒ, kt·rych wsp·lny 

rezultat stanowi wartoŜĺ dla klientaò. Grajewski (2007, s. 106-107) dodaje, Ũe musi byĺ 

to taka wartoŜĺ, za kt·rŃ klient zechce zapğaciĺ. Davenport (1993, s. 5) definiuje: Ăproces 

jest posiadajŃcym strukturň zestawem mierzalnych dziağaŒ, zaprojektowanym w celu 

dostarczania konkretnego rezultatu dla okreŜlonego klienta lub na jakiŜ okreŜlony 

rynekò. Autor dysertacji przyjmuje, Ũe proces to ciŃg chronologicznie uporzŃdkowanych 

czynnoŜci, inicjowanych przez jedno lub kilka zdarzeŒ wejŜciowych, kt·rych realizacja 

generuje wartoŜĺ dodanŃ dla klient·w. 

ZarzŃdzanie procesami jest czňsto opisywane w literaturze (Grajewski, 2007), 

(Nowosielski, 2018), (Dumas i in., 2018), (Bitkowska, Sobolewska, 2020), (Fischer, 

i in., 2020), (Reijers, 2021), (Winiarz, 2021), (van Looy, 2021) oraz wspierane przez 

metody, narzňdzia, notacje, normy, architektury i modele (np. norma ISO/IEC 

19510:2013 Miňdzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej). Modelowanie proces·w 

jest jednym z krok·w zarzŃdzania procesami. ModelujŃc procesy w organizacji naleŨy 
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wybraĺ spos·b, w kt·ry procesy bňdŃ opisywane oraz okreŜliĺ poziom 

epistemologiczny, na kt·rym analizowane procesy funkcjonujŃ (Cyplik, HadaŜ, 2016, 

s. 296-297). W literaturze przedmiotu najczňŜciej przywoğuje siň nastňpujŃce standardy 

(Grajewski, 2007, s. 35-45), (Harmon 2010, s. 29), (TrzcieliŒski, Adamczyk, 

Pawğowski, 2013, s. 35-45), (Embley, Thalheim, 2012), (Kawa, Fuks, Januszewski, 

2016), (Laguna, Marklund, 2013), (Janicki, W·jcik, 2021): 

- SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) ï modelowanie 

procesu zorientowanego na klienta wedğug koncepcji ğaŒcucha wartoŜci, 

- BPMN (Business Process Model and Notation) ï opisywanie proces·w, 

najczňŜciej wykorzystywany w Polsce i na Ŝwiecie,  

- UML (Unified Modelling Language) ï notacja, sğuŨŃca do wizualizacji 

w postaci diagram·w element·w, z kt·rych zbudowany jest system 

informatyczny oraz do inwentaryzacji  przypadk·w uŨycia, 

- IDEF0 (Integration DEFinition) - notacja analityczna, sğuŨŃca do 

modelowania proces·w biznesowych z wykorzystaniem tzw. kostek ICOM 

(ang. Input, Control, Output, Mechanism). 

Autor dysertacji wybrağ standard Business Process Model and Notation do 

modelowania transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych z powodu 

powszechnoŜci jego stosowania oraz ğatwoŜci interpretacyjnej modeli procesowych, 

zar·wno przez specjalist·w procesowych, jak i osoby, kt·re po raz pierwszy je analizujŃ. 

Ponadto BPMN zawiera zestaw symboli, kt·re pozwalajŃ w spos·b czytelny 

i jednoznaczny zwizualizowaĺ nawet zğoŨone procesy. 

W aktualnym dorobku naukowo-badawczym odnoszŃcym siň do zagadnieŒ 

zwiŃzanych z szybkŃ analizŃ i prototypowaniem zmian proces·w biznesowych nie 

podjňto do tej pory zagadnienia opracowania metody, kt·ra szybko tzn. maksymalnie 

w jeden dzieŒ dokona transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych. Dorobek 

dyscypliny nauki o zarzŃdzaniu i jakoŜci oraz inny, zinwentaryzowany w bazach: 

Web of Science, Scoopus oraz Google Scholar w odniesieniu do przedmiotu badaŒ 

zostağ przeanalizowany kwerendŃ sğ·w kluczowych, kt·rych wynik zostağ 

zaprezentowany w rozdziale 1.1. W dysertacji przywoğano 375 pozycji literaturowych 

polskich i zagranicznych autor·w, kt·re byğy podstawŃ dla rozwaŨaŒ teoretycznych. 

Problematyka rozprawy doktorskiej wpisuje siň w dziedzinň nauk spoğecznych oraz 

dyscyplinň nauki o zarzŃdzaniu i jakoŜci. 
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Rozdziağ 1. Cel i zakres rozprawy 

1.1. Uzasadnienie podjňcia tematu 

InspiracjŃ do podjňcia tematu badawczego byğy nastňpujŃce przesğanki: brak 

szybkiej metody transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych, oczekiwania 

rynkowe i studia doktoranckie. 

Niedostatek metodyczny wymagağ przeprowadzenia badaŒ literaturowych, kt·rych 

przyczynŃ byğa potrzeba znalezienia metody do analizy proces·w, kt·ra byğaby 

jednoznaczna, bazujŃca na standardzie BPMN, ğatwa w zrozumieniu oraz pozwalajŃca 

na szybkie wykonanie badania w organizacji. Ponadto kluczowe byğo, aby znaleziona 

metoda pozwalağa przeprowadzaĺ transformacje procesowe i umoŨliwiağa dostarczanie 

jednoznacznych informacji, niezbňdnych do podejmowania trafnych decyzji 

(dostarczenie tzw. pğaszczyzny decyzyjnej). Autor dokonağ przeglŃdu literatury 

w bazach Web of Science, Scopus oraz Scholar Google (rys. 1, 2, 3). Zadane kwerendy 

dokonane byğy na peğnych treŜciach bazodanowych i dotyczyğy wszystkich dostňpnych 

w dniu 3 maja 2023 roku dziedzin, sğ·w kluczowych oraz treŜci. Ponadto nie 

zastosowano filtr·w, kt·re ograniczağyby dostňpne publikacje ze wzglňdu na datň 

wydania lub dziedzinň. Na rysunkach (rys. 1-3) kolorem zielonym zaznaczono liczbň 

wyszukanych pozycji literaturowych, kt·rych wartoŜĺ nie przekraczağa 1.000 pozycji, 

kolorem niebieskim powyŨej 1.000, a czerwonym powyŨej 100.000. Poszczeg·lne 

wartoŜci liczbowe umieszczono bezpoŜrednio pod wyszukiwanymi frazami. 
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Rys. 1. PrzeglŃd bazy Web of Science, kwerendy aktualizowane w dniu 3 maja 2023 roku.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

 

Rys. 2. PrzeglŃd bazy Scopus, kwerendy aktualizowane w dniu 3 maja 2023 roku.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 
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Rys. 3. PrzeglŃd bazy Google Scholar, kwerendy aktualizowane w dniu 3 maja 2023 roku.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

PrzeglŃd baz danych bibliograficznych pozwoliğ potwierdziĺ istnienie deficyt·w 

poznawczych w domenie identyfikowanej przez nastňpujŃcy zbi·r fraz {One day 

analysis; business process; prototyping; BPMN} (modele na rys. 1-3 ilustrujŃ brak 

jakichkolwiek publikacji z wynikami w tym obszarze badaŒ). Potwierdzeniem 

powyŨszej luki jest r·wnieŨ brak wiedzy o szybkich metodach analizy procesowej 

wskazany m. in. w nastňpujŃcych publikacjach (Mel«o, Pidd, 2000), (Holland, 2005), 

(Kohavi i in., 2009), (Satyal i in., 2019). Ponadto, ten etap prac badawczych pozwoliğ 

zidentyfikowaĺ istotny dla celu dysertacji zbi·r pozycji bibliograficznych. 

DoŜwiadczenia praktyczne autora wskazujŃ, Ũe otoczenie spoğeczno-gospodarcze 

oczekuje nie tylko propozycji transformacji w procesie informacyjno-decyzyjnym, ale 

chce teŨ mieĺ moŨliwoŜĺ praktycznego poznania tej zmiany z wykorzystaniem 

prototypu. Brakuje metody, kt·ra pozwala zbadaĺ efekty transformacji jeszcze przed 

decyzjŃ o jej peğnej implementacji. Potwierdzeniem takich oczekiwaŒ rynkowych byğy 

badania wstňpne, prowadzone systematycznie od roku 2008, kt·rych autor dokonywağ 

w ramach swojej aktywnoŜci zawodowej. W tym okresie, podczas konsultacji i analiz 

procesowych, zrealizowanych na rzecz organizacji na terenie Unii Europejskiej, 

przeprowadzono ponad 1500 wywiad·w. Pozwoliğo to zidentyfikowaĺ lukň aplikacyjnŃ, 

kt·rŃ jest brak metody umoŨliwiajŃcej szybkie podejmowanie decyzji w obszarze 

transformacji proces·w. 
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Cempel, omawiajŃc metody kreowania innowacji opisane w publikacji 

pt. InŨynieria KreatywnoŜci (Cempel, 2013) pozostawiağ miejsce na ĂTwojŃ wğasnŃ 

metodňéò (tab. 1). Tym samym zainspirowağ on autora do wykreowania, 

przetestowania i opisania wğasnej metody.   

Tabela 1. Tabela wyboru i zastosowaŒ technik i metod kreatywnoŜci. 

 

ťr·dğo: (Cempel, 2013). 

 

PowyŨsze rozwaŨania pozwoliğy na sformuğowanie luki badawczej, kt·rŃ moŨna 

okreŜliĺ jako: 

- dostňpna wiedza i baza opracowaŒ dotyczŃcych Ăszybkiegoò projektowania 

transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych jest znikoma,  
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- dostňpna wiedza i baza opracowaŒ dotyczŃcych Ăszybkiegoò 

prototypowania transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych jest 

znikoma, 

- nie odnaleziono w literaturze propozycji Ăszybkiejò metody transformacji 

proces·w informacyjno-decyzyjnych. 

 

Miňdzy innymi na podstawie badaŒ wstňpnych (1500 wywiad·w), zauwaŨono, Ũe 

przedsiňbiorstwa potrzebujŃ metody, kt·ra pozwoli identyfikowaĺ, analizowaĺ 

i usprawniaĺ wybrane procesy oraz testowaĺ i mierzyĺ efektywnoŜĺ zmian procesowych 

bez koniecznoŜci podejmowania dğugotrwağych dziağaŒ: transformacji organizacji, 

klasyfikacji proces·w, budowania macierzy odpowiedzialnoŜci, wdraŨania architektur 

procesowych (np. zgodnie z metodŃ TOGAF), itd.. Zidentyfikowana luka wymaga 

znalezienia sposobu postňpowania, kt·ry moŨna okreŜliĺ jako ĂszybkŃ ŜcieŨkň 

procesowŃò, kt·ra umoŨliwi implementacjň eksperymentu procesowego do 

transformacji organizacji. W literaturze opisane sŃ analogiczne modele postňpowania 

np. w procesach wytw·rczych dziňki technikom CAD/CAM oraz technologii druku 3D 

moŨna efektywnie zaprojektowaĺ wyr·b, przeprowadziĺ testy wytrzymağoŜciowe 

modelu binarnego oraz testy fizyczne prototypu (Sňp, Budzik 2015, s. 169-172). 

Analogiczny spos·b postňpowania w odniesieniu do transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych proponowany jest w niniejszej dysertacji. 

Autor dysertacji dostrzega brak metody, kt·ra pozwala zbadaĺ wpğyw zmian 

procesowych jeszcze przed ich wdroŨeniem. Jak wskazuje doŜwiadczenie wdroŨeniowe 

autora potwierdzone dyskusjami z ekspertami, przeprowadzanymi podczas konferencji 

naukowych, organizacje nie powinny dziağaĺ intuicyjnie, a zmiany proces·w powinny 

wynikaĺ z trafnych analiz, kt·re sŃ moŨliwe do wykonania w kr·tkim czasie oraz przy 

minimalnym zaangaŨowaniu zasob·w osobowych i finansowych organizacji. 

 

1.2. Cel i zadania badawcze 

Celem rozprawy jest opracowanie szybkiej metody transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych. WykorzystujŃc opracowanŃ metodň, moŨliwe bňdzie 

dostarczanie wğaŜcicielom proces·w informacji zarzŃdczych, wspierajŃcych 

podejmowanie decyzji, zar·wno kr·tko, jak i dğugoterminowych. 
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Przedmiotowa metoda zostağa nazwana akronimem BPRPM, pochodzŃcym od 

angielskich sğ·w Business Process Rapid Prototyping Method. W domenie 

semantycznej wykorzystuje ona standard Modelowania i Notacji Proces·w 

Biznesowych (ang. Business Process Model and Notation), dlatego jej akronim 

nawiŃzuje do standardu BPMN. Opracowana metoda pozwala w kr·tkim czasie (jeden 

dzieŒ) przy minimalnym zaangaŨowaniu zasob·w osobowych i finansowych 

organizacji, doŜwiadczyĺ transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych. Metoda 

szybkiego prototypowania proces·w biznesowych BPRPM moŨe byĺ stosowana 

niezaleŨnie od poziomu dojrzağoŜci procesowej organizacji, ocenianej zgodnie 

z modelem dojrzağoŜci procesowej BPMM (ang. Business Process Maturity Model). 

BPRPM wypeğnia lukň poznawczŃ oraz aplikacyjnŃ inicjujŃc ĂszybkŃ ŜcieŨkňò 

transformacji organizacji zarzŃdzanej funkcyjnie do organizacji zarzŃdzanej procesowo. 

 

Ponadto wyr·Ũniono szczeg·ğowe cele badawcze, kt·re pozwalajŃ osiŃgnŃĺ 

zağoŨone w ramach dysertacji rezultaty: 

- C1: Identyfikacja luki badawczej w literaturze przedmiotu, 

- C2: Identyfikacja r·Ũnic wystňpujŃcych pomiňdzy metodami transformacji 

proces·w informacyjno-decyzyjnych, 

- C3: Zdobycie wiedzy o zaleŨnoŜci pomiňdzy wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa, 

a tym czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci, 

- C4: Identyfikacja i zestawienie kryteri·w oceny metod, 

- C5: Zdefiniowanie zağoŨeŒ dla metody BPRPM, 

- C6: OkreŜlenie czas·w trwania poszczeg·lnych faz metody BPRPM. 

 

RealizujŃc pracň nad rozprawŃ podjňto nastňpujŃce zadania badawcze (Z), kt·re 

miağy na celu dogğňbne zbadanie i zrozumienie tematu oraz przyczyniğy siň do 

rozwiniňcia istniejŃcej wiedzy w danej dziedzinie: 

- Z1: PrzeglŃd i analiza literatury w celu wykrycia deficyt·w poznawczych, 

- Z2: Identyfikacja barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian 

procesowych, 

- Z3: Identyfikacja istotnoŜci kryteri·w oceny metod wspierajŃcych analizň 

procesowŃ, 

- Z4: PrzeglŃd metod wspierajŃcych transformacje proces·w biznesowych, 
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- Z5: Opracowanie metody BPRPM, 

- Z6: Walidacja metody BPRPM. 

 

Przedmiotem badaŒ w rozprawie doktorskiej sŃ metody (narzňdzia, notacje, normy, 

architektury, modele) wspierajŃce transformacjň procesowŃ w obszarze doskonalenia 

proces·w informacyjno-decyzyjnych. Podmiotem badaŒ sŃ organizacje spoğeczno-

gospodarcze z r·Ũnych sektor·w i o r·Ũnej wielkoŜci dziağajŃce na terenie Polski. 

 

1.3. Problem i pytania badawcze 

PrzeglŃd literatury naukowej ujawniğ brak usystematyzowanej wiedzy na temat 

szybkiej metody poprawy proces·w. Jak wskazuje doŜwiadczenie wdroŨeniowe autora, 

organizacje nie powinny dziağaĺ intuicyjnie, a zmiany proces·w powinny wynikaĺ 

z trafnych analiz, kt·re sŃ moŨliwe do wykonania w kr·tkim czasie oraz przy 

minimalnym zaangaŨowaniu zasob·w osobowych i finansowych organizacji. 

Wyniki przeglŃdu literatury, opinie ekspert·w oraz badania wğasne pozwoliğy na 

sformuğowanie problemu badawczego. Zdefiniowano go w formie nastňpujŃcego 

pytania: Jakie fazy powinna mieĺ metoda pozwalajŃca zbadaĺ w kr·tkim czasie wpğyw 

zmian w procesach informacyjno-decyzyjnych jeszcze przed ich wdroŨeniem? 

DostrzeŨona w literaturze przedmiotu luka badawcza oraz zidentyfikowana 

w przedsiňbiorstwach luka aplikacyjna wymaga znalezienia odpowiedzi na nastňpujŃce 

pytania badawcze:  

- P1: Jaki jest deficyt poznawczy w literaturze w obszarze metod 

pozwalajŃcych w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) na transformacje proces·w? 

- P2:  Jakie sŃ zidentyfikowane w literaturze kroki postňpowania w metodach 

wspierajŃcych transformacje proces·w? 

- P3:  Jakie bariery/trudnoŜci sŃ zwiŃzane z wdraŨaniem zmian procesowych? 

- P4:  Kt·re kryteria oceny metod wspierajŃcych analizň procesowŃ sŃ istotne 

z punktu widzenia ekspert·w? 

- P5: Jakie zağoŨenia powinna speğniaĺ metoda transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych? 

- P6: Czy opracowana metoda BPRPM pozwala w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) 

na transformacje proces·w informacyjno-decyzyjnych? 
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Na potrzeby badania przyjňto nastňpujŃce zağoŨenia, kt·re stanowiğy podstawň dla 

formuğowania wniosk·w i interpretacji wynik·w. 

- modele procesowe zostanŃ opracowane z wykorzystaniem standardu 

BPMN 2.0, 

- kryterium oceny absorpcji metody jest czas realizacji, 

- prototypowanie zmiany bňdzie dotyczyğo usprawnienia przepğywu 

informacji. 

 

1.4. Metodyka pracy badawczej 

Metodyka badawcza (tabela 2) zostağa zbudowana w oparciu o cel pracy 

i sformuğowane zadania badawcze. Do kaŨdego zadania badawczego przypisano metody 

badawcze i oczekiwane rezultaty.  

W celu realizacji postňpowania badawczego zgodnie z przyjňta metodykŃ 

badawczŃ opracowano plan badaŒ zgodnie z przyjňtŃ standardowŃ procedurŃ badawczŃ 

(rys. 4). Plan badaŒ zostağ zilustrowany na modelu procesowym zgodnym z BPMN 2.0, 

w celu zachowania sp·jnoŜci prac koncepcyjnych w cağej rozprawie doktorskiej. 

 

 

  



Tabela 2. Metodyka pracy badawczej.  

CELE BADAWCZE  PYTANIA BADAWCZE  ZADANIA BADAWCZE  METODY BADAWCZE  REZULTATY BADAő 

C1: Identyfikacja luki badawczej  

w literaturze przedmiotu 

P1:  Jaki jest deficyt poznawczy  

w literaturze w obszarze metod 

pozwalajŃcych w kr·tkim czasie  

(1 dzieŒ) na transformacje proces·w? 

Z1: PrzeglŃd i analiza literatury 

w celu identyfikacji luki 

badawczej 

PrzeglŃd systematyczny i analiza krytyczna 

krajowego i zagranicznego piŜmiennictwa 

naukowego w wybranych bazach: Web of 

Science, Scopus, Google Scholar 

Systematyzacja pojňĺ 

 

Identyfikacja luki badawczej 

C2:  Identyfikacja r·Ũnic 

wystňpujŃcych pomiňdzy metodami 

transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych 

P2:  Jakie sŃ zidentyfikowane  

w literaturze kroki postňpowania  

w metodach wspierajŃcych 

transformacje proces·w? 

Z2: Por·wnanie metod 

wspierajŃcych transformacje 

proces·w informacyjno-

decyzyjnych 

Analiza por·wnawcza Por·wnanie i usystematyzowanie wybranych 

metod wspierajŃcych transformacje proces·w 

informacyjno-decyzyjnych 

C3:  Zdobycie wiedzy o zaleŨnoŜci 

pomiňdzy wielkoŜciŃ 

przedsiňbiorstwa, a tym czy  

w zarzŃdzaniu procesami 

identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci 

P3:  Jakie bariery/trudnoŜci sŃ zwiŃzane 

z wdraŨaniem zmian procesowych? 

Z3: Identyfikacja barier/trudnoŜci 

zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian 

procesowych 

SondaŨ z wykorzystaniem internetowego 

formularza ankietowego 

 

Metoda statystyczna 

Zestaw rozpoznanych barier/trudnoŜci 

zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian procesowych 

 

ZaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, 

a tym czy analizuje ona procesy 

 

ZaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, 

a tym czy w zarzŃdzaniu procesami 

identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci 

C4:  Identyfikacja i zestawienie 

kryteri·w oceny metod 

P4:  Kt·re kryteria oceny metod 

wspierajŃcych analizň procesowŃ sŃ 

istotne z punktu widzenia ekspert·w? 

Z4: Badanie istotnoŜci kryteri·w 

oceny metod wspierajŃcych 

analizň procesowŃ 

Badanie eksperckie 

 

Metoda heurystyczna 

Ranking istotnoŜci rozpoznanych kryteri·w 

oceny metod wspierajŃcych analizň procesowŃ 

C5:  Zdefiniowanie zağoŨeŒ dla 

metody BPRPM 

P5:  Jakie zağoŨenia powinna speğniaĺ 

metoda transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych? 

Z5: Opracowanie metody 

BPRPM 

Analiza krytyczna 

 

Metoda analizy i konstrukcji logicznej 

Model uproszczony i szczeg·ğowy metody 

BPRPM 

C6:  OkreŜlenie czas·w trwania 

poszczeg·lnych faz metody 

BPRPM 

P6:  Czy opracowana metoda BPRPM 

pozwala w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) na 

transformacje proces·w informacyjno-

decyzyjnych? 

 

Z6: Walidacja metody BPRPM Studia przypadk·w 

 

Metoda symulacji komputerowej 

 

Prototypowanie transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych 

Opisane studia przypadk·w zastosowania metody 

BPRPM 

ťr·dğo: opracowanie wğasne



 

Rys. 4. Schemat realizacji procesu badawczego. ťr·dğo: Opracowanie wğasne 
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Proces badawczy zostağ podzielony na trzy etapy. Pierwszy etap jest czňŜciŃ 

badawczŃ, zawierajŃcŃ zadania Z1-Z4, drugi etap ma charakter koncepcyjny ï pozwala 

na realizacjň zadania Z5, natomiast etap trzeci jest iteracyjny i dotyczy walidacji metody 

ï zadanie Z6. 

Pierwszy etap miağ na celu przeprowadzenie badaŒ, w efekcie kt·rych 

zidentyfikowano i uszczeg·ğowiono lukň badawczŃ i aplikacyjnŃ. W tym etapie 

zrealizowano cztery szczeg·ğowe zadania badawcze ï Z1-Z4 (rys. 5): 

- Z1: PrzeglŃd i analiza literatury w celu identyfikacji luki badawczej ï 

pozwoliğ odpowiedzieĺ na pytanie P1: Jaki jest deficyt poznawczy 

w literaturze w obszarze metod pozwalajŃcych w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) 

na transformacje proces·w? Do realizacji zadania wykorzystano metody 

badawcze zwiŃzane z systematycznym przeglŃdem i krytycznŃ analizŃ 

polskiego oraz zagranicznego piŜmiennictwa naukowego, w rezultacie 

czego usystematyzowano pojňcia i zidentyfikowano lukň badawczŃ, 

- Z2: przeglŃd i analiza literatury w obszarze metod wspierajŃcych 

transformacje proces·w informacyjno-decyzyjnych ï pozwoliğ 

odpowiedzieĺ na pytanie P2: Jakie sŃ zidentyfikowane w literaturze kroki 

postňpowania w metodach wspierajŃcych transformacje proces·w? Do 

realizacji zadania wykorzystano analizň por·wnawczŃ, w rezultacie kt·rej 

powstağo zestawienie wybranych metod wspierajŃcych transformacje 

proces·w informacyjno-decyzyjnych, 

- Z3: identyfikacja barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian 

procesowych ï pozwoliğa odpowiedzieĺ na pytanie P3: Jakie 

bariery/trudnoŜci sŃ zwiŃzane z wdraŨaniem zmian procesowych? Zadanie 

zostağo zrealizowane z wykorzystaniem sondaŨu z wykorzystaniem 

internetowego formularza ankietowego, kt·rego wyniki zostağy poddane 

analizie metodami statystycznymi. W rezultacie otrzymano zestaw 

rozpoznanych barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian 

procesowych,  zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a tym czy 

analizuje ona procesy oraz zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, 

a tym czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci, 

- Z4: badanie istotnoŜci kryteri·w oceny metod wspierajŃcych analizň 

procesowŃ ï pozwoliğo odpowiedzieĺ na pytanie P4: Kt·re kryteria oceny 
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metod wspierajŃcych analizň procesowŃ sŃ istotne z punktu widzenia 

ekspert·w? Do realizacji zadania wykorzystano badanie eksperckie oraz 

metodň heurystycznŃ, w rezultacie otrzymano ranking istotnoŜci 

rozpoznanych kryteri·w oceny metod wspierajŃcych analizň procesowŃ. 

 

 

Rys. 5. Etap I badania ï wycinek schematu realizacji procesu badawczego.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Drugi etap ma na celu realizacjň zadania badawczego Z5: opracowanie metody 

BPRPM (ang. Business Process Rapid Prototyping Method). Skğada siň on z trzech 

krok·w: synteza i agregacja danych, okreŜlenie zağoŨeŒ oraz modelowanie metody 

BPRPM (rys. 6). Wykorzystano modelowanie metod w standardzie graficznym BPMN 

2.0 oraz metody analizy i konstrukcji logicznej. 

 

Rys. 6. Etap II badania ï wycinek schematu realizacji procesu badawczego.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 
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Metoda BPRPM ma w zağoŨeniach umoŨliwiĺ zar·wno zbadanie wpğywu zmian 

procesowych z wykorzystaniem cyfrowego bliŦniaka procesowego, jak teŨ zapewniĺ 

moŨliwoŜĺ szybkiego doŜwiadczenia zmian dziňki prototypowej implementacji. Metoda 

powinna uwzglňdniaĺ dwa poziomy weryfikacji zasadnoŜci badanych zmian: pierwszy 

na poziomie teoretycznym (osiŃgniňcie zakğadanej wartoŜci funkcji celu) oraz drugi na 

poziomie praktycznym (doŜwiadczenie zmiany). Wyzwaniem tego etapu jest 

zaprojektowanie akceptowalnej przez wğaŜcicieli proces·w, szybkiej metody pomiaru 

KPI dla zmian procesowych w celu podjňcia decyzji o ich trwağej implementacji. 

Metoda BPRPM zostağa przedstawiona w rozdziale 4.4. 

 

Trzeci etap dotyczy realizacji zadania badawczego Z6: walidacja metody BPRPM, 

co pozwoliğo odpowiedzieĺ na pytanie badawcze P6:  Czy opracowana metoda BPRPM 

pozwala w kr·tkim czasie (1 dzieŒ) na transformacje proces·w informacyjno-

decyzyjnych? Skğada siň on z trzech faz: stan obecny (symulacja), transformacja procesu 

do stanu docelowego (symulacja) oraz prototypowanie zmian procesowych (rys. 7). 

Wykorzystano nastňpujŃce metody badawcze: studia przypadk·w, badania symulacyjne 

(metoda symulacji komputerowej - oprogramowanie symulacyjne iGrafx Process 2011 

for Enterprise Modeling) oraz prototypowanie transformacji proces·w informacyjno- 

decyzyjnych.  

W celu walidacji metody BPRPM opisano trzy studia przypadk·w, kt·re posğuŨyğy 

do sprawdzenia, czy w praktyce moŨliwe jest zaprojektowanie, akceptowalnej przez 

otoczenie spoğeczno-gospodarcze, zmiany procesowej. Zmierzono jej oddziağywania 

poprzez konfrontacje wyznaczonych symulacyjnie wartoŜci kluczowych wskaŦnik·w 

efektywnoŜci (TO BE) z wartoŜciami bazowymi osiŃganymi pierwotnie (AS IS) oraz 

wartoŜciami wynikajŃcymi z doŜwiadczenia zmiany procesowej (PROTOTYP). 

Ponadto dokonano pomiar·w czas·w trwania poszczeg·lnych faz w celu sprawdzenia 

czy ich suma nie przekracza jednego dnia.  
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Rys. 7. Etap III badania ï wycinek schematu realizacji procesu badawczego. ťr·dğo: Opracowanie 

wğasne 

 

Istotnymi parametrami, kt·re sŃ badane w tym etapie byğy wartoŜci nastňpujŃcych 

wskaŦnik·w: czas realizacji badanego procesu, czas zaangaŨowania zasob·w 

osobowych w aktywne przetwarzanie transakcji procesowych oraz liczba zasob·w. 

Istotnym parametrem z punktu widzenia walidacji metody BPRPM jest wykrycie 

nieprawidğowoŜci funkcjonalnych oraz wskazanie na potencjalne nowe brakujŃce 

funkcjonalnoŜci. Wyniki walidacji metody BPRPM stanowiŃ potwierdzenie, Ũe 

oczekiwana cecha metody (szybka transformacja) jest moŨliwa do osiŃgniecia nie tylko 

w zağoŨeniach teoretycznych badacza, ale r·wnieŨ w konfrontacji z rzeczywistŃ zmianŃ 

proces·w informacyjno-decyzyjnych. 

  

1.5. Zakres pracy 

Rozprawa doktorska o charakterze teoretyczno-empirycznym skğada siň z piňciu 

gğ·wnych rozdziağ·w, wprowadzenia i podsumowania. W rozdziale pierwszym ĂCel 

i zakres rozprawyò przedstawiono uzasadnienie podjňcia tematu, cel i zadania 

badawcze, przedmiot i podmiot badaŒ, metodykň badawczŃ oraz schemat realizacji 

procesu badawczego. W rozdziale drugim ,,Procesy i podejŜcie procesowe 

w organizacjachò przedstawiono teoretyczne podstawy dotyczŃce podejŜcia 

procesowego, klasyfikacji proces·w oraz zarzŃdzania procesami. Rozdziağ trzeci 

,,Sposoby analizy proces·w zarzŃdczychò przybliŨa podstawy zarzŃdzania procesami 

oraz prezentuje zestawienie sposob·w  wspierajŃcych transformacje proces·w oraz 
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zawiera pr·bň usystematyzowania wybranych, opisanych w literaturze, metod 

wspierajŃcych transformacje proces·w informacyjno-decyzyjnych. Rozdziağ czwarty 

ĂEksperyment symulacyjnyò odnosi siň do tematyki eksperymentu symulacyjnego oraz 

pojňĺ walidacji i weryfikacji. Rozdziağ piŃty ĂMetoda szybkiej transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnychò jest gğ·wnym i zarazem najobszerniejszym rozdziağem 

pracy, kt·ry zawiera wyniki badaŒ ankietowych, pozwalajŃce na identyfikacjň 

barier/trudnoŜci, zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian procesowych, oraz wyniki badania 

eksperckiego, dotyczŃcego istotnoŜci kryteri·w oceny sposob·w wspierajŃcych analizň 

procesowŃ. W tej czňŜci pracy dokonano r·wnieŨ oceny (rozpoznanych w rozdziale 

trzecim) sposob·w analizy proces·w pod kŃtem speğnienia przez nie kryteri·w oceny 

oraz opisano metodň szybkiej transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych 

(BPRPM) - co jest realizacjŃ celu badawczego przedmiotowej dysertacji. W rozdziale 

piŃtym zawarto r·wnieŨ zağoŨenia do metody, przedstawiono jej schemat oraz 

sprawdzono czy speğnia ona wszystkie kryteria i przyjňte dla niej zağoŨenia. Nastňpnie 

przedstawiono opis walidacji metody BPRPM za pomocŃ metody studium przypadku. 

Praca koŒczy siň podsumowaniem, w kt·rym wskazano kierunki dalszych prac. 
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Rozdziağ 2. Procesy i podejŜcie procesowe 

w organizacjach 

2.1. Geneza i pojňcie podejŜcia procesowego 

Na poczŃtku lat dziewiňĺdziesiŃtych zauwaŨono, Ũe wyzwania, z jakimi borykajŃ 

siň organizacje, nie sŃ powiŃzane z konkretnymi zadaniami, ale z procesami (Al -

Mashari, Zairi, 1999). Ponadto okazağo siň, Ũe w strukturach organizacyjnych brakuje 

os·b, kt·re mogğyby nieprzerwanie dostarczaĺ klientom informacji na temat statusu 

procesu, na wynik kt·rego czekajŃ (Elzinga i in., 1995), (Gola, Sitek, 2005). Co wiňcej 

pojawiğa siň potrzeba nowych lub zaktualizowanych koncepcji zarzŃdzania, kt·re 

dağyby organizacjom spoğeczno-gospodarczym lepsze efekty i moŨliwoŜci rozwoju 

(Hammer, Champy, 2009), (Kratsch i in., 2017). Dodatkowo zauwaŨyĺ moŨna postňp 

w stosowanych narzňdziach i technologiach, co wymusza kolejne zmiany (Bernardo, 

2017), (Dumas i in., 2018). Z jednej strony wpğywa na to powszechne zastosowanie 

rozwiŃzaŒ informatycznych, wspierajŃcych zarzŃdzanie, kt·re oparte jest o algorytmy, 

a to wymusza procesowe podejŜcie do realizacji zadaŒ (Scheer, Habermann, 2000), 

(Soja, Put, 2010). Z drugiej strony zauwaŨyĺ moŨna przewagň podejŜcia procesowego 

nad funkcjonalnym w odniesieniu do osiŃganych przez organizacje procesowe wynik·w 

(Harrington, 1991), (Kilman, 1995), (Lockamy III, McCormack, 2004). ZarzŃdzanie 

procesami biznesowymi (BPM) zyskağo na znaczeniu w ciŃgu ostatnich dziesiňcioleci, 

a wiele organizacji koncentruje siň dziŜ na dbağoŜci o identyfikacjň i dokumentowanie 

proces·w biznesowych, definiowaniu kluczowych wskaŦnik·w wydajnoŜci (KPI) 

do pomiaru, monitorowaniu wydajnoŜci procesu oraz wdraŨaniu Ŝrodk·w dla ciŃgğego 

doskonalenia proces·w i kreowaniu innowacji (Zairi, 1997), (vom Brocke i in., 2016). 

 

Fundamenty zarzŃdzania procesami zauwaŨyĺ moŨna juŨ w kontekŜcie klasycznej 

szkoğy zarzŃdzania, reprezentowanej przez Taylora, Gilbreth·w, Gantta, Adamieckiego 

oraz Fayola (Harmon, 2010, s.1). CharakterystycznŃ cechŃ klasycznego podejŜcia do 

zarzŃdzania, w kontekŜcie doskonalenia proces·w, byğo traktowanie proces·w jako 

ñsystem·w zamkniňtychò, kt·re nie wykraczajŃ poza granice samej organizacji (Dumas 

i in., 2018). Zasğugi klasycznej szkoğy zarzŃdzania obejmujŃ gğ·wnie identyfikacjň 

struktury i metod wykonywania procesu, organizacjň niezbňdnych dziağaŒ, ustalenie 
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najbardziej efektywnych metod ich realizacji oraz koordynacjň tych dziağaŒ w czasie 

i przestrzeni (CzyŨ-Gwiazda, Burka, 2011, s. 47). 

 

Jednak, jak zauwaŨa wielu autor·w, to rozw·j koncepcji Total Quality 

Management (TQM) oraz Business Process Reingineering (BPR) doprowadziğ do 

skierowania uwagi organizacji na procesy (Armisteada, Machina, 1997, s. 886), (Hung, 

2006, s. 22), (Skrzypek Hofman, 2010, s.19), (Baiyere i in., 2020). BPR oraz TQM 

z kolei siňgajŃ do rozwijanej od lat 50. XX. wieku koncepcji analizy wartoŜci poprzez 

podejŜcie systemowe w zarzŃdzaniu (Al -Mashari, Zairi, 1999), (Sadowski, Zajdel, 2009, 

s. 273), (Jokiel, 2009, s. 15) oraz do ğaŒcucha wartoŜci sformuğowanego przez M.E. 

Portera w latach 80. XX. wieku (Porter 2006, s. 61-92), (Lockamy III, McCormack, 

2004, s. 273). Ponadto wpğyw na rozw·j podejŜcia procesowego miağy takie koncepcje, 

jak Lean Management oraz Six Sigma (CzyŨ-Gwiazda, Burka, 2011, s. 46).  

Przedstawicielami nurtu systemowego sŃ m.in. Boulding, Katz, Kahn oraz Ackoff. 

Autorzy Ci odnoszŃ siň do og·lnej teorii system·w, stworzonej przez von 

Bertalanffyeôgo. Wedğug niej system moŨna zdefiniowaĺ jako Ăzbi·r element·w 

pozostajŃcych we wzajemnych relacjachò (von Bertalanffy, 1984, s. 68). Wskazuje siň 

r·wnieŨ, Ũe ten sam zesp·ğ element·w, kt·ry r·Ũni siň wyğŃcznie zachodzŃcymi 

relacjami, daje r·Ũne w dziağaniu systemy organizacyjne. Organizacja w ujňciu 

systemowym opisywana jest jako zğoŨony system otwarty, kt·ry wymienia 

z otoczeniem: materiň w postaci przepğyw·w rzeczowych, finanse jako przepğywy 

got·wki i towarzyszŃce im dokumenty oraz informacjň jako sygnağy z otoczenia, 

przeksztağcane w wiedzň organizacyjnŃ (Sadowski, Zajdel, 2009, s. 274). W praktyce 

zarzŃdzania wkğad teorii system·w jest duŨy ze wzglňdu na skutecznoŜĺ tego podejŜcia. 

Zastosowanie tej koncepcji znaleŦĺ moŨna np. w systemach zarzŃdzania jakoŜciŃ, 

systemach zarzŃdzania Ŝrodowiskowego czy koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci 

przedsiňbiorstwa (ŧemigağa 2008, s. 27). 

Koncepcja ğaŒcucha wartoŜci ma swoje metodologiczne korzenie w nurcie 

systemowym (Bukowski i in., 2014), (Kauf, 2015), (Obğ·j, Trybuchowski, 2009, s. 157). 

Porter definiuje ğaŒcuch wartoŜci jako ñŜciŜle okreŜlony strumieŒ r·Ũnego typu dziağaŒ, 

kt·re sŃ podejmowane przez przedsiňbiorstwa, tworzŃce w r·Ũny spos·b wsp·lny 

system wartoŜciò (Porter, 2006, s. 58). W ğaŒcuchu umieszczone sŃ r·Ũne procesy, kt·re 

dŃŨŃ do powiňkszania przez dane przedsiňbiorstwo wartoŜci dodanej dla klienta, 

zwiŃzanej z wytwarzanymi produktami lub usğugami. Koncepcja ğaŒcucha wartoŜci 
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pozwala na postrzeganie przedsiňbiorstwa jako cağoŜci zbioru proces·w, jakie jednostka 

gospodarcza realizuje w zakresie prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej (Rojek, 2014, 

s. 814). 

NarastajŃce zainteresowanie myŜleniem systemowym oraz formalizacjŃ koncepcji 

ğaŒcucha wartoŜci wsp·ğgrağo z rosnŃcŃ popularnoŜciŃ filozofii Total Quality 

Management (TQM) w poğowie lat 80. XX wieku (Smith, 2007, s. 13-17). TQM to 

filozofia zarzŃdzania, kt·ra dŃŨy do zintegrowania wszystkich funkcji organizacyjnych 

w celu skupienia siň na zaspokajaniu potrzeb klient·w i cel·w organizacji. Jest to zatem 

wielopğaszczyznowe podejŜcie do tworzenia zmian organizacyjnych, z czynnikami 

takimi, jak jakoŜĺ, klienci, pracownicy, produkcja organizacyjna oraz rola kierownictwa 

wyŨszego szczebla. Zamiast koncentrowaĺ siň na wielkoŜci produkcji, TQM 

koncentruje siň na jakoŜci, wymaganiach i oczekiwaniach klient·w (Osayawe Ehigie, 

McAndrew, 2005).  

Business Process Reengineering (BPR) pojawia siň w pracach Davenport i Short 

(1990), kt·rzy definiujŃ reengineering proces·w biznesowych jako analizň 

i projektowanie przepğyw·w pracy i proces·w w organizacji. ChociaŨ ta definicja moŨe 

obejmowaĺ wiele r·Ũnych zmian organizacyjnych, pierwsi zwolennicy tego podejŜcia, 

Hammer i Champy (1993), spopularyzowali jŃ jako fundamentalne przemyŜlenie od 

nowa i radykalne przeprojektowanie proces·w biznesowych w celu osiŃgniňcia 

radykalnej poprawy krytycznych, wsp·ğczesnych miar wydajnoŜci, takich, jak koszt, 

jakoŜĺ, obsğuga i szybkoŜĺ. Radykalna zmiana, zalecana przez reengineering zostağa 

wkr·tce skonfrontowana ze stopniowym podejŜciem do ulepszania proces·w poprzez 

tworzenie kontinuum projekt·w, odnoszŃcych siň do podejŜcia procesowego (Edwards, 

Peppard, 1994). W ostatnim czasie podejŜcie procesowe zostağo dodatkowo poğŃczone 

z restrukturyzacjŃ organizacyjnŃ w kontekŜcie decyzji o outsourcingu proces·w 

biznesowych (Tanriverdi i in., 2007). Ponadto w literaturze przedmiotu zauwaŨyĺ 

moŨna liczne analizy, kt·re odnoszŃ siň do barier i czynnik·w sukcesu (m. in. gotowoŜĺ 

organizacyjna, polityka, infrastruktura IT, zarzŃdzanie zmianŃ), zwiŃzanych z radykalnŃ 

zmianŃ proces·w w organizacjach spoğeczno-gospodarczych (Janz i in., 1997), 

(Broadbent i in., 1999), (Sarker i in., 2006), (Newman, Zhao, 2008), (Harmon, 2010), 

(Trkman, 2010), (vom Brocke i in., 2016), (Baiyere i in., 2020). 

 

PodejŜcie procesowe lokowane jest wsp·ğczeŜnie w ramach dynamicznych 

koncepcji zarzŃdzania (Jokiel, 2009, s. 15). ZarzŃdzanie dynamiczne jako zbi·r metod 
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i narzňdzi wspierajŃcych przedsiňbiorstwa pojawiğo siň w wyniku coraz wiňkszej 

dynamiki otoczenia, jako potrzeba reagowania na zachodzŃce zmiany i skracanie siň 

cyklu Ũycia produkt·w i usğug (Rafağo, 2013, s. 72). Celem zarzŃdzania dynamicznego 

jest realizacja oczekiwaŒ interesariuszy, co zbieŨne jest z podejŜciem procesowym 

(Platonoff, 2009). DrogŃ do sukcesu w zarzŃdzaniu dynamicznym sŃ procesy (Rafağo, 

2013, s. 72):  

- adaptacji ï monitorowanie organizacji i wprowadzenie dziağaŒ 

korygujŃcych, 

- innowacji ï poszukiwanie alternatywnych rozwiŃzaŒ procesowych, 

- rejestracji ï doskonalenie, weryfikacja wynik·w, planowanie dziağaŒ, 

- realizacji ï wdraŨanie zmian, pomiar efekt·w.  

W tym podejŜciu moŨna zauwaŨyĺ wyraŦny nacisk na poszukiwanie rozwiŃzaŒ 

procesowych. Organizacje sŃ zachňcane do badaŒ zar·wno podstawowych, jak 

i alternatywnych metod zarzŃdzania procesami. Nacisk ten wynika z przekonania, Ũe 

skuteczne zarzŃdzanie procesami moŨe prowadziĺ do lepszej efektywnoŜci dziağania 

i skutecznoŜci realizacji cel·w w organizacji. 

Ponadto, rozw·j technologii informacyjno-komunikacyjnych i zwiŃzane z tym 

trendem inwestycje w systemy informatyczne w organizacjach wpğynňğy na dalsze, 

dynamiczne rozwijanie koncepcji opartej o procesy (Giacosa i in., 2018), (Kauf, 2016). 

Wprowadzenie wielkoskalowych system·w informatycznych, takich jak ERP, okazağo 

siň dobrŃ przesğankŃ do zauwaŨenia potrzeby odejŜcia od system·w funkcjonalnych na 

rzecz procesowych (Hammer, Stanton, 1999), (Martins, Zacarias, 2017), (Reijers, 2021). 

WartoŜĺ z inwestycji w systemy IT zostağa uzyskana dziňki zmianom w procesach 

i praktykach pracy, co z kolei umoŨliwiğo poprawň jakoŜci, oferty produktowej 

i poziomu obsğugi klienta (van der Aalst i in., 2016). WdroŨenia system·w ERP 

wpğynňğy r·wnieŨ na spos·b rozumienia przez organizacje swoich proces·w (Bala, 

Venkatesh, 2007), (Baiyere i in., 2020). 

 

PodsumowujŃc, moŨna wskazaĺ cztery kluczowe wyr·Ũniki, kt·re charakteryzujŃ 

organizacje zorientowane procesowo. Zrozumienie tych wyr·Ũnik·w jest bardzo waŨne 

dla kaŨdej organizacji, kt·ra chce przejŜĺ transformacjň w kierunku bycia bardziej 

zorientowanŃ procesowo. SŃ one nastňpujŃce (Hammer, 1999, s. 21):  

- procesy sŃ rozpoznawane i nazywane, 
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- kaŨdy pracownik jest Ŝwiadomy wszystkich proces·w w firmie i ich 

znaczenia dla organizacji, 

- procesy sŃ mierzone, 

- procesy sŃ zarzŃdzane.  

W dalszej czňŜci dysertacji konieczne jest zdefiniowanie pojňcia procesu. 

Dodatkowo, podjňta zostanie pr·ba klasyfikacji proces·w, w kt·rej zilustrowane 

zostanŃ r·Ũne kategorie i klasy, do kt·rych moŨna je przypisaĺ, a takŨe czynniki, kt·re 

decydujŃ o ich przynaleŨnoŜci do okreŜlonej grupy. Ponadto w dalszej czňŜci 

wyjaŜnione zostanŃ r·Ũne sposoby wyodrňbniania proces·w, kt·re pozwalajŃ na ich 

identyfikacjň i oddzielenie od innych element·w.  

 

 

2.2. Klasyfikacja proces·w 

Proces to zesp·ğ czynnoŜci, obejmujŃcy jeden lub wiňcej rodzaj·w wejŜĺ, 

w wyniku kt·rych klient otrzymuje produkt, kt·ry ma dla niego wartoŜĺ (Hammer, 

Champy 1993). WartoŜĺ ta moŨe odnosiĺ siň zar·wno do klienta (Hammer 1999, s. 15), 

jak i organizacji (StňpieŒ, 2017, s. 233). Kluczowe w tej definicji jest sğowo klient, kt·ry 

moŨe byĺ zar·wno zewnňtrznym klientem organizacji spoğeczno-gospodarczej, jak 

i wewnňtrznym. Proces powoduje przeksztağcenia, gdzie wkğady (wejŜcia) sŃ 

zamieniane na produkty (wyjŜcia) o wyŨszej wartoŜci (Hammer, 1999, s. 18). 

Podobnie definiujŃ proces Peppar i Rowland,  jako ciŃgğŃ i regularnŃ czynnoŜĺ lub 

ciŃg czynnoŜci, podejmowanych w okreŜlony spos·b i zmierzajŃcych do osiŃgniňcia 

okreŜlonego rezultatu (Peppard, Rowland, 1997). Analogicznie Manganelli i Klein 

proces definiujŃ jako szereg powiŃzanych ze sobŃ dziağaŒ, kt·re prowadzŃ do 

przeksztağcenia danych wejŜciowych procesu w produkt (Manganelli, Klein, 1998). 

Perechuda nawiŃzuje do poprzednich autor·w i okreŜla proces jako ciŃg dziağaŒ 

r·wnolegğych, warunkowych lub sekwencyjnych, kt·re przeksztağcajŃ zasoby 

wejŜciowe przedsiňbiorstwa w produkt koŒcowy - towar lub usğugň (Perechuda, 2000). 

Z kolei Rummler i Brache odnoszŃ proces do ğaŒcucha wartoŜci, gdzie kaŨda czynnoŜĺ 

uczestniczy w tworzeniu lub wytwarzaniu produktu lub usğugi i dlatego powinna 

dodawaĺ wartoŜĺ do poprzedniej czynnoŜci (Rummler, Brache, 2000). 
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Wedğug normy ISO 9000:2015, kt·ra w silny spos·b wspiera podejŜcie procesowe 

w organizacjach, proces to zestaw dziağaŒ, kt·re sŃ ze sobŃ nawzajem powiŃzane lub 

oddziağujŃ na siebie, a kt·re wykorzystujŃ wejŜcia procesu do osiŃgniňcia zamierzonych 

rezultat·w. W przypisach do definicji podkreŜlono r·wnieŨ, Ũe w zaleŨnoŜci od 

kontekstu, ñzamierzony rezultatò nazywany jest wyjŜciem, produktem lub usğugŃ. 

Ponadto, wejŜcia do procesu sŃ zwykle wynikiem innych proces·w, a wyjŜcia z procesu 

stajŃ siň z kolei wejŜciami do kolejnych proces·w (Adamczak i in., 2013), (ISO 

9000:2015). 

Lindsay, Downs i Lunn odnoszŃ siň do pojňcia procesu biznesowego, kt·ry 

powinien og·lnie opisywaĺ zestaw dziağaŒ, kt·re organizacja powinna wykonaĺ, aby 

osiŃgnŃĺ okreŜlony cel biznesowy (Lindsay i in. 2003). Proces biznesowy to kompletny, 

dynamicznie skoordynowany zestaw czynnoŜci lub logicznie powiŃzanych zadaŒ, kt·re 

naleŨy wykonaĺ, aby dostarczaĺ klientom wartoŜĺ lub realizowaĺ inne cele strategiczne 

(Kettinger i in., 1997),  (Strnadl, 2006). 

 

Ponadto, wskazaĺ moŨna na istnienie r·Ũnych perspektyw w modelu procesu. 

Perspektywa przepğywu sterowania, zwiŃzana z modelowaniem uporzŃdkowanego 

dziağania jest tŃ, kt·rej poŜwiňcono najwiňcej uwagi, a wiele podejŜĺ wykorzystuje 

metody matematycznego sformalizowania modeli proces·w biznesowych w celu 

sprawdzenia, czy perspektywa przepğywu sterowania jest zgodna ze specyfikacjami  

(van Der Aalst, 1997), (Bi, Zhao, 2004), (Khemiri i in., 2018). Perspektywa danych 

odnosi siň do modelowania decyzji i tworzenia danych. Badacze zwracajŃ uwagň 

na znaczenie danych w controllingu proces·w, zwğaszcza w kontekŜcie 

zautomatyzowanych proces·w biznesowych. Wiele decyzji w procesach jest opartych 

na danych. W zwiŃzku z tym dane, wykorzystywane przez te procesy, muszŃ byĺ 

kontrolowane, poniewaŨ mogŃ byĺ Ŧr·dğem wielu nieprzewidywalnych bğňd·w 

w procesach (Bukowski i in., 2014), (Meyer i in.,  2011) .  

 

Eriksson i Penker przedstawiajŃ listň pytaŒ, na kt·re trzeba odpowiedzieĺ, aby 

dobrze zdefiniowaĺ proces. Podstawowe pytania, pozwalajŃce dobrze zdefiniowaĺ 

proces sŃ nastňpujŃce (Eriksson, Penker, 2000): 

- Kt·re czynnoŜci sŃ konieczne? 

- Kiedy sŃ te czynnoŜci wykonywane i w jakim porzŃdku? 

- Dlaczego dane czynnoŜci sŃ wykonywane?  
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- Jaki jest cel procesu? 

- W jaki spos·b poszczeg·lne czynnoŜci sŃ wykonywane? 

- W jaki spos·b r·Ũni aktorzy wchodzŃ w interakcje? 

- Jakie dziağania sŃ czňŜciŃ ich pracy? 

- Jakie sŃ ostateczne cele ich pracy? 

- Jakie inne osoby, systemy lub zasoby sŃ zaangaŨowane, kt·re nie pojawiajŃ 

siň jako aktorzy w tym konkretnym systemie? 

- Jakie zasady rzŃdzŃ ich dziağalnoŜciŃ i strukturami? 

- Czy istniejŃ sposoby, w jakie aktorzy mogliby dziağaĺ wydajniej? 

 

PodsumowujŃc powyŨszŃ analizň definicji proces·w, zauwaŨyĺ moŨna kluczowe 

elementy, kt·re sŃ w kaŨdej z nich. SŃ to:  

- poczŃtek i koniec procesu,  

- struktura procesu,  

- wejŜcia i wyjŜcia z procesu,  

- dostawcy i odbiorcy (klienci zewnňtrzni i wewnňtrzni),  

- wğaŜciciele procesu,  

- narzňdzia pomiaru i oceny,  

- dostňpne zasoby,  

- kluczowe wskaŦniki efektywnoŜci (ang. KPI ï Key Performance 

Indicators),  

- dokumentacja procesu i jego przebieg. 

 

Po zdefiniowaniu pojňcia procesu, moŨna przejŜĺ do kolejnego zagadnienia, kt·re 

pomaga usystematyzowaĺ wiedzň o procesach, a mianowicie do sposob·w ich 

klasyfikacji i podziağu. Zgodnie z wiňkszoŜciŃ podejŜĺ w literaturze przedmiotu procesy 

dzielimy na gğ·wne (podstawowe), wspomagajŃce (pomocnicze) oraz zarzŃdcze 

(Armistead i in., 1999), (Durlik, 2002, s. 61), (Grajewski, 2007, s. 383), (Pawlewski, 

2011, s. 20-23), (Bitkowska 2013, s. 35-36).  

Procesy podstawowe to zbiory zdarzeŒ, dziağaŒ i punkt·w decyzyjnych, w kt·re 

zaangaŨowani sŃ aktorzy i obiekty, kt·re wsp·lnie prowadzŃ do wartoŜciowych 

wynik·w (Dumas i in., 2013). Za ich pomocŃ wytwarzana jest wartoŜĺ dla klienta, 

w kt·rych realizuje siň istota, sens dziağania organizacji (Biesiok, Wyr·d-Wr·bel, 
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2012). Procesy podstawowe sŃ to procesy, kt·re posiadajŃ interakcjň z otoczeniem firmy 

(zwğaszcza z klientami) oraz sŃ krytyczne dla dostarczania towar·w i usğug 

oferowanych przez przedsiňbiorstwo (Rummler, Brache, 2000).  

Procesy wspomagajŃce majŃ zapewniĺ ciŃgğoŜĺ funkcjonowania podstawowych 

proces·w  (Harmon, 2014). Nie wpğywajŃ bezpoŜrednio na kreowanie wartoŜci, ale 

tworzŃ warunki do realizacji proces·w gğ·wnych (Biesiok, Wyr·d-Wr·bel, 2012). 

Procesy pomocnicze (wspomagajŃce) sŃ procesami, kt·rych odbiorcŃ jest klient 

wewnňtrzny w przedsiňbiorstwie. Procesy wspomagajŃce mogŃ byĺ r·wnieŨ bardzo 

waŨne z punktu widzenia przewagi strategicznej przedsiňbiorstwa. JeŜli Ŧr·dğem 

przewagi strategicznej sŃ niskie koszty, to niezwykle istotnym jest proces budŨetowania 

(Rummler, Brache, 2000). 

Procesy zarzŃdcze to okreŜlony rodzaj proces·w pomocniczych, kt·re 

sŃ odpowiedzialne za ustalanie i osiŃganie cel·w, przetwarzanie informacji oraz 

tworzenie synergii i ograniczanie entropii w systemie organizacji (Biesiok, Wyr·d-

Wr·bel, 2012). Procesy zarzŃdzania pozwalajŃ na planowanie, organizowanie, 

komunikowanie, monitorowanie i kontrolowanie dziağaŒ na najwyŨszym szczeblu 

zarzŃdzania (Harmon, 2014). 

Na etapie rozpoznawania i opisu proces·w, powinna r·wnieŨ nastŃpiĺ ich selekcja 

ze wzglňdu na wskazane wczeŜniej 3 kategorie proces·w. Wydzielony zestaw proces·w 

jest zr·Ũnicowany pod wzglňdem natury skğadnik·w i ich roli w ğaŒcuchu wartoŜci 

(Biesiok, Wyr·d-Wr·bel, 2012). Ponadto procesy moŨna rozpatrywaĺ na r·Ũnych 

poziomach abstrakcji (Hammer, 1999, s. 21). 

 

Proces informacyjno-decyzyjny jest procesem podejmowania decyzji, kt·ry 

obejmuje gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie informacji w celu dokonania 

optymalnego wyboru (Khatri i in., 2000), (Elbanna, 2006), (Lunenburg, 2010). Skğada 

siň z dw·ch gğ·wnych etap·w: etapu informacyjnego, w kt·rym informacje sŃ zbierane 

i przetwarzane, oraz etapu decyzyjnego, w kt·rym na podstawie zgromadzonych 

informacji podejmowana jest decyzja (Lyon, 2000), (Mikuğa, 2006), (Wyrwicka, 2013). 

Proces ten ma na celu poprawienie jakoŜci podejmowanych decyzji poprzez 

uwzglňdnianie r·Ũnych czynnik·w oraz dokonywanie oceny i priorytetyzacji kryteri·w 

(Papadakis i in., 1998), (Saaty, 2008). 

Procesy informacyjno-decyzyjne mogŃ byĺ klasyfikowane jako procesy zarzŃdcze, 

poniewaŨ sŃ one zwiŃzane z podejmowaniem decyzji na r·Ũnych poziomach 
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organizacji. JednakŨe, mogŃ one r·wnieŨ byĺ uwaŨane za procesy wspomagajŃce, 

poniewaŨ pomagajŃ w realizacji gğ·wnych proces·w biznesowych poprzez dostarczanie 

niezbňdnych informacji do podejmowania decyzji. Klasyfikacja ta moŨe zaleŨeĺ od 

specyfiki danej organizacji i kontekstu, w kt·rym procesy informacyjno-decyzyjne sŃ 

stosowane (Payne, 1976), (Svenson, 1979). 

 

Nie wszystkie zbiory czynnoŜci, majŃce wsp·lny cel, bňdŃ leŨağy w krňgu 

zainteresowaŒ analityk·w. Procesy, na kt·rych naleŨy siň skupiaĺ sŃ zawsze zwiŃzane 

z przewagŃ strategicznŃ przedsiňbiorstwa. JeŜli przewaga tkwi w produktach, to 

zapewne modelowane i analizowane bňdŃ procesy, zwiŃzane z przygotowaniem 

i wprowadzaniem na rynek nowych produkt·w. JeŜli przewagŃ strategicznŃ firmy jest 

czas realizacji zam·wienia, to analitycy bňdŃ skupiaĺ siň na procesach przyjmowania 

i realizacji zam·wieŒ. Procesy zwiŃzane z przewagŃ strategicznŃ przedsiňbiorstwa sŃ 

zawsze gğ·wnymi kandydatami do automatyzacji przy pomocy system·w 

informatycznych (Rummler, Brache, 2000). 

 

Procesy moŨna identyfikowaĺ, analizowaĺ i usprawniaĺ. Badania procesowe 

powinny dotyczyĺ dziağaŒ, kt·re cechuje przepğyw sekwencyjny oraz cyklicznoŜĺ ich 

wystňpowania. Autor przyjmuje, Ũe proces to ciŃg chronologicznie uporzŃdkowanych 

zdarzeŒ i czynnoŜci, inicjowanych przez jedno lub kilka zdarzeŒ wejŜciowych, kt·rych 

realizacja generuje wartoŜĺ dodanŃ zar·wno dla zewnňtrznych, jak i wewnňtrznych 

odbiorc·w jego efekt·w.  

 

 

 

 

 

 

 

  



36 

 

Rozdziağ 3. Sposoby analizy proces·w zarzŃdczych 

3.1. Podstawy zarzŃdzania procesami  

Rozpoznawanie i sterowanie wieloma procesami w organizacji, kt·re sŃ ze sobŃ 

nawzajem powiŃzane i na siebie oddziağujŃ jest niezbňdne do ich efektywnego dziağania 

(Biesiok, Wyr·d-Wr·bel, 2012), (Kauf, 2015). Kompleksowe podejŜcie do tego 

zagadnienia zauwaŨyĺ moŨna w koncepcji zarzŃdzania procesami. W literaturze 

przedmiotu moŨna znaleŦĺ wiele dyskusji, jak i wskaz·wek odnoŜnie do zarzŃdzania 

procesami (Kiba-Janiak M., 2017). W literaturze polskojňzycznej m·wi siň 

o zarzŃdzaniu procesami lub zarzŃdzaniu procesowym. Z kolei prace anglojňzyczne 

operujŃ pojňciem BPM ï Business Process Management.  

 

Zairi definiuje BPM jako ustrukturyzowane podejŜcie do analizy i ciŃgğego 

doskonalenia podstawowych dziağaŒ, takich, jak produkcja, marketing, komunikacja 

i inne gğ·wne elementy dziağania firmy (Zairi, 1997). Autor wskazuje, Ũe zarzŃdzanie 

procesami jest uwaŨane za bardziej og·lne, niŨ inne podejŜcia do doskonalenia 

organizacji. Jednak, aby podkreŜliĺ potencjağ BPM naleŨy zauwaŨyĺ, Ũe prawidğowe 

zarzŃdzanie procesami jest uzaleŨnione od element·w strategicznych, operacyjnych, 

wykorzystania nowoczesnych narzňdzi i technik, zaangaŨowania ludzi, a przede 

wszystkim ï horyzontalnego ukierunkowania, kt·re najlepiej odpowiada za realizacjň 

dostarczania satysfakcjonujŃcego rezultatu dla klienta (Zairi, 1997, s. 78). Zairi 

wskazuje, Ũe BPM musi podlegaĺ nastňpujŃcym zasadom:  

- gğ·wne dziağania muszŃ byĺ odpowiednio zmapowane i udokumentowane, 

- BPM koncentruje siň na klientach poprzez poziome powiŃzania miňdzy 

kluczowymi dziağaniami, 

- BPM opiera siň na systemach i udokumentowanych procedurach, 

zapewniajŃcych dyscyplinň, sp·jnoŜĺ i powtarzalnoŜĺ jakoŜci wykonania, 

- BPM opiera siň na dziağaniach pomiarowych w celu oceny wydajnoŜci 

kaŨdego indywidualnego procesu, wyznaczenia cel·w i dostarczenia 

poziom·w wyjŜciowych, kt·re mogŃ speğniĺ cele organizacji, 

- BPM musi opieraĺ siň na ciŃgğym podejŜciu do optymalizacji poprzez 

rozwiŃzywanie problem·w i czerpanie dodatkowych korzyŜci, 
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- BPM musi byĺ inspirowane najlepszymi praktykami, aby zapewniĺ 

osiŃgniňcie najwyŨszej konkurencyjnoŜci, 

- BPM jest podejŜciem do zmiany kultury i nie wynika po prostu z posiadania 

dobrych system·w i odpowiedniej struktury. 

 

Z kolei vom Brocke, Schmeidel, Recker, Trkan, Mertes i Viaene sformuğowali 

dziesiňĺ zasad dobrego zarzŃdzania procesami biznesowymi. SŃ to (vom Brocke i in., 

2014a): 

- zasada ŜwiadomoŜci kontekstu ï jest zakorzeniona w teorii kontyngencji 

(Donaldson, 2001), zgodnie z kt·rŃ efektywnoŜĺ organizacyjna opiera siň 

na dopasowaniu cech organizacyjnych do uwarunkowaŒ, czyli czynnik·w 

kontekstowych, dlatego najlepszym sposobem jest zarzŃdzanie zaleŨne od 

kontekstu, co wymaga od organizacji dostosowania siň do okreŜlonych 

sytuacji (Rosemann i in., 2008), 

- zasada ciŃgğoŜci ï aby BPM nie byğ jednorazowym projektem zmiany, 

waŨne jest wprowadzenie podejŜcia procesowego, co moŨna dokonaĺ 

poprzez stworzenie i utrzymanie kultury organizacyjnej wspierajŃcej BPM 

(Hammer, 2010), (Schmiedel i in., 2013),  

- zasada wğŃczania ï BPM powinno koncentrowaĺ siň nie tylko na 

budowaniu kompetencji obecnie potrzebnych organizacji, ale takŨe na 

budowaniu dynamicznych zdolnoŜci potrzebnych do skutecznego 

reagowania na przyszğe zdarzenia (Pavlou, El Sawy, 2011), 

- zasada holizmu, kt·ra podkreŜla potrzebň cağoŜciowego zakresu BPM, 

- zasada instytucjonalizacji ï kluczowa jest rola wğaŜcicieli proces·w 

z rzeczywistŃ odpowiedzialnoŜciŃ, rozliczalnoŜciŃ i autorytetem, 

- zasada zaangaŨowania ï zaangaŨowanie i odpowiedzialnoŜĺ za proces 

pozwala na zmniejszenie oporu przy wprowadzaniu i stosowaniu BPM, 

- zasada wsp·lnego zrozumienia zwraca uwagň na BPM jako mechanizm 

wprowadzajŃcy i utrzymujŃcy wsp·lny jňzyk, umoŨliwiajŃcy r·Ũnym 

interesariuszom przeglŃdanie, ksztağtowanie i analizowanie system·w 

organizacyjnych, w kategoriach BPM wiňkszoŜĺ pr·b stworzenia 

wsp·lnego zrozumienia dotyczy wykorzystania modeli proces·w (Curtis 

i in., 1992), (Recker i in., 2009), (Mendling i in., 2012),  
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- zasada celu podkreŜla rolň BPM jako metody zarzŃdzania w osiŃganiu 

zmian organizacyjnych i tworzeniu wartoŜci, zasada celowoŜci jest czňsto 

utoŨsamiana z pojňciem BPM zorientowanego na wartoŜĺ (vom Brocke 

i in., 2010b), (Franz i Kirchmer, 2012). 

- zasada prostoty wskazuje, Ũe iloŜĺ zasob·w (np. wysiğku, czasu, pieniňdzy) 

zainwestowanych w BPM powinna byĺ ekonomiczna, 

- zasada adaptacji technologii ï rozwiŃzania IT mogŃ byĺ wykorzystane do 

wspierania wydajnoŜci i efektywnoŜci proces·w biznesowych, co pokazujŃ 

badania roli zasob·w IT w rozwoju BPM (Davenport, 1993), (Mitchell, 

Zmud, 1999), (van den Bergh, Viane, 2012). 

 

Nowosielski wskazuje, Ũe zarzŃdzanie procesami moŨna rozpatrywaĺ w dw·ch 

perspektywach. W szerszym kontekŜcie oznacza to zintegrowane, ciŃgğe 

i systematyczne zastosowanie odpowiednich koncepcji, metod i instrument·w, kt·re 

wpğywajŃ na procesy zachodzŃce w organizacji. Celem jest peğne osiŃgniňcie 

zağoŨonych cel·w organizacji oraz zaspokojenie potrzeb jej klient·w zewnňtrznych 

i wewnňtrznych. W ujňciu wňŨszym, zarzŃdzanie procesami oznacza planowanie zmian, 

kt·re usprawniajŃ procesy w organizacji, oraz monitorowanie stopnia ich wykonania 

(Nowosielski, 2008). 

Z kolei Brilman wskazuje, Ũe zarzŃdzanie procesami polega na identyfikacji 

proces·w w organizacji, przeksztağceniu obecnej struktury w strukturň horyzontalnŃ, 

a nastňpnie zarzŃdzaniu tymi procesami. Nacisk poğoŨony jest na priorytety biznesowe, 

z kt·rych najistotniejszym jest dostarczanie wartoŜci dla klienta i innych 

zainteresowanych stron. Jest to moŨliwe do osiŃgniňcia poprzez analizň i ocenň 

proces·w, ciŃgğe ich ulepszanie oraz przypisanie odpowiedzialnoŜci za zarzŃdzanie 

procesami poszczeg·lnym ludziom (Brilman, 2002). 

Grajewski podkreŜla, Ũe zarzŃdzanie procesami polega na wyszukiwaniu takiej 

konfiguracji element·w proces·w, kt·ra w najwiňkszym stopniu skupiağaby siň na 

generowaniu wartoŜci dodanej dla cağego systemu organizacyjnego (Grajewski 2007). 

 

Od strony praktyki biznesowej BPM dŃŨy do jak najlepszego projektowania 

i rozwijania poszczeg·lnych proces·w biznesowych w organizacjach, niezaleŨnie od 

branŨy i obszaru dziağalnoŜci. MoŨna wskazaĺ, Ũe BPM ma dwa nadrzňdne cele: 

doskonalenie proces·w biznesowych organizacji oraz rozwoju zdolnoŜci organizacji do 
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zarzŃdzania procesowego (vom Brocke, Rosemann, 2015). Doskonalenie proces·w 

organizacji pozytywnie wpğywa na wydajnoŜĺ proces·w i bezpoŜrednio przyczynia siň 

do osiŃgania cel·w organizacji. Z kolei rozwijanie zdolnoŜci organizacji do BPM 

pomaga stworzyĺ infrastrukturň do wydajnej i efektywnej pracy oraz umoŨliwia 

ğatwiejsze ulepszanie proces·w biznesowych w przyszğoŜci (Kiba-Janiak M., 2017), 

(Lehnert i in., 2017). MoŨna r·wnieŨ okreŜliĺ BPM jako sztukň i naukň nadzorowania 

sposobu wykonywania pracy w organizacji, aby zapewniĺ sp·jne wyniki i wykorzystaĺ 

moŨliwoŜci doskonalenia (Dumas i in., 2013, s. 1), (Kauf, 2016).  

 

BPM to nie tylko analiza, projektowanie, rozw·j i realizacja proces·w 

biznesowych, ale r·wnieŨ interakcje miňdzy tymi procesami, kontrola, analiza 

i optymalizacja (Bernardo i in., 2017). ZarzŃdzanie procesami powinno wspieraĺ 

realizacjň strategii organizacji poprzez zgodnoŜĺ jej i proces·w biznesowych (Trkman, 

2010).  Skuteczne stosowanie BPM ğŃczy wiedzň z zakresu technologii informatycznych 

oraz nauk o zarzŃdzaniu (Lehnert i in., 2017). ZajmujŃc siň wszystkimi procesami 

organizacyjnymi, BPM moŨna interpretowaĺ jako infrastrukturň do efektywnej 

i wydajnej pracy (Harmon, 2014). 

 

Samo przyswojenie pojňcia zarzŃdzania procesami nie daje wystarczajŃcych 

podstaw do stosowania go w praktyce biznesowej. Istotne jest r·wnieŨ wskazanie 

i zrozumienie, na czym ono polega. W literaturze przedmiotu znaleŦĺ moŨna r·Ũne 

funkcje, etapy lub zadania zwiŃzane z zarzŃdzaniem procesami. 

 

Perechuda wskazuje, Ũe zarzŃdzanie procesem skğada siň z 3 etap·w (Perechuda, 

2000). Pierwszym z nich jest planowanie procesu, kt·re pozwala na rozw·j wiedzy 

organizacyjnej. Nastňpnie przechodzi siň do nawigowania, podczas kt·rego organizuje 

siň, koordynuje i harmonizuje proces. Ostatecznie steruje siň procesem poprzez jego 

kontrolň i stağe  por·wnywanie cel·w procesu z efektami osiŃganymi na wyjŜciu. 

Z kolei Nowosielski wskazuje, Ũe w zarzŃdzaniu projektami naleŨy wyr·Ũniĺ piňĺ 

funkcji. SŃ one nastňpujŃce (Nowosielski, 2008):  

- identyfikacja proces·w, 

- modelowanie proces·w, 

- wprowadzanie proces·w, 
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- kierowanie procesami, 

- ocena funkcjonowania proces·w.  

Norma ISO 9001:2015 wprowadza zarzŃdzanie procesami jako obligatoryjne 

i wskazuje nastňpujŃce zadania w tym obszarze (PN-EN ISO 9001:2015-10): 

- okreŜlenie proces·w w systemie zarzŃdzania jakoŜciŃ i ich zastosowanie 

w organizacji, 

- okreŜlenie sekwencji tych proces·w i ich wzajemnego oddziağywania, 

- okreŜlenie kryteri·w i metod, potrzebnych do zapewnienia skutecznoŜci 

zar·wno przebiegu, jak i nadzorowania tych proces·w, 

- zapewnienie dostňpnoŜci zasob·w i informacji, niezbňdnych do 

wspomagania przebiegu i monitorowania tych proces·w, 

- monitorowanie, mierzenie, analizowanie proces·w i wdraŨanie dziağaŒ 

niezbňdnych do osiŃgniňcia zaplanowanych wynik·w i ciŃgğego 

doskonalenia tych proces·w. 

 

Natomiast wedğug Biesiok i Wyr·d-Wr·bel skuteczne zarzŃdzanie procesami 

polega na realizacji cel·w za pomocŃ proces·w zachodzŃcych w organizacji. Wymaga 

to wykonania nastňpujŃcych krok·w zarzŃdzania procesami(Biesiok, Wyr·d-Wr·bel, 

2012): 

- identyfikacja proces·w ï rozpoznanie, jakie procesy skğadajŃ siň na 

funkcjonowanie organizacji, ich wskazanie i nazwanie, 

- definiowanie proces·w ï scharakteryzowanie proces·w poprzez okreŜlenie 

cel·w procesu, oczekiwanych wyjŜĺ procesu, niezbňdnych wejŜĺ, 

dostawc·w i klient·w procesu, zasiňgu i zakresu procesu oraz wğaŜciciela 

i uczestnik·w procesu, 

- mapowanie proces·w ï ujňcie w spos·b graficzny wzajemnych powiŃzaŒ 

miňdzy procesami, 

- modelowanie proces·w ï okreŜlenie dziağaŒ, ich sekwencji i powiŃzaŒ 

w procesie, tak, aby proces przebiegağ sprawnie i osiŃgağ zaplanowane 

rezultaty, 

- kierowanie procesami ï ciŃgğe koordynowanie procesu, zapewnienie 

niezbňdnych zasob·w, sterowanie dziağaniami i kierowanie ludŦmi, 
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- monitorowanie proces·w ï gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie 

danych o procesie, jego wejŜciach, wyjŜciach i przebiegu, 

- ocena proces·w ï na podstawie informacji z monitorowania procesu naleŨy 

go m·c oceniĺ i zweryfikowaĺ jego dziağanie, 

- doskonalenie proces·w ï moŨe wymagaĺ ponownej identyfikacji procesu, 

opisania i planowania procesu, co stanowi specyficzny element ğŃczŃcy 

wszystkie powyŨsze funkcje. 

 

Elzinga, Horak, Chung-Yee, Bruner zaproponowali gğ·wne etapy og·lnej metody 

BPM, kt·re sŃ nastňpujŃce (Elzinga i in., 1995): 

- przygotowanie do BPM ï przedstawienie pracownikom wizji, misji i cel·w 

organizacji, kt·re wspierajŃ zarzŃdzanie procesami oraz powoğanie zespoğu 

odpowiedzialnego za kierowanie i monitorowanie dziağaŒ doskonalŃcych 

dla wskazanych proces·w, 

- wyb·r procesu ï wskazuje siň konkretny proces ze wzglňdu na ocenň jego 

wartoŜci dla organizacji poprzez oszacowanie jego wartoŜci (jest to trudne 

zadanie, zwğaszcza jeŜli  pochodzi ona z wartoŜci niematerialnych), ustala 

siň wğaŜciciela procesu oraz priorytet procesu (Isakson, Sircar, 1990), 

- opis procesu ï szczeg·ğowy opis procesu pozwala na ustalenie jego 

wsp·lnej definicji, pierwsza czňŜĺ opisu procesu wyznacza granice procesu: 

co ma byĺ badane, a co nie, drugi aspekt - systematyczny opis procesu 

pozwala zrozumieĺ, co skğada siň na ten proces (Alidrisi, 2014),  

- kwantyfikacja procesu ï dziňki opisywaniu i uzgadnianiu procesu od razu 

mogŃ zostaĺ ujawnione potencjalne moŨliwoŜci jego doskonalenia, 

niemniej jednak kwantyfikacja procesu (lub wybranych jego czňŜci) jest 

niezbňdna do zidentyfikowania dodatkowych zasob·w lub moŨliwych 

cel·w doskonalenia,  

- wyb·r moŨliwoŜci doskonalenia procesu ï jest to proces decyzyjny oparty 

na wiedzy o procesie, zdobytej lub zweryfikowanej na etapach opisu 

procesu i jego kwantyfikacji; waŨne jest, aby zdaĺ sobie sprawň, Ũe etap 

wyboru moŨliwoŜci doskonalenia procesu ma kluczowe znaczenie dla 

powodzenia BPM i powinno siň korzystaĺ z metod wspierajŃcych ten 
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wyb·r, takich jak np. analityczny proces hierarchii lub podejŜcie oparte na 

teorii uŨytecznoŜci z wieloma atrybutami (Olson, 2004), 

- wdroŨenie ï po wybraniu moŨliwoŜci ulepszeŒ naleŨy zaleciĺ i wdroŨyĺ 

konkretne ulepszenia, co wymaga dalszego opisu procesu i jego 

kwantyfikacji; proponowany, ulepszony proces jest czňsto nazywany 

procesem TO BE, w przeciwieŒstwie do pierwotnie opisanego procesu AS 

IS, 

- cykl ciŃgğego doskonalenia ï aby realizowaĺ zasadň ciŃgğego doskonalenia 

wğaŜnie udoskonalonego procesu, wğaŜciciele procesu powinni powt·rzyĺ 

metodň BPM na udoskonalonym procesie, rozpoczynajŃc od etapu opisu 

procesu, szukajŃc dalszych moŨliwoŜci doskonalenia, 

- benchmarking ï moŨe byĺ wykorzystany w cağej metodzie BPM jako 

proces konsekwentnego poszukiwania nowych pomysğ·w na metody, 

praktyki i procesy, oraz wdraŨanie ich w celu uzyskania najlepszych 

z najlepszych (Camp, 1989). 

 

Dumas, La Rosa, Mendling i Reijers podkreŜlajŃ, Ũe zarzŃdzanie procesami jest 

cyklem ciŃgğego doskonalenia, skğadajŃcego siň z faz przedstawionych na rys. 8. SŃ one 

nastňpujŃce (Dumas i in., 2018):  

- identyfikacja procesu, gdzie stawiany jest problem biznesowy, procesy 

zwiŃzane z rozwiŃzywanym problemem sŃ identyfikowane, wyznaczane 

i wiŃzane ze sobŃ; wynikiem identyfikacji proces·w jest nowa lub 

zaktualizowana architektura proces·w, kt·ra zapewnia og·lny obraz 

proces·w w organizacji i ich wzajemnych relacji, 

- odkrywanie proces·w lub modelowanie proces·w w stanie obecnym ï 

dokumentowany jest bieŨŃcy stan kaŨdego z istotnych proces·w, zazwyczaj 

w postaci jednego lub kilku modeli proces·w w stanie obecnym (AS IS), 

- analiza procesu ï problemy zwiŃzane z procesem takim, jaki jest sŃ 

identyfikowane, dokumentowane oraz w miarň moŨliwoŜci mierzone 

iloŜciowo; wynikiem tej fazy jest uporzŃdkowany zbi·r zagadnieŒ, 

uporzŃdkowany pod wzglňdem ich wpğywu, a czasem takŨe pod wzglňdem 

szacowanego nakğadu pracy, wymaganego do ich rozwiŃzania, 
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- przeprojektowanie procesu lub doskonalenie procesu ï celem tej fazy jest 

zidentyfikowanie zmian w procesie, kt·re pomogğyby rozwiŃzaĺ problemy, 

zidentyfikowane w poprzedniej fazie i umoŨliwiğyby organizacji 

osiŃgniňcie jej cel·w wydajnoŜciowych; wynikiem tej fazy jest zwykle 

model przyszğego procesu (TO BE), kt·ry sğuŨy jako podstawa dla 

nastňpnej fazy, 

- wdroŨenie procesu, gdzie przygotowywane i przeprowadzane sŃ zmiany 

wymagane do przejŜcia z procesu obecnego do procesu przyszğego; 

wdraŨanie proces·w obejmuje dwa aspekty: zarzŃdzanie zmianŃ 

organizacyjnŃ oraz automatyzacjň proces·w, 

- monitorowanie i kontrola procesu, kt·re wykonywane sŃ po uruchomieniu 

zaprojektowanego procesu, polega na zbieraniu danych i analizie w celu 

okreŜlenia, jak dobrze dziağa proces w odniesieniu do jego miar wydajnoŜci 

i cel·w wydajnoŜci; identyfikowane sŃ wŃskie gardğa, powtarzajŃce siň 

bğňdy lub odchylenia w stosunku do zamierzonego zachowania 

i podejmowane sŃ dziağania korygujŃce; w rezultacie pojawiĺ siň mogŃ 

nowe problemy, w tym samym lub w innych procesach, wymagajŃce 

ciŃgğego powtarzania cyklu. 
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Rys. 8. Cykl Ũycia BPM ï Business Process Management. ťr·dğo: (Dumas i in., 2018) 

 

PodsumowujŃc powyŨsze rozwaŨania moŨemy powiedzieĺ, Ũe ideŃ zarzŃdzania 

procesami jest ich transformacja, szczeg·lnie w wymiarze informacyjno-decyzyjnym. 

Wedğug LipiŒskiego transformacjň ĂnaleŨy rozumieĺ jako nietrywialny i intencjonalny 

proces zmiany pewnego wycinka Ŝrodowiska wykonywany w czasie, kt·rego celem jest 

stworzenie nowego trwağego stanu Ŝrodowiskaò (LipiŒski, 2017, s. 36.). Zgodnie 

z przedstawionŃ definicjŃ, aby okreŜliĺ zestaw zmian jako transformacjň, musimy 

zapewniĺ, Ũe zmiany sŃ znaczŃce, proces jest celowy, a efekty zmiany sŃ trwağe 

w okreŜlonym Ŝrodowisku. 

 

W literaturze przedstawiono wiele argument·w, kt·re przemawiajŃ za 

zarzŃdzaniem procesami biznesowymi. KorzyŜci z modelowania proces·w 

biznesowych sŃ nastňpujŃce (Czerska, 2002, s. 116), (Biernacki, 2002), (Gola, Sitek, 

2005), (Van Looy, Van den Bergh, 2018): 
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- podniesienie satysfakcji klienta poprzez identyfikacjň czynnoŜci, 

wpğywajŃcych na dğugoŜĺ cyklu wytw·rczego, 

- ustalenie miernik·w osiŃgniňĺ, skoncentrowanych na zadowoleniu klienta, 

poprzez okreŜlenie czynnik·w wpğywajŃcych na usatysfakcjonowanie 

odbiorcy produktu, 

- zmniejszenie liczby brak·w poprzez okreŜlenie Ŧr·değ ich powstawania, 

- redukcja koszt·w poprzez wykrycie czynnoŜci nie dodajŃcych wartoŜci 

produktowi, 

- ustalenie przyczyn zaburzeŒ procesu poprzez wykrycie nieciŃgğoŜci 

w przepğywie informacji pomiňdzy zespoğami funkcjonalnymi 

i redundancji informacji, 

- podniesienie produktywnoŜci dziňki usuniňciu wykrytych nieciŃgğoŜci 

w realizowanym procesie. 

- przejrzystoŜĺ proces·w, szczeg·lnie w postaci map procesu, 

- zachňta do zapoznania siň z procesem,  

- ğatwoŜĺ zrozumienia,  

- ğatwoŜĺ aktualizacji,  

- przydatnoŜĺ do szkoleŒ,  

- sp·jnoŜĺ,  

- ğatwoŜĺ tworzenia,  

- pokazywanie relacji miňdzy procesami. 

 

W zarzŃdzaniu procesami kluczowe znaczenie ma zrozumienie natury proces·w 

oraz dostosowanie procesu do warunk·w, w jakich przebiega (Mel«o, Pidd, 2000). StŃd 

teŨ istotne sŃ powstajŃce zasoby wiedzy, kt·re uwzglňdniajŃ w analizie procesowej 

czynniki kontekstowe dla obszar·w zarzŃdzania innych niŨ projektowanie lub realizacja 

proces·w, np. standaryzacja proces·w (Hall, Johnson, 2009), (Rosenkranz i in., 2009), 

(Schªfermeyer i in., 2010), (Schªfermeyer i in., 2012) lub wdraŨanie BPM (Ravesteyn 

i Jansen, 2009). StŃd teŨ wynika, Ũe w analizie procesowej jako pracy opartej na wiedzy 

specjalistycznej, obejmujŃcej wiele funkcji, wymagane jest specyficzne podejŜcie do 

zarzŃdzania (Davenport, 2015), (vom Brocke i in., 2016), (Prajogo i in., 2018). 
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Jak zauwaŨyli Rosemann i vom Brocke BPM zainteresowanie organizacji 

spoğeczno-gospodarczych tematykŃ BPM pozostaje bardzo duŨe. Szczeg·lnie wynika to 

z pojawiajŃcych siň nowych rozwiŃzaŒ, takich, jak process mining, social BPM czy 

cloud BPM. Powoduje to, Ũe BPM jest coraz czňŜciej uznawane za siğň napňdowŃ 

innowacji w cyfrowym Ŝwiecie (Rosemann, vom Brocke, 2014), (Prajogo i in., 2018). 

StŃd teŨ Rosemann i vom Brocke wyr·Ũnili szeŜĺ podstawowych element·w 

krytycznych dla BPM. SŃ to (Rosemann, vom Brocke, 2014): 

- dostosowanie strategiczne ï procesy muszŃ byĺ projektowane, realizowane, 

zarzŃdzane i mierzone zgodnie z priorytetami strategicznymi i okreŜlonymi 

sytuacjami strategicznymi, 

- zarzŃdzanie ï ustanowienie odpowiedniej i przejrzystej odpowiedzialnoŜci 

w zakresie r·l i obowiŃzk·w na r·Ũnych poziomach BPM, w tym portfela, 

programu, projektu i operacji, 

- metody ï zestaw narzňdzi i technik, kt·re wspierajŃ i umoŨliwiajŃ dziağania 

w cyklu Ũycia procesu oraz w ramach inicjatyw BPM w organizacji, 

- technologia informacyjna ï rozwiŃzania informatyczne zwiŃzane z BPM 

coraz czňŜciej przejawiajŃ siň w postaci system·w informacyjnych 

wspierajŃcych zarzŃdzanie procesami, 

- ludzie ï nieustanne doskonalenie i stosowanie swoich umiejňtnoŜci 

i wiedzy w zakresie zarzŃdzania procesami w celu poprawy wynik·w 

biznesowych, 

- kultura ï pozwala na tworzenie sprzyjajŃcego Ŝrodowiska, kt·re uzupeğnia 

r·Ũne inicjatywy BPM. 

Klun i Trkman r·wnieŨ sformuğowali wskaz·wki, jak aktualizowaĺ koncepcjň 

BPM, aby lepiej odzwierciedliĺ zarzŃdzanie procesami biznesowymi w jego obecnym 

i poŨŃdanym przyszğym stanie (Klun, Trkman, 2018): 

- procesy biznesowe powinny byĺ podstawowŃ drogŃ do projektowania 

zmian organizacyjnych, 

- procedury organizacyjne powinny byĺ identyfikowane i wizualizowane 

jako modele proces·w biznesowych, 

- zmiany w procesach biznesowych sŃ odczuwalne na wszystkich szczeblach 

organizacyjnych, wiňc muszŃ byĺ odzwierciedlone strukturze 

organizacyjnej, 
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- zarzŃdzanie procesami biznesowymi powinno byĺ wsparciem 

w implementacji dowolnego rodzaju zmian organizacyjnych,  

- eksperci od proces·w biznesowych powinni wyraŦnie identyfikowaĺ wkğad 

okreŜlonej metody BPM. 

W odniesieniu do wniosk·w, dotyczŃcych rozwoju BPM Rosemann i vom Brocke 

(obszar metod) oraz Klun i Trkman (rola ekspert·w w rozwijaniu BPM), podjňto siň 

analizy metod wspierajŃcych analizň procesowŃ. 

 

 

3.2. Zestawienie metod wspierajŃcych transformacjň proces·w - 

pr·ba usystematyzowania 

W celu ujednolicenia r·Ũnorodnych nazw uŨywanych w literaturze odnoszŃcych 

siň do: metod, narzňdzi, notacji, norm, architektur, modeli wyznaczono dla tych okreŜleŒ 

wsp·lnŃ cechň semantycznŃ (BartmiŒski, 1988), kt·rŃ jest òmetodaò.  PoniŨej 

przedstawiono szczeg·ğowe opisy, w kt·rych uŨyto metody jako wsp·lnego okreŜlenia 

dziağaŒ wspierajŃcych transformacjň proces·w.  

W rozprawie doktorskiej dla kaŨdej z analizowanych 

metod/narzňdzi/notacji/norm/architektur/modeli odniesiono siň do nastňpujŃcych 

aspekt·w: opis, kroki postňpowania oraz model procesu jej realizacji. W kaŨdym 

odwzorowanym modelu procesowym wyszczeg·lniono stany badanych proces·w 

obecny (ang. AS IS) i docelowy (ang. TO BE). 

 

 

Wykres statystyczny Johna CLARKA jest rodzajem wykresu, kt·ry sğuŨy 

do przedstawienia rozkğadu danych w dw·ch wymiarach. Metodň opracowağ Johna 

CLARK w latach 1880-1948, jest ona czňsto uŨywana w dziedzinach nauki takich jak 

geografia, demografia, socjologia i innych, w kt·rych istotne jest zrozumienie, jak dane 

rozkğadajŃ siň w analizowanej przestrzeni (Czekaj, 1975). 

NajczňŜciej wykres CLARKA swoim zakresem obejmuje dwuwymiarowy ukğad 

wsp·ğrzňdnych, w kt·rym osie odpowiadajŃ szerokoŜci i dğugoŜci geograficznej. Na osi 

odciňtych umieszcza siň dğugoŜĺ geograficznŃ, a na osi rzňdnych szerokoŜĺ 

geograficznŃ. Na wykresie umieszcza siň mağe znaczniki, kt·re odpowiadajŃ 
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lokalizacjom, w kt·rych zostağy zebrane dane. Znaczniki mogŃ byĺ kolorowane lub 

oznaczone innymi symbolami w celu przedstawienia dodatkowych informacji, takich 

jak gňstoŜĺ wystňpowania analizowanych zmiennych (Martyniak, 1993). 

Wykres CLARKA jest uŨyteczny w prezentacji danych geograficznych, poniewaŨ 

umoŨliwia ğatwe zobrazowanie rozkğadu danych na mapie. MoŨe byĺ r·wnieŨ uŨywany 

do por·wnywania danych z r·Ũnych obszar·w lub do wyjaŜniania zaleŨnoŜci miňdzy 

danymi a cechami lokalizacji lub obiektu, na tle kt·rego dane sŃ prezentowane 

(Ĺwiklicki, 2010).  

Gğ·wne kroki sporzŃdzania wykresu CLARKA sŃ nastňpujŃce (rys. 9): 

- przygotowanie danych (zebranie danych, dotyczŃcych lokalizacji oraz 

dodatkowych cech, kt·re majŃ byĺ przedstawione na wykresie), 

- adaptacja danych (przeksztağcenie danych do formatu, kt·ry umoŨliwi ich 

przedstawienie na wykresie), 

- wyb·r narzňdzia do tworzenia wykres·w  (w czasach wsp·ğczesnych 

powstağy liczne specjalistyczne systemy, wspierajŃce tworzenie wykres·w 

CLARKA, ale moŨna r·wnieŨ stworzyĺ wykres np. w arkuszach 

kalkulacyjnych ekosystemu Google lub Microsoft), 

- ustawienie parametr·w wykresu (wyb·r danych oraz symboli i kolor·w, 

kt·re bňdŃ odpowiadaĺ poszczeg·lnym danym na wykresie), 

- wygenerowanie wykresu (umieszczenie danych na wykresie zgodnie z ich 

lokalizacjami geograficznymi, dodanie etykiet i legendy, aby uğatwiĺ 

interpretacjň wykresu), 

- sprawdzenie poprawnoŜci wykresu, 

- publikacja wykresu (Ĺwiklicki, 2010). 

 

Rys. 9. Model sporzŃdzania wykresu CLARKA. ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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Wykresy CLARKA  mogŃ byĺ uŨywane w kontekŜcie wizualizacji przepğyw·w 

procesowych do zilustrowania np. miejsc gromadzenia siň transakcji procesowych 

(Czekaj, 1975). 

 

 

SPC Statystyczna Kontrola Proces·w (ang. Statistical Process Control) to metoda 

zarzŃdzania jakoŜciŃ, kt·ra polega na ciŃgğym monitorowaniu procesu produkcyjnego 

i wykorzystywaniu statystycznych narzňdzi do oceny, czy proces jest stabilny i zgodny 

z okreŜlonymi parametrami (Haridy i in., 2011), (Qiu, 2017). Celem SPC jest wczesne 

wykrywanie odchyleŒ od normy i podjňcie dziağaŒ naprawczych, aby zapobiec 

wadliwemu wytwarzaniu produkt·w. SPC jest czňsto stosowane w przemyŜle, ale moŨe 

byĺ r·wnieŨ zastosowane w innych dziedzinach, takich jak usğugi, medycyna, edukacja 

itp.  

Pierwsze prace, dotyczŃce statystycznej kontroli proces·w, pojawiğy siň w latach 

20. XX. wieku. Koncepcja zostağa opracowana przez Waltera A. Shewharta, 

amerykaŒskiego inŨyniera i statystyka, kt·ry pracowağ w Bell Telephone Laboratories. 

Shewhart opisağ swoje pomysğy w ksiŃŨce ĂEconomic Control of Quality of 

Manufactured Productò, kt·ra stağa siň klasycznym tekstem na temat SPC (Hotelling, 

Shewhart, 1932). Od tego czasu metoda ta zostağa zaadaptowana i rozwiniňta przez 

wielu innych naukowc·w i praktyk·w, a jej zastosowanie rozszerzyğo siň na wiele 

dziedzin (Siddiqui i in., 2015). 

Jednym z waŨniejszych badaczy, kt·rzy wnieŜli istotny wkğad do rozwoju 

omawianej metody byğ W. E. Deming, kt·ry pracowağ nad rozwojem SPC w latach 40. 

i 50. XX wieku. Deming zaproponowağ nowe podejŜcie do SPC, zwane ĂDeming Cycle" 

(ang. PDCA - Plan-Do-Check-Act), kt·re opiera siň na ciŃgğym ulepszaniu proces·w 

poprzez planowanie, wdraŨanie, ocenň i dziağanie (szerzej opisane w dalszej czňŜci tego 

rozdziağu). Innymi waŨnymi postaciami w historii rozwoju SPC byli Joseph M. Juran 

i Genichi Taguchi (de Oliveira i in., 2020). Wsp·ğczeŜnie SPC jest szeroko stosowana 

w r·Ũnych dziedzinach i dalej rozwijana przez naukowc·w i praktyk·w na cağym 

Ŝwiecie  (Haridy i in., 2011), (Qiu, 2017).  

Gğ·wne kroki SPC to: 

- zdefiniowanie procesu i ustalenie parametr·w, kt·re bňdŃ monitorowane, 

- okreŜlenie normy dla monitorowanych parametr·w, na podstawie kt·rej 

bňdzie oceniana stabilnoŜĺ procesu, 
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- ciŃgğe pobieranie pr·bek z procesu i okreŜlanie wartoŜci parametr·w za 

pomocŃ specjalnych narzňdzi statystycznych, 

- ocena stabilnoŜci procesu poprzez por·wnywanie otrzymanych wartoŜci 

z normŃ, 

- podjňcie dziağaŒ naprawczych, jeŜli proces jest niestabilny lub wykryto 

odchylenia od normy, 

- ciŃgğe monitorowanie procesu i wdraŨanie dziağaŒ ulepszajŃcych, aby 

zapobiec przyszğym odchyleniom. 

Proces usprawniania w metodzie SPC zostağ zaprezentowany na rys. 10. Piňĺ 

krok·w, stanowiŃcych szkielet procesu SPC zaznaczono na modelu kolorem niebieskim.  

Model przedstawia og·lny proces postňpowania w SPC, ale istniejŃ r·wnieŨ inne 

podejŜcia i szczeg·ğowe procedury, kt·re mogŃ byĺ stosowane w zaleŨnoŜci od 

konkretnego, badanego przypadku. 

 

 

Rys. 10. Model metody SPC. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Metoda SPC pozwala badaĺ procesy pod kŃtem ich standaryzacji, wszelkie 

odchylenia sŃ identyfikowane w celu uruchomienia dziağaŒ naprawczych (Qiu, 2019). 

 

 

LEAN, rozwijane jako Lean Manufacturing lub Lean Management to metoda 

zarzŃdzania, kt·ra skupia siň na eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstw, zwanych 

ĂmudŃò, gğ·wnie w procesach produkcyjnych. Metoda zostağa pierwotnie rozwiniňta 

przez firmň Toyota w Japonii i jest czňsto kojarzona z tzw. Systemem Produkcyjnym 

Toyota (Stone, 2012). LEAN skupia siň na tworzeniu wartoŜci dla klienta poprzez 

eliminacjň marnotrawstwa, kt·re moŨe przyjmowaĺ wiele form, np. nadmiernŃ 
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produkcjň, niepotrzebne przemieszczanie, czekanie, przetwarzanie, nadmiar zapas·w, 

nieodpowiednie procesy i wady produkt·w (Chugani i in., 2017), (Patel, Patel, 2021).  

Organizacje mogŃ stosowaĺ r·Ũne podejŜcia do implementacji, jednak moŨna 

wyr·Ũniĺ og·lne kroki postňpowania w  metodzie LEAN (rys. 11): 

- definiowanie wartoŜci z perspektywy odbiorc·w produktu lub usğugi, np. 

badaniem rynku, analizŃ sprzedaŨy albo innymi metodami pozyskiwania 

informacji, 

- mapowanie strumienia wartoŜci, czyli odwzorowanie czynnoŜci 

procesowych z okreŜleniem informacji o czasie, kosztach, i innych 

czynnikach wpğywajŃcych na proces, 

- identyfikacja marnotrawstw na mapie strumienia wartoŜci, 

- eliminacja marnotrawstw poprzez ich usuniňcie albo zminimalizowanie. 

 

 

Rys. 11. Model metody LEAN. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Metoda LEAN skupia siň na ciŃgğym doskonaleniu proces·w i eliminacji 

marnotrawstwa. PodejŜcie LEAN jest czňsto stosowane razem z innymi metodami, 

takimi jak Six Sigma, kt·re skupiajŃ siň na redukcji bğňd·w i poprawie jakoŜci (Jadhav 

i in., 2014), (Gupta i in., 2016). 

Narzňdziem wspierajŃcym identyfikacjň stanu obecnego procesu w ramach metody 

LEAN jest prawidğowo przeprowadzony wywiad procesowy, kt·ry naleŨy 

przeprowadzaĺ zgodnie z GEMBA (ang. Management by walking around), czyli 

badanie problemu powinno zostaĺ zrealizowane w miejscu, w kt·rym on powstağ. 

NaleŨy r·wnieŨ rozmawiaĺ o problemie z osobami, kt·re go bezpoŜrednio 

doŜwiadczajŃ. GEMBA to dowolne otoczenie, w kt·rym wykonawcy proces·w  tworzŃ 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Management_by_walking_around
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wartoŜĺ dodanŃ  dla klienta, a analitycy mogŃ zdobyĺ wiedzň procesowŃ (Soliman, 

2020, s.5).  

W metodzie LEAN r·wnieŨ spos·b prezentowania wynik·w badania powinien byĺ 

Ăwyszczuplonyò ï raport z badania powinien byĺ syntetyczny, ustandaryzowany 

i mieŜciĺ siň na jednej stronie A3. Wiele firm (w tym Toyota) wykorzystuje ten format 

do ewidencji analizowanych problem·w (Shook, 2008).  

 

 

TQM Totalne ZarzŃdzanie JakoŜciŃ (ang. Total Quality Management), to metoda 

zarzŃdzania, kt·ra ma na celu ciŃgğe doskonalenie jakoŜci produkt·w, usğug oraz 

proces·w w organizacjach spoğeczno-gospodarczych. W tej metodzie bardzo istotne jest 

zaangaŨowanie wszystkich pracownik·w w transformacjň proces·w (Talib, Rahman, 

Akhtar, 2013), (Romero i in., 2019).  

Metoda TQM obejmuje kilka kluczowych zasad: koncentracja na odbiorcy efekt·w 

dziağaŒ, zaangaŨowanie pracownik·w w proces doskonalenia, kt·ry ma mieĺ charakter 

ciŃgğy i powinien wynikaĺ z analizy i zrozumienia proces·w, a nie tylko ich wynik·w. 

KaŨdy proces powinien byĺ analizowany i usprawniany, aby zapewniĺ jego najwyŨszŃ 

jakoŜĺ z perspektywy klienta zewnňtrznego lub wewnňtrznego (Asif i in., 2013), 

(Pantouvakis, Psomas, 2016). 

Proces usprawniania w metodzie TQM zostağ zaprezentowany na rys. 12, a niŨej 

wymienione piňĺ krok·w, stanowiŃcych szkielet metody TQM, zaznaczono na modelu 

kolorem niebieskim: 

- identyfikacja procesu, w kontekŜcie wszystkich jakie zachodzŃ w badanej 

organizacji, 

- definiowanie procesu, czyli okreŜlenie celu procesu, wejŜĺ do procesu 

i wyjŜĺ z procesu oraz niezbňdnych zasob·w do jego realizacji, 

- mierzenie wydajnoŜci procesu z wykorzystaniem wskaŦnik·w 

jakoŜciowych i iloŜciowych np. czas, koszt, jakoŜĺ, poziom obsğugi klienta 

oraz poziom zadowolenia klienta, 

- analiza i usprawnienie procesu identyfikacji niedobor·w jakoŜciowych oraz 

ich niwelacja poprzez np. zmiany w sposobie pracy, wprowadzenie nowych 

technologii oraz szkoleŒ, 
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- monitorowanie procesu po wprowadzeniu usprawnieŒ aby sprawdziĺ, czy 

dziağania naprawcze przyniosğy oczekiwane rezultaty.  

 

 

Rys. 12. Model metody TQM. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

TQM kğadzie nacisk na wykorzystanie danych i analiz statystycznych 

do identyfikowania problem·w, mierzenia postňp·w i kierowania ciŃgğymi wysiğkami 

na rzecz doskonalenia. TQM jest czňsto stosowany w poğŃczeniu z innymi ramami 

zarzŃdzania jakoŜciŃ, takimi jak Six Sigma i ISO 9000 (Sotirelis, Grigoroudis, 2021). 

Narzňdziem wspierajŃcym identyfikacjň procesu w szerszym kontekŜcie wszystkich 

proces·w, kt·re zachodzŃ w badanej organizacji jest tzw. dom zarzŃdzania procesami 

(ang. Process Management House). Przykğad takiej architektury przedstawia rys. 13.  
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Rys. 13. Architektura procesowa w formie domu zarzŃdzania procesami.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Dayal i in., 2009)   

 

 

Diagramu Ishikawy zwany inaczej metodŃ rybiej oŜci (ang. Fishbone) lub 

diagramem przyczynowo skutkowym, to narzňdzie uŨywane do identyfikacji, analizy 

i przedstawienia moŨliwych przyczyn problemu. Nazwa metody pochodzi 

od charakterystycznego wyglŃdu diagramu, kt·ry przypomina ksztağtem rybiŃ oŜĺ. 

Metoda ta zostağa opracowana przez Kaoru Ishikawň w latach 60. XX. wieku i jest 

czňsto stosowana w zarzŃdzaniu jakoŜciŃ i inŨynierii przemysğowej (Guo, 2011), 

(Cheng, Zhou, 2011). Diagram rybiej oŜci jest prostym narzňdziem, kt·re pomaga 

zespoğom skupiĺ siň na przyczynach problemu, a nie na jego skutkach. Pomaga takŨe 

promowaĺ myŜlenie systemowe i identyfikowaĺ powiŃzania miňdzy r·Ũnymi 

elementami problemu (Shinde, Ahirrao, Prasad, 2018). 

Gğ·wne kroki sporzŃdzania diagramu Ishikawy sŃ nastňpujŃce: 

- okreŜlenie problemu ï definiuje siň problem, kt·ry bňdzie rozwiŃzywany, 

problem powinien byĺ jednoznacznie sformuğowany i zapisany na prawym 

koŒcu diagramu (na umownej Ăgğowie rybyò), 

- zdefiniowanie gğ·wnych kategorii przyczyn (np. 5M+E: Czğowiek, 

Maszyna, Materiağ, Metoda, Kierownictwo, Otoczenie, ang. Manpower, 

Machine, Material, Method, Management, Environment), 
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- identyfikacja potencjalnych przyczyny: dla kaŨdej kategorii, 

identyfikujemy potencjalne przyczyny i zapisujemy je jako mniejsze 

ĂoŜciò,  

- analiza przyczyn w celu wyznaczenia ich hierarchii wpğywu na 

zidentyfikowany problem, 

- opracowanie strategii rozwiŃzania problemu, 

- wdroŨenie strategii. 

Proces usprawniania w metodzie diagramu Ishikawy zostağ zaprezentowany na 

rys. 14. SzeŜĺ krok·w, stanowiŃcych szkielet metody Ishikawy, zaznaczono na modelu 

kolorem szarym. Zdarzenia oznaczone na rysunku pňtlŃ sŃ wykonywane iteracyjnie dla 

kaŨdej przyczyny, w ramach wszystkich kategorii.  

 

 

Rys. 14. Model metody sporzŃdzania diagram·w Ishikawy. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Metoda diagramu Ishikawy jest uŨytecznym narzňdziem do rozwiŃzywania 

problem·w i ciŃgğego doskonalenia, poniewaŨ pomaga zidentyfikowaĺ podstawowŃ 

przyczynň problemu, a nie tylko zajŃĺ siň skutkami. Dziňki swojej uniwersalnoŜci moŨe 

byĺ stosowana w r·Ũnych Ŝrodowiskach i branŨach (Al-Zwainy, Mezher, 2018), 

(Chockalingam i in., 2019).  

 

 

Metoda PDCA (ang. Plan-Do-Check-Act) zostağa opracowana przez 

W. E. Deminga ï eksperta w dziedzinie zarzŃdzania jakoŜciŃ. Deming uwaŨağ, Ũe sukces 

w biznesie moŨna osiŃgnŃĺ tylko poprzez ciŃgğe doskonalenie proces·w i produkt·w. 

BazujŃc na tym przekonaniu, opracowağ metodň PDCA, kt·ra pozwala na ciŃgğe 

ulepszanie proces·w i poprawianie jakoŜci produkt·w (Hamrol, Mantura, 2011), 

(Bereskie i in., 2017). Metoda PDCA stağa siň popularna w Japonii w latach 50. i 60. 
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XX. wieku i zyskağa duŨŃ popularnoŜĺ na Ŝwiecie jako skuteczne narzňdzie do poprawy 

jakoŜci i wydajnoŜci w r·Ũnych branŨach. Metoda PDCA czňsto jest stosowana 

w organizacjach, aby zidentyfikowaĺ i rozwiŃzaĺ problemy oraz ciŃgle ulepszaĺ procesy 

i produkty. Metoda ta jest r·wnieŨ znana pod nazwŃ Cykl Deminga (Wei i in., 2020), 

(Milosevic i in., 2021). 

Metoda PDCA realizowana jest w nastňpujŃcych krokach (rys. 15): 

- planowanie ï identyfikowanie problemu lub szansy, kt·re trzeba rozwiŃzaĺ 

i opracowanie planu ich rozwiŃzania, 

- wykonanie ï wdroŨenie planu i zebranie danych na temat jego rezultat·w, 

- sprawdzenie ï analiza danych i ocena skutecznoŜci planu w rozwiŃzaniu 

problemu, 

- dziağanie ï jeŜli plan byğ skuteczny, kontynuuj jego stosowanie i szukaj 

innych moŨliwoŜci doskonalenia; jeŜli plan byğ nieskuteczny, zmodyfikuj 

go i powt·rz proces. 

 

 

Rys. 15. Model metody PDCA. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Zilustrowany proces usprawniania w metodzie PDCA jest, dziňki swojej og·lnoŜci, 

uniwersalny. MoŨe byĺ stosowany jako baza dla innych metod, kt·re sŃ z reguğy 

uszczeg·ğowieniem metody PDCA.  

Proces w pierwszej fazie identyfikuje stan obecny, nastňpnie go wdraŨa, a potem 

sprawdza efektywnoŜĺ wdroŨenia, uznajŃc stan docelowy jako punkt odniesienia dla 

kolejnych usprawnieŒ (Huang, 2012), (Cheng, 2019). 

 

 

PETRI NET, sieci Petriego, C/E net to model matematyczny, sğuŨŃcy do opisu 

i analizy system·w konkurencyjnych, w kt·rych przepğywy transakcyjne mogň 
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dokonywaĺ siň r·wnolegle. Metoda opracowana przez Petriego polega na budowie 

modelu z wykorzystaniem trzech podstawowych element·w lokalizacji, przejŜĺ oraz 

poğŃczeŒ miňdzy lokalizacjami. Miejsca reprezentujŃ stany systemu, a przejŜcia opisujŃ 

moŨliwe zmiany tych stan·w. PoğŃczenia miňdzy miejscami i przejŜciami nazywane sŃ 

ğukami, natomiast w lokalizacjach sŃ umieszczane zasoby, kt·re reprezentowane sŃ 

przez tzw. Ũetony (ang. tokens) (Weber, Kindler, 2003). Metoda Petriego umoŨliwia 

analizň dynamiki systemu, wykrywanie synchronizacji, wykonywanie symulacji 

i badanie wğaŜciwoŜci systemu (van Dongen,  Alves de Medeiros,  Wen, 2009), (Ziparo 

i in., 2011).  

Proces usprawniania w metodzie C/E net zostağ zaprezentowany na rys. 16. 

W oŜmiu krokach, stanowiŃcych szkielet metody, zaznaczono na modelu kolorami: 

bğňkitnym czynnoŜci definiujŃce stan obecny, zielonym czynnoŜĺ transformacji procesu 

oraz szarym zadania kreujŃce stan docelowy, oraz uszczeg·ğowiono ich opis: 

- zdefiniowanie problemu lub systemu, kt·ry ma zostaĺ zamodelowany, 

- identyfikacja stan·w  lub warunk·w systemowych oraz, na ich podstawie, 

okreŜlenie punkt·w w sieci Petriego, 

- zaznaczenie przejŜĺ pomiňdzy zdarzeniami zmieniajŃcymi stan systemu, 

- przedstawienie przepğywu informacji pomiňdzy miejscami i przejŜciami 

z wykorzystaniem strzağek, 

- analiza sieci i identyfikacja obszar·w wymagajŃcych poprawy, 

- zaprojektowanie rozwiŃzaŒ usprawniajŃcych sieĺ na podstawie 

spostrzeŨeŒ, uzyskanych w analizie stanu obecnego, 

- wdroŨenie rozwiŃzaŒ usprawniajŃcych sieĺ, 

- aktualizacja sieci Petriego na podstawie dokonanych zmian 

(przeksztağcenie stanu historycznego w stan obecny). 
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Rys. 16. Model metody C/E net. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Sieci Petriego sŃ czňsto uŨywane w procesie ciŃgğego doskonalenia, w kt·rym 

powyŨsze kroki sŃ powtarzane w razie potrzeby w celu zidentyfikowania i rozwiŃzania 

problem·w oraz ciŃgğego doskonalenia systemu. Sieĺ C/E pozwala zdefiniowaĺ 

przyczynowoŜĺ zdarzeŒ procesowych. Metoda stworzyğa podwaliny dla wsp·ğczesnych 

metod analiz: transakcyjnych, kolejkowych oraz symulacji procesowych (Lohmann,  

Verbeek, Dijkman, 2009), (Heiner i in., 2012).  

 

 

Metoda APQC (ang. American Productivity & Quality Center)  zostağa opracowana 

przez stowarzyszenie, dziağajŃce na rzecz poprawy produktywnoŜci i jakoŜci 

w organizacjach na cağym Ŝwiecie. Organizacja specjalizuje siň w badaniach, 

ukierunkowanych na por·wnywanie proces·w wedğug miernik·w (KPI) oraz skupia siň 

na inwentaryzacji najlepszych referencji procesowych. Organizacja opracowağa, 

utrzymuje i rozwija Struktury Klasyfikacji Proces·w ï PCF (ang. Proces Classification 

Framework), czyli uniwersalnŃ klasyfikacjň proces·w biznesowych, kt·ra jest 

wykorzystywana przez organizacje spoğeczno-gospodarcze do mapowania proces·w 

oraz zarzŃdzania procesami (Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 2004), (Miller i in., 2014). 

Proces usprawniania w metodzie APQC zostağ zaprezentowany na rys. 17 ï kroki 

stanowiŃce szkielet metody APQC zaznaczono na modelu kolorem szarym. Gğ·wne 

kroki metody APQC to: 
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- identyfikacja proces·w do klasyfikacji ï przeglŃd istniejŃcej dokumentacji 

procesowej organizacji, przeprowadzenie wywiad·w z kluczowymi 

interesariuszami lub zastosowanie innych metod w celu zidentyfikowania 

wszystkich proces·w istotnych dla organizacji, 

- mapowanie procesu za pomocŃ kategorii i podkategorii PCF ï to zadanie 

polega na przypisaniu kaŨdego z proces·w do odpowiedniej kategorii 

i podkategorii w ramach katalogu PCF, 

- analiza procesu, ukierunkowana na zidentyfikowanie obszar·w 

wymagajŃcych poprawy; katalog moŨliwoŜci analitycznych jest 

w metodzie PCF otwarty i moŨe  obejmowaĺ np. por·wnywanie badanego 

procesu z najlepszymi praktykami, analizowanie metryk proces·w lub 

przeprowadzanie innych analiz, 

- standaryzacja proces·w ï na podstawie analizy proces·w obecnych naleŨy 

okreŜliĺ ich stan docelowy - w tej metodzie naleŨy dokonaĺ przeglŃdu 

istniejŃcych referencji procesowych lub opracowaĺ zupeğnie nowe procesy. 

 

 

Rys. 17. Model metody APQC. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Metoda APQC, a w szczeg·lnoŜci struktura PCF wspiera transformacjň proces·w 

gğ·wnie poprzez dostarczanie wartoŜci kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci dla 

branŨ, zidentyfikowanych w katalogu APQC. PCF zostağo zaadaptowane do wielu branŨ 

i jest uŨywane przez liczne organizacje spoğeczno-gospodarcze na cağym Ŝwiecie jako 

standard klasyfikacji proces·w biznesowych (Van Laar, Kitchens, Koskey, 2020). 

 

 

Siatka ZACHMANA (ang. Zachman Framework) zostağa stworzona przez Johna 

Zachmana w latach 80-tych XX. wieku, w celu opisu organizacji i analizy zğoŨonych 
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system·w informacyjnych. Siatka Zachmana skğada siň z macierzy, kt·rej poszczeg·lne 

elementy reprezentujŃ r·Ũne czňŜci systemu (Ostadzadeh, Rahmani, 2010), (Rachuri 

i in., 2011).  

KaŨdy element rozpatrywany jest w kontekŜcie szeŜciu pytaŒ (co, jak, gdzie, kto, 

kiedy, dlaczego?) oraz rozpatrywany z perspektywy okreŜlonej roli biznesowej 

(interesariusza, np. projektanta systemu, programisty). Wiersze dotyczŃ perspektywy 

systemowej od najbardziej og·lnej (np. perspektywa biznesowa) do najbardziej 

szczeg·ğowej (np. perspektywa programisty), natomiast kolumny reprezentujŃ r·Ũne 

elementy systemu, takie jak: dane, funkcje, sieĺ, ludzie, czas i motywacja (tabela 3). 
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Tabela 3. Przykğad Siatki ZACHMANA. 

 
DANE 

 

Co? 

FUNKCJA 

 

Jak? 

SIEĹ 

 

Gdzie? 

LUDZIE 

 

Kto? 

CZAS 

 

Kiedy? 

MOTYWACJA 

 

Dlaczego? 

Cel/zakres 

(kontekstowy) 
 

Rola: Planista 

Lista rzeczy 

waŨnych dla 
firmy 

Lista 

Proces·w 
biznesowych 

Lista  

Lokalizacji 
biznesowych 

Lista 

WaŨnych 
organizacji 

Lista 

wydarzeŒ 

Lista 

Cel·w 
biznesowych 

i Strategii 

Model 

przedsiňbiorstwa 
(koncepcyjny) 

 

Rola: WğaŜciciel 

Koncepcyjny 

Model 
danych/obiekt·w 

Biznes 

Proces 
Model 

 

Biznes 

System 
logistyczny 

Praca 

Przepğyw 
Model 

 

Mistrz 

Harmonogram 
 

Biznes 

Plan 

Model systemu 

(logiczny) 

 
Rola: Projektant 

Logiczny 

Dane  

Model 

System 

Architektura 

Model 

Rozproszony  

Systemy 

Architektura 

Czğowiek 

Interfejs 

Architektura 

Przetwarzanie 

Struktura 

Biznes 

Zasada 

Model 

Model 

technologiczny 

(fizyczny) 
 

Rola: 

Budowniczy 

Fizyczny 

Dane/Klasa 

Model 

Technologia 

Projekt 

Model 

Technologia 

Architektura 

Prezentacja 

Architektura 

Kontrola 

Struktura 

Zasada 

Projekt 

Szczeg·ğowe 

wyjaŜnienie 

(wyrwane 
z kontekstu) 

 

Rola: 

Programista 

Dane 

Definicja 

Program 

 

Sieĺ 

Architektura 

BezpieczeŒstwo 

Architektura 

Czas  

Definicja 

Zasada 

Spekulacje 

FunkcjonujŃce 

przedsiňbiorstwo 
 

Rola: 

UŨytkownik 

UŨyteczny 

Dane 

Praca  

Funkcja 

UŨyteczny 

Sieĺ 

FunkcjonujŃca 

organizacja 

WdroŨono 

Harmonogram 

Praca 

Strategia 

ťr·dğo: (Wu, Zhang, Dong, 2017). 

 

Metoda ta jest uŨywana w zarzŃdzaniu architekturŃ korporacyjnŃ, dziňki niej 

organizacje spoğeczno-gospodarcze mogŃ lepiej zarzŃdzaĺ zğoŨonoŜciŃ system·w 

informatycznych. Wiedza o tym, jak poszczeg·lne elementy systemu sŃ ze sobŃ 

powiŃzane, pomaga w podejmowaniu decyzji w zakresie zmian i rozwoju systemu (Wu, 

Zhang, Dong, 2017). 

W celu zastosowania Siatki Zachmana naleŨy przeprowadziĺ proces, skğadajŃcy siň 

z nastňpujŃcych og·lnych krok·w: 

- okreŜlenie perspektyw, kt·re bňdŃ podlegaĺ analizie (planista, wğaŜciciel 

systemu, projektant, developer, programista i uŨytkownik), 
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- identyfikowanie aspekt·w systemu ï w Siatce Zachmana analizowane sŃ: 

dane, funkcje, sieĺ, ludzie, czas i motywacja, 

- wypeğnianie siatki ï dla kaŨdej kom·rki w siatce (reprezentujŃcej konkretnŃ 

perspektywň i aspekt), naleŨy odpowiedzieĺ na pytanie zwiŃzane z tŃ 

kom·rkŃ, 

- analiza, kt·ra moŨe dotyczyĺ relacji pomiňdzy r·Ũnymi elementami 

systemowymi, identyfikowanie potencjalnych problem·w lub obszar·w do 

usprawnieŒ, 

- aktualizacja ï Siatka Zachmana powinna byĺ zawsze aktualna 

i odzwierciedlaĺ bieŨŃcy stan systemu. 

 

Rys. 18. Model metody SIATKA ZACHMANA. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Proces usprawniania, wykorzystujŃcy Siatkň Zachmana, zostağ zaprezentowany na 

rys. 18. Kolorem bğňkitnym zaznaczono piňĺ krok·w, stanowiŃcych szkielet metody. 

Siatka Zachmana jest metodŃ, kt·ra pomaga zrozumieĺ zğoŨonoŜĺ systemu. 

Na podstawie wiedzy o stanie obecnym systemu moŨliwe jest trafne wyznaczenie 

obszar·w do usprawnienia oraz zaprojektowanie i wdroŨenie docelowych zmian 

(Harkai, Cinpoeru, Buchmann, 2018), (Sharma, Sarkar,  2021). 

 

 

DMAIC (ang. Define-Measure-Analyze-Improve-Control) to metoda ciŃgğego 

doskonalenia, opracowana przez firmň Motorola w latach 80. XX wieku. Metoda 

DMAIC jest stosowana w celu zidentyfikowania i rozwiŃzania problem·w oraz do 



63 

 

poprawy proces·w i produkt·w. Stanowi referencyjne podejŜcie w dŃŨeniu do 

doskonağoŜci wytw·rczej i usğugowej w tzw. Ăszczupğym zarzŃdzaniuò (ang. Lean 

Management). DMAIC prowadzi do eliminowania marnotrawstw, poprawy 

efektywnoŜci i jakoŜci proces·w oraz zwiňkszenia zadowolenia klienta poprzez 

dostarczanie mu wartoŜci, kt·rej oczekuje (Lynch, Bertolino, Cloutier, 2003), (Lynch, 

Bertolino, Cloutier, 2003). 

Metoda DMAIC nie rekomenduje stosowania jednej, konkretnej formy graficznej, 

poniewaŨ skğada siň ona z piňciu krok·w, kt·re sŃ realizowane kolejno w procesie 

ulepszania, a w ramach kaŨdego z tych krok·w mogŃ byĺ wykorzystywane r·Ũne 

narzňdzia graficzne, takie jak diagramy, wykresy czy mapy proces·w, w celu lepszego 

zobrazowania danych lub problem·w oraz ich analizy. W procesie DMAIC moŨliwe jest 

teŨ wykorzystanie r·Ũnych technik analitycznych, takich jak analiza Pareto, czy diagram 

przyczyn i skutk·w, kt·re r·wnieŨ mogŃ byĺ prezentowane w formie graficznej 

(Sokovic i in., 2010), (Srinivasan, Muthu, Devadasan, Sugumaran, 2016). 

DMAIC to proces rozwiŃzywania problem·w, kt·ry ma okreŜlone kroki, z kt·rych 

kaŨdy ma swoje unikalne cele i dziağania, kt·re prowadzŃ do skutecznego rozwiŃzania 

problemu i doskonalenia proces·w. SŃ to nastňpujŃce kroki (rys. 19): 

- definiowanie ï zidentyfikowanie problemu i zdefiniowanie cel·w projektu 

oraz wymagaŒ klient·w, 

- pomiar ï zebranie danych dotyczŃcych obecnego procesu 

i zidentyfikowanie kluczowych wskaŦnik·w wydajnoŜci (KPI), kt·re bňdŃ 

wykorzystywane do oceny skutecznoŜci, 

- analiza ï analiza danych w celu zidentyfikowania przyczyny problemu, 

- ulepszenie ï opracowanie i wdroŨenie rozwiŃzaŒ poprawiajŃcych proces, 

- kontrola ï ustanowienie kontroli, aby zapewniĺ utrzymanie ulepszeŒ 

w dğuŨszej perspektywie. 
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Rys. 19. Model metody DMAIC. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W metodzie DMAIC, w pierwszej fazie identyfikuje siň stan obecny, nastňpnie go 

usprawnia poprzez rozpoznanie i eliminacjň ograniczeŒ, kt·re  mogŃ wynikaĺ 

z nadmiernych koszt·w dziağaŒ operacyjnych lub z braku standaryzacji, skutkujŃcych 

nadmiernymi awariami i defektami (Shankar, 2009). Finalnym krokiem jest 

sprawdzenie efektywnoŜci wdroŨenia zmian poprzez kontrolň istotnych wskaŦnik·w 

efektywnoŜci (Smňtkowska, Mrugalska, 2018). 

Wykorzystywanie metody DMAIC jest szczeg·lnie wskazane, gdy proces jest 

elastyczny, tzn. jest na tyle uniwersalny, Ũe posiada zdolnoŜĺ adaptowania siň do 

zmiennych wymagaŒ biznesowych  (Rekuĺ, Szczurowski, 2012). W przypadku 

elastycznych proces·w wskazane jest podejŜcie iteracyjne (Sokovic i in., 2010). 

 

 

IDEF (ang. Integration DEFinition) to rodzina metod, stosowanych 

w modelowaniu proces·w biznesowych, system·w informatycznych i danych, kt·ra 

zostağa opracowana przez amerykaŒskŃ agencjň rzŃdowŃ Air Force Material Command. 

Celem IDEF jest wsparcie organizacji spoğeczno-gospodarczych w modelowaniu, 

analizie i transformacji proces·w (Elzinga i in., 1995). 

W zbiorze metod z rodziny IDEF znajdujŃ siň miňdzy innymi metody, sğuŨŃce do: 

- modelowania proces·w ï IDEF0, 

- modelowania struktury danych ï IDEF1,  
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- modelowania struktury danych w relacyjnych systemach bazodanowych ï 

IDEF1X, 

- tworzenia diagram·w przepğywu proces·w wraz z obiektami, kt·re 

pomagajŃ je analizowaĺ ï IDEF3, 

- modelowania zachowania obiekt·w w systemach zorientowanych 

obiektowo ï IDEF4, 

- modelowania ontologii, czyli struktury pojňĺ i ich relacji w danej domenie 

ï IDEF5. 

Metody IDEF sŃ szeroko stosowane w r·Ũnych branŨach i obszarach biznesowych 

do analizy i optymalizacji proces·w, zarzŃdzania danymi, projektowania system·w 

informatycznych i innych zastosowaŒ (Lambert, Jennings, Joshi,  2006), (Entringer i in., 

2019). 

Zagadnieniom, kt·re obejmuje niniejsza dysertacja, najbliŨsza jest metoda IDEF0, 

kt·rej gğ·wne kroki to: 

- definiowanie cel·w i zakresu modelu (zakres modelu moŨe obejmowaĺ cağŃ 

organizacjň, konkretny dziağ, proces biznesowy lub system informacyjny), 

- tworzenie diagramu kontekstowego (czyli diagramu na najwyŨszym 

poziomie og·lnoŜci, kt·ry ukazuje gğ·wny proces lub system, kt·ry jest 

przedmiotem modelowania wraz z  jego wejŜciami, wyjŜciami, logikŃ 

przepğywu transakcji procesowych oraz wykorzystywanymi 

mechanizmami), 

- podziağ procesu na podprocesy (kaŨdy podproces ma swoje wejŜcia, 

wyjŜcia, logikň sterowania oraz mechanizmy), 

- opracowanie dokumentacji procesowej (dokğadny opis celu, funkcji, 

zasob·w, zar·wno dla procesu gğ·wnego, jak i wszystkich podproces·w), 

- analiza i poprawa procesu (miňdzy innymi niwelacja zbňdnych krok·w 

procesowych, uproszczenie logiki przepğywu transakcji procesowych, 

automatyzacja zadaŒ), 

- implementacja. 

Proces usprawniania w metodzie IDEF0 zostağ zaprezentowany na rys. 20.  
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Rys. 20. Model metody IDEF0. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Podstawowym elementem w IDEF0 jest tzw. blok funkcji, kt·ry opisuje jednŃ 

konkretnŃ czynnoŜĺ. Na diagramie IDEF0 funkcje sŃ przedstawione jako prostokŃty, 

do/od kt·rych prowadzŃ cztery rodzaje strzağek, symbolizujŃce (Yakich, Lashlee, 2008): 

- wejŜcia (ang. inputs), reprezentowane przez strzağki wchodzŃce z lewej 

strony do bloku, kt·re pokazujŃ, jakie dane lub zasoby sŃ potrzebne do 

realizacji funkcji danego bloku, 

- wyjŜcia (ang. outputs) reprezentowane przez strzağki wychodzŃce z prawej 

strony bloku, kt·re pokazujŃ, co jest wynikiem realizacji funkcji bloku, 

- mechanizmy (ang. mechanisms) reprezentowane przez strzağki 

doprowadzone z doğu do bloku, kt·re pokazujŃ, jakie zasoby (narzňdzia, 

systemy, maszyny, osoby itp.) sŃ zaangaŨowane w wykonanie funkcji 

bloku, 

- sterowania (ang. controls) reprezentowane przez strzağki wchodzŃce od 

g·ry do bloku, kt·re definiujŃ warunki lub wymagania, kt·re muszŃ byĺ 

speğnione, aby funkcja bloku mogğa zostaĺ wykonana. 

IDEF0 umoŨliwia tworzenie hierarchicznej struktury proces·w, w kt·rej kaŨdy 

proces moŨna analizowaĺ, rozbijajŃc go na podprocesy. Takie podejŜcie pozwala 

zwiňkszyĺ przejrzystoŜĺ modeli, nawet tych bardzo zğoŨonych (Kim i in.,  2003), (Li 

i in., 2021). 

 

 

VC, czyli analiza ğaŒcucha wartoŜci (ang. Value Chain Analysis) jest metodŃ 

opracowanŃ przez Michaela Portera w 1985 roku. Metoda sğuŨy do wizualizacji procesu 

tworzenia wartoŜci dla klient·w zewnňtrznych i wewnňtrznych, w formie ğaŒcucha 
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przyczynowo skutkowego. ĞaŒcuch wartoŜci Portera dotyczy zar·wno dziağalnoŜci 

podstawowej, jak i wspierajŃcej  analizowanej organizacji spoğeczno-gospodarczej 

(Porter, 1985). 

Metoda Portera pomaga organizacjom zrozumieĺ, kt·re z obszar·w ich 

dziağalnoŜci generujŃ najwiňkszŃ wartoŜĺ dodanŃ w procesie wytwarzania produkt·w 

lub realizacji usğug. Pozwala to skoncentrowaĺ siň na doskonaleniu tych dziağaŒ, kt·re 

stanowiŃ wartoŜĺ dla ich koŒcowego odbiorcy. Celem transformacji w ğaŒcuchu 

wartoŜci jest zwiňkszenie konkurencyjnoŜci cağej organizacji (Kaplinsky,  Morris, 

2000), (Fearne, Martinez, Dent, 2012).  

Proces usprawniania w metodzie VC zostağ zaprezentowany na rys. 21. Gğ·wne 

kroki metody analizy ğaŒcucha wartoŜci to: 

- identyfikacja dziağalnoŜci podstawowej i dziağalnoŜci wspierajŃcej, 

- analiza koszt·w dla kaŨdej z dziağalnoŜci (miňdzy innymi koszt·w 

materiağowych, zasobowych i technologicznych), 

- analiza wartoŜci dla kaŨdej z dziağalnoŜci (obejmujŃca identyfikacjň 

sposobu tworzenia wartoŜci produkt·w lub usğug), 

- identyfikacja obszar·w do usprawnieŒ (obszar·w, kt·re z perspektywy 

klient·w sŃ istotne), 

- zaplanowanie usprawnieŒ, 

- wdroŨenie usprawnieŒ, 

- monitorowanie usprawnieŒ (analiza efekt·w wdroŨonych zmian - 

sprawdzenie czy zmiany dodajŃ oczekiwanŃ przez klient·w wartoŜĺ). 

 

Rys. 21. Model metody VC. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Zgodnie z metodŃ, w pierwszej fazie identyfikuje siň stan obecny, nastňpnie 

planowane sŃ usprawnienia istotnych dla wzrostu wartoŜci i obniŨenia koszt·w 
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obszar·w. W kolejnym kroku wdraŨane sŃ usprawnienia i monitorowane sŃ ich efekty 

(Kano, Tsang, Yeung, 2020). 

Analiza ğaŒcucha wartoŜci powinna byĺ procesem ciŃgğym. Organizacje spoğeczno-

gospodarcze powinny regularnie przeprowadzaĺ analizň Portera w celu adaptacji 

do zmieniajŃcych siň warunk·w rynkowych i rozwoju technologii (Hern§ndez, 

Pedersen, 2017), (Oliveira, Fleury, Fleury, 2020). 

 

 

KAIZEN, w kontekŜcie nauki o zarzŃdzaniu, to metoda ciŃgğego poszukiwania 

mağych ulepszeŒ w cağej organizacji spoğeczno-gospodarczej, obejmujŃca swoim 

zakresem zar·wno procesy gğ·wne, jak i wspierajŃce. Metoda KAIZEN nie dŃŨy 

do duŨych, rewolucyjnych transformacji proces·w, tylko wspiera mağe, inkrementalne 

ulepszenia. W tym kontekŜcie KAIZEN jest w opozycji do metody BPR (Garc²a i in., 

2014), (Zocca i in., 2019).  

Proces transformacji w metodzie KAIZEN zostağ zaprezentowany na rys. 22. 

Gğ·wne kroki metody KAIZEN to: 

- identyfikacja obszar·w do transformacji, 

- analiza  procesu, kt·ry zostağ wybrany do transformacji poprzez jego 

obserwacje, rozmowy z osobami zaangaŨowanymi w dziağania operacyjne 

i odbiorcami rezultat·w, 

- ustalenie celu transformacji ï przyjňcie zağoŨeŒ walidujŃcych 

transformacjň, 

- wdroŨenie zmiany, 

- analiza efekt·w, 

- standaryzacja zmiany ï utrwalenie efekt·w transformacji, np. poprzez jej 

eskalacjň, szkolenie, itp. 

 



69 

 

 

Rys. 22. Model metody KAIZEN. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

NaleŨy zauwaŨyĺ, Ũe KAIZEN jest procesem dŃŨenia do zaangaŨowania 

wszystkich pracownik·w w transformacje procesowe, zgodnie z tŃ metodŃ kaŨdy 

w organizacji powinien identyfikowaĺ obszary, w kt·rych moŨliwa i wskazana jest 

poprawa (Su§rez-Barraza, Ramis-Pujol, Kerbache, 2011), (Kumar, Dhingra, Singh, 

2018), (Dibiku, 2023). 

 

 

ISO 9000 po raz pierwszy zostağo opublikowane w 1987 roku. ISO 9000 to zestaw 

miňdzynarodowych standard·w zarzŃdzania jakoŜciŃ i zapewniania jakoŜci, kt·re 

zostağy opracowane przez MiňdzynarodowŃ Organizacjň NormalizacyjnŃ. Normy te 

zawierajŃ terminologie, wymagania i wytyczne, dotyczŃce wprowadzania, doskonalenia 

i kontrolowania systemu zarzŃdzania jakoŜciŃ. StanowiŃ one podstawň budowania 

system·w zarzŃdzania jakoŜciŃ we wszystkich organizacjach, bez wzglňdu na rodzaj ich 

dziağalnoŜci (Jain, Ahuja, 2012), (Shi i in., 2019).  

Og·lny proces implementacji standard·w ISO 9000 zostağ przedstawiony na rys. 

23 i obejmuje nastňpujŃce kroki: 

- zrozumienie wymagaŒ ISO 9000 dla proces·w, pomiar·w i analiz, 

- ocena stanu obecnego w odniesieniu do wymagaŒ ISO 9000, 

- planowanie i wdroŨenie niezbňdnych zmian w celu speğnienia wymagaŒ 

ISO 9000, 

- monitorowanie i doskonalenie dziağaŒ organizacji, 

- certyfikacja ï organizacja moŨe ubiegaĺ siň o certyfikacjň od 

akredytowanego organu. 
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Rys. 23. Model metody ISO. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W kontekŜcie procesowym metoda ISO 9000 koncentruje siň na poznaniu 

i zarzŃdzaniu procesami jako sp·jnym systemem. Skuteczne osiŃgniňcie wynik·w 

moŨna osiŃgnŃĺ poprzez zarzŃdzanie procesami, tworzŃcymi sp·jny system. Kluczowe 

elementy ISO 9000 to: zorientowanie na klienta, przyw·dztwo, zaangaŨowanie ludzi, 

procesowe podejŜcie, ulepszanie, podejmowanie decyzji oparte na dowodach oraz 

zarzŃdzanie relacjami (Hussain, Eskildsen, Edgeman, 2020), (Rogala, Wawak, 2021). 

 

 

BPR jest metodŃ zarzŃdzania zmianŃ, kt·ra polega na radykalnym 

przeorganizowaniu proces·w w celu osiŃgniňcia znacznych ulepszeŒ w kluczowych 

obszarach dziağalnoŜci analizowanej organizacji spoğeczno-gospodarczej (Nowak i in., 

2011). Podstawowe cechy metody BPR to (Nowak i in., 2011a), (Mohapatra, 2013): 

- radykalna redefinicja stanu obecnego (AS IS) ï metoda ta polega na 

rewolucyjnej transformacji proces·w (jest w opozycji do ewolucyjnej 

metody TQM opisanej powyŨej ï rys. 13),  

- koncentracja na procesach, a nie na jednostkach funkcyjnych ï BPR 

wymaga podejŜcia, kt·re pomija strukturň funkcyjnych jednostek 

organizacyjnych, 

- zorientowanie na kliencie wewnňtrznym i zewnňtrznym ï BPR koncentruje 

siň na dostarczaniu wartoŜci dodanej, kt·ra speğni oczekiwania klient·w, 
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- wykorzystanie dostňpnych technologii ï BPR zakğada implementacjň 

nowych technologii w procesach, aby umoŨliwiĺ i wspieraĺ innowacyjne 

sposoby wykonywania pracy. 

Proces usprawniania w metodzie BPR zaprezentowany zostağ na rys. 24. Gğ·wne 

kroki metody BPR to: 

- identyfikacja proces·w, kt·re wymagajŃ reorganizacji (w pierwszej 

kolejnoŜci powinno zidentyfikowaĺ siň procesy, kt·re wymagajŃ 

radykalnych zmian), 

- analiza obecnego stanu procesu (celem analizy jest identyfikacja sposobu, 

w jaki proces jest wykonywany oraz identyfikacja punkt·w, 

ograniczajŃcych przepğyw pracy, tzw. ĂwŃskich gardeğ procesowychò),  

- definiowanie nowego procesu (zaprojektowanie nowego, istotnie 

zmienionego procesu), 

- implementacja nowego procesu (wdroŨenie stanu docelowego). 

 

Rys. 24. Model metody BPR. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

BPR moŨe prowadziĺ do radykalnych ulepszeŒ, ale jest teŨ podejŜciem 

ryzykownym, kt·re wymaga znaczŃcych zasob·w i zaangaŨowania, zar·wno zespoğu 

wdroŨeniowego, jak i pracownik·w bezpoŜrednio wykonujŃcych procesy. Przy 

nieodpowiednim zarzŃdzaniu, BPR moŨe prowadziĺ do niepowodzeŒ w projektach, 

a oczekiwana poprawa efektywnoŜci moŨe zostaĺ nie osiŃgniňta z powodu mağej 

motywacji pracownik·w do zaawansowanych zmian sposobu pracy. Ponadto, istotnŃ 

barierň moŨe stanowiĺ wdroŨenie nowej technologii, kt·ra nie dla wszystkich 

pracownik·w bňdzie prosta i intuicyjna w operacyjnym uŨyciu (Huang i in., 2015), 

(Harika i in., 2021). 
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EPC (ang. Event-driven Process Chain) to opracowana w latach 90. XX wieku 

metoda dokumentowania, analizowania i transformacji proces·w (Van der Aalst, 1999), 

(Langner, Schneider, Wehler, 1998). EPC w obszarze notacji charakteryzuje siň 

nastňpujŃcymi elementami (Scheer,  Thomas, Adam, 2005):  

- zdarzeniami (ang. events), kt·re sŃ wyzwalaczami funkcji, 

- funkcje (ang. functions), czyli dziağania, kt·re sŃ wykonywane w ramach 

procesu,  

- ğŃczniki (ang. connectors), kt·re reprezentujŃ relacje logiczne Ăi, lub, alboò 

(ang. AND, OR, XOR), zachodzŃce miňdzy zdarzeniami i funkcjami, 

- elementy organizacyjne (ang. organizational elements) - czyli jednostki 

organizacyjne (np. osoby, zespoğy, organizacje), kt·re sŃ odpowiedzialne 

za wykonanie funkcji. 

Proces transformacji w metodzie EPC zostağ zaprezentowany na rys. 25. 

Transformacja proces·w za pomocŃ metody EPC moŨe obejmowaĺ nastňpujŃce kroki: 

- przeglŃd proces·w i wyb·r procesu do transformacji (dokonany na 

podstawie rozm·w z pracownikami, przeglŃdu dokumentacji), 

- modelowanie obecnego stanu procesu (AS IS), z wykorzystaniem 

dostňpnych w EPC element·w: organizacyjnych, ğŃcznik·w, funkcji 

i zdarzeŒ, 

- analiza modelu procesu w celu wyznaczenia obszar·w, kt·re mogŃ 

podlegaĺ transformacji, 

- modelowanie docelowego stanu procesu, kt·ry uwzglňdnia planowane 

transformacje, 

- implementacja docelowego procesu, 

- monitorowanie docelowego procesu w celu sprawdzenia, czy dostarcza 

on planowanych korzyŜci. 
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Rys. 25. Model metody EPC. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Transformacja metodŃ EPC wymaga zrozumienia specyfiki badanej organizacji 

i jej proces·w, dlatego potencjağ do skutecznego wykonania transformacji w jeden dzieŒ 

nie jest duŨy i dotyczyĺ moŨe jedynie mağo zğoŨonych zestaw·w dziağaŒ (Amjad i in., 

2018), (Mutarraf i in., 2018), (Entringer i in., 2019). 

 

 

TOGAF (ang. The Open Group Architecture Framework) to metoda zawierajŃca 

koncepcje, modele i techniki, kt·re wspierajŃ organizacje w projektowaniu, planowaniu, 

wdraŨaniu i zarzŃdzaniu architekturŃ organizacyjnŃ (Dietz, Hoogervorst, 2011), 

(Vicente, Gama, da Silva, 2013). Metoda TOGAF ma na celu zapewnienie sp·jnoŜci, 

efektywnoŜci i elastycznoŜci w cağym spektrum dziağaŒ, zwiŃzanych z architekturŃ 

organizacyjnŃ. Metoda TOGAF obejmuje miňdzy innymi: strukturň organizacyjnŃ, 

procesy, systemy informatyczne, infrastrukturň technologicznŃ i dane (Alm, WiÇotzki, 

2013).  

Metoda TOGAF skğada siň z nastňpujŃcych krok·w (rys. 26), zmierzajŃcych 

do opracowania i wdroŨenia architektury przedsiňbiorstwa: 

- ustalenie celu i zakresu architektury, 

- mapowanie interesariuszy (wraz z okreŜleniem ich potrzeb oraz 

oczekiwaŒ), 

- analiza stanu obecnego (proces·w, system·w, infrastruktury i danych) 

w celu wyznaczenia obszar·w do usprawnieŒ, 

- okreŜlenie docelowej architektury,  

- opracowanie planu transformacji (harmonogram rzeczowo-finansowy), 
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- wdroŨenie architektury docelowej (monitorowanie postňp·w, zarzŃdzanie 

ryzykiem oraz komunikacjŃ z interesariuszami), 

- oceny wpğywu transformacji architektury. 

 

Rys. 26. Model metody TOGAF. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

TOGAF jest elastycznŃ metodŃ, kt·ra moŨe byĺ adaptowana do potrzeb 

organizacji. Jest ona stosowana na cağym Ŝwiecie jako podstawowy standard 

w dziedzinie architektury przedsiňbiorstwa, pomagajŃc organizacjom osiŃgaĺ 

efektywnoŜĺ, sp·jnoŜĺ i innowacyjnoŜĺ w swoich dziağaniach (Svee, Zdravkovic, 2015), 

(Cabrera i in., 2016). 

 

 

UML (ang. Unified Modeling Language), to metoda wykorzystujŃca ujednolicony 

jňzyk, uŨywany do specyfikowania, wizualizowania, konstruowania i dokumentowania 

proces·w i zğoŨonych z nich system·w oprogramowania. UML, podobnie jak opisany 

poniŨej BPMN i CMMN, zostağ opracowany przez Object Management Group, 

stowarzyszenie kreujŃce standardy, sğuŨŃce miňdzy innymi usprawnianiu proces·w 

(Medvidovic i in., 2002), (Lucas, Molina, Toval, 2009). 

Proces usprawniania w metodzie UML zostağ zaprezentowany na rys. 27. Gğ·wne 

kroki metody UML to: 

- przeglŃd proces·w i wyb·r procesu do transformacji (dokonany na 

podstawie rozm·w z pracownikami, przeglŃdu dokumentacji), 
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- modelowanie obecnego stanu procesu (AS IS), z wykorzystaniem dostňpnej 

w UML palety ksztağt·w oraz diagram·w (diagram·w aktywnoŜci do 

przedstawienia przepğywu zadaŒ lub diagram·w sekwencji do 

przedstawienia interakcji miňdzy r·Ũnymi jednostkami organizacyjnymi 

lub zasobami), 

- analiza modelu procesu w celu wyznaczenia obszar·w, kt·re mogŃ 

podlegaĺ transformacji, 

- modelowanie docelowego stanu procesu, kt·ry uwzglňdnia planowane 

transformacje, 

- implementacja docelowego procesu, 

- monitorowanie docelowego procesu w celu sprawdzenia, czy dostarcza on 

planowanych korzyŜci. 

 

Rys. 27. Model metody UML. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

UML jest skutecznŃ metodŃ do transformacji proces·w, kt·ra dziňki zastosowaniu 

wizualizacji uğatwia zrozumienie istoty proces·w, nawet tych zğoŨonych 

i skomplikowanych. Graficzna prezentacja proces·w wspiera komunikacjň, 

wprowadzajŃc jednoznacznoŜĺ w interpretacji modeli procesowych miňdzy r·Ũnymi 

grupami interesariuszy (Alshayeb, Khashan, Mahmood, 2016), (Ciccozzi, Malavolta, 

Selic, 2019). 
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BPMN (ang. Business Process Model and Notation) to kolejna metoda opracowana 

przez Object Management Group, kt·ra sğuŨy do modelowania proces·w biznesowych 

zgodnie z ustandaryzowanŃ notacjŃ (Recker, 2008), (Dijkman, Dumas, Ouyang, 2008). 

Proces usprawniania w metodzie BPMN zostağ zaprezentowany na rys. 28. Przebiega on 

w szeŜciu, analogicznych do metody UML krokach. Transformacja proces·w przy 

pomocy BPMN obejmuje co do zasady nastňpujŃce, podstawowe kroki: 

- przeglŃd proces·w i wyb·r procesu do transformacji (dokonany na 

podstawie rozm·w z pracownikami, przeglŃdu dokumentacji), 

- modelowanie obecnego stanu procesu (AS IS), z wykorzystaniem dostňpnej 

w BPMN palety ksztağt·w, okreŜlenie organizacji i r·l w formie basen·w 

i tor·w oraz przepğyw·w pracy i informacji, 

- analiza modelu procesu w celu wyznaczenia obszar·w, kt·re mogŃ 

podlegaĺ transformacji, 

- modelowanie docelowego stanu procesu, kt·ry uwzglňdnia planowane 

transformacje, 

- implementacja docelowego procesu, 

- monitorowanie docelowego procesu w celu sprawdzenia, czy dostarcza 

on planowanych korzyŜci. 

 

 

Rys. 28. Model metody BPMN. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

BPMN pozwala jednoznacznie odwzorowaĺ procesy, zachodzŃce w organizacji, 

w spos·b zrozumiağy zar·wno dla os·b bezpoŜrednio realizujŃcych procesy, 
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zarzŃdzajŃcych procesami oraz informatyk·w, kt·rzy implementujŃ zmiany procesowe 

(Resp²cio, Domingos, 2015), (Conforti i in., 2016), (Zarour i in., 2020). W zwiŃzku 

z powyŨszym oraz w poğŃczeniu z faktem, Ũe BPMN zostağ opisany w normie 

europejskiej (ISO/IEC 19510:2013), wykorzystano go w metodzie BPRPM, kt·rej 

opracowanie jest celem niniejszej dysertacji. 

Metoda BPMN umoŨliwia szybkŃ identyfikacjň wizualnŃ analizowanego procesu 

(bez koniecznoŜci analizy szczeg·ğowych opis·w tekstowych), na co wskazujŃ (Becker 

i in., 2002), (Mendling i in., 2010), (Reijers et al., 2011a), (Reijers i in., 2011b), (Recker 

i in., 2012b), (Recker, 2013). 

 

 

CMMN (ang. Case Management Model and Notation) to metoda zarzŃdzania 

przypadkami, opracowana przez Object Management Group (OMG). CMMN zawiera 

zestaw wytycznych i narzňdzi, sğuŨŃcych do modelowania dynamicznych 

i niestandardowych proces·w, kt·rych przebieg nie jest cağkowicie okreŜlony i moŨe siň 

zmieniĺ na skutek wystŃpienia r·Ũnych zdarzeŒ operacyjnych. Te nieprzewidywalne 

aspekty zarzŃdzania przypadkami sŃ waŨne w wielu dziedzinach, w kt·rych interakcje 

z interesariuszami mogŃ mieĺ r·Ũne nastňpstwa procesowe (GrudziŒska-Kuna, 2013), 

(Motahari-Nezhad, Swenson, 2013). Przepğyw procesu moŨe zaleŨeĺ od wielu 

czynnik·w i nie moŨna go zaprojektowaĺ w formie stağej, uniwersalnej sekwencji 

czynnoŜci i zdarzeŒ (Hull, Su, Vaculin,  2013). 

Proces usprawniania w metodzie CMMN zostağ zaprezentowany na rys. 29. 

Gğ·wne kroki metody CMMN to: 

- modelowanie procesu ï identyfikacja kluczowych zadaŒ, decyzji i zdarzeŒ, 

- analiza procesu ï identyfikacja niepotrzebnych zadaŒ, zdarzeŒ oraz 

potencjalnych ryzyk, 

- automatyzacja procesu ï eliminacja niepotrzebnych zadaŒ i zdarzeŒ oraz 

mitygacja ryzyk. 
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Rys. 29. Model metody CMMN. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Case Management Model and Notation jest przydatny przede wszystkim 

w przypadku modelowania skomplikowanych, dynamicznych i nieregularnych 

proces·w, kt·re sŃ trudne do zaprojektowania przy pomocy tradycyjnych metod 

modelowania proces·w. CMMN zapewnia elastycznŃ strukturň do modelowania 

przypadk·w, umoŨliwiajŃcŃ organizacjom lepsze zarzŃdzanie i kontrolň nad swoimi 

dynamicznymi i zğoŨonymi procesami (MarinŬ, Hullɔ, Vacul²nɔ, 2014), (Marin,  2016). 

 

 

RPA (ang. Robotic Process Automation), czyli robotyzacja proces·w to metoda, 

kt·ra umoŨliwia automatyzacjň powtarzalnych, rutynowych, dziağaŒ w systemach 

informatycznych. ĂRobotyò to oprogramowanie, kt·re poprzez naŜladowanie czynnoŜci, 

wykonywanych przez ludzi, minimalizuje powtarzalne i rutynowe interakcje na linii 

czğowiek-system (Aguirre, Rodriguez, 2017), (van der Aalst i in., 2018).   

Proces transformacji w metodzie RPA zostağ zaprezentowany na rys. 30. Kroki, 

kt·re naleŨy wykonaĺ w celu transformacji procesu za pomocŃ RPA, sŃ nastňpujŃce: 

- identyfikacja proces·w do transformacji ï identyfikacja rutynowych 

powtarzalnych zadaŒ w ramach procesu, 

- analiza procesu ï analiza poszczeg·lnych krok·w procesu, danych 

wejŜciowych i wyjŜciowych oraz logiki przetwarzania transakcji 

procesowych, 

- dokumentowanie procesu ï ewidencja czynnoŜci i zdarzeŒ procesowych, 

kt·re bňdŃ automatyzowane, 
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- projektowanie robot·w ï oprogramowanie robot·w, konfiguracja zgodnie 

z logikŃ przetwarzania transakcji procesowych, integracja z innymi 

systemami itp., 

- testowanie robot·w, 

- monitorowanie funkcjonowania robot·w ï pomiar wydajnoŜci, 

identyfikowanie nieprawidğowego dziağania. 

 

Rys. 30. Model metody RPA. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Metoda RPA wymaga zar·wno umiejňtnoŜci technicznych, jak r·wnieŨ 

kompetencji w zakresie dokğadnego analizowania proces·w pod kŃtem identyfikacji 

obszar·w z potencjağem transformacyjnym. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe metoda RPA 

w kontekŜcie proces·w, kt·re dotyczŃ interakcji czğowiek-system, posiada potencjağ do 

skutecznego wykonania transformacji w jeden dzieŒ (Ivanļiĺ i in., 2019), (Scheppler, 

Weber, 2020), (Hofmann, Samp, Urbach, 2020). 

 

 

Opracowane przez autora ustandaryzowane modele, odwzorowujŃce sposoby 

wspierajŃce analizň procesowŃ, pozwoliğy na identyfikacjň luki metodycznej, czyli cech, 

aspekt·w, jakoŜci, korzyŜci, kt·rych nie dostarczajŃ przeanalizowane sposoby. Autor 

w modelowaniu zastosowağ standard BPMN, co pozwoliğo na wizualizacjň podobieŒstw 

oraz r·Ũnic w procesach ich realizacji, a w efekcie ï umoŨliwiğo identyfikacjň 

wyr·Ũnik·w, kt·rych nie zapewniajŃ rozpoznane przez autora sposoby, opisane 

w literaturze. Komparatywne badanie umoŨliwiğo wypracowanie fundament·w 

i zağoŨeŒ dla opracowania wğasnej, unikalnej metody BPRPM. 



80 

 

Rozdziağ 4. Eksperyment symulacyjny 

4.1. Pojňcie i zastosowanie eksperymentu symulacyjnego 

Symulacjň uwaŨa siň za specyficznŃ metodň badawczŃ. Czňsto umieszcza siň 

jŃ pomiňdzy badaniem obiekt·w istniejŃcych fizycznie (eksperymentowanie 

z rzeczywistymi systemami), a badaniem analitycznym (tworzeniem modeli 

matematycznych, formalnych). Stosuje siň jŃ do realizacji wielu cel·w i na rzecz 

r·Ũnych odbiorc·w, korzystajŃc z r·Ũnorodnych technik i metod modelowania. 

Symulacjň charakteryzuje wiňc doŜĺ duŨa r·ŨnorodnoŜĺ, co jest szczeg·lnie widoczne 

w przypadku modeli system·w spoğeczno-gospodarczych (Balcerak, KwaŜnicki, 2005), 

(Kawa i in, 2016). 

 

Prowadzenie bezpoŜrednich eksperyment·w na rzeczywistych systemach to 

naturalna metoda ich badania. Jednak nie zawsze jesteŜmy w stanie podjŃĺ decyzjň 

o przeprowadzeniu takich pr·b. IstniejŃ sytuacje, w kt·rych bezpoŜredni eksperyment 

na rzeczywistym systemie jest niemoŨliwy do wykonania, jest zbyt kosztowny lub, choĺ 

moŨliwy, jest skomplikowany do przeprowadzenia (Mielczarek, 2005), z czym mamy 

do czynienia w analizie proces·w. 

 

Symulacjň moŨemy okreŜliĺ jako rodzaj doŜwiadczenia, przeprowadzanego 

na matematycznym odwzorowaniu rzeczywistego systemu, kt·re jest skonstruowane 

w formie oprogramowania komputerowego, zamiast bezpoŜredniej interakcji 

z prawdziwym obiektem (Evans, Olson, 2002), (Mielczarek, 2005). To, co odr·Ũnia 

symulacjň od innych metod, to fakt, Ũe polega ona na eksploracji modelu poprzez 

wielokrotne symulacje, obserwacjň rezultat·w i analizň wynik·w, kt·re czňsto 

prezentowane sŃ jako zbi·r wartoŜci, a nie pojedyncza liczba. 

 

Law i Kelton, autorzy jednej z najczňŜciej cytowanych ksiŃŨek na temat symulacji, 

interpretujŃ symulacjň jako technikň numerycznŃ, kt·ra polega na przeprowadzaniu 

eksperyment·w na modelu w celu uzyskania wiedzy na temat wpğywu parametr·w 

wejŜciowych na wybrane mierniki wyjŜciowe (Law, Kelton, 1991). 
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Symulacja to naŜladownictwo (imitowanie) jakiegoŜ rzeczywistego systemu lub 

procesu. Jest to bezpoŜrednio zwiŃzane z tworzeniem modelu, kt·ry stanowi 

reprezentacjň badanego problemu i umoŨliwia przeprowadzanie eksperyment·w oraz 

testowanie koncepcji. Model powinien wiernie odwzorowywaĺ wszystkie relacje 

zachodzŃce w badanym systemie ï zar·wno jego fizyczne otoczenie, jak i logiczne 

aspekty, kierujŃce poszczeg·lnymi dziağaniami (KlaŜ, 2017). NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe 

symulacja to skomplikowany proces, kt·ry skğada siň z nastňpujŃcych etap·w: 

- zdefiniowanie celu analizy,   

- zbieranie i analizowanie danych,   

- projektowanie i konstrukcja modelu, 

- okreŜlenie eksperyment·w, kt·re naleŨy przeprowadziĺ,   

- walidacja i weryfikacja modelu (sprawdzenie zgodnoŜci modelu 

z rzeczywistym systemem/zağoŨeniami projektowymi),   

- analiza i interpretacja wynik·w przeprowadzonych eksperyment·w. 

- Opuszczenie kt·regokolwiek z wyŨej wymienionych etap·w moŨe 

skutkowaĺ niepoprawnymi wnioskami (Beaverstock i in., 2011). 

 

Cele symulacji moŨna podzieliĺ na trzy kategorie: prognostyczne, identyfikacyjne 

i racjonalizacyjne. W celu prognostycznym okreŜla siň iloŜciowe lub jakoŜciowe cechy 

dziağania badanego systemu w okreŜlonych warunkach. Cel identyfikacyjny polega 

na tworzeniu iloŜciowych lub jakoŜciowych opis·w zasad dziağania badanego systemu. 

Cel racjonalizacyjny zwiŃzany jest z kolei z ustalaniem warunk·w dziağania badanego 

systemu, w kt·rych iloŜciowe lub jakoŜciowe cechy systemu speğniajŃ okreŜlone 

kryteria racjonalnoŜci (StaŒczyk-Hugiet, 2013), (Kawa i in, 2016). 

 

Symulacja procesu to prawdopodobnie najpopularniejsza i najbardziej 

wszechstronna technika analizy iloŜciowej modeli proces·w. Podstawowa idea 

symulacji procesu jest dosyĺ prosta ï zasadniczo symulator procesu generuje duŨe 

liczby hipotetycznych przypadk·w procesu, przeprowadza te przypadki krok po kroku 

i rejestruje kaŨdy krok w tym procesie. WyjŜciowe dane z symulatora zwykle obejmujŃ 

dzienniki z symulacji, jak r·wnieŨ pewne statystyki zwiŃzane z czasem cyklu, Ŝrednim 

czasem oczekiwania i Ŝrednim wykorzystaniem zasob·w (Jurczyk, WoŦniak, 2016), 

(Dumas i in., 2018). 
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Nowoczesne oprogramowanie do przeprowadzania eksperyment·w 

symulacyjnych pozwala na tworzenie zğoŨonych modeli (Greasley, Barlow, 1998), 

(Greasley, 2003). Symulacje komputerowe charakteryzujŃ siň wiňkszŃ elastycznoŜciŃ 

(Greasley, 2004), (Mitchell, 2009) niŨ modele matematyczne, miňdzy innymi dziňki 

mniejszej liczbie wymaganych zağoŨeŒ i ograniczeŒ przy por·wnywalnej uŨytecznoŜci 

wyniku (Banks, 1998), (Greasley, 1999). DajŃ one r·wnieŨ moŨliwoŜĺ odwzorowania 

system·w zdolnych do uczenia siň, to znaczy system·w, w kt·rych parametry kolejnych 

iteracji eksperymentu mogŃ ulec zmianie na podstawie wynik·w poprzednich iteracji 

(Kawa i in, 2016). Symulacja komputerowa jest uŨyteczna w sytuacjach, gdy dokğadne 

zbadanie danego procesu lub systemu za pomocŃ metod matematycznych lub narzňdzi 

analitycznych z zakresu badaŒ operacyjnych jest zbyt skomplikowane i pracochğonne 

(Robertson, Perera, 2002), (Karkula, 2014). NaleŨy jednak mieĺ na uwadze fakt, 

Ũe symulacja nie dostarczy informacji o dokğadnym zachowaniu systemu 

w rzeczywistoŜci (Robinson, 2014). MoŨemy za jej pomocŃ jedynie zdefiniowaĺ typowe 

zachowanie, czyli takie, kt·re ma najwiňksze prawdopodobieŒstwo wystŃpienia 

(Mielczarek, 2005), (Skoogh, Johansson, 2008). Ponadto, przy symulacji komputerowej 

wyzwaniem jest wprowadzenie precyzyjnych danych wejŜciowych (Leemis, 2004), 

(Skoogh i in., 2012). 

 

OsiŃgniňcie sukcesu w eksperymencie symulacyjnym zaleŨy od speğnienia 

nastňpujŃcych zasad (KlaŜ, 2017): 

- naleŨy zarzŃdzaĺ modelowaniem i analizŃ symulacyjnŃ jak projektem, 

- najwczeŜniej jak to moŨliwe naleŨy jasno zdefiniowaĺ cele oraz pozyskaĺ 

zasoby od zainteresowanych stron, 

- naleŨy ustaliĺ realistyczne oczekiwania i nimi zarzŃdzaĺ, 

- naleŨy okreŜliĺ spos·b uŨycia symulacji oraz osoby, kt·re bňdŃ z niej 

korzystaĺ ï zbadaĺ ich potrzeby i preferencje, 

- naleŨy zapewniĺ udziağ zainteresowanych stron w cağym procesie 

symulacyjnym, 

- naleŨy sprawdziĺ poprawnoŜĺ danych, 

- naleŨy unikaĺ zbyt szczeg·ğowego podejŜcia do modelu ï dostosowaĺ 

poziom do cel·w symulacji i rodzaju zmiennych decyzyjnych, 
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- naleŨy dokonaĺ walidacji i weryfikacji modelu, 

- naleŨy planowaĺ w trybie ciŃgğym ï na poczŃtku, w trakcie i na koŒcu 

procesu. 

 

Eksperymenty symulacyjne mogŃ byĺ wspierane przez systemy informatyczne, 

pod warunkiem, Ũe zostanŃ uwzglňdnione nastňpujŃce elementy (Melaniuk, 2010, 

s. 245):  

- wyspecjalizowanie danych, niezbňdnych do przeprowadzenia symulacji ï 

polega na okreŜleniu rozkğadu prawdopodobieŒstwa na podstawie ciŃgu 

realizacji danej zmiennej, co pozwala na imitacjň funkcjonowania systemu 

rzeczywistego w warunkach przypadkowego oddziağywania zjawisk, 

- model symulacyjny powinien uwzglňdniaĺ tylko te czynniki, kt·re 

w spos·b istotny wpğywajŃ na zachowanie siň systemu rzeczywistego, 

- istotnym zagadnieniem dla efektywnej realizacji badaŒ symulacyjnych jest 

wyb·r wğaŜciwych metod planowania eksperyment·w. 

 

Eksperyment symulacyjny, kt·ry zostağ przywoğany w temacie pracy, rozumiany 

jest jako badanie nastňpstw zmian jeszcze przed ich wdroŨeniem i poniesieniem koszt·w 

docelowej implementacji. Pozwala on ĂcofnŃĺ czasò i zbadaĺ nastňpstwa planowanych 

zmian w procesie biznesowym na rzeczywistych przepğywach transakcji procesowych. 

Innymi sğowy, eksperyment symulacyjny pozwala estymowaĺ miňdzy innymi, jakie 

korzyŜci biznesowe mogğyby zostaĺ osiŃgniňte, gdyby symulowana koncepcja 

rozwiŃzania zostağa wdroŨona w danej organizacji, bazujŃc na historycznych danych 

odnoŜnie do historycznej liczby spraw, kt·re zostağy obsğuŨone w danym procesie. 

Eksperyment symulacyjny powinien stanowiĺ jednŃ z faz projektowanej metody, kt·ra 

dziňki niemu pozwoli na szybkŃ estymacjň korzyŜci, wypeğniajŃc tym samym 

zidentyfikowanŃ lukň aplikacyjnŃ.   

 

 

4.2. Weryfikacja  i walidacja modeli symulacyjnych 

Wyniki otrzymywane z eksperyment·w symulacyjnych sŃ uŨyteczne dopiero po 

ocenie przydatnoŜci modelu (Kawa i in, 2016). Weryfikacja modelu jest definiowana 
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jako zapewnienie, Ũe program komputerowy uŨytego modelu i jego implementacja 

sŃ poprawne (Sargent, 2013, s. 321). Walidacja modelu jest to udowodnienie, Ũe model 

komputerowy w swojej dziedzinie zastosowania posiada zadowalajŃcy zakres 

dokğadnoŜci, adekwatny do zamierzonego zastosowania modelu (Sargent, 2013, s. 321), 

innymi sğowy ï czy model symulacyjny jest dokğadnŃ reprezentacjŃ systemu dla 

okreŜlonych cel·w badania (Law, 2009, s.24). 

Walidacjň moŨna rozpatrywaĺ z kilku og·lnych perspektyw. SŃ one nastňpujŃce 

(Law, 2009, s.24): 

- ĂwğaŜciwyò model moŨe byĺ wykorzystany do podejmowania decyzji 

podobnych do tych, kt·re zostağyby podjňte, gdyby eksperymentowanie 

z samym systemem byğo wykonalne i opğacalne, 

- ğatwoŜĺ lub trudnoŜĺ procesu walidacji zaleŨy od zğoŨonoŜci modelowanego 

systemu, 

- model symulacyjny zğoŨonego systemu moŨe byĺ jedynie przybliŨeniem 

rzeczywistego systemu,  

- model symulacyjny naleŨy zawsze opracowywaĺ dla okreŜlonego zestawu 

cel·w, 

- walidacji nie naleŨy podejmowaĺ po opracowaniu modelu symulacyjnego 

tylko dlatego, Ũe mamy czas lub pieniŃdze. 

 

Weryfikacjň i walidacjň modelu symulacyjnego moŨna przedstawiĺ 

w uproszczonej wersji (rys. 31). Na omawianym schemacie za jednostkň problemowŃ 

moŨna wziŃĺ dowolny obiekt lub zjawisko, kt·re majŃ byĺ modelowane. Model 

pojňciowy to matematyczna/logiczna/graficzna reprezentacja podmiotu problemu, 

opracowana na potrzeby konkretnego badania. Model skomputeryzowany to model 

koncepcyjny, zaimplementowany w wybranym oprogramowaniu. Model koncepcyjny 

jest opracowywany w fazie analizy i modelowania, model komputerowy jest 

opracowywany w fazie programowania komputerowego i wdraŨania, a wnioski 

dotyczŃce jednostki problemu s  uzyskiwane poprzez przeprowadzanie eksperyment·w 

komputerowych na skomputeryzowanym modelu w fazie eksperyment·w. Walidacja 

modelu koncepcyjnego jest zdefiniowana jako stwierdzenie, Ũe modelowa reprezentacja 

podmiotu problemu jest akceptowalna dla zamierzonego celu oraz, zgodnie z teoriŃ, 

przyjňto zağoŨenia leŨŃce u podstaw modelu. Weryfikacja modelu komputerowego 
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polega na upewnieniu siň, Ũe oprogramowanie i implementacja w nim modelu 

koncepcyjnego sŃ prawidğowe. Walidacja operacyjna jest zdefiniowana jako 

stwierdzenie, Ũe zachowanie wyjŜciowe modelu ma zadowalajŃcy zakres dokğadnoŜci 

dla zamierzonego celu modelu w domenie zamierzonej stosowalnoŜci modelu. WaŨnoŜĺ 

danych definiowana jest jako zapewnienie, Ũe dane niezbňdne do budowy, oceny 

i testowania modelu oraz przeprowadzenia eksperyment·w symulacyjnych w celu 

rozwiŃzania problemu sŃ adekwatne i poprawne (Sargent, 2013, s. 323). 

 

Rys. 31. Uproszczona wersja procesu tworzenia modelu symulacyjnego. ťr·dğo: (Sargent, 2013, s. 323) 

 

Model symulacyjny powinien zostaĺ opracowany dla okreŜlonego celu lub 

zastosowania. Ponadto, naleŨy go opracowaĺ w taki spos·b, aby tak prosty, jak to tylko 

moŨliwe, a jednoczeŜnie speğniağ sw·j cel. Model symulacyjny jest modelem 

strukturalnym, co oznacza, Ũe model zawiera logiczne i przyczynowe zaleŨnoŜci, 

wystňpujŃce w systemach (Sargent, 2013, s. 324). 
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W literaturze wskazaĺ moŨna nastňpujŃce techniki weryfikacji modelu 

symulacyjnego (Kleijnen, 1995), (Balci, 2003), (Law, 2009), (Ahrweiler i in., 2011), 

(Sargent, 2013), (Thiele  i in., 2014): 

- por·wnanie z danymi historycznymi ï wyniki generowane przez model 

symulacyjny sŃ por·wnywane z rzeczywistymi danymi historycznymi,  

- sprawdzenie struktury modelu ï analiza kaŨdego elementu modelu, 

wğŃczajŃc zmienne wejŜciowe, strukturň procesu oraz zmienne wyjŜciowe, 

aby upewniĺ siň, Ũe sŃ one zgodne z rzeczywistoŜciŃ, 

- badania czuğoŜci ï polegajŃ na zmianie jednej lub wiňcej zmiennych 

wejŜciowych modelu i obserwacji efekt·w tych zmian na wyniku modelu, 

- przeglŃd przez ekspert·w ï model jest oceniany przez jednego lub wiňcej 

ekspert·w w danym obszarze, 

- techniki statystyczne, takie jak analiza bğňdu, analiza wariancji, testy 

hipotez itp., sŃ stosowane do por·wnania wynik·w modelu symulacyjnego 

z rzeczywistymi danymi lub wynikami z innego, juŨ sprawdzonego 

modelu, 

- wyŜwietlanie powiadomieŒ o ograniczeniach ï jeŜli pewne zmienne mogŃ 

osiŃgaĺ wartoŜci z okreŜlonego zakresu, powinny byĺ one monitorowane 

podczas symulacji pod wzglňdem moŨliwych wartoŜci; gdy zmienna osiŃga 

wartoŜĺ poza dozwolonym zakresem, powinien byĺ wygenerowany 

komunikat ostrzegawczy, 

- testowanie wartoŜci parametr·w w ramach znanego scenariusza ï jeŨeli 

dostňpne sŃ specyficzne scenariusze, kt·re rzeczywiŜcie odzwierciedlajŃ 

prawdziwe warunki, a znane sŃ zar·wno parametry wejŜciowe, jak 

i wynikowe, to model powinien byĺ poddany testom, wykorzystujŃc te 

wartoŜci, w celu zrekonstruowania znanej sytuacji,  

- przeprowadzenie test·w na wartoŜciach skrajnych ï polega na 

kontrolowaniu dziağania danego urzŃdzenia, aplikacji, systemu, procesu dla 

ekstremalnych wartoŜci wszystkich lub tylko wybranych parametr·w, 

- obserwacja symulacji krok po kroku ï kaŨda zmiana powinna byĺ 

analizowana pod kŃtem generowania oczekiwanych wynik·w, 
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- korzystanie z test·w jednostkowych ï polega na testowaniu pojedynczych 

element·w i sprawdzaniu ich wynik·w pod kŃtem poprawnoŜci ze wzglňdu 

na ich wartoŜĺ. 

 

Prototypowanie moŨe byĺ jednŃ z metod stosowanych w procesie walidacji, polega 

ono na tworzeniu uproszczonej, poczŃtkowej wersji modelu, kt·rej celem jest 

zapewnienie wczesnej oceny i sprawdzenie, czy model jest na dobrej drodze do 

speğnienia swojej roli (Alavi, 1984), (Floyd, 1984). Prototyp pozwala na identyfikacjň 

potencjalnych problem·w i niedociŃgniňĺ w modelu na wczesnym etapie procesu, 

umoŨliwiajŃc ich poprawň przed finalizacjŃ modelu (Beaudouin-Lafon, Mackay, 2009). 

 

Autor definiuje eksperyment symulacyjny jako proces analizowania rzeczywistych 

danych czŃstkowych aproksymowanych funkcjami statystycznymi w celu okreŜlenia 

funkcji najlepiej opisujŃcej dane empiryczne. Wyznaczona symulacyjnie funkcja jest 

wykorzystywana do sterowania przepğywem transakcji w badanym procesie. 

 

Przedstawiony przeglŃd literatury pozwoliğ na realizacjň celu C1: identyfikacja luki 

badawczej w literaturze przedmiotu. AnalizujŃc krajowe i zagraniczne piŜmiennictwo 

potwierdzono deficyt poznawczy w obszarze braku metod pozwalajŃcych w kr·tkim 

czasie (1 dzieŒ) na transformacje proces·w (tab. 2, rys. 4). Zidentyfikowano r·wnieŨ 

r·Ũnice pomiňdzy wybranymi metodami transformacji proces·w informacyjno-

decyzyjnych (cel badawczy C2), osiŃgniňto to dziňki ich zamodelowaniu zgodnie ze 

standardem BPMN 2.0. 
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Rozdziağ 5. Metoda szybkiej transformacji proces·w 

informacyjno-decyzyjnych  

5.1. Identyfikacja barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian 

procesowych 

Kolejnym zadaniem w procesie badawczym (rys. 4, tab. 2) jest identyfikacja 

barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian procesowych oraz sprawdzenie 

zaleŨnoŜci pomiňdzy wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa, a tym czy w zarzŃdzaniu procesami 

identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci (cel badawczy C3). To zadanie zostağo 

zrealizowane z wykorzystaniem sondaŨu, kt·rego wyniki zostağy poddane analizie 

metodami statystycznymi.   

Potrzeba podejŜcia naukowego do identyfikacji barier/trudnoŜci zwiŃzanych 

z  wdraŨaniem zmian procesowych wynika z charakterystyki nauk o zarzŃdzaniu 

i jakoŜci, kt·re majŃ silny zwiŃzek z dziağalnoŜciŃ podmiot·w gospodarczych 

(Koğodziejczak, Sobczyk, 2006, s. 22ï24), (Sudoğ, 2012, s. 152). Do specyfiki nauk 

o zarzŃdzaniu zalicza siň (Matejun, 2012, s. 174):  

- Ăstosunkowo niski poziom uniwersalizmu i trwağoŜci praw naukowych, 

przy jednoczesnej koniecznoŜci uwzglňdniania czynnik·w niemierzalnych 

oraz przewadze funkcji projekcyjnej i zapewnienia uŨytecznoŜci 

praktycznej, 

- szeroki zakres wykorzystania metod jakoŜciowych, pozwalajŃcych na 

bardziej precyzyjne uchwycenie specyfiki zjawisk i uwzglňdnianie wpğywu 

zmiennych niemierzalnych lub trudno mierzalnych na procesy zarzŃdzania 

zachodzŃce w  organizacjach, 

- specyficzny charakter teorii, z dominacjŃ: pod wzglňdem zakresu ï teorii 

Ŝredniego zasiňgu oraz mikroteorii, pod wzglňdem przebiegu ï analizy 

proces·w dynamicznych, a z punktu widzenia struktury ï luŦno 

powiŃzanych system·w myŜlowych, 

- dominujŃce postulaty eklektyzmu metodologicznego i zwiŃzanej z nim 

polimetodycznoŜci zarzŃdzania, a takŨe triangulacji metodologicznej, 

zakğadajŃcej koniecznoŜĺ stosowania r·Ũnych, wzajemnie korygujŃcych siň 

i weryfikujŃcych metod badawczychò. 
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PowyŨsze stağo siň przyczynŃ wyboru metody badaŒ ankietowych, co pozwoliğo na 

zebranie opinii respondent·w w odniesieniu do wprowadzania zmian procesowych. Na 

wyb·r metody ankietowej wpğynňğa r·wnieŨ moŨliwoŜĺ objňcia badaniami wiňkszej 

liczby podmiot·w gospodarczych, jak r·wnieŨ wiňksza anonimowoŜĺ respondent·w. 

ZauwaŨyĺ naleŨy jednak r·wnieŨ ograniczenia, wystňpujŃce podczas badaŒ 

ankietowych. Gğ·wne z nich odnoszŃ siň do trudnoŜci w interpretacji treŜci pytaŒ, 

otrzymania bğňdnie wypeğnionych kwestionariuszy oraz niskiego wsp·ğczynnika zwrotu 

wypeğnionych formularzy (Matejun, 2013, s. 4).  

Badania ankietowe majŃ charakter indagacyjny (Matejun, 2016) i pozwalajŃ 

rozpoznaĺ opiniň respondent·w na temat zjawisk spoğeczno-gospodarczych 

zachodzŃcych w  organizacjach gospodarczych (Sudoğ, 2012, s. 140). Gğ·wnym celem 

badania ankietowego jest agregacja danych empirycznych w celu rozwiŃzania problemu 

badawczego. Odpowiedzi respondent·w na pytania ankietowe powinny byĺ sp·jne 

i stanowiĺ logiczny ciŃg informacji, kt·rego analiza doprowadzi do rozwiŃzania 

problemu naukowego (Apanowicz, 2002, s. 104).  

Zrealizowanie celu rozprawy wymaga przeprowadzenia zadania badawczego Z4 - 

identyfikacja barier/trudnoŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian procesowych. W celu 

przygotowania badania wğaŜciwego, przeprowadzono analizň Ŧr·değ literaturowych oraz 

wstňpne badanie ankietowe (Ragin-Skorecka, Nowak, 2019). Na podstawie tych badaŒ 

powstağ zbi·r barier/trudnoŜci, zwiŃzanych z wdraŨaniem zmian procesowych, kt·ry 

posğuŨyğ z kolei do przygotowania pytaŒ, zawartych w kwestionariuszu badania 

ankietowego wğaŜciwego.  

Celem przeprowadzonych badaŒ byğo rozpoznanie barier/trudnoŜci, kt·re mogŃ 

wystŃpiĺ podczas przeprowadzania transformacji procesowych. Zbadano czy istnieje 

zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a faktem prowadzenia przez niŃ analiz 

procesowych. Metody symulacji proces·w biznesowych sŃ znane i stosowane od 

poğowy lat dziewiňĺdziesiŃtych ubiegğego wieku, ale w ŜwiadomoŜci os·b 

podejmujŃcych  decyzje w organizacjach i Ŝrodowisku spoğeczno-gospodarczym 

brakuje wiedzy, Ũe takie metody mogŃ byĺ wykorzystane w celu podejmowania trafnych 

decyzji zarzŃdczych. Badanie ankietowe miağo daĺ podstawy do weryfikacji 

powyŨszego stwierdzenia. Badania wstňpne odbyğy siň w pierwszym kwartale 2019 

roku (Ragin-Skorecka, Nowak, 2019). Badania wğaŜciwe zrealizowano w latach 2021 

i 2022.  
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Podmiotem badaŒ byğy osoby, podejmujŃce decyzje w organizacjach spoğeczno-

gospodarczych, zlokalizowanych na terenie Polski. Przedmiotem badaŒ byğy podstawy 

decyzyjne, na kt·rych opierajŃ siň decydenci. Zakres pytaŒ pozwoliğ rozpoznaĺ 

trudnoŜci i bariery, zwiŃzane z wdraŨaniem zmian procesowych w polskich 

przedsiňbiorstwach. ZastosowanŃ technikŃ badawczŃ byğa ankieta elektroniczna, 

a wykorzystanym narzňdziem badawczym byğ kwestionariusz ankiety, zawierajŃcy 21 

pytaŒ.  

UŨyty w badaniu formularz ankiety zostağ zwalidowany fasadowo przez dw·ch 

ekspert·w dziedzinowych. W kwestionariuszu zostağ sprawdzony spos·b formuğowania 

pytaŒ oraz ich liczba, uŨyte grafiki, forma moŨliwych odpowiedzi oraz spos·b ich 

udzielania (jednokrotny albo wielokrotny wyb·r). Zweryfikowano r·wnieŨ spos·b 

prowadzenia badaŒ oraz metodň doboru grupy badawczej (Drwal, 1995). Eksperci 

dziedzinowi naleŨeli do dw·ch niezaleŨnych polskich oŜrodk·w naukowo-badawczych. 

PrzeglŃd dostňpnych na rynku baz danych nie pozwala na zakup lub przygotowanie 

zestawienia wszystkich przedsiňbiorstw, kt·re stanowiĺ by mogğo operat populacji 

(dziağanie czasochğonne i o wysokim koszcie). W zwiŃzku z tym dob·r pr·by badawczej 

byğ przeprowadzony metodŃ Ăkuli ŜnieŨnejò ï rekrutowanie uczestnik·w badania przez 

innych uczestnik·w (Babbie, 2013), (Taherdoost, 2016). Ograniczeniem tej metody 

doboru populacji badawczej jest moŨliwoŜĺ, Ũe w pr·bie badawczej znajdŃ siň 

respondenci posiadajŃcy zbliŨone do siebie cechy. MoŨe to wynikaĺ z rekomendowania 

kolejnych respondent·w z grupy os·b, kt·re dobrze znajŃ pierwotnych respondent·w, 

a tym samym jedni i drudzy posiadajŃ zbliŨone do siebie postawy. W celu zniwelowania 

efektu powinowactwa respondent·w zastosowano r·Ũne metody zbierania odpowiedzi 

(triangulacja metodyczna), (Frankfort-Nachmias i in., 2001). 

Otrzymano 450 poprawnie wypeğnionych ankiet. Liczba ta zostağa skonfrontowana 

z minimalnŃ liczebnoŜciŃ pr·by badawczej, wynoszŃcŃ 384, a otrzymanŃ ze wzoru nr 1: 

 

[wz·r 1] 

 

gdzie: 

bmax ï zağoŨony bğŃd maksymalny = 0,05 



91 

 

Np ï liczebnoŜĺ pr·by = 2.620.000 (Ŧr·dğo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii 31-

10-2022) 

Z ï wartoŜĺ obliczana na podstawie przyjňtego poziomu ufnoŜci (dla zalecanego 

minimalnego, tj. 95%, wynosi ona 1,96) 

f ï wielkoŜĺ frakcji (poniewaŨ nie znamy wielkoŜci frakcji, przyjňto wartoŜĺ 0,5). 

  

Z odpowiedzi ankietowych otrzymano wykres, przedstawiajŃcy procentowy 

podziağ os·b ankietowanych ze wzglňdu na wielkoŜĺ przedsiňbiorstwa, w kt·rym 

pracujŃ (rys. 32).  

 

 

Rys. 32. Struktura badanej populacji ï wielkoŜĺ organizacji.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=450) 

 

NajwiňkszŃ grupŃ os·b stanowiŃ ankietowani, pracujŃcy w duŨych 

przedsiňbiorstwach (37,3%), kolejna grupa to respondenci zatrudnieni 

w przedsiňbiorstwach Ŝrednich (27,8%). Najmniej licznŃ reprezentacjň miağy mağe 

(20,7%)  i mikroprzedsiňbiorstwa (14,2%). 

 

PoniŨszy rys. 33 prezentuje stanowiska, jakie zajmowali w przedsiňbiorstwach 

respondenci ankiet. NajliczniejszŃ grupň reprezentowali menadŨerowie i kierownicy 
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(41,2%), kolejna odpowiedŦ reprezentowağa Ăinneò stanowiska (32,5%). TrzeciŃ 

najliczniejszŃ grupŃ byli wğaŜciciele przedsiňbiorstw (9,5%). 

 

Rys. 33. Struktura badanej populacji ï kryterium stanowisko w przedsiňbiorstwie.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=450) 

 

Na rys. 34 przedstawiono odpowiedŦ na pytanie, czy przedsiňbiorstwa analizujŃ 

swoje procesy. Odpowiedzi twierdzŃcej udzieliğo 48,2% respondent·w, natomiast 

przeczŃcej 51,8%, zatem w uproszczeniu moŨna powiedzieĺ, Ũe tylko poğowa 

przedsiňbiorstw analizuje swoje procesy. Nie jest to wartoŜĺ duŨa, ale moŨe wynikaĺ 

z nastňpujŃcego faktu. Mikroprzedsiňbiorstwa i czňŜĺ mağych podmiot·w majŃ na tyle 

prostŃ strukturň organizacyjnŃ, Ũe mogŃ sprawnie i szybko przeprocesowaĺ wszystkie 

sprawy na zasadzie Ăkr·tkiego zarzŃdzaniaò. Jednak Ŝrednie i duŨe przedsiňbiorstwa, 

pracujŃc w analogiczny spos·b, mogğyby utraciĺ swojŃ decyzyjnoŜci. 
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Rys. 34. Czy analizujesz procesy?  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=450) 

 

W dalszej czňŜci postanowiono zweryfikowaĺ, czy istnieje zaleŨnoŜĺ pomiňdzy 

wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa, a tym czy analizuje ono procesy. Na podstawie pytaŒ 

zawartych w ankiecie postanowiono wykonaĺ test statystyczny niezaleŨnoŜci cech chi 

kwadrat. Test ma na celu weryfikacjň, czy istnieje zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ 

przedsiňbiorstwa a tym, czy prowadzona jest w nim analiza procesowa. Postawiono 

nastňpujŃce hipotezy: 

- hipoteza zerowa H0: Nie ma zaleŨnoŜci pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a 

tym czy analizowane sŃ w niej procesy, 

- hipoteza alternatywna H1: Istnieje zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ 

organizacji, a tym czy analizowane sŃ w niej procesy. 

 

W teŜcie przyjňto poziom istotnoŜci p=0,05. Oznacza to, Ũe poziom 

prawdopodobieŒstwa popeğnienia bğňdu w teŜcie wynosi 5%. Zebrane w ankiecie 

wartoŜci przedstawiono w formie tabeli 4. 
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Tabela 4. Analizowanie proces·w w relacji do wielkoŜci organizacji spoğeczno-gospodarczej. 

Czy analizujesz procesy? 

WielkoŜĺ organizacji Nie Tak Suma cağkowita 

DuŨa [od 250 os·b i obr·t ponad 50 mln euro (okoğo 212,5 mln PLN) lub bilans 

roczny ponad 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)]]  57 111 168 

średnia [poniŨej 250 os·b i obr·t do 50 mln euro (okoğo 212,5 mln PLN) lub 

bilans roczny do 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 66 59 125 

Mağa [poniŨej 50 os·b i obr·t/bilans roczny do 10 mln euro (okoğo 42,5 mln 

PLN)] 64 29 93 

Mikro [poniŨej 10 os·b i obr·t/bilans roczny do 2 mln euro (okoğo 8,5 mln PLN)] 46 18 64 

Suma cağkowita 233 217 450 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Nastňpnie zgodnie z wzorem nr 2 

 

[wz·r 2] 

 

wyznaczono wartoŜci oczekiwane liczebnoŜci kom·rek, kt·re przedstawiono 

w poniŨszej tabeli 5 

 

Tabela 5. WartoŜĺ oczekiwana odpowiedzi w relacji do wielkoŜci organizacji spoğeczno-gospodarczej. 

Czy analizujesz procesy? 

WielkoŜĺ organizacji Nie Tak Suma cağkowita 

DuŨa [od 250 os·b i obr·t ponad 50 mln euro (okoğo 212,5 mln PLN)  lub 

bilans roczny ponad 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)]] 86,99 81,01 168 

średnia [poniŨej 250 os·b i obr·t do 50 mln euro (okoğo 212,5 mln PLN) 

lub bilans roczny do 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 64,72 60,28 125 

Mağa [poniŨej 50 os·b i obr·t/bilans roczny do 10 mln euro (okoğo 42,5 mln 

PLN)] 48,15 44,85 93 

Mikro [poniŨej 10 os·b i obr·t/bilans roczny do 2 mln euro (okoğo 8,5 mln 

PLN)] 33,14 30,86 64 

Suma cağkowita 233 217 450 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Kolejnym krokiem analizy byğo wyznaczenie statystyki testujŃcej, zgodnie ze 

wzorem nr 3: 
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[wz·r 3] 

 

gdzie: 

oznacza czŃstkowŃ wartoŜĺ statystyki testujŃcej dla kolumny i wiersza j, 

 liczebnoŜĺ rzeczywista, uzyskana w wyniku badaŒ ankietowych dla kolumny 

i wiersza j, 

liczebnoŜĺ oczekiwana, uzyskana z wzoru zaprezentowanego powyŨej dla 

kolumny i wiersza j. 

 

Otrzymane wartoŜci statystyk czŃstkowych oraz statystykň gğ·wnŃ wyznaczonŃ ze 

wzoru nr 4: 

[wz·r 4] 

 

przedstawiono w poniŨszej tabeli 6. 
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Tabela 6. WartoŜĺ statystyk czŃstkowych odpowiedzi w relacji do wielkoŜci organizacji spoğeczno-

gospodarczej. 

Czy analizujesz procesy? 

WielkoŜĺ organizacji Nie Tak Suma cağkowita 

DuŨa [od 250 os·b i obr·t ponad 50 mln euro (okoğo 212,5 mln PLN) lub 

bilans roczny ponad 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 10,34 11,10 21,44 

średnia [poniŨej 250 os·b i obr·t do 50 mln euro (okoğo 212,5 mln PLN) 

lub bilans roczny do 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 0,03 0,03 0,05 

Mağa [poniŨej 50 os·b i obr·t/bilans roczny do 10 mln euro (okoğo 42,5 mln 

PLN)] 5,21 5,60 10,81 

Mikro [poniŨej 10 os·b i obr·t/bilans roczny do 2 mln euro (okoğo 8,5 mln 

PLN)] 4,99 5,36 10,35 

Suma cağkowita 20,57 22,09 42,66 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

W kolejnym kroku wyznaczono liczbň stopni swobody ze wzoru nr 5: 

[wz·r 5] 

 

gdzie:  

r ï liczba wierszy w tabeli,  

c ï liczba kolumn. 

 

Liczba stopni swobody wyniosğa 3. Odszukana z tablic statystyki chi2 dla 3 stopni 

swobody i poziomu istotnoŜci 0,05 jest r·wna 7,815. Oznacza to, Ũe jest duŨo mniejsza, 

niŨ uzyskana wartoŜĺ ze statystyki testujŃcej. Zatem naleŨy odrzuciĺ hipotezň zerowŃ, a 

przyjŃĺ alternatywnŃ. Oznacza to, Ũe istnieje zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ 

przedsiňbiorstwa, a tym, czy sŃ w niej analizowane procesy. Wyznaczony poziom 

istotnoŜci na podstawie uzyskanych wynik·w wynosi p<0,001, co pozwala powiedzieĺ, 

Ũe zaleŨnoŜĺ jest bardzo silna. Jest to stwierdzenie prawdziwe, bowiem duŨe 

przedsiňbiorstwa w swojej dziağalnoŜci muszŃ korzystaĺ z uregulowanych proces·w, 

uwalniajŃc w ten spos·b od ciňŨaru pewnych decyzji swoich menedŨer·w. 

 

W dalszej czňŜci analizy przedstawiono jakie typy notacji i narzňdzia  

wykorzystywane sŃ do analizy procesowej. Skupiono siň na odpowiedziach 

respondent·w, kt·rzy odpowiedzieli twierdzŃco na pytanie o to, czy w ich miejscu pracy 

analizowane sŃ procesy (217 os·b). Na rys. 35 przedstawiono najczňŜciej 
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wykorzystywane w analizie procesowej systemy notacji. Ankietowani mogli udzieliĺ 

wiňcej niŨ jednej odpowiedzi (pytanie miağo charakter wielokrotnego wyboru). 

 

 

Rys. 35. Jakiej notacji uŨywasz?  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=217) 

 

Jak moŨna zauwaŨyĺ, najczňŜciej wskazywanŃ odpowiedziŃ byğa notacja wğasna 

(43,8%), drugim najczňŜciej wybieranym sposobem jest opis sğowny (28,1%). MoŨe 

to wskazywaĺ na mağŃ znajomoŜĺ innych metod, brak wiedzy i doŜwiadczenia w tym 

obszarze, co zostanie przedyskutowane w kolejnych podrozdziağach.   
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Rys. 36. W jakim narzňdziu wizualizujesz procesy?  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=217). 

 

WŜr·d narzňdzi, wykorzystywanych do wizualizacji proces·w (rys. 36) najczňŜciej 

stosowany jest Paint (39,4%), co potwierdza wnioski z odpowiedzi na poprzednie 

pytania i wskazuje na brak odpowiedniej wiedzy oraz doŜwiadczenia w obszarze analizy 

i wizualizacji proces·w. Kolejnym najczňŜciej wybieranym narzňdziem jest MS Visio 

(23,0%). W pierwszej tr·jce nie znalazğo siň Ũadne z profesjonalnych narzňdzi,   

przeznaczonych do tego celu.  

 

Na kolejnym rys. 37 przedstawiono wyniki odpowiedzi na pytanie, czy respondenci 

w zarzŃdzaniu procesami identyfikujŃ bariery/trudnoŜci. R·wnieŨ na to pytanie 

odpowiadali wyğŃcznie respondenci, kt·rzy na pytanie Ă3.1 Czy analizujesz procesy?ò 

odpowiedzieli twierdzŃco.  
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Rys. 37. Czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnoŜci?  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=217) 

 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ ankietowanych (85,7%) identyfikuje trudnoŜci 

w zarzŃdzaniu procesami. Jednak czy identyfikowanie barier/trudnoŜci w analizie 

procesowej moŨe ğŃczyĺ siň z wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa? Aby to zweryfikowaĺ, 

w dalszej czňŜci analizy wykonano ponowne test niezaleŨnoŜci cech chi2. Tym razem 

przedmiotem testu byğa zaleŨnoŜĺ miňdzy wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa a tym, czy 

identyfikowane sŃ w nim bariery/trudnoŜci w zarzŃdzaniu procesami. Pr·ba badawcza 

w tym przypadku wynosiğa 217. Wynika to z konsekwencji odpowiedzi na pytanie 3.1 

ĂCzy analizujesz procesy?ò. Uwzglňdniono tylko te ankiety, w kt·rych zaznaczono 

odpowiedŦ pozytywnŃ. W tym przypadku postawiono nastňpujŃce hipotezy: 

- hipoteza zerowa H0: Nie ma zaleŨnoŜci pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, 

a tym, czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci, 

- hipoteza alternatywna H1: Istnieje zaleŨnoŜĺ pomiňdzy wielkoŜciŃ 

przedsiňbiorstwa, a tym, czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikowane sŃ 

bariery/trudnoŜci. 

 

W teŜcie ponownie przyjňto poziom istotnoŜci p=0,05, kt·ry oznacza, Ũe poziom 

prawdopodobieŒstwa popeğnienia bğňdu w jest nie wiňkszy niŨ 5%. Wyniki ankiety 

przedstawiono w poniŨszej tabeli 7. 
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Tabela 7. Identyfikacja barier/trudnoŜci w analizie proces·w w relacji do wielkoŜci organizacji 

spoğeczno-gospodarczej. 

Czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnoŜci? 

WielkoŜĺ organizacji Nie Tak Suma cağkowita 

DuŨa [od 250 os·b i obr·t ponad 50 mln euro  (okoğo 212,5 mln PLN) 

lub bilans roczny ponad 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 19 92 111 

średnia [poniŨej 250 os·b i obr·t do 50 mln euro (okoğo 212,5 mln 

PLN) lub bilans roczny do 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 4 55 59 

Mağa [poniŨej 50 os·b i obr·t/bilans roczny do 10 mln euro (okoğo 

42,5 mln PLN)] 7 22 29 

Mikro [poniŨej 10 os·b i obr·t/bilans roczny do 2 mln euro (okoğo 8,5 

mln PLN)] 1 17 18 

Suma cağkowita 31 186 217 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Ponownie, zgodnie z przedstawionym wczeŜniej wzorem 2, wyznaczono wartoŜci 

oczekiwane dla odpowiednich kom·rek. Wyniki przedstawiono w tabeli 8. 

 

Tabela 8. WartoŜĺ oczekiwana odpowiedzi w relacji do wielkoŜci organizacji spoğeczno-gospodarczej. 

Czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnoŜci? 

WielkoŜĺ organizacji Nie Tak Suma cağkowita 

DuŨa [od 250 os·b i obr·t ponad 50 mln euro  (okoğo 212,5 mln PLN) 

lub bilans roczny ponad 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 15,86 95,14 111 

średnia [poniŨej 250 os·b i obr·t do 50 mln euro (okoğo 212,5 mln 

PLN) lub bilans roczny do 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 8,43 50,57 59 

Mağa [poniŨej 50 os·b i obr·t/bilans roczny do 10 mln euro (okoğo 

42,5 mln PLN)] 4,14 24,86 29 

Mikro [poniŨej 10 os·b i obr·t/bilans roczny do 2 mln euro (okoğo 8,5 

mln PLN)] 2,57 15,43 18 

Suma cağkowita 31,00 186,00 217 

 ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

W kolejnym kroku wyznaczono statystyki czŃstkowe dla odpowiednich kom·rek, 

zgodnie z wzorem 3 oraz statystykň gğ·wnŃ, zgodnie z wzorem 4. Otrzymane wyniki 

przedstawiono w tabeli 9. 

 

 

 



101 

 

Tabela 9. WartoŜĺ statystyk czŃstkowych odpowiedzi w relacji do wielkoŜci organizacji spoğeczno-

gospodarczej. 

Czy w zarzŃdzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnoŜci? 

WielkoŜĺ organizacji Nie Tak Suma cağkowita 

DuŨa [od 250 os·b i obr·t ponad 50 mln euro  (okoğo 212,5 mln PLN) 

lub bilans roczny ponad 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 0,62 0,10 0,73 

średnia [poniŨej 250 os·b i obr·t do 50 mln euro (okoğo 212,5 mln 

PLN) lub bilans roczny do 43 mln euro (okoğo 182,8 mln PLN)] 2,33 0,39 2,71 

Mağa [poniŨej 50 os·b i obr·t/bilans roczny do 10 mln euro (okoğo 

42,5 mln PLN)] 1,97 0,33 2,30 

Mikro [poniŨej 10 os·b i obr·t/bilans roczny do 2 mln euro (okoğo 8,5 

mln PLN)] 0,96 0,16 1,12 

Suma cağkowita 5,88 0,98 6,86 

 ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Podobnie jak w poprzednim teŜcie liczba stopni swobody jest r·wna 3. Odszukana 

z tablic statystyki chi2 dla 3 stopni swobody i poziomu istotnoŜci 0,05 jest r·wna 7,815, 

zatem jest ona wyŨsza od tej, otrzymanej w teŜcie. Zatem z prawdopodobieŒstwem 

bğňdu nie wiňkszym niŨ 5% moŨna przyjŃĺ hipotezň zerowŃ, kt·ra m·wi, Ũe nie ma 

zaleŨnoŜci pomiňdzy wielkoŜciŃ organizacji, a tym czy w zarzŃdzaniu procesami 

identyfikowane sŃ bariery/trudnoŜci. 

PodsumowujŃc moŨna przyjŃĺ, Ũe bariery/trudnoŜci w analizie proces·w sŃ 

identyfikowane, niezaleŨnie od wielkoŜci organizacji, w kt·rej prowadzone sŃ analizy 

proces·w. Stanowi to waŨny argument do uznania poruszanego w temacie rozprawy 

zagadnienia za istotne dla otoczenia spoğeczno-gospodarczego, poniewaŨ wsparcie 

w pokonywaniu barier w analizie proces·w jest potrzebne wiňkszoŜci przedsiňbiorstw, 

niezaleŨnie od skali ich dziağalnoŜci. Kluczowym zatem pozostaje kolejne pytanie, 

zawarte w kwestionariuszu ankiety, a mianowicie: jakie bariery /trudnoŜci 

identyfikowane sŃ w przedsiňbiorstwach? Wykres poniŨej przedstawia odpowiedzi 

respondent·w odnoŜnie do tego zagadnienia.. Z uwagi na fakt, Ũe w pytaniu 

umoŨliwiono wielokrotny wyb·r, liczba udzielonych odpowiedzi nie odnosi siň ani do 

liczby przeprowadzonych ankiet (450), ani do liczby przedsiňbiorstw, analizujŃcych 

procesy (217). 
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Rys. 38. Jakie bariery/trudnoŜci identyfikujesz w zarzŃdzaniu procesami?  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie badaŒ (N=217) 

 

Na rys. 38 przedstawiono kluczowe trudnoŜci, jakie identyfikujŃ respondenci 

w obszarze analizy proces·w. Zdecydowanie najliczniej udzielanŃ odpowiedziŃ jest 

czasochğonnoŜĺ analizy, co wskazuje na koniecznoŜĺ wytworzenia szybszej metody 

analizy procesowej. Wniosek ten potwierdza zasadnoŜĺ obranego celu niniejszej 

rozprawy. Drugim czynnikiem jest brak wiedzy eksperckiej, kt·rej brakuje nawet 

w duŨych organizacjach. Uwidacznia siň to w kolejnej odpowiedzi, poniewaŨ aŨ 115 

respondent·w wskazuje na brak odpowiednich specjalist·w w przedsiňbiorstwie. 

Niechňĺ zarzŃdzajŃcych lub cena zewnňtrznych konsultacji nie wydajŃ siň byĺ istotnymi 

problemami. Natomiast, majŃc na uwadze cel niniejszej rozprawy naleŨy podkreŜliĺ, Ũe 

skr·cenie czasu analizy do jednego dnia pozwoli na realne zmniejszenie koszt·w, co 

moŨe w efekcie wpğynŃĺ na zniwelowanie barier w innych obszarach.  

 

PodsumowujŃc cağe badania ankietowe moŨna stwierdziĺ, Ũe niezaleŨnie od 

wielkoŜci przedsiňbiorstwa wiedza o modelowaniu proces·w jest niezbyt powszechna 

w organizacjach spoğeczno-gospodarczych. DuŨe przedsiňbiorstwa analizujŃ procesy 

czňŜciej niŨ pozostağe, co jest oczekiwanym faktem badawczym, gdyŨ wiňksza 

zğoŨonoŜĺ organizacji wymaga standaryzacji proces·w informacyjno-decyzyjnych. 

Jednak zar·wno respondenci pracujŃcy w duŨych przedsiňbiorstwach, jak 

i reprezentanci z sektora MśP (mağe, Ŝrednie i mikroprzedsiňbiorstwa) wskazujŃ, Ũe 

brak kompetencji w analizie procesowej jest dla nich barierŃ. Dlatego zasadne jest 
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stwierdzenie, Ũe metoda szybkiej transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych 

jest potrzebna w organizacjach spoğeczno-gospodarczych. Taka metoda mogğaby 

w spos·b szybki i z mniejszym zaangaŨowaniem zasob·w wesprzeĺ podmioty 

w poprawie swoich dziağaŒ, skr·ciĺ czas zwiŃzany z pozyskaniem danych, na bazie 

kt·rych podejmowane sŃ decyzje i tym samym umoŨliwiĺ udoskonalenie innych 

obszar·w w tym analizň przyczyn i skutk·w podejmowanych decyzji. Przedmiotowa 

metoda mogğaby w dğuŨszym okresie istotnie przyczyniĺ siň do transformacji 

organizacji zarzŃdzanych funkcyjnie w organizacje zarzŃdzane procesowo.  

 

 

5.2. Badanie istotnoŜci kryteri·w oceny sposob·w wspierajŃcych 

analizň procesowŃ  

Zadanie badawcze Z3: badanie istotnoŜci kryteri·w oceny 

metod/narzňdzi/notacji/architektur wspierajŃcych analizň procesowŃ miağo na celu 

opracowanie rankingu istotnoŜci rozpoznanych w literaturze przedmiotu kryteri·w 

oceny metod/narzňdzi/notacji/architektur, wspierajŃcych analizň procesowŃ.  

 

Realizacja tego zadania zwiŃzana byğa z dwoma wyzwaniami, wynikajŃcymi 

z przyjňtej metody badawczej jakŃ jest badanie eksperckie: dob·r ekspert·w oraz 

kryteria oceny. Zgodnie z literaturŃ naukowŃ ekspert powinien byĺ specjalistŃ, 

posiadajŃcym wiedzň w danym obszarze. Wybrana do badaŒ grupa ekspert·w powinna 

byĺ w stanie odpowiedzieĺ wiarygodnie na zadane pytania (Remeikiene, Gaspareniene, 

2016), (Maciejewski, 2016, s. 42). Sudoğ wskazuje, Ũe istotne moŨe byĺ r·wnieŨ 

przeprowadzenie test·w sprawdzajŃcych osobowoŜciowe cechy kandydat·w na 

ekspert·w (Sudoğ, 2016, s. 70). Wysoki poziom wiedzy ekspert·w pozwala na 

ograniczenie ich liczby, nawet do 5 w zaleŨnoŜci od charakteru badania (Hanson, 

Ramani, 1988), (Saaty i in., 2009). Dla zapewnienia poprawnoŜci ocen eksperckich musi 

zostaĺ wybrana i przepytana reprezentatywna liczba ekspert·w. Gawlik (2016, s. 196) 

wskazuje, Ũe Ăw zagregowanych moduğach ewaluacji ekspert·w o r·wnych wagach, 

precyzja decyzji i ocen dokonywana przez mağŃ grupň eksperckŃ moŨe zostaĺ uznana za 

tak samo wiarygodnŃ, jak ewaluacja duŨej grupy. NajwyŨszŃ precyzjň zaobserwowano 

w grupach uformowanych z 5-9 ekspert·wò. Czakon wskazuje, Ũe literatura nie podaje 
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jednoznacznych wskaz·wek Ăilu ekspert·w powinno byĺ zaangaŨowanych w badania 

prowadzone metodŃ badania opinii ekspert·w. WystňpujŃ zar·wno rekomendacje 

przedziağu liczebnoŜci panelu eksperckiego, tj. od 5 do 20 os·b, jak i rekomendacje 

maksymalizacji liczebnoŜci, postrzeganej jako pozytywnie skorelowana 

z wiarygodnoŜciŃ wynik·w ò (Czakon, 2018, s. 76).  

Do badania eksperckiego konieczne byğo dobranie odpowiednich kryteri·w oceny. 

Odpowiedni dob·r kryteri·w ï zar·wno jakoŜciowy, jak i iloŜciowy ï ma kluczowe 

znaczenie dla oceny badanych wynik·w. Dob·r ten uzaleŨniony jest Ăz jednej strony 

przez rodzaj badanego obiektu, bŃdŦ procesu, z drugiej zaŜ jest konsekwencjŃ 

moŨliwoŜci kwantyfikacji okreŜlonych determinantò (Piekarz, 1993, s. 7). Kryteria 

oceny danego obiektu stanowiŃ waŨny element procesu ich ewaluacji, formuğowania 

wniosk·w uzasadniajŃcych przydzielenie okreŜlonej wartoŜci oraz podjňcia decyzji 

(Szarucki, 2014). Zbi·r kryteri·w powstağ na podstawie analizy literaturowej 

(Adamczak i in., 2013), (Pawlewski, 2014, s. 717). Podczas formuğowania zadbano 

o zdefiniowanie i opisanie kaŨdego kryterium w spos·b moŨliwie precyzyjny 

i jednoznaczny, tak, aby uniknŃĺ niejasnoŜci i interpretacyjnych rozbieŨnoŜci. Ponadto 

zadbano o unikniňcie redundancji w zbiorze kryteri·w, czyli usuniňcie zmiennych 

nadmiarowych lub odnoszŃcych siň do tego samego aspektu.  

 

Dob·r ekspert·w do badania byğ celowy ï dokonany na podstawie publikacji, 

aktywnoŜci konferencyjnej oraz wsp·ğpracy zawodowej. Formularz badania przekazano 

okoğo 30 osobom, ostatecznie uwzglňdniono odpowiedzi 15 ekspert·w. Z dalszych 

analiz odrzucono odpowiedzi tych ekspert·w, kt·rzy nie przeszli weryfikacji 

z uwzglňdnieniem filtra dyskryminujŃcego odpowiedzi (kolor czerwony na rys. 39) ï 

nie speğnili koniunkcyjnie nastňpujŃcych kryteri·w (Czakon, 2018, s. 76): 

- samoocena kompetencji procesowych poniŨej mediany skali, 

- doŜwiadczenie praktyczne w analizie proces·w poniŨej 10 proces·w. 

 

 

Rys. 39. Pytania weryfikujŃce doŜwiadczenie i kompetencje. ťr·dğo: Opracowanie wğasne 
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W formularzu badania eksperci wskazywali istotnoŜĺ danego kryterium w ocenie 

metod/narzňdzi/notacji/architektur wspierajŃcych analizň procesowŃ. Lista kryteri·w 

byğa wstňpnie sformuğowana ï zestaw kryteri·w powstağ jako wynik przeglŃdu 

literatury, jednak pozostawiono miejsce na wpisanie wğasnych kryteri·w. Ostatnie 

pytanie miağo charakter otwarty, w kt·rym  eksperci mogli zaproponowaĺ swoje wğasne 

kryteria i okreŜliĺ poziom ich istotnoŜci. Takie dziağanie pozwoliğo na zapewnienie 

sp·jnoŜci badania kryteri·w oraz unikniňcie zjawiska redundancji.  

Do oceny istotnoŜci danego kryterium wykorzystano skalň Likerta w wersji  

4-elementowej skali bez punktu neutralnego (zwana inaczej skalŃ wymuszonego 

wyboru). Zastosowano nastňpujŃcŃ skalň ocen: 4 ï kluczowe, 3 ï istotne, 2 ï mağo 

istotne, 1 ï nieistotne. 

 

Na rys. 40 przedstawiono oceny istotnoŜci kryteri·w oceny 

metod/narzňdzi/notacji/norm/architektur/modeli wspierajŃcych analizň procesowŃ 

z uwzglňdnieniem wszystkich przyznanych ocen.  

 

 

Rys. 40. Zestawienie otrzymanych ocen istotnoŜci kryteri·w oceny 

metod/narzňdzi/notacji/norm/architektur/modeli. ťr·dğo: Opracowanie wğasne  

 

Eksperci jako najwaŨniejsze uznali kryterium jednoznacznoŜci interpretacji 

wynik·w, a nastňpnie prototypowanie zmiany procesowej i przeprowadzanie 

eksperyment·w symulacyjnych. Jako najmniej waŨne uznano skuteczne wykonanie 

metody w 1 dzieŒ, co wskazuje, Ũe eksperci wedğug swojej najlepszej wiedzy nie znajŃ 

metodyki, kt·ra umoŨliwiağaby tak szybkŃ, a zarazem rzetelnŃ analizň i przedkğadajŃ 
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jakoŜĺ badaŒ nad czas ich wykonania.  Potwierdza to poŜrednio trafne zdefiniowanie 

luki badawczej w niniejszej dysertacji r·wnieŨ przez ekspert·w.  

Ponadto zauwaŨyĺ naleŨy, Ũe kaŨde kryterium zostağo uznane za kluczowe przez 

co najmniej dw·ch ekspert·w. Jest to wskaz·wka do dalszych analiz, gdzie kaŨde z tych 

kryteri·w naleŨy wykorzystaĺ w zadaniu badawczym Z4 ï przeglŃd i analiza literatury 

w obszarze metod/notacji/norm/architektur wspierajŃcych transformacjň proces·w 

informacyjno-decyzyjnych.  

 

Zadanie badawcze Z4: przeglŃd i analiza literatury w obszarze metod 

wspierajŃcych transformacjň proces·w informacyjno-decyzyjnych pozwoliğo na 

por·wnanie i usystematyzowanie informacji (rozdziağ 3.2). Wykonanie zadania opierağo 

siň r·wnieŨ na wynikach badania eksperckiego, gdzie zostağy skwantyfikowane kryteria 

oceny metod, wspierajŃcych analizň procesowŃ. W tabeli 10 przedstawiono opisane 

w dysertacji metody wraz ze wskazaniem, czy dana metoda speğnia dane kryterium: tak, 

nie, czňŜciowo. 
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Tabela 10. Zestawienie metod wspierajŃcych transformacjň proces·w informacyjno-decyzyjnych 

i kryteri·w oceny. 

 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

PoŜr·d analizowanych metod nie znaleziono takiej, kt·ra jednoczeŜnie speğniağby 

wszystkie analizowane kryteria. W teorii, w kr·tkim czasie (jeden dzieŒ), nie jest 

moŨliwe wykonanie zdecydowanej wiňkszoŜci analizowanych metod. Natomiast 

wszystkie analizowane metody speğniajŃ ğŃcznie kryteria jednoznacznoŜci interpretacji 

wynik·w oraz majŃ jednoznacznie zdefiniowany spos·b postňpowania. 

 

 

5.3. OkreŜlenie zağoŨeŒ do metody BPRPM 

Prezentowana metoda zostağa oznaczona akronimem BPRPM: Business Process 

Rapid Prototyping Method, co w wersji polskojňzycznej moŨna przetğumaczyĺ jako 

Metoda Szybkiego Prototypowania Proces·w Biznesowych. Oznaczenie i nazwň 

metody przyjňto w jňzyku angielskim, poniewaŨ jest ona naturalnym rozszerzeniem 

standardu notacji proces·w biznesowych BPMN, opisanego normŃ europejskŃ 

(ISO/IEC 19510:2013), kt·ra to notacja jest powszechnie znana i uŨywana 

w Ŝrodowisku analityk·w procesowych. Metoda BPRPM jest przeznaczona przede 
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wszystkim dla przedsiňbiorstw mağych i Ŝrednich, niezaleŨnie od specyfiki branŨy 

i obszaru dziağalnoŜci danej organizacji. PrezentowanŃ metodň moŨna zaadaptowaĺ 

r·wnieŨ dla duŨych przedsiňbiorstw, dziağajŃcych w dowolnym sektorze gospodarczym. 

Przedstawione poniŨej zağoŨenia sŃ wynikiem przeprowadzonych badaŒ, 

doŜwiadczenia wğasnego oraz przesğanek, wynikajŃcych z badaŒ literaturowych 

w obszarze zarzŃdzania procesami, a takŨe wniosk·w z przeprowadzonych 

eksperyment·w symulacyjnych. WskazujŃ one na to, Ũe istnieje potrzeba opracowania, 

a nastňpnie wdroŨenia i stosowania metody BPRPM.  

Metoda Business Process Rapid Prototyping Method poprawia efektywnoŜĺ 

zar·wno proces·w gğ·wnych, jak i proces·w wspierajŃcych podstawowŃ dziağalnoŜĺ 

przedsiňbiorstwa, dlatego konieczne jest dŃŨenie do osiŃgniňcia zağoŨonych wynik·w 

przy uwzglňdnieniu cel·w organizacji i indywidualnych dŃŨeŒ pracownik·w. 

Proponowana metoda powinna speğniaĺ nastňpujŃce przesğanki metodyczne: 

- wskazywaĺ sposoby postňpowania zorientowane na cel, a wiňc mieĺ 

uniwersalne zastosowanie podczas szybkiego prototypowania proces·w 

biznesowych, 

- uğatwiaĺ identyfikowanie suboptymalnych rozwiŃzaŒ, 

- generowaĺ rozwiŃzania na podstawie analizy i oceny stanu istniejŃcego, 

- umoŨliwiaĺ przenoszenie rozwiŃzaŒ na podobne zadania, 

- powinna odpowiadaĺ aktualnemu poziomowi wiedzy, 

- zapobiegaĺ bğňdnym decyzjom, 

- zapewniaĺ zaangaŨowanie i aktywnoŜĺ kierownictwa oraz pracownik·w 

operacyjnie zaangaŨowanych w realizacjň proces·w. 

Speğnienie wymagaŒ, zwiŃzanych z przeznaczeniem metody oraz uwzglňdnienie 

przedstawionych powyŨej przesğanek wymaga sprecyzowania warunk·w zastosowania 

metody BPRPM. Na podstawie wynik·w badaŒ, uzyskanych w efekcie realizacji zadaŒ 

badawczych Z1-Z4, sformuğowaĺ moŨna nastňpujŃce zağoŨenia dla metody BPRPM: 

- [ZAĞ01] badanie procesowe powinno byĺ szybkie, tzn. analiza stanu 

obecnego procesu (faza AS IS) powinna trwaĺ od 0,3 do 0,4 dnia. 

Kreowanie rozwiŃzaŒ docelowych (faza TO BE) od 0,1 do 0,2 dnia, 

natomiast stworzenie pierwszej wersji funkcjonalnej prototypu (faza 

PROTOTYP) od 0,2 do 0,4 dnia. Przykğadem dziağaŒ programistycznych, 

realizowanych w kr·tkim czasie mogŃ byĺ maratony programistyczne (ang. 
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hackathon), kt·re dostarczajŃ zdefiniowane wczeŜniej funkcjonalnoŜci 

nawet w przeciŃgu jednego dnia, 

- [ZAĞ02] naleŨy zawsze modelowaĺ stan obecny procesu biznesowego 

(ang. AS IS), kt·ry bňdzie stanowiğ punkt odniesienia dla procesu 

docelowego (ang. TO BE),  a w przypadku nowych proces·w ich aktualnŃ 

wizjň, 

- [ZAĞ03] badanie procesowe powinno opieraĺ siň na faktach 

zaobserwowanych, a nie opisanych (rozdziağ 3.2), 

- [ZAĞ04] metoda powinna umoŨliwiaĺ zastosowanie dw·ch sposob·w 

identyfikacji proces·w: spos·b pierwszy ï od informacji og·lnych do 

informacji szczeg·ğowych (ang. top down) oraz spos·b drugi ï od 

informacji szczeg·ğowych do informacji og·lnych (ang. bottom up), 

- [ZAĞ05] metoda zakğada budowň architektury w formie domu zarzŃdzania 

procesami (ang. Process Management House) (rozdziağ 3.2),  

- [ZAĞ06] uzgodnienie zmian powinno zawsze odbywaĺ siň na poziomie 

operacyjnym, a dopiero potem na poziomie zarzŃdczym, 

- [ZAĞ07] w modelowaniu naleŨy uŨywaĺ uniwersalnej notacji, kt·ra bez 

specjalistycznych szkoleŒ bňdzie jednoznacznie rozumiana przez 

interesariuszy oraz umoŨliwi na wizualizacjň na jednej mapie zar·wno 

przepğyw·w pracy (workflow), jak i przepğyw·w informacji (message 

flow), 

- [ZAĞ08] raport z badania powinien byĺ syntetyczny, ustandaryzowany 

i mieŜciĺ siň na jednej stronie A3 (rozdziağ 3.2), 

- [ZAĞ09] brak narzňdzi i wiedzy w organizacjach jest przeszkodŃ 

w transformacji proces·w, dlatego wiodŃca staje siň rola eksperta 

metodycznego, kt·ry bňdzie kontrolowağ procesy pod kŃtem ich zgodnoŜci 

ze standardem BPMN oraz weryfikowağ jakoŜĺ procesu badawczego - 

bňdzie wğaŜcicielem tego procesu, 

- [ZAĞ10] badanie procesu powinno byĺ prowadzone w formie projektu. 

Ujňcie badania procesowego w formň projektowŃ pozwala zapanowaĺ nad 

zakresem prac oraz skoncentrowaĺ siň na celu badania, nie rozpraszajŃc siň 

na celach pobocznych. PodejŜcie projektowe determinuje szybkoŜĺ metody 

i gwarantuje jej efektywnoŜĺ, 
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- [ZAĞ11] mentalna zmiana jest najtrudniejszym etapem poprawy 

efektywnoŜci badanego procesu, dlatego naleŨy od samego poczŃtku 

angaŨowaĺ osoby bezpoŜrednio obsğugujŃce badany proces w aktywne 

uczestnictwo w projekcie poprawy jego efektywnoŜci, 

- [ZAĞ12] trwağoŜĺ zmiany zaleŨy od trafnie dobranych kluczowych 

wskaŦnik·w efektywnoŜci (ang. KPI) oraz ich bieŨŃcego monitorowania, 

- [ZAĞ13] doskonalenie proces·w nigdy siň nie koŒczy, dlatego naleŨy 

zadbaĺ o sprawnŃ ewidencjň zbadanych proces·w i ich bieŨŃcŃ 

aktualizacjň, 

- [ZAĞ14] architektura procesowa powinna zostaĺ zaewidencjonowana 

w repozytorium procesowym, kt·re umoŨliwia nadawanie selektywnych 

uprawnieŒ dostňpowych, co jest warunkiem utrzymania ciŃgğoŜci 

i trwağoŜci zmian procesowych, 

- [ZAĞ15] metoda powinna umoŨliwiaĺ szybkŃ identyfikacjň wizualnŃ (bez 

koniecznoŜci analizy opis·w tekstowych) potencjağu poprawy efektywnoŜci 

na modelach stanu obecnego oraz jej efekt·w na docelowych modelach 

procesowych (rozdziağ 3.2), 

- [ZAĞ16] NaleŨy opracowaĺ standard graficzny, kt·ry umoŨliwi 

identyfikacjň kierunku, w kt·rym przepğywajŃ informacje procesowe (ang. 

message flow), r·wnieŨ w widoku og·lnym.  

 

W poprawie proces·w z wykorzystaniem BPRPM istotne jest podejŜcie iteracyjne, 

oparte o cykl Deminga PDCA, kt·ry zostağ na potrzeby niniejszej metody 

przemodelowany ï uzupeğniony o cykl doskonalenia proces·w biznesowych, 

wywodzŃcy siň z metodologii Six Sigma: DMAIC. 

Z doŜwiadczeŒ badawczych autora rozprawy wynika potrzeba uzupeğnienia cyklu 

Deminga o podproces obejmujŃcy dziağania, zwiŃzane z identyfikacjŃ odchyleŒ 

od zağoŨonego celu oraz ich etapowŃ niwelacjŃ, takie iteracyjne podejŜcie jest 

szczeg·lnie istotne gdy czğonkowie zespoğu nie znajŃ narzňdzi i technik. Cykl PDCA 

(rys. 41) wspiera osiŃgniňcie celu modelowania, natomiast cykl DMAIC moŨe byĺ 

wielokrotnie powtarzany w trakcie badania procesu i dotyczy zmian poszczeg·lnych 

czynnoŜci i zdarzeŒ procesowych. Istotnym elementem metody BPRPM jest moŨliwoŜĺ 

przemodelowania zar·wno modelu procesowego, jak i jego scenariusza oraz 
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kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci, na kaŨdym etapie prowadzonych analiz. 

W procesie BPRPM stağy pozostaje jedynie cel modelowania, jego zmiana wyzwala 

nowy projekt badania procesowego, automatycznie zamykajŃc poprzedni. 

 

 

Rys. 41. Referencja dziağaŒ doskonalŃcych PDCA z zagnieŨdŨonym DMAIC.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Shankar, 2009), (Sokovic i in., 2010). 

 

Umieszczenie w metodzie szybkiego prototypowania proces·w biznesowych 

(BPRPM) zagnieŨdŨonego cyklu PDCA/DMAIC ma na celu przyspieszenie powstania 

prototypu nowego procesu. OsiŃgamy to dziňki mağym usprawnieniom lokalnym 

(kreowanym w obrňbie procedur, realizowanych przez pojedynczŃ rolň biznesowŃ), 

kt·re wspierajŃ efekt synergii globalnej (dotyczŃcej cağego badanego procesu). 

Fraktalnie powielony proces badawczy, ujňty w ramy dziağaŒ projektowych, powinien 

wpisywaĺ siň w sekwencje czynnoŜci procesowych, ukazanych na rys. 43. 

Analiza literaturowa oraz przedstawione powyŨej zağoŨenia BPRPM pozwalajŃ 

na okreŜlenie czynnik·w efektywnoŜci, rozumianych jako zağoŨenia metody. Do 

kluczowych, wedğug autora metody, naleŨŃ: 

- zastosowanie sformalizowanego podejŜcia projektowego (pilnowanie 

zakresu i celu badania procesowego), 

- identyfikacja przepğywu pracy i informacji u jej Ŧr·dğa (GEMBA), 

- szybkie doŜwiadczenie zmiany procesowej,  

- Ŝrodowisko szybkiego prototypowania (cyfryzacja informacji). 
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5.4. Metoda BPRPM  

Przeprowadzone badania pozwoliğy odpowiedzieĺ na pytanie badawcze P5: Jakie 

zağoŨenia powinna speğniaĺ metoda transformacji proces·w informacyjno-decyzyjnych? 

Sformuğowano szesnaŜcie zağoŨeŒ, na podstawie kt·rych opracowano metodň szybkiego 

prototypowania proces·w biznesowych, kt·ra zostağa oznaczona akronimem BPRPM. 

Opracowanie metody stanowiğo realizacjň zadania badawczego Z5: opracowanie 

metody BPRPM. Metoda ta umoŨliwia szybkŃ transformacjň proces·w informacyjno-

decyzyjnych. Na rys. 42 przedstawiono jej uproszczony model.  

 

 

Rys. 42. Uproszczony model metody BPRPM. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W dw·ch pierwszych fazach metody BPRPM naleŨy skupiĺ siň na budowie 

sparametryzowanych modeli procesowych stanu obecnego (model AS IS) i stanu 

docelowego (model TO BE) w celu por·wnania ich efektywnoŜci przy pomocy 

zdefiniowanych Kluczowych WskaŦnik·w EfektywnoŜci ï KPI (ang. Key Performance 

Indicator). Faza trzecia to prototypowanie zmian ï jej celem jest  walidacja efekt·w 

proponowanych zmian w Ŝrodowisku, w kt·rym te zmiany bňdŃ docelowo 

funkcjonowaĺ. 

W celu lepszego zrozumienia metody BPRPM powstağ jej szczeg·ğowy model, 

kt·ry przedstawiono na rys. 43. KaŨda z faz og·lnych zostağa przedstawiona w postaci 

czynnoŜci procesowych. Parametry dla poszczeg·lnych czynnoŜci i zdarzeŒ 

procesowych specyfikowane sŃ podczas wywiad·w lub bezpoŜrednich obserwacji 

w miejscu realizacji proces·w. Kalibracja wartoŜci parametr·w przebiega na podstawie 

danych historycznych i bezpoŜrednich pomiar·w  wartoŜci parametr·w w obecnym 

procesie oraz ich prognozowaniu w procesie docelowym. 
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Rys. 43. Szczeg·ğowy model metody BPRPM. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W fazie pierwszej, dotyczŃcej stanu obecnego, wyr·Ũniono nastňpujŃce etapy prac:  

- Identyfikacja stanu obecnego (AS IS) 

Prace nad poprawŃ efektywnoŜci procesu biznesowego naleŨy zaczŃĺ od ustalenia 

celu modelowania oraz od uzgodnienia miernik·w (KPI), sğuŨŃcych do mierzenia 

poziomu jego osiŃgniňcia. Dobrze okreŜlony cel determinuje przedmiot badaŒ, czyli 

konkretyzuje proces, kt·ry bňdzie identyfikowany ï proces zostaje nazwany, 

wyznaczone zostajŃ zdarzenia startu i zakoŒczenia procesu oraz rozpoznaje siň role 

biznesowe, zaangaŨowane w jego obsğugň. Identyfikowane sŃ r·wnieŨ odbiorcy efekt·w 

dziağania procesu (wewnňtrzni i zewnňtrzni) oraz podmioty, z kt·rymi proces siň 

komunikuje. W tym etapie prac rozpoznawane sŃ r·wnieŨ parametry, zwiŃzane 

z organizacjŃ pracy w badanym procesie, okreŜlony zostaje czas dostňpnoŜci zasob·w 

fizycznych (osobowych i technicznych)  dla procesu oraz tzw. wyzwalacze pracy (ang. 

triggers). PoniewaŨ BPRPM to metoda szybka, etap identyfikacji powinien dokonaĺ siň 

podczas jednego spotkania inicjujŃcego, kt·re nie powinno trwaĺ dğuŨej niŨ 0,5 godziny. 

 

- Modelowanie procesu AS IS 

Wskazane jest, aby do etapu modelowania przystŃpiĺ niezwğocznie po spotkaniu 

inicjujŃcym (od razu po zakoŒczeniu etapu identyfikacji). Modelowanie polega na 

graficznym odwzorowaniu czynnoŜci i zdarzeŒ procesowych w standardzie BPMN 2.0. 
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Do tego celu moŨna wykorzystaĺ np. notatnik, ale znacznie bardziej efektywne sŃ 

mobilne narzňdzia, kt·re umoŨliwiajŃ szybkŃ cyfryzacjň obrazu, dŦwiňku i tekstu 

(smartfon, tablet, notebook). NaleŨy zadbaĺ, aby wszystkie istotne dla badanego procesu 

informacje znalazğy siň na modelu. W opinii autora niezbňdne jest naniesienie na modelu 

procesu istniejŃcego (AS IS):  

¶ czynnoŜci procesowych wraz z rozkğadami czasu ich trwania, 

¶ zdarzeŒ procesowych wraz z prawdopodobieŒstwem ich wystŃpienia, 

¶ przepğyw·w fizycznych i informacyjnych, 

¶ liczby os·b ĂodgrywajŃcychò przypisane im role procesowe, 

¶ zasob·w technicznych, niezbňdnych do wykonywania czynnoŜci 

procesowych, 

¶ punkt·w konsolidacji albo dekompozycji transakcji procesowych, 

¶ zdjňĺ dokumentacji papierowej, generowanej albo przetwarzanej 

w procesie. 

¶ sposob·w wymiany informacji procesowej ï ğŃcze pomiňdzy zasobami. 

 

- Walidacja modelu AS IS  oraz okreŜlenie KPI 

Walidacja obecnie funkcjonujŃcego procesu polega na sprawdzeniu kompletnoŜci 

oraz sp·jnoŜci zamodelowanych: czynnoŜci, zdarzeŒ i przepğyw·w procesowych z ich 

rzeczywistym przebiegiem. W tym etapie nastňpuje wielowymiarowe por·wnanie 

i uzgodnienie modelu binarnego (model AS IS) z jego fizycznym pierwowzorem. 

Por·wnywane sŃ:  

¶ Ŝrednie czasy wykonywania poszczeg·lnych czynnoŜci w procesie,  

¶ liczba transakcji, kt·re ukoŒczyğy proces w badanym przedziale czasu, 

¶ minimalny, Ŝredni oraz maksymalny czas obsğugi procesu, 

¶ minimalny, Ŝredni oraz maksymalny czas pracy w procesie, 

¶ zaangaŨowanie poszczeg·lnych aktor·w w proces, np. w kontekŜcie jednej 

zmiany roboczej. 

WartoŜci bazowe wskaŦnik·w sŃ efektem prac, wykonywanych w pierwszej fazie, 

w kt·rym sparametryzowany model procesu obecnie funkcjonujŃcego poddawany jest 

symulacjom. Pierwsza iteracja symulacji powinna odbywaĺ siň Ăkrok po krokuò, tzn. 

byĺ zatrzymywana po kaŨdym zdarzeniu i kaŨdej czynnoŜci procesowej, w celu 

walidacji poprawnoŜci generowania siň transakcji procesowych oraz monitorowania ich 
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przepğywu w procesie. Kolejne symulacje przybliŨajŃ do osiŃgniňcia adekwatnej do celu 

badania wiernoŜci odwzorowania obecnie funkcjonujŃcego procesu w modelu AS IS.  

Por·wnania dokonuje siň iteracyjnie z osobami bezpoŜrednio zaangaŨowanymi 

w proces, konfrontujŃc z nimi wiernoŜĺ odwzorowania procesu fizycznego przez model 

cyfrowy. JeŨeli model cyfrowy istotnie odbiega od fizycznego, to nastňpuje korekta jego 

parametr·w i ponowna walidacja.  Etap dopasowania modelu cyfrowego  w metodzie 

BPRPM nazywany jest kalibracjŃ modelu AS IS, a jego celem jest wyznaczenie 

bazowych wartoŜci KPI. W celu niwelacji wpğywu liczb pseudolosowych na wartoŜci 

KPI, naleŨy symulacje przeprowadziĺ kilkakrotnie, zmieniajŃc jedynie tzw. Ăziarno 

symulacyjneò, czyli dokonaĺ symulacji modelu w oparciu o nowŃ kolekcjň liczb 

pseudolosowych. Jest to szczeg·lnie istotne, gdy symuluje siň  proces, generujŃc mniej 

niŨ sto transakcji  procesowych. W ten spos·b powstaje tzw. Ăcyfrowy bliŦniak procesuò 

(ang. process digital twin), kt·ry umoŨliwia symulacyjne wyznaczenie bazowych 

wartoŜci KPI w badanym procesie biznesowym.  

 

Na wejŜciu do fazy 2 ï analizy stanu docelowego, znajduje siň etap transformacji 

procesu. Wskazane jest, aby transformacja nastŃpiğa niezwğocznie po walidacji modelu 

AS IS. KaŨda proponowana zmiana (nazywana w metodzie BPRPM potencjağem 

optymalizacyjnym) powinna zostaĺ oznaczona na modelu stanu obecnego (czynnoŜci 

i  zdarzenia procesowe z potencjağem optymalizacyjnym powinny zostaĺ oznaczone 

kolorem Ũ·ğtym), ponadto w formie notatki, przy uŨyciu jak najmniejszej liczby sğ·w, 

naleŨy opisaĺ istotň zmiany danej czynnoŜci lub zdarzenia procesowego.  Z dotychczas 

przeprowadzonych badaŒ procesowych autora wynika, Ũe metodyczne dziağanie zgodnie 

z BPRPM, a w szczeg·lnoŜci wierna kreacja mapy stanu obecnego w wiňkszoŜci 

przypadk·w automatycznie wyzwala myŜlenie kreatywne u uczestnik·w modelowania 

procesowego, skutkujŃce trafnymi propozycjami innowacyjnej transformacji. Wynika 

to z obserwacji wğasnej, Ũe jeden obraz procesowy prezentuje wiňcej niŨ tysiŃc sğ·w 

opisu danego procesu, a ponadto jest jednoznaczny dla wszystkich jego odbiorc·w, co 

istotnie ogranicza swobodň jego subiektywnej interpretacji. Wizualizacja procesu 

pozwala odkryĺ czynnoŜci, nie przynoszŃce wartoŜci dodanej, tzw. marnotrawstwa 

procesowe, kt·re naleŨy eliminowaĺ. JeŨeli przedmiotem badaŒ jest proces wspierajŃcy 

(dostarczajŃcy informacje w celu podjňcia decyzji), dziňki metodzie BPRPM moŨna go 

cağkowicie zautomatyzowaĺ spos·b jego funkcjonowania. 
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W etapie transformacji moŨliwe jest zastosowanie wszelkich technik wspierajŃcych 

kreatywne myŜlenie, ukierunkowane na wygenerowanie innowacyjnych rozwiŃzaŒ. 

W metodzie BPRPM wskazane jest stosowanie narzňdzi, kt·re w kr·tkim czasie 

pozwolŃ odkryĺ innowacyjnŃ zmianň procesu biznesowego. W dotychczas 

przeprowadzonych badaniach praktycznych, jako narzňdzia wspierajŃce poszukiwanie 

innowacyjnych zmian procesowych, najlepiej sprawdzağy siň metody algorytmiczne, 

charakteryzujŃce siň kr·tkim cyklem realizacji.  

 

Poszczeg·lne etapy fazy drugiej, wraz z transformacjŃ, powinny byĺ realizowane 

tak dğugo, dop·ki efektywnoŜĺ procesu docelowego nie stanie siň wystarczajŃca. 

Wyr·Ũniĺ moŨna nastňpujŃce etapy fazy drugiej: 

- Modelowanie pojedynczej zmiany TO BE 

BazŃ dla modelu docelowego jest model AS IS, na kt·rym zostağy w poprzednim 

etapie awizowane transformacje procesowe. NaleŨy zduplikowaĺ model AS IS, zmieniĺ 

jego nazwň na TO BE i przystŃpiĺ do wprowadzania modyfikacji. JeŨeli zakres zmian 

dotyczy zmiennych, zawartych w scenariuszu symulacyjnym, naleŨy go r·wnieŨ 

powieliĺ i zapisaĺ pod nazwŃ, kt·ra pozwoli go jednoznacznie zidentyfikowaĺ.  

Modelowana zmiana moŨe dotyczyĺ: 

¶ przepğyw·w procesowych (pracy lub informacji),  

¶ czynnoŜci procesowych,  

¶ zdarzeŒ procesowych, 

¶ generator·w transakcji procesowych, 

¶ organizacji pracy (harmonogram·w dostňpnoŜci zasob·w osobowych, 

technicznych i technologicznych), 

¶ reguğ biznesowych, sterujŃcych procesem, 

¶ zmiennych procesowych, tzw. atrybut·w (transakcyjnych, 

scenariuszowych, zadaniowych oraz zasobowych). 

Zmiany powinny byĺ wprowadzane pojedynczo, jedynie w  przypadku, gdy sŃ one 

ze sobŃ powiŃzane konstrukcyjnie lub technologicznie, przez co nie mogŃ byĺ wdraŨane 

osobno, naleŨy traktowaĺ kilka zsynchronizowanych ze sobŃ zmian jako nierozğŃcznŃ 

grupň (pojedynczŃ zmianň).  NaleŨy przyjŃĺ iteracyjny spos·b wprowadzania zmian 

(kreowania procesu docelowego), tzn. po kaŨdej zmianie, naleŨy przejŜĺ do badania jej 

wpğywu.   
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- Badanie wpğywu pojedynczej zmiany TO BE 

OdwzorowanŃ w modelu docelowym zmianň, niezwğocznie po jej wprowadzeniu, 

testuje siň w narzňdziu symulacyjnym. Badanie jej wpğywu na cağy proces jest 

szczeg·lnie istotne w kontekŜcie moŨliwoŜci wystŃpienia tzw. ĂwŃskich gardeğ 

procesowychò (ang. bottleneck), czyli miejsc w procesie, w kt·rych  wystňpuje 

nadmiarowe kolejkowanie siň transakcji procesowych. W tym etapie prac metodŃ 

kolejnych przybliŨeŒ, poszukiwany jest akceptowalny z punktu widzenia cağego procesu 

najlepszy wariant wprowadzanej zmiany.  W szczeg·ğowym modelu metody BPRPM, 

zaprezentowanym na rys. 46, kolejne iteracje stanu docelowego zostağy zaakcentowane 

w formie pňtli. W praktyce, etapy modelowania pojedynczej zmiany i badania jej 

efekt·w nastňpujŃ po sobie do czasu, aŨ nie zostanŃ zaakceptowane przez zesp·ğ 

badawczy. Zaakceptowane zmiany oznacza siň na modelu docelowym kolorami. 

CzynnoŜci, kt·rych czas trwania siň skr·ciğ i zdarzenia, kt·rych prawdopodobieŒstwo 

wystŃpienia/parametry zmieniğy siň na korzyŜĺ wzglňdem stanu obecnego (AS IS) 

oznaczane sŃ kolorem zielonym, natomiast kolor czerwony przeznaczony jest dla 

czynnoŜci i zdarzeŒ, kt·re doszğy lub, kt·rych parametry zmieniğy siň na niekorzyŜĺ 

w relacji do stanu obecnego. 

 

- Badanie wpğywu wszystkich zmian TO BE oraz wartoŜci KPI 

W poprzednich etapach kaŨda zmiana byğa modelowana oddzielnie. UmoŨliwiğo 

to identyfikacjň zmian, kt·re nie poprawiajŃ kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci 

badanego procesu. Jest to istotne, poniewaŨ w etapie 3 badany jest  wpğyw wszystkich 

zmian na cağy proces, kt·rego symulacja zwraca uŜrednione wartoŜci KPI stanu 

docelowego. Raport z tego etapu prac powinien byĺ tworzony w spos·b przyrostowy, 

tzn. pierwsza symulacja to symulacja stanu obecnego, na kt·rej tle odnotowywane sŃ 

poszczeg·lne symulacje stan·w poŜrednich i docelowego stanu koŒcowego. JeŨeli 

badany proces zakğada testowanie kilku r·Ũnych scenariuszy zmiany (wariant·w 

proces·w docelowych) naleŨy kaŨdy z wariant·w okreŜliĺ kolejnŃ liczbŃ naturalnŃ (TO 

BE 1, TO BE 2 itd.). 

Celem prac w fazie drugiej jest dostarczenie pğaszczyzny decyzyjnej, czyli 

syntetycznego raportu, konfrontujŃcego wartoŜci KPI obecnego procesu i te, wynikajŃce 

z symulacji zaprojektowanych zmian. Na podstawie prognozowanej efektywnoŜci 

zesp·ğ badawczy podejmuje decyzje o dalszych dziağaniach. JeŨeli wyznaczona 
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symulacyjnie efektywnoŜĺ jest wystarczajŃca, to przechodzi siň do fazy trzeciej, 

w przeciwnym wypadku powtarza siň fazň drugŃ. 

 

Zrealizowane zadania badawcze pozwoliğy na identyfikacjň luki aplikacyjnej. 

Wynika ona z niepewnoŜci menedŨer·w, co do moŨliwoŜci wdroŨenia i osiŃgniňcia 

zamierzonych efekt·w w wyniku proponowanej zmiany. RozwiŃzaniem tak 

postawionego problemu jest przygotowanie prototypu zmiany, zwiŃzanego 

z przepğywem informacji, co pozwala od razu sprawdziĺ aplikowalnoŜĺ badanego 

scenariusza zmiany. Stağo siň to przyczynŃ rozbudowania metody o kolejnŃ fazň ï 

prototypowanie. Istotnymi korzyŜciami tej fazy jest ograniczenie koszt·w wdraŨania 

zmiany poprzez redukcjň ryzyka bğňdnych decyzji, dotyczŃcych rozwoju procesu, przed 

poniesieniem koszt·w ich implementacji w docelowym Ŝrodowisku, skr·cenie czasu od 

momentu identyfikacji potrzeby transformacji do wdroŨenia rozwiŃzania, stanowiŃcego 

odpowiedŦ na tň sytuacjň. 

  

W fazie 3, w kt·rej przeprowadzane jest prototypowanie zmian, istotne jest szybkie 

uruchomienie procesu w stanie zbliŨonym do docelowego, w celu zebrania informacji 

o jego rzeczywistej efektywnoŜci od os·b go realizujŃcych. Na tym etapie dostarczane 

sŃ gğ·wne funkcjonalnoŜci, wspierajŃce projektowanŃ zmianň, w formie prototyp·w 

aplikacji mobilnych, serwis·w webowych oraz dedykowanych interfejs·w wymiany 

informacji, np. sensory, urzŃdzenia IoT (ang. Internet of Things). W tej fazie testowane 

sŃ r·wnieŨ algorytmy przetwarzajŃce dane oraz spos·b ich prezentacji. Istotne jest, aby 

raporty, bňdŃce efektem transformacji proces·w, dostarczane byğy na bieŨŃco, w czasie 

rzeczywistym, dziňki temu odbiorcy danych bňdŃ mogli skoncentrowaĺ siň na realizacji 

dziağaŒ operacyjnych i decyzjach, podejmowanych na podstawie otrzymanych danych, 

a nie na poszukiwaniu informacji niezbňdnych do podjňcia dziağaŒ.  

Docelowe przepğywy informacyjne, odwzorowane na modelach procesowych TO 

BE, sŃ jednoznacznŃ wytycznŃ odnoŜnie do zakresu niezbňdnych danych, identyfikacji 

etapu procesu, w kt·rym naleŨy je przechwyciĺ i sposobu ich przetwarzania oraz 

dostarczenia do konkretnych r·l decyzyjnych. Faza prototypowania moŨe byĺ sprawnie 

przeprowadzona gğ·wnie dziňki jednoznacznym danym wejŜciowym. 
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PodsumowujŃc, metoda BPRPM jest kompleksowa, pozwala w szybki spos·b 

odwzorowaĺ obecny proces, identyfikowaĺ potencjağ optymalizacyjny, badaĺ efekt 

zmian, jeszcze przed ich wdroŨeniem oraz dostarczaĺ rozwiŃzania prototypowe w celu 

doŜwiadczenia zmian i potwierdzenia ich prognozowanej efektywnoŜci.  

Efektywne stosowanie metody BPRPM powinno byĺ wspierane przez narzňdzie, 

kt·re: 

- jest zgodne ze standardem BPMN 2.0, 

- ma moŨliwoŜĺ modelowania wszystkich istotnych danych procesowych 

(r·l, odpowiedzialnoŜci, aktywnoŜci, decyzji) w jednym logicznie sp·jnym 

Ŝrodowisku, 

- pozwala modelowaĺ procesy o r·Ũnej strukturze i r·Ũnej zğoŨonoŜci, 

poczŃwszy od prostych czynnoŜci do skomplikowanych opis·w struktury 

funkcjonalnej przedsiňbiorstwa, 

- umoŨliwia przeprowadzenie przeglŃdu proces·w w ujňciu od og·ğu do 

szczeg·ğu, poprzez prezentacjň ich struktury w czytelny, graficzny spos·b 

(np. w formie process management house), 

- daje moŨliwoŜĺ ewidencji i podglŃdu zmian w procesach np. poprzez 

automatyczne powiadamianie o zmianach status·w dokument·w, 

- umoŨliwia pomiary i analizň proces·w biznesowych, 

- zapewnia moŨliwoŜĺ weryfikacji poprawnoŜci metodycznej modelu 

procesowego, 

- umoŨliwia symulacje,  

- pozwala na efektywne prototypowanie rozwiŃzaŒ usprawniajŃcych 

zbieranie, przetwarzanie oraz raportowanie zdarzeŒ procesowych. 

 

Przedstawiona powyŨej metoda BPRPM powinna speğniaĺ zağoŨenia, kt·re zostağy 

sformuğowane w rozdziale 4.3. PoniŨej odniesiono siň do kaŨdego ze sformuğowanych 

zağoŨeŒ i wskazano spos·b ich speğniania w opracowanej metodzie. 

W odniesieniu do zağoŨenia [ZAĞ01]: Badanie procesowe powinno byĺ szybkie 

zauwaŨyĺ naleŨy, Ũe metoda BPRPM zostağa zaprojektowana jako proces, kt·ry (na 

podstawie zebranych czas·w trwania jego poszczeg·lnych faz) byğ symulowany 

i doskonalony. Istotne jest podkreŜlenie uniwersalnoŜci metody BPRPM, kt·rŃ moŨna 

doskonaliĺ dowolny proces, nawet proces badawczy, bňdŃcy przedmiotem niniejszej 



120 

 

dysertacji. Z walidacji metody BPRPM wynika jej sprawnoŜĺ ï pojedyncza iteracja 

metody trwa od 0,6 dnia do 1 dnia. 

Dla [ZAĞ02]: NaleŨy zawsze mapowaĺ stan obecny procesu biznesowego 

wskazano, Ũe metoda BPRPM zakğada kaŨdorazowe tworzenie modelu stanu obecnego 

badanego procesu. Niestety wektor oczekiwaŒ biznesowych skierowany jest w stronň 

oszczňdnoŜci nakğad·w, w tym r·wnieŨ tych przeznaczonych na poszukiwanie 

rozwiŃzaŒ problem·w i poprawň efektywnoŜci dziağaŒ. Dlatego w zespoğach 

projektowych, powoğywanych w celu transformacji procesu, istnieje pokusa przejŜcia 

od razu do fazy prototypowania, z pominiňciem etap·w weryfikacji symulacyjnej 

proponowanych zmian. Analityk proces·w biznesowych bardzo czňsto sğyszy opinie, 

pochodzŃce od wğaŜcicieli proces·w i os·b bezpoŜrednio zaangaŨowanych w ich 

realizacjň, Ũe nie ma sensu modelowaĺ ani symulowaĺ stanu obecnego badanego 

procesu, poniewaŨ jest on nieefektywny i naleŨy go jak najszybciej usprawniĺ, a nie 

skupiaĺ siň na jego obecnym przebiegu. Metoda BPRPM nie zakğada tzw. 

Ăoptymalizacji na skr·tyò tylko konsekwentnŃ, metodycznŃ analizň, kt·ra pozwala 

odkryĺ, zinwentaryzowaĺ oraz uzgodniĺ faktyczny przebieg obecnie funkcjonujŃcych 

proces·w (AS IS). W uzgodnieniu proces·w, zar·wno na poziomie zarzŃdczym, jak 

i operacyjnym, pomaga wizualizacja przepğyw·w pracy i informacji w formie modeli, 

zgodnych z standardem BPMN 2.0. Ponadto, tworzŃc modele stanu obecnego, 

inwentaryzowana jest sekwencja czynnoŜci i zdarzeŒ, a wykryty tzw. Ăpotencjağ 

optymalizacyjnyò jest od razu nanoszony na konkretne punkty modelu. Modele stanu 

obecnego stajŃ siň noŜnikiem dodatkowych informacji: sŃ na nich awizowane zmiany 

(zaznaczane kolorem Ũ·ğtym czynnoŜci oraz zdarzenia, kt·re bňdŃ modyfikowane albo 

usuwane w procesach docelowych) oraz zbierane parametry, kt·re stanowiŃ dane 

wejŜciowe do symulacji procesowej. Symulacja stanu obecnego przeprowadzana jest 

w celu wyznaczenia bazowych wartoŜci kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci. Dziňki 

nim moŨliwe jest przeprowadzenie analizy por·wnawczej w celu okreŜlenia stopnia 

oddziağywania proponowanych zmian procesowych lub wariant·w tworzonej od 

podstaw nowej koncepcji na wartoŜci KPI. PowyŨej przytoczone dziağania stanowiŃ 

istotň pierwszej fazy metody BPRPM, kt·ra dotyczy badania stanu obecnego (AS IS). 

Speğnienie warunku [ZAĞ03]: Badanie procesowe powinno opieraĺ siň na faktach 

zaobserwowanych odnosi siň do uczestnik·w wywiadu procesowego, kt·rzy czňsto 

opowiadajŃc o swoich dziağaniach w procesie (metoda GEMBA) wspierajŃ siň 

wytycznymi,  instrukcjami, normami stanowiskowymi i tym podobnymi dokumentami, 



121 

 

regulujŃcymi spos·b wykonywania ich obowiŃzk·w sğuŨbowych. Dla analityka 

procesowego najwaŨniejszy jest rzeczywisty przebieg procesu, a nie jego zapis Metoda 

BPRPM zakğada kaŨdorazowŃ obecnoŜĺ badacza podczas dziağaŒ procesowych, 

a dokonywane obserwacje mogŃ mieĺ charakter poŜredni (obserwacja przy pomocy 

urzŃdzeŒ audio-wizualnych) albo bezpoŜredni (osobisty). Metoda zakğada mapowanie 

procesu r·wnieŨ na podstawie dostarczonych informacji, ale ma to miejsce gğ·wnie 

wtedy, gdy m·wi siň o procesach jeszcze nie istniejŃcych ï projektowanych od podstaw 

lub tych, kt·rych obserwacja bezpoŜrednia jest niemoŨliwa, np. z racji na zasady 

bezpieczeŒstwa i higieny pracy. BezpoŜrednia obserwacja jest waŨna, poniewaŨ 

pozwala wykryĺ istotne niuanse procesowe, ustaliĺ w czasie rzeczywistym moŨliwoŜĺ 

zmiany sposobu wykonywania poszczeg·lnych czynnoŜci oraz nawiŃzaĺ bezpoŜredniŃ 

relacjň z osobami realizujŃcymi zadania w badanym procesie. Budowane w ten spos·b 

relacje skracajŃ dystans badacz ï pracownik, i co r·wnie istotne, przygotowujŃ 

mentalnie pracownik·w na zmiany procesowe, w kt·rych projektowaniu uczestniczyli. 

Metoda BPRPM zakğada permanentne podŃŨanie za tzw. Ũetonem procesowym 

(ang. token). ŧeton to obiekt inicjujŃcy proces i uruchamiajŃcy poszczeg·lne czynnoŜci 

i zdarzenia. Token przepğywa przez proces i jest przetwarzany przez uczestnik·w 

procesu (aktor·w), kt·rzy wykonujŃ (odgrywajŃ) przypisane im role biznesowe 

w procesie. W celu wiernego odwzorowania procesu analityk powinien byĺ blisko 

dziağaŒ procesowych i rozmawiaĺ bezpoŜrednio z aktorami, odgrywajŃcymi 

poszczeg·lne role procesowe. Metoda BPRPM zakğada wsp·ğudziağ w wykonywanych 

zadaniach w celu lepszego zrozumienia i poznania czynnoŜci procesowych. Nie zawsze 

jest to moŨliwe, poniewaŨ niekt·re zadania wymagajŃ specjalistycznych umiejňtnoŜci, 

uprawnieŒ lub doŜwiadczenia. Bycie blisko dziağaŒ procesowych pozwala r·wnieŨ 

poznaĺ problemy oraz zidentyfikowaĺ szanse i moŨliwoŜci reinŨynieringu procesowego. 

Z doŜwiadczeŒ autora wynika, Ũe bardzo czňsto podczas wywiadu procesowego, 

prowadzonego zgodnie z GEMBA, okazuje siň, Ũe propozycje usprawnieŒ procesowych 

sŃ definiowane przez poszczeg·lnych aktor·w, kt·rzy wczeŜniej ich nie zgğaszali 

z nastňpujŃcych powod·w:  

- nie wiedzieli czy mogŃ,  

- nie wiedzieli komu je zgğosiĺ,  

- nie czuli siň uprawnieni do podejmowania inicjatyw usprawniajŃcych,  

- nie byli pewni czy zmiana ma sens,  
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- nie chcieli wychodziĺ poza zakres obowiŃzk·w, wynikajŃcy z ich 

podstawowej aktywnoŜci zawodowej, 

- obawiali siň, Ũe zostanŃ obarczeni winŃ w przypadku nieefektywnego 

wdroŨenia proponowanej zmiany. 

Etap obserwacji procesu peğni istotnŃ rolň w proponowanej metodzie BPRPM, 

poniewaŨ z jednej strony pozwala wiernie zinwentaryzowaĺ dziağania procesowe 

w formie modeli, a z drugiej strony awizuje potencjağ optymalizacyjny, kt·ry 

w kolejnych fazach bňdzie weryfikowany przy pomocy symulacji procesowej oraz 

walidacji przy pomocy prototypu. Ponadto, bardzo istotne jest pozyskanie tzw. 

orňdownik·w zmiany wŜr·d aktor·w, z kt·rymi przeprowadzany jest wywiad 

procesowy. ZaangaŨowanie ich w proces generowania pomysğ·w na zmiany powinien 

wzmocniĺ w nich poczucie wsp·ğautorstwa zmian procesowych i tym samym 

zwiňkszyĺ ich zaangaŨowanie na etapie kreacji i testowania procesu docelowego 

(TO BE). Mentalna zmiana poszczeg·lnych aktor·w powinna zostaĺ zainicjowana 

podczas przeprowadzania wywiad·w procesowych zgodnych z GEMBA.  

Dla zağoŨenia [ZAĞ04]: Metoda powinna umoŨliwiaĺ zastosowanie dw·ch 

sposob·w identyfikacji proces·w, zauwaŨyĺ naleŨy, Ũe metoda BPRPM jest 

uniwersalna, poniewaŨ umoŨliwia speğnienie tego warunku. Zastosowanie dw·ch 

sposob·w identyfikacji proces·w to: spos·b pierwszy - od informacji og·lnych do 

informacji szczeg·ğowych (ang. Top down) oraz spos·b drugi - od informacji 

szczeg·ğowych do informacji og·lnych (ang. Bottom up). Dziňki temu analityk ma 

moŨliwoŜĺ zaprojektowania architektury procesowej i bieŨŃce wypeğnienie jej 

badanymi procesami (podejŜcie od og·ğu do szczeg·ğu) albo identyfikowanie 

izolowanych proces·w, a dopiero p·Ŧniej, gdy ich liczba bňdzie duŨa, zaprojektowanie 

dla nich adekwatnej architektury procesowej. PodejŜcie od szczeg·ğu do og·ğu ma 

r·wnieŨ istotne znaczenie w kontekŜcie badania pojedynczego procesu z zastosowaniem 

BPRPM, poniewaŨ zwiňksza aplikowalnoŜĺ metody w mağych i Ŝrednich organizacjach 

gospodarczych, dla kt·rych nakğady (osobowe i finansowe) na wdroŨenie, od razu, 

peğnego ğadu procesowego sŃ niekiedy za wysokie. Dziňki efektywnym usprawnieniom 

procesowym, osiŃganym w kr·tkim czasie, koszt kreacji i implementacji zmian jest 

istotnie niŨszy niŨ w podejŜciu konwencjonalnym (peğne wdroŨenie, poprzedzone 

analizŃ procesowŃ, z pominiňciem fazy prototypowania), kt·re jest stosowane przez 

duŨe organizacje gospodarcze. PodsumowujŃc, BPRPM umoŨliwia dostarczanie 
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wartoŜci dodanej firmom zar·wno w spos·b przyrostowy (proces za procesem), jak 

i kompleksowo, projektujŃc od razu peğny ğad biznesowy. 

ZağoŨenie [ZAĞ05]: Metoda zakğada budowň architektury w formie domu 

zarzŃdzania procesami wskazuje, Ũe nawet przy niewielkiej liczbie zidentyfikowanych 

proces·w warto je klasyfikowaĺ, dzielŃc na procesy gğ·wne i wspomagajŃce oraz 

lokowaĺ je w dedykowanej procesom architekturze, kt·ra uğatwia poruszanie siň 

pomiňdzy nimi, grupuje procesy zgodnie z ich klasyfikacjŃ i przypisaniem do 

okreŜlonych grup. Metoda BPRPM zakğada kaŨdorazowe umieszczenie badanych 

proces·w w ustandaryzowanej graficznej strukturze (ang. Process Management House), 

co uğatwia zlokalizowanie proces·w i poruszanie siň pomiňdzy nimi. MoŨna 

wykorzystaĺ do tego celu technologiň HTML, kt·ra ğŃczy procesy przy pomocy 

hiperğŃczy, umoŨliwiajŃc jednoczeŜnie wsp·ğdzielenie modeli procesowych 

z wykorzystaniem urzŃdzeŒ stacjonarnych lub mobilnych, wyposaŨonych 

w standardowŃ przeglŃdarkň internetowŃ.  

OdnoszŃc siň do zağoŨenia [ZAĞ06]: Uzgodnienie zmian powinno zawsze odbywaĺ 

siň na poziomie operacyjnym, a dopiero potem na poziomie zarzŃdczym naleŨy 

zauwaŨyĺ, Ũe projektowanie zmian i modelowanie proces·w docelowych powinno 

odbywaĺ siň koniecznie w uzgodnieniu z osobami, realizujŃcymi operacyjnie badane 

procesy. NaleŨy dŃŨyĺ do uzyskania potwierdzenia operacyjnej zasadnoŜci 

(wdraŨalnoŜci) opracowywanej transformacji, a dopiero potem przedstawiĺ koncepcjň 

zarzŃdowi, kt·ry powinien zweryfikowaĺ jŃ biznesowo. Odwrotna kolejnoŜĺ uzgodnieŒ 

proponowanych usprawnieŒ moŨe spowodowaĺ, Ũe decydenci zaakceptujŃ przebieg 

proces·w docelowych, a na etapie wdroŨenia okaŨe siň, Ũe zmiany nie sŃ moŨliwe 

do implementacji z racji na ograniczenia ergonomiczne i operacyjne. Ponadto, osoby 

realizujŃce procesy nie bňdŃ obiektywne w ocenie zmian, kt·re bez konsultacji z nimi 

zaakceptowağ wczeŜniej zarzŃd firmy. Istnieje ryzyko, Ũe pracownicy bňdŃ niechňtni do 

negacji koncepcji i wyraŨenia krytyki, nawet konstruktywnej i zasadnej, z obawy przed 

przeğoŨonymi. Etap uzgodnieŒ zmian na poziomie operacyjnym jest kluczowy, 

poniewaŨ podczas wsp·lnego kreowania usprawnieŒ procesowych budowane jest 

przeŜwiadczenie o ich zasadnoŜci, a motywacja do ich wdroŨenia istotnie roŜnie. 

Niwelowane sŃ obawy przed zmianŃ, poniewaŨ duŨo ğatwiej jest pracownikom 

identyfikowaĺ siň i wspieraĺ zmiany, w kt·rych kreowaniu uczestniczyli. W metodzie 

BPRPM ten etap nazywany jest transformacjŃ procesu. Jego gğ·wnym celem jest 

identyfikacja czynnoŜci procesowych, kt·re powinny zostaĺ zmienione, a celem 
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poŜrednim jest przeğamanie mentalnych barier wŜr·d personelu operacyjnego oraz 

ograniczenie naturalnie wystňpujŃcego oporu przed zmianŃ. 

Warunek [ZAĞ07]: W modelowaniu naleŨy uŨywaĺ uniwersalnej notacji jest 

istotny, a doŜwiadczenie badawcze autora (okoğo 1000 zamodelowanych, 

zidentyfikowanych proces·w) wykazağo, Ũe standard BPMN 2.0 jest bardzo ğatwo 

interpretowany przez osoby, kt·re majŃ pierwszy kontakt z modelowaniem proces·w. 

Bez specjalistycznych szkoleŒ zar·wno osoby doŜwiadczone w interpretacji modeli 

procesowych, jak i nowi pracownicy nie majŃ problem·w z jednoznacznŃ interpretacjŃ 

czynnoŜci i zdarzeŒ, modelowanych w BPMN. Proponowana notacja jest uniwersalna 

(jednoznacznie interpretowana przez Ŝrodowisko programistyczne i biznesowe) oraz 

umoŨliwia prezentacjň przepğywu informacji (ang. message flow) wraz z przepğywem 

pracy (workflow).  

Jako odpowiedŦ na zağoŨenie [ZAĞ08]: Raport z badania powinien byĺ 

syntetyczny, ustandaryzowany metoda BPRPM do ewidencji danych wykorzystuje tzw. 

ĂPğaszczyznň DecyzyjnŃò, czyli zwiňzğy raport z badania procesowego, mieszczŃcy siň 

na stronie formatu A3. Raport zawiera: tytuğ, nazwň i logotyp organizacji dla kt·rej jest 

sporzŃdzany, informacje o autorze raportu, problematykň realizowanego projektu, 

przebieg badania procesowego wraz z przywoğaniem os·b zaangaŨowanych w badanie 

BPRPM, rekomendacje w formie tabeli, zawierajŃcej opisy: usprawnianych obszar·w 

procesu, stanu obecnego oraz docelowego, nastňpnie w dokumencie prezentowane sŃ 

wyniki badania KPI w formie opisowej oraz graficznej (wykresy), kluczowe wnioski 

z przeprowadzonej analizy oraz przywoğanie syntetycznego opisu metody badawczej 

wraz z jej fazami. Raport jest zakoŒczony odwoğaniem do repozytorium procesowego 

(link lub kod QR), w kt·rym sŃ przechowywane modele badanych proces·w oraz 

wszelkie dokumenty, zwiŃzane z badaniem procesowym (miňdzy innymi rejestr 

uprawnieŒ dostňpowych, raporty czŃstkowe).   

Warunek [ZAĞ09]: wiodŃca staje siň rola eksperta metodycznego jest speğniony 

w proponowanym podejŜciu badawczym, kt·re zakğada kaŨdorazowe (nawet przy 

badaniu pojedynczego procesu biznesowego) uczestnictwo eksperta metodycznego, 

kt·ry bňdzie odpowiadağ za poprawnoŜĺ formalnŃ uŨytej notacji oraz za prawidğowy 

przebieg procesu badawczego. Wskazane jest, aby ekspert metodyczny byğ wğaŜcicielem 

procesu badawczego, dziňki temu bňdzie m·gğ ingerowaĺ w poszczeg·lne etapy badania 

oraz weryfikowaĺ jakoŜĺ i sp·jnoŜĺ identyfikowanych i odwzorowywanych proces·w. 
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W zağoŨeniach wskazano r·wnieŨ, Ũe [ZAĞ10]: Badania procesowe powinny byĺ 

prowadzone w formie projekt·w. Metoda BPRPM koncentruje siň na szybkiej poprawie 

efektywnoŜci proces·w biznesowych. W celu zapewnienia poŨŃdanego stopnia 

szybkoŜci metody naleŨağo opracowaĺ standard pracy, kt·ry pozwoli sprawnie 

zarzŃdzaĺ projektem badawczym w cağym cyklu jego realizacji. PodejŜcie projektowe  

zostağo zaimplementowane w BPRPM zgodnie z najlepszymi praktykami promowanym 

przez PMI (Project Management Institute).  

W jednym z warunk·w wskazano, Ũe [ZAĞ11]: od samego poczŃtku naleŨy 

angaŨowaĺ osoby bezpoŜrednio obsğugujŃce badany proces. Metoda BPRPM zakğada 

juŨ podczas pierwszej wizyty procesowej szybkie przejŜcie przez badany proces, tzw. 

Ăwidok z lotu ptakaò. Podczas obchodu uczestnicy badania procesowego poznajŃ siň 

oraz zbierane sŃ og·lne informacje o procesie. Podczas pierwszej wizyty istotne jest 

uczestnictwo osoby decyzyjnej, kt·ra przedstawi analityk·w procesowych 

pracownikom oraz przedstawi cel badania, a analitycy zwiňŦle om·wiŃ przebieg badania 

(proces badawczy). Kolejne etapy prac koncentrujŃ siň gğ·wnie na interakcji z osobami 

bezpoŜrednio realizujŃcymi proces, spotkania z osobami decyzyjnymi majŃ charakter 

podsumowujŃcy i odbywajŃ siň na koŒcu kaŨdego etapu. 

W kolejnym zağoŨeniu wskazano, Ũe [ZAĞ12]: TrwağoŜĺ zmiany zaleŨy od trafnie 

dobranych kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci oraz ich monitorowania. W metodzie 

BPRPM bardzo istotne sŃ adekwatnie dobrane mierniki efektywnoŜci. Powinny one byĺ 

dopasowywane indywidualnie do kaŨdego badanego procesu oraz uzgodnione 

z wğaŜcicielem procesu i poszczeg·lnymi rolami biznesowymi, zaangaŨowanymi 

w proces. Proponowana metoda transformacji proces·w nie koncentruje siň jedynie na 

wykreowaniu innowacji, ale r·wnieŨ na jej szybkim wdroŨeniu, utrzymaniu 

(utrwaleniu) jej efekt·w oraz dalszej ewolucji proces·w. Permanentny monitoring 

wartoŜci KPI pozwala przeciwdziağaĺ nieefektywnym zmianom. BPRPM zakğada 

monitorowanie wartoŜci na kaŨdym etapie badania procesu: faza AS IS dostarcza 

wartoŜci bazowych, faza TO BE wartoŜci, wynikajŃcych z symulacji efekt·w 

wprowadzenia zmian, natomiast faza PROTOTYP pozwala okreŜliĺ wartoŜci 

wskaŦnik·w na podstawie faktycznego doŜwiadczenia zmiany procesowej. 

Wykreowany w ten spos·b system mierzenia efektywnoŜci dziağaŒ procesowych, kt·ry 

w spos·b ustandaryzowany zwraca wartoŜci poszczeg·lnych miernik·w, jest Ŧr·dğem 

danych nie tylko dla wğaŜciciela procesu, ale r·wnieŨ dla innych system·w zwiŃzanych 

np. z motywowaniem pracownik·w, z zarzŃdzaniem przez cele oraz system·w klasy 
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Business Intelligence (BI). Systemy klasy BI, dziňki zasilaniu ich danymi, 

otrzymywanymi w czasie rzeczywistym bezpoŜrednio z proces·w biznesowych, 

dostarczajŃ pğaszczyznň decyzyjnŃ oraz dostarczajŃ informacji, pomagajŃcych 

wytypowaĺ najkorzystniejszy scenariusz zmiany, co w konsekwencji pozwala 

stopniowo automatyzowaĺ wybrane decyzje zarzŃdcze.  Proponowana metoda dŃŨy 

do maksymalnego skr·cenia czasu od wykrycia potrzeby transformacji procesowej 

do jej doŜwiadczenia, w taki spos·b, aby pomiar jej efekt·w (KPI) dokonywağ siň 

w spos·b maksymalnie automatyczny, tzn. z minimalnym zaangaŨowaniem os·b 

przetwarzajŃcych transakcje procesowe. 

Kolejne zağoŨenie wskazuje, Ũe [ZAĞ13]: Doskonalenie proces·w nigdy siň nie 

koŒczy. Metoda BPRPM zakğada ciŃgğe doskonalenie proces·w, a zakoŒczenie kaŨdego 

cyklu (przejŜcie przez proces badawczy BPRPM) powinno byĺ ewidencjonowane 

w dedykowanej architekturze procesowej. Najlepiej, jeŨeli do tego celu uŨyte zostanie 

repozytorium procesowe, wspierane przez jednŃ z aktualnie dostňpnych technologii 

bazodanowych. W pracach badawczych autor korzystağ z repozytorium procesowego 

iGrafx Web Central, w kt·rym ewidencjonowane i wersjonowane byğy wszystkie 

badane procesy w wersjach obecnych (AS IS) oraz docelowych (TO BE). 

W warunkach wskazano r·wnieŨ, Ũe: [ZAĞ14]: Architektura procesowa powinna 

zostaĺ zaewidencjonowana w repozytorium procesowym. ZarzŃdzanie cyklem zmian 

procesowych jest bardzo waŨnym elementem wszystkich usprawnieŒ procesowych. 

Obecnie wiňkszoŜĺ organizacji biznesowych konkuruje miňdzy sobŃ, gğ·wnie na 

pğaszczyŦnie procesowej. Oryginalny, innowacyjny proces biznesowy pozwala 

zdystansowaĺ konkurencjň, wyr·Ũniĺ siň w danej branŨy i staĺ siň jej liderem. Dlatego 

bardzo istotnym elementem badaŒ procesowych, prowadzonych zgodnie z BPRPM, jest 

bezpieczeŒstwo informacji - wiedzy procesowej, kt·ra jest gromadzona w trakcie badaŒ 

i kt·ra podlega ochronie, poniewaŨ stanowi wartoŜĺ niematerialnŃ i prawnŃ, 

a powstajŃce w trakcie badaŒ utwory (modele procesowe) podlegajŃ prawu 

autorskiemu. Z racji na duŨŃ wartoŜĺ biznesowŃ modeli procesowych oraz zmiennoŜĺ 

w czasie os·b zaangaŨowanych w realizacjň proces·w oraz analityk·w, kt·rzy je badajŃ 

i doskonalŃ, bardzo waŨne jest zadbanie o zarzŃdzanie uprawnieniami dostňpowymi. 

Metoda BPRPM zakğada w ramach kaŨdego badania procesowego (nawet, gdy badanie 

dotyczy tylko pojedynczego procesu), nadawanie selektywnych uprawnieŒ 

dostňpowych dla wybranych r·l, zaangaŨowanych w projekt transformacji proces·w. 

Dziağanie to pozwala w ğatwy spos·b zarzŃdzaĺ zmianŃ uprawnieŒ poprzez nadawanie 
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konkretnym osobom r·l projektowych. W metodzie BPRPM dopuszczalne jest, aby 

jedna osoba fizyczna peğniğa kilka r·l projektowych. Wskazane jest r·wnieŨ tworzenie 

rejestru uprawnieŒ, kt·ry powinien zawieraĺ unikatowŃ identyfikacjň osoby 

zaangaŨowanej w projekt (np. adres poczty internetowej), nazwň roli projektowej, datň 

nadania uprawnieŒ oraz akronim organizacji, do kt·rej dana osoba naleŨy. Przykğadowy 

fragment rejestru uprawnieŒ przedstawiono w tabeli 11. Nadawane hasğo dostňpowe 

powinno speğniaĺ aktualne wymogi bezpieczeŒstwa i byĺ przechowywane 

w bezpiecznym rejestrze. 

 

Tabela 11. Rejestr uprawnieŒ dostňpowych do repozytorium procesowego. 

 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

W kolejnym zağoŨeniu wskazano, Ũe [ZAĞ15]: Metoda powinna umoŨliwiaĺ 

szybkŃ identyfikacjň wizualnŃ. BPRPM zapewnia identyfikacjň wizualnŃ przy pomocy 

palety kolorystycznej, bazujŃcej na tzw. sygnalizacji Ŝwietlnej (ang. street lights 

communication, traffic lights). Wzbogacenie standardu BPMN 2.0. o aspekt szybkiej 

identyfikacji kolorystycznej polega na wypeğnieniu czynnoŜci i zdarzeŒ procesowych na 

modelach analitycznych kolorami. Kolor Ũ·ğty awizuje na modelach obecnych (AS IS) 

tzw. Ăpotencjağ optymalizacyjnyò, czyli zdarzenia lub czynnoŜci procesowe, kt·re 

sŃ wytypowane do zmiany. Z kolei na modelach docelowych (TO BE) kolorem 

czerwonym zaznaczone sŃ czynnoŜci, kt·re zostağy dodane do modelu lub ich czas 

trwania siň wydğuŨyğ w por·wnaniu do stanu obecnego (AS IS). Kolorem tym 

oznaczone sŃ r·wnieŨ zdarzenia procesowe, kt·rych parametry 

(np. prawdopodobieŒstwo wystŃpienia negatywnej ŜcieŨki procesu) ulegğy zmianie na 

niekorzyŜĺ. Kolorem zielonym oznaczane sŃ z kolei czynnoŜci i zdarzenia, kt·rych czas 

lub parametry ulegğy poprawie w relacji ze stanem AS IS. Przykğady oznaczeŒ 
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kolorystycznych przedstawiajŃ rysunki: model obecny (rys. 44), model docelowy 

(rys. 45). 

 

Rys. 44. ĂPotencjağ optymalizacyjnyò zaznaczony kolorem Ũ·ğtym na modelu obecnie funkcjonujŃcego 

procesu (AS IS). ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

 

Rys. 45. Identyfikacja wizualna zmian z wykorzystaniem kolorystyki tzw. sygnalizacji Ŝwietlnej na 

modelu  procesu docelowego (TO BE). ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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Ostatnie zağoŨenie wskazuje, Ũe [ZAĞ16]: NaleŨy opracowaĺ standard graficzny. 

Autor narzuciğ w ramach metody BPRPM koniecznoŜĺ stosowania na modelach 

analitycznych i symulacyjnych konkretnego sposobu odwzorowywania przepğyw·w 

informacyjnych w procesach. Dziňki temu moŨliwa jest jednoznaczna identyfikacja 

kierunku przepğywu informacji procesowych (komunikat·w), r·wnieŨ w procesach, 

modelowanych na wysokim poziomie og·lnoŜci, tzw. Ăwidok z lotu ptakaò. Rys. 46 

przedstawia model procesu, w kt·rym kierunek przepğywu informacji (spos·b 

standardowy) jest trudniejszy do dostrzeŨenia, natomiast rys. 47 prezentuje proces 

z bardziej uwidocznionym kierunkiem przepğywu informacji (spos·b stosowany przez 

autora). 

 

 

Rys. 46. Standardowy spos·b wizualizacji przepğywu danych pomiňdzy organizacjami. ťr·dğo: 

opracowanie wğasne 
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Rys. 47. Spos·b wizualizacji przepğywu danych pomiňdzy organizacjami, umoŨliwiajŃcy intuicyjnŃ 

identyfikacjň odbiorcy i nadawcy komunikatu.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

BPRPM jest metodŃ kompletnŃ, wykonanie rozpoznania stanu obecnego, jego 

transformacji oraz praktycznego doŜwiadczenia zaprojektowanej zmiany dostarcza 

menedŨerom wiarygodnej pğaszczyzny decyzyjnej. Ponadto, zdolnoŜĺ BPRPM 

do przewidywania zachowania siň proces·w biznesowych na podstawie prototyp·w 

tych proces·w i umoŨliwienie podejmowania decyzji z odpowiednim wyprzedzeniem, 

wpisuje siň w og·lnŃ koncepcjň zarzŃdzania procesami biznesowymi, jakkolwiek 

opracowana metoda moŨe byĺ stosowana r·wnieŨ w przypadku, gdy objňta badaniem 

organizacja spoğeczno-gospodarcza nie stawia sobie na celu kompleksowego wdraŨania 

BPM. 
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5.5. Walidacja metody BPRPM 

Na potrzeby metody BPRPM przyjmuje siň, Ũe weryfikacja oznacza sprawdzenie, 

czy opracowany model procesu w badanej organizacji jest wystarczajŃco dobrŃ kopiŃ 

modelu rzeczywistego. Walidacjň rozumie siň jako test jego uŨytecznoŜci praktycznej, 

kt·ry umoŨliwia sprawdzenie, czy przedstawione rozwiŃzanie stanowi narzňdzie, 

wspierajŃce podejmowanie trafnych decyzji.  

W fazie pierwszej i drugiej metody BPRPM nastňpuje zar·wno walidacja modelu 

konceptualnego, jak i weryfikacja jego kompletnoŜci, a nastňpnie walidacja stopnia 

odwzorowania rzeczywistoŜci przez model stanu obecnego (AS IS). Stosuje siň 

walidacjň zdarzeniowŃ, kt·rŃ w metodzie BPRPM nazwano kalibracjŃ modelu, czyli 

dostosowaniem modelu do rzeczywistoŜci. Faza trzecia metody BPRPM rozszerza 

dziağania walidacyjno-weryfikujŃce o aspekt doŜwiadczenia zmiany, czyli rzeczywistej 

konfrontacji zaprojektowanej zmiany w docelowym Ŝrodowisku wdroŨeniowym przy 

udziale os·b odpowiedzialnych za jej po implementacyjne  utrzymanie. 

Do walidacji modeli proces·w i ich zachowania w kaŨdym z analizowanych 

scenariuszy, powinno byĺ wykorzystywane specjalistyczne oprogramowanie, sğuŨŃce 

do symulacji proces·w biznesowych. Badania w ramach niniejszej dysertacji wykonano 

w oprogramowaniu iGrafx Process. Narzňdzie zostağo wybrane ze wzglňdu na 

moŨliwoŜĺ szczeg·ğowej parametryzacji proces·w, moŨliwoŜci symulacji proces·w 

wraz z ich podprocesami oraz wielu proces·w r·wnolegle (badanie wzajemnego 

wpğywu proces·w na siebie), a takŨe moŨliwoŜĺ tworzenia scenariuszy symulacyjnych. 

Zadanie badawcze Z6 to walidacja metody BPRPM. Jako spos·b walidacji 

w dysertacji zastosowano podejŜcie idiograficzne, wykorzystujŃce studia przypadk·w. 

Celem przeprowadzenia studi·w przypadk·w byğo zrozumienie istoty badanych 

proces·w, ich identyfikacja, okreŜlenie potencjağu transformacji oraz rzeczywiste 

doŜwiadczenie poprawy ich efektywnoŜci, czyli przejŜcie przez proces zgodnie z metodŃ 

BPRPM w celu zbadania jego aplikowalnoŜci w rzeczywistoŜci gospodarczej firm 

z r·Ũnych branŨ gospodarki.  
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Rys. 48. Schemat walidacji. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Na podstawie literatury (Apanowicz, 2002), (Matejun, 2012), (Czakon, 2015) 

i przy uwzglňdnieniu r·ŨnorodnoŜci branŨowej oraz organizacyjnej analizowanych 

przedsiňbiorstw, zaproponowano nastňpujŃce kroki opisu studium przypadku (rys. 48):  

- charakterystyka dziağalnoŜci, 

- okreŜlenie problemu, 

- dob·r procesu do transformacji, 

- dob·r narzňdzi gromadzenia danych, 

- przeprowadzenie badaŒ terenowych (wizja lokalna, kreacja procesu AS IS, 

faza 1), 

- ksztağtowanie uog·lnieŒ (referencji procesowej TO BE, faza 2), 

- konfrontacja z praktykŃ (faza prototyp), 

- analiza danych (por·wnanie wartoŜci KPI), 

- zamkniňcie badania ï ustalenie dalszych krok·w postňpowania. 

 

Charakterystyka dziağalnoŜci pozwala na lepsze zrozumienie specyfiki danej 

organizacji. Jednym z wyznacznik·w prowadzonej dziağalnoŜci jest numer PKD ï 

Polska Klasyfikacja DziağalnoŜci. OkreŜlenie problemu pozwala na zrozumienie 

sytuacji, kt·ra zostağa zidentyfikowana w przedsiňbiorstwie. Dob·r procesu to 

wskazanie, kt·ry proces jest zwiŃzany z zagadnieniem zidentyfikowanym wczeŜniej. 

Etap ten realizowany byğ z wykorzystaniem metod takich, jak: 
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- wywiad bezpoŜredni na poziomie zarzŃdczym i operacyjnym,  

- obserwacja uczestniczŃca, 

- badanie dokument·w wewnňtrznych, 

- badanie ankietowe, 

- praca projektowa z zespoğem badanej firmy. 

 

W celu wprowadzenia zmiany procesowej potrzebne byğo narzňdzie pozwalajŃce 

na gromadzenie danych. Jednym z rozwiŃzaŒ, sprawdzajŃcych siň w praktyce 

biznesowej, sŃ rozwiŃzania chmurowe, pozwalajŃce na dostňp i analizň danych przez 

wielu uŨytkownik·w / analityk·w. 

Dob·r opisanych studi·w przypadk·w zostağ dokonany ze wzglňdu na liczbň 

iteracji, kt·re potrzebne byğy do osiŃgniňcia zağoŨonego celu procesu. Wybrano te 

przypadki, gdzie po pierwszej iteracji efektywnoŜĺ byğa niewystarczajŃca lub 

doŜwiadczenie zmiany wymagağo dodatkowej transformacji. Ponadto, przykğady 

wybrano w taki spos·b, aby usprawnienia procesowe dla istotnych problem·w 

wystŃpiğy dopiero po wdroŨeniu planowanych zmian (faza 3 opracowanej metody). 

W rozprawie doktorskiej, zgodnie z planem realizacji procedury badawczej 

(rys. 8), zwarto analizy 3 studi·w przypadku, wybranych ze wzglňdu na ich najbardziej 

iteracyjny charakter. 

  

Studium przypadku numer 1 

Opisywane przedsiňbiorstwo zajmuje siň profesjonalnym praniem bielizny 

hotelowej w modelu B2B. Wedğug PKD 96 jest to pozostağa indywidualna dziağalnoŜĺ 

usğugowa. Dziağ ten obejmuje pranie i czyszczenie chemiczne wyrob·w tekstylnych 

i futrzarskich, fryzjerstwo i pozostağe zabiegi kosmetyczne, pogrzeby i dziağalnoŜĺ 

pokrewnŃ oraz pozostağŃ indywidualnŃ dziağalnoŜĺ usğugowŃ, gdzie indziej 

niesklasyfikowanŃ. 

Zidentyfikowany problem dotyczyğ niewystarczajŃcej jakoŜci produkt·w 

gotowych. Odbiorcy usğug zgğaszali, Ũe czysta bielizna hotelowa byğa Ŧle posortowana, 

tzn. klient koŒcowy otrzymywağ pranie naleŨŃce do innego klienta. AnalizujŃc proces 

obsğugi klient·w, metodŃ od og·ğu do szczeg·ğu (faza 1 metody BPRPM) 

zidentyfikowano podproces Ăkompletacji prania czystegoò, w kt·rym moŨliwe jest 

wykrycie, jeszcze przed wysyğkŃ prania do klient·w koŒcowych, tzw. Ăprania obcegoò. 
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Na potrzeby analizy procesowej przygotowano, aktualizowanŃ na bieŨŃco, 

wsp·ğdzielonŃ w trybie on-line bazň danych, zawierajŃcŃ informacje dotyczŃce czystej 

bielizny hotelowej (prototyp, zgodny z metodŃ BPRPM). 

Nastňpnie przygotowano model obecnego procesu AS IS (rys. 49), kğadŃc nacisk 

na cechy charakterystyczne dla metody BPRPM, np. zostağ wyznaczony potencjağ 

optymalizacyjny (czynnoŜci w procesie zostağy oznaczone kolorem Ũ·ğtym).  

 

 

Rys. 49. Model AS IS dla studium przypadku nr 1. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Model procesu docelowego TO BE (rys. 50), jako drugi etap metody BPRPM, 

pozbawiony jest czynnoŜci, stanowiŃcych marnotrawstwo procesowe. IstotŃ 

usprawnienia byğo wsparcie rejestrowania oraz automatyzacja przetwarzania informacji 

o wystŃpieniach zdarzeŒ niepoŨŃdanych, w celu ich udostňpniania informacji w czasie 

rzeczywistym osobom, kt·re niezgodne zdarzenia wygenerowağy. Model docelowy 

ilustruje punkty, w kt·rych informacje powinny byĺ wprowadzane do bazy danych, 

definiuje ich rodzaj, zakres oraz formň ich kolekcjonowania. Czasy trwania 

zaprojektowanych dziağaŒ zostağy okreŜlone zgodnie z doŜwiadczeniem i najlepszŃ 

wiedzŃ zespoğu badawczego w celu przeprowadzenia symulacji efektywnoŜci procesu 

docelowego. 
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Rys. 50. Model TO BE dla studium przypadku nr 1. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Nastňpnie stworzono system automatycznego przetwarzania zaraportowanych 

danych, kt·ry na bieŨŃco (on-line) wizualizowağ jakoŜĺ pracy zespoğ·w sortujŃcych 

(faza 3, zgodnie z metodŃ BPRPM). Wykorzystano ekosystem Google, kt·ry umoŨliwia 

w kr·tkim czasie zbudowanie funkcjonalnego rozwiŃzania prototypowego. Rys. 51 

ilustruje interfejs dziağajŃcego w warunkach produkcyjnych prototypu. Informacje, 

umoŨliwiajŃce identyfikacjň pracownik·w i podmiotu, w kt·rym przeprowadzono 

transformacjň zgodnie z metodŃ BPRPM, zostağy celowo zanonimizowane lub ukryte. 
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Rys. 51. Prototyp dla studium przypadku nr 1. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

PoprawnoŜĺ wykonanej analizy procesowej i wykorzystania metody BPRPM 

oceniĺ moŨna, analizujŃc zmianň wartoŜci zdefiniowanych KPI. ZağoŨeniem byğa 

poprawa dostňpnoŜci i jakoŜci informacji przy nie zwiňkszonym obciŃŨeniu zasob·w 

osobowych, zaangaŨowanych w przetwarzanie transakcji procesowych. W tabeli nr 12 

przedstawiono wyniki por·wnawczej analizy wartoŜci KPI, natomiast w tabeli nr 13 

zestawiono czasy trwania poszczeg·lnych faz metody BPRPM. 
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Tabela 12. WartoŜci kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci dla studium przypadku nr 1. 

KLUCZOWY WSKAťNIK EFEKTYWNOśCI [KPI] 
STAN 

OBECNY 
[AS IS] 

STAN 

DOCELOWY 

[TO BE] 

średni czas obsğugi procesu [MINUTY] 1383,93 0,29 

średni czas pracy w procesie [MINUTY] 4,50 0,29 

ZaangaŨowanie pracownik·w w proces [PROCENTY] 73,52% 7,64% 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Tabela 13. Czasy trwania poszczeg·lnych faz w ramach studium przypadku nr 1. 

FAZY METODY BPRPM CZAS [GODZINY] 

Faza 1 3 

Faza 2 4 

Faza 3 2 

SUMA: 9 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Na rys. 52 przedstawiono w postaci strzağek iteracje, kt·re miağy miejsce podczas 

wprowadzania zmiany procesowej. Strzağka niebieska wskazuje powt·rzenie 

transformacji procesu, poniewaŨ warunkiem koniecznym zmiany procesowej byğo 

utrzymanie tego samego lub mniejszego poziomu zaangaŨowania pracownik·w 

(wyznaczonego w fazie 1) w realizacjň procesu. Strzağka czerwona odnosi siň do iteracji, 

wynikajŃcej z potrzeby rozwiŃzania problemu, zwiŃzanego z dğuŨszym niŨ zakğadano 

czasem obsğugi prototypu (czas estymowano w fazie drugiej metody BPRPM). 

Zaproponowano udoskonalenie procesu wprowadzania danych przy pomocy: 

zagnieŨdŨonej listy rozwijalnej, liczby z suwaka, filtr·w zmianowych itp.  
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Rys. 52. Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 1.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

ZakoŒczenie badania metodŃ BPRPM polegağo na ustaleniu dalszych krok·w 

postňpowania w analizowanym procesie, w badanym przedsiňbiorstwie. Po okresie 

testowym zaplanowano zmiany w rozwiŃzaniu informatycznym, funkcjonujŃcym 

w badanym podmiocie. Wnioski z zastosowania metody BPRPM stanowiĺ bňdŃ 

referencje wdroŨeniowe ï wymagania dla systemu. Istotne informacje dla planowanej 

zmiany uzyskano podczas realizacji fazy trzeciej metody, podczas kt·rej okazağo siň, Ũe 

z przyczyn obiektywnych, pierwotnie planowane w fazie drugiej monitorowanie jakoŜci 

pracy poszczeg·lnych zespoğ·w nie jest moŨliwe. Dlatego, zgodnie z metodŃ BPRPM, 

powstağa nowa instancja procesu docelowego, zakğadajŃca wsp·ğodpowiedzialnoŜĺ 

dw·ch zespoğ·w oraz zmianň oczekiwaŒ zarzŃdu firmy w kwestii raportowania. Dziňki 

temu w kr·tkim czasie zdobyto nowŃ wiedzň, kt·ra pozwoliğa zleciĺ zwalidowane 

zadania implementacyjne firmie odpowiedzialnej za wdroŨenie zmian w obecnym 

oprogramowaniu. OsiŃgniňto r·wnieŨ efekt mentalnej akceptacji zmian przez 

pracownik·w operacyjnych, kt·rzy dziňki pracy z wykorzystaniem rozwiŃzania 

prototypowego, zrozumieli potrzebň i sens zmian. Po okresie testowym nastŃpiğo pğynne 

przejŜcie z rozwiŃzania prototypowego na rozwiŃzanie docelowe, co dokumentujŃ 

raporty, kt·re zar·wno w okresie docelowym, jak i powdroŨeniowym bazowağy na tym 

samym zakresie zbieranych i przetwarzanych danych. 
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Studium przypadku numer 2 

Opisywane przedsiňbiorstwo produkuje opakowania z tworzyw sztucznych. 

Wedğug PKD 22.22.Z jest to produkcja wyrob·w z tworzyw sztucznych, uŨywanych do 

pakowania towar·w: torebek, work·w, pojemnik·w, pudeğek, skrzynek, gŃsior·w, 

butelek itp.  

Zidentyfikowany problem dotyczyğ braku bieŨŃcej wiedzy o faktycznych stanach 

magazynowych w Ŝrodowisku rozproszonych magazyn·w okoğoprodukcyjnych, 

co uniemoŨliwiağo efektywne zarzŃdzanie surowcami oraz wyrobami gotowymi. 

Proces, kt·ry podlegağ analizie to proces przyjňĺ i wydaŒ magazynowych, 

ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem przepğywu informacji (faza 1 metody BPRPM). 

Na potrzeby analizy procesowej przygotowano, aktualizowanŃ na bieŨŃco, 

wsp·ğdzielonŃ w trybie on-line bazň danych, sğuŨŃcŃ do rejestracji stan·w 

magazynowych (prototyp w metodzie BPRPM). 

W procesie AS IS (rys. 53) rozpoznano stosowany obecnie dyskretny spos·b 

rejestrowania zdarzeŒ magazynowych w spos·b rozproszony, z wykorzystaniem 

dokumentacji papierowej, kt·ra w tak zwanej Ăwolnej chwiliò byğa wprowadzana 

do systemu informatycznego. Taki spos·b postňpowania powodowağ, Ũe tylko 

doŜwiadczenie i wiedza magazynier·w pozwoliğa odnaleŦĺ niezbňdne surowce oraz 

komponenty produkcyjne. W trakcie identyfikacji procesu zaobserwowano czňste 

podbieranie dla bieŨŃcego zlecenia produkcyjnego zapasu, przypisanego do innego 

zlecenia. Z tego powodu inwentaryzacja, prowadzona w trybie doraŦnym, wykrywağa 

liczne niezgodnoŜci faktycznych indeks·w magazynowych w relacji do ich ewidencji 

w systemie informatycznym. 
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Rys. 53. Model AS IS dla studium przypadku nr 2. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Referencja ujňta w ramy procesu docelowego (rys. 54) dotyczyğa wyznaczenia stref 

odkğadczych, ich trwağego oznaczenia oraz zaprojektowania systemu zbierania 

i przetwarzania informacji  o migracjach miňdzymagazynowych surowc·w i wyrob·w. 
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Rys. 54. Model TO BE dla studium przypadku nr 2. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

W konsekwencji przeprowadzonych analiz, postňpujŃc zgodnie z zağoŨeniami 

metody BPRPM, opracowano prototyp dla systemu zbierajŃcego dane (faza 3 metody 

BPRPM). Warunkiem koniecznym byğo zaprojektowanie rozwiŃzania nieobciŃŨajŃcego 

dodatkowŃ pracŃ magazynier·w. R·wnieŨ w tym przypadku udağo siň poprawiĺ 

dostňpnoŜĺ i jakoŜĺ informacji o migracji towar·w w magazynach, przy nie 

zwiňkszonym obciŃŨeniu zasob·w osobowych, zaangaŨowanych w przetwarzanie 

transakcji procesowych. Dane o przesuniňciach miňdzymagazynowych 

(tzw. Dokumenty MM) byğy przechwytywane przez formularz, z wykorzystaniem 

standardowych urzŃdzeŒ mobilnych (smartphone). W tym celu wykorzystano 

ekosystem Google, kt·ry umoŨliwi  w kr·tkim czasie zbudowanie funkcjonalnego 

rozwiŃzania prototypowego. Rys. 55 ilustruje interfejs dziağajŃcego w warunkach 

produkcyjnych prototypu. Informacje, umoŨliwiajŃce identyfikacjň zar·wno 

pracownik·w, jak i podmiotu, w kt·rym zastosowano podejŜcie BPRPM, zostağy 

celowo zanonimizowane lub ukryte. 
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Rys. 55. Prototyp dla studium przypadku nr 2. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

PoprawnoŜĺ wykonanej analizy procesowej i wykorzystania metody BPRPM 

oceniĺ moŨna, analizujŃc por·wnawczo wartoŜci zdefiniowanych KPI. ZağoŨeniem byğa 

poprawa dostňpnoŜci i jakoŜci informacji przy nie zwiňkszonym obciŃŨeniu zasob·w 

osobowych, zaangaŨowanych w przetwarzanie transakcji procesowych. W tabeli nr 14 

i 15 przedstawiono rezultaty analizy KPI. 

 

Tabela 14. WartoŜci kluczowych wskaŦnik·w efektywnoŜci dla studium przypadku nr 2. 

KLUCZOWY WSKAťNIK EFEKTYWNOśCI [KPI]  
STAN 

OBECNY 
[AS IS] 

STAN 

DOCELOWY 

[TO BE] 

średni czas obsğugi procesu [MINUTY] 25,59 5,35 

średni czas pracy w procesie [MINUTY] 24,23 5,35 

ZaangaŨowanie pracownik·w w proces [PROCENTY] 4,66% 1,40% 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 
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Tabela 15. Czasy trwania poszczeg·lnych faz w ramach studium przypadku nr 2. 

FAZY METODY BPRPM CZAS [GODZINY] 

Faza 1 2 

Faza 2 1 

Faza 3 5 

SUMA: 8 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Na rys. 56 przedstawiono w postaci strzağek iteracje, kt·re miağy miejsce podczas 

wprowadzania zmiany procesowej. Strzağka niebieska wskazuje na powt·rzenie cyklu 

transformacji procesu, poniewaŨ warunkiem koniecznym do wdroŨenia zmiany 

procesowej byğo utrzymanie tego samego lub mniejszego poziomu zaangaŨowania 

pracownik·w (wyznaczonego w fazie 1). Strzağka czerwona odnosi siň do iteracji, 

wynikajŃcej z potrzeby rozwiŃzania problemu, zwiŃzanego z ograniczonym dostňpem 

do sieci komputerowej (LAN oraz WAN) w kluczowych lokalizacjach magazynowych, 

co uniemoŨliwiağo zbieranie w czasie rzeczywistym informacji o migracjach 

towarowych. Zgodnie z metodŃ BPRPM wr·cono do fazy drugiej i zaprojektowano 

rozwiŃzanie prototypowe, wykorzystujŃce sprzňt, wspierany technologiŃ GSM. 

Pozwoliğo to zweryfikowaĺ prognozowanŃ w fazie 2 efektywnoŜĺ procesu docelowego 

z pominiňciem koniecznoŜci rozbudowy infrastruktury sieciowej przedsiňbiorstwa. 

NiewystarczajŃca propagacja bezprzewodowej sieci internetowej zostağa zwalidowana 

fazŃ trzeciŃ. 
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Rys. 56. Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 2.  

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

ZakoŒczenie badania metodŃ BPRPM pozwoliğo na ustalenie dalszych krok·w 

postňpowania w analizowanym procesie, w badanym przedsiňbiorstwie. Prototyp 

okazağ siň efektywny, speğniğ prognozy zağoŨone w fazie drugiej metody BPRPM, 

dlatego ustalono, Ũe bňdzie utrzymany do czasu przeprowadzenia inwentaryzacji 

rocznej (w celu por·wnania stan·w magazynowych). W tym czasie dziağ informatyczny 

miağ rozszerzyĺ propagacjň sieci WAN. Ponadto, pojawiğ siň potencjağ do kolejnego 

usprawnienia, zwiŃzany z faktem, Ũe bieŨŃce stany magazynowe byğy dostarczane 

w formie tabel w standardzie umoŨliwiajŃcym import do programu finansowo-

ksiňgowego. 

 

Studium przypadku numer 3 

Opisywane przedsiňbiorstwo to browar sp·ğdzielczy, peğniŃcy rolň zakğadu pracy 

chronionej. Wedğug PKD 10.05.Z jest to produkcja mocnego piwa na bazie sğodu 

(np. ale, porter i stout) oraz produkcja piwa niskoalkoholowego lub bezalkoholowego. 

Zidentyfikowany problem dotyczyğ braku systemu, umoŨliwiajŃcego ewidencjň 

stanu produkcji w toku oraz liczby wyprodukowanych wyrob·w gotowych. 

NieadekwatnoŜĺ danych spowodowana byğa r·wnieŨ faktem, Ũe sprzedaŨ bezpoŜrednia, 

dokonywana w sklepie firmowym, dokumentowana byğa jedynie w formie papierowego 

rejestru kasowego. Ponadto, menedŨerowie odpowiedzialni za dystrybucjň piwa w sieci 
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lokalnych pub·w, przyjmowali zam·wienia oraz ustalali harmonogramy dostaw 

na podstawie nieaktualnych danych o dostňpnoŜci poszczeg·lnych rodzaj·w piwa.  

Analiza procesu warzenia piwa (faza 1 metody BPRPM) pozwoliğa zidentyfikowaĺ 

istotne zdarzenia produkcyjne, kt·re determinowağy liczbň wyprodukowanych litr·w 

napoju. Na podstawie obserwacji i wywiad·w zidentyfikowane zostağy obecnie 

funkcjonujŃce procesy, majŃce wpğyw na zmianň stan·w magazynowych wyrob·w 

gotowych oraz stanu magazynu sklepu firmowego. Zastosowanie podejŜcia od og·ğu 

do szczeg·ğu (ang. top down) pozwoliğo zidentyfikowaĺ podproces Ărezerwacji 

rozproszonych stan·w towarowychò. 

Na potrzeby analizy procesowej przygotowano aktualizowanŃ na bieŨŃco, 

wsp·ğdzielonŃ w trybie on-line bazň danych, rejestrujŃcŃ rezerwacje oraz sprzedaŨ piwa. 

Prototyp w metodzie BPRPM miağ pozwoliĺ na przetestowanie funkcjonalnoŜci, 

dostarczanych przez oprogramowanie: do zarzŃdzania relacjami z klientami ï CRM 

(ang. Customer Relationship Management), do zarzŃdzania przepğywem towar·w 

w magazynie ï WMS (ang. Warehouse Management System) oraz systemu, 

zarzŃdzajŃcego produkcjŃ ïMES (ang. Manufacturing Execution System). 

PoczŃtkowo, ewidencja rezerwacji (rys. 57) odbywağa siň jedynie w ŜwiadomoŜci 

poszczeg·lnych pracownik·w i tylko od ich wiedzy, doŜwiadczenia i dobrej woli 

zaleŨağo, czy w spos·b prawidğowy oznaczŃ towar, przypisany do danego odbiorcy. 

Oznaczenie rezerwacji towaru w bazowej organizacji procesu odbywağo siň 

w wiňkszoŜci przypadk·w (okoğo 60%) poprzez umieszczenie kartki z nazwŃ odbiorcy 

na jednym z opakowaŒ zbiorczych (karton·w lub tzw. keg-·w ï typ beczek wykonanych 

ze stali nierdzewnej albo tworzywa, stosowanych do przechowywania pod ciŜnieniem 

piwa lub innych cieczy). PoniewaŨ proces ten nie byğ wykonywany systematycznie, 

a zapas znajdujŃcy siň bliŨej wyjŜcia z magazynu, z racji na mniejszy wysiğek osoby go 

wydajŃcej, byğ bardzo czňsto pobierany z pominiňciem pierwotnej rezerwacji, bardzo 

czňsto dochodziğo do zdalnej rezerwacji piwa, kt·re juŨ nie byğo dostňpne fizycznie, 

nastňpstwem czego byğy liczne korekty zam·wieŒ oraz faktur.  
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Rys. 57. Model AS IS dla studium przypadku nr 3. ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

Zmiana procesu rezerwacji polegağa gğ·wnie na jego cyfryzacji oraz udostňpnieniu 

w technologii HTML przyjaznych tablic informacyjnych (ang. dashboards). 

Zaprojektowano w procesie docelowym (rys. 58) statusy dla poszczeg·lnych rodzaj·w 

piwa i form jego opakowania. Ponadto, przypisano poszczeg·lnym rolom procesowym 

zadania, zwiŃzane z aktualizacjŃ status·w oraz zaprojektowano automatyczny system 

ewidencji poszczeg·lnych rodzaj·w piwa w oparciu o istniejŃce numery GTIN 

(Globalny Numer Jednostki Handlowej) zakodowane w symbolice EAN-13. 

 












































































