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Streszczenie

Tlo badan: Zbieranie informacji w celu podejmowania decyzji cechuje wigkszos¢
organizacji spoteczno-gospodarczych. Procesy informacyjno-decyzyjne sa waznym
aspektem  dziatalno$ci  przedsiebiorstw, ktore koegzystujgc ~w dynamicznie
zmieniajgcym si¢ otoczeniu spoteczno-gospodarczym, poszukujag metod, ktore
w krotkim czasie pozwolg estymowac i analizowa¢ mozliwe scenariusze i nastepstwa
planowanych decyzji. Opracowana w przedmiotowej dysertacji metoda transformacji
proceséw informacyjno-decyzyjnych stanowi unikatowe (wcze$niej nierozpoznane
w literaturze) wsparcie w podejmowaniu decyzji o zmianie. Jej gldéwnym wyroznikiem
jest krotki czas realizacji, wszystkie fazy metody: symulacja, transformacja oraz
prototypowanie, trwaja tacznie jeden dzien. Szybka transformacja procesow
niejednokrotnie jest warunkiem utrzymania si¢ organizacji w zmiennym otoczeniu,
a skrocenie czasu dostarczenia plaszczyzny decyzyjnej (wynikajacej z predykcji
procesowej), moze stanowi¢ istotny element budowania przewagi konkurencyjnej.

W trakcie badan podstaw decyzyjnych, przeprowadzonych ws$rdod o0sob
podejmujacych decyzje w polskich organizacjach, rozpoznano mi¢dzy innymi bariery
i trudnosci zwigzane z wdrazaniem zmian procesowych. Respondenci wskazywali
glownie na czasochtonno$¢ analizy i brak wytycznych, jak ja przeprowadzié¢, co
ugruntowato zasadnos¢ i aplikacyjno$¢ opracowanej metody.

Wypetnienie dostrzezonej w literaturze przedmiotu luki badawczej oraz
zidentyfikowanej w przedsiebiorstwach luki aplikacyjnej wymagato znalezienia
odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

— P1: Jaki jest deficyt poznawczy w literaturze w obszarze metod
pozwalajacych w krotkim czasie (1 dzien) na transformacje procesow?

— P2: Jakie sg zidentyfikowane w literaturze kroki postepowania w metodach
wspierajacych transformacje procesow?

— P3: Jakie bariery/trudno$ci sg zwigzane z wdrazaniem zmian procesowych?

— P4: Ktore kryteria oceny metod wspierajacych analize procesowa sg istotne
Z punktu widzenia ekspertow?

— P5: Jakie zalozenia powinna spelnia¢ metoda transformacji procesow

informacyjno-decyzyjnych?



— P6: Czy opracowana metoda BPRPM (ang. Business Process Rapid
Prototyping Method) pozwala w krotkim czasie (1 dzien) na transformacje
procesdéw informacyjno-decyzyjnych?

Celem pracy jest opracowanie szybkiej metody transformacji procesow
informacyjno-decyzyjnych, ktora dostarczy wlascicieclom procesow informacji
zarzadczych, wspierajacych podejmowanie decyzji, zarowno krotkoterminowych, jak

i dlugoterminowych.

Metody: W celu odpowiedzi na zadane pytania badawcze oraz realizacji
postawionego w pracy celu autor dysertacji dokonat: systematycznego przegladu
I krytycznej analizy krajowego i zagranicznego piSmiennictwa naukowego
w wybranych bazach: Web of Science, Scopus, Google Scholar; zidentyfikowat
I przenalizowal poréwnawczo rdéznice pomiedzy metodami transformacji procesow
informacyjno-decyzyjnych; wykorzystujac sondaz rozpoznal bariery/trudnosci
zwigzane z wdrazaniem zmian procesowych oraz metodg statystyczng zbadatl zalezno$¢
pomiedzy wielkoscia organizacji, a wystgpowaniem trudno$ci zwigzanych
Z analizowaniem procesow; badanie eksperckie stuzyto ustaleniu rankingu kryteriéw
oceny metod, wspierajgcych analiz¢ procesows; metody analizy krytycznej i konstrukcji
logicznej postuzyty opracowaniu modelu uproszczonego oraz szczegétowego metody
BPRPM; postulat szybkosci przedmiotowej metody zweryfikowano przy pomocy
studiow przypadkow, w ramach ktorych przeprowadzono symulacje komputerowe oraz

prototypowanie.

Wyniki: Efektem realizacji pracy bylo wypehienie deficytu poznawczego
w zakresie: usystematyzowania i poréwnania dwudziestu jeden wybranych metod
wspierajagcych transformacje procesow informacyjno-decyzyjnych; zdefiniowania
zestawu szesnastu zatozen, w oparciu o ktére zostata opracowana metoda BPRPM oraz
okresleniu rankingu istotnosci dwunastu kryteriow oceny, ktore zostaly wykorzystane
w ocenie analizowanych metod/narze¢dzi/notacji/norm/architektur/modeli.
Odpowiadajgc na pytania badawcze okre§lono roéwniez zestaw rozpoznanych
barier/trudno$ci zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych oraz potwierdzono
zaleznos$¢ pomig¢dzy wielko$cig organizacji, a tym czy analizuje ona procesy. Wykazano

rowniez brak zaleznos$ci pomiedzy wielkoscig organizacji, a tym czy w zarzadzaniu



procesami identyfikowane sg bariery/trudno$ci. Ponadto udokumentowano walidacje

opracowanej metody w formie opisow studiow przypadkow.

Whnioski: Opracowano nowa metode szybkiej transformacji  proceséw
informacyjno-decyzyjnych, ktéra umozliwia dostarczanie wlascicielom proceséw
informacji zarzadczych, wspierajacych podejmowanie decyzji. Przedmiotowa metoda
zostata nazwana akronimem BPRPM, pochodzacym od angielskich stéw Business
Process Rapid Prototyping Method. Opracowana metoda pozwala w krotkim czasie
(jeden dzien) przy minimalnym zaangazowaniu zasobow osobowych i finansowych
organizacji, doswiadczy¢ transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych. Metoda
BPRPM realizuje wszystkie opracowane zatozenia oraz spetnia wszystkie istotne dla

ekspertow kryteria, jej opracowanie realizuje cel gtowny przedmiotowej rozprawy.



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?



— 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 aset 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.



Wprowadzenie

W poczatkowym okresie lat 90-tych zrozumiano, ze problemy napotykane przez
organizacje nie sg zwigzane z okre$lonymi zadaniami, ale raczej z procesami.
Dodatkowo, stwierdzono, ze w strukturach organizacyjnych istnieje brak osob, ktore
moglyby ciggle dostarcza¢ informacje klientom na temat statusu procesu, ktorego wynik
jest przez nich oczekiwany. Pojawila si¢ rowniez konieczno$¢ wprowadzenia nowych
lub zaktualizowanych koncepcji zarzadzania, ktére umozliwityby organizacjom
spoleczno-gospodarczym osiggnigcie lepszych wynikow 1 mozliwosci rozwoju
(Cameron, Green, 2019), (Ratana iin., 2020), (Laig, Abocejo, 2021). Zauwazono
rowniez, ze wprowadzanie zmian w organizacjach powinno by¢ poprzedzone analiza.
Jedng z metod poszukiwania miejsc zmian i usprawnien, w tym przygotowania do ich
wdrozenia jest analiza procesow. Pozwala ona na zrozumienie kluczowych dziatan
organizacji, uporzadkowanie rozumienia poje¢ 1ich wihasciwosci oraz okreslenie
odpowiedzialnosci za realizacje¢ danego procesu (Gawin, Marcinkowski, 2013),
(Gabryelczyk, Rakowska, 2015), (Drejewicz, 2017), (Lachiewicz, Flaszewska, 2019),
(Kotter, von Ameln, 2019), (Mazur iin., 2020), (Hanelt iin., 2021), (Kok,
Siripipatthanakul, 2023).

W literaturze z dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci oraz innych obszaréw
wiedzy znalez¢ mozna wiele prob zdefiniowania pojecia procesu. W klasycznej definicji
Hammer (1999, s. 15-19) okresla proces jako ,,powigzang grupe zadan, ktérych wspolny
rezultat stanowi warto$¢ dla klienta”. Grajewski (2007, s. 106-107) dodaje, Ze musi by¢
to taka warto$¢, za ktora klient zechce zaptaci¢. Davenport (1993, s. 5) definiuje: ,,proces
jest posiadajagcym strukture zestawem mierzalnych dziatan, zaprojektowanym w celu
dostarczania konkretnego rezultatu dla okreslonego klienta lub na jaki§ okreslony
rynek”. Autor dysertacji przyjmuje, ze proces to cigg chronologicznie uporzagdkowanych
czynnosci, inicjowanych przez jedno lub kilka zdarzen wejsciowych, ktorych realizacja
generuje warto$¢ dodang dla klientow.

Zarzadzanie procesami jest czgsto 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, narzedzia, notacje, normy, architektury i modele (np. norma ISO/IEC
19510:2013 Miegdzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej). Modelowanie proceséw

jest jednym z krokoéw zarzadzania procesami. Modelujac procesy w organizacji nalezy
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wybra¢ sposéb, w ktory procesy beda opisywane oraz okresli¢ poziom
epistemologiczny, na ktorym analizowane procesy funkcjonuja (Cyplik, Hadas, 2016,
s. 296-297). W literaturze przedmiotu najczesciej przywotuje sie nast¢pujace standardy
(Grajewski, 2007, s. 35-45), (Harmon 2010, s.29), (Trzcielinski, Adamczyk,
Pawlowski, 2013, s. 35-45), (Embley, Thalheim, 2012), (Kawa, Fuks, Januszewski,
2016), (Laguna, Marklund, 2013), (Janicki, Wojcik, 2021):
— SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) — modelowanie
procesu zorientowanego na klienta wedlug koncepcji tancucha wartosci,
— BPMN (Business Process Model and Notation) — opisywanie procesow,
najczesciej wykorzystywany w Polsce i na §wiecie,
— UML (Unified Modelling Language) — notacja, stuzaca do wizualizacji
W postaci diagramow elementdéw, z ktérych zbudowany jest system
informatyczny oraz do inwentaryzacji przypadkow uzycia,
— IDEFO (Integration DEFinition) - notacja analityczna, stuzaca do
modelowania procesow biznesowych z wykorzystaniem tzw. kostek ICOM
(ang. Input, Control, Output, Mechanism).

Autor dysertacji wybratl standard Business Process Model and Notation do
modelowania transformacji  procesow informacyjno-decyzyjnych z powodu
powszechno$ci jego Stosowania oraz tatwosci interpretacyjnej modeli procesowych,
zarOwno przez specjalistow procesowych, jak i 0soby, ktore po raz pierwszy je analizuja.
Ponadto BPMN zawiera zestaw symboli, ktore pozwalaja w sposob czytelny
I jednoznaczny zwizualizowaé nawet ztozone procesy.

W aktualnym dorobku naukowo-badawczym odnoszacym si¢ do zagadnien
zwigzanych z szybka analizg i prototypowaniem zmian proceséw biznesowych nie
podjeto do tej pory zagadnienia opracowania metody, ktora szybko tzn. maksymalnie
w jeden dzien dokona transformacji proceséw informacyjno-decyzyjnych. Dorobek
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci oraz inny, zinwentaryzowany w bazach:
Web of Science, Scoopus oraz Google Scholar w odniesieniu do przedmiotu badan
zostal przeanalizowany kwerendg stow kluczowych, ktorych wynik zostat
zaprezentowany w rozdziale 1.1. W dysertacji przywotano 375 pozycji literaturowych
polskich i zagranicznych autorow, ktore byly podstawg dla rozwazan teoretycznych.

Problematyka rozprawy doktorskiej wpisuje si¢ w dziedzing nauk spotecznych oraz

dyscypline nauki 0 zarzadzaniu i jakosci.
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Rozdzial 1. Cel i zakres rozprawy

1.1. Uzasadnienie podjecia tematu

Inspiracjg do podjecia tematu badawczego byly nastepujace przestanki: brak
szybkiej metody transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych, oczekiwania
rynkowe i studia doktoranckie.

Niedostatek metodyczny wymagat przeprowadzenia badan literaturowych, ktorych
przyczyna byla potrzeba znalezienia metody do analizy proceséw, ktora bytaby
jednoznaczna, bazujaca na standardzie BPMN, tatwa w zrozumieniu oraz pozwalajaca
na szybkie wykonanie badania w organizacji. Ponadto kluczowe bylo, aby znaleziona
metoda pozwalala przeprowadzac transformacje procesowe i umozliwiata dostarczanie
jednoznacznych informacji, niezbednych do podejmowania trafnych decyzji
(dostarczenie tzw. plaszczyzny decyzyjnej). Autor dokonat przegladu literatury
w bazach Web of Science, Scopus oraz Scholar Google (rys. 1, 2, 3). Zadane kwerendy
dokonane byty na petnych tresciach bazodanowych i dotyczyty wszystkich dostgpnych
W dniu 3 maja 2023 roku dziedzin, stow kluczowych oraz tresci. Ponadto nie
zastosowano filtrow, ktore ograniczalyby dostepne publikacje ze wzgledu na date
wydania lub dziedzing. Na rysunkach (rys. 1-3) kolorem zielonym zaznaczono liczbe
wyszukanych pozycji literaturowych, ktorych warto$¢ nie przekraczata 1.000 pozycji,
kolorem niebieskim powyzej 1.000, a czerwonym powyzej 100.000. Poszczegolne

wartosci liczbowe umieszczono bezposrednio pod wyszukiwanymi frazami.
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Przeglad baz danych bibliograficznych pozwolit potwierdzi¢ istnienie deficytow
poznawczych w domenie identyfikowanej przez nastgpujacy zbior fraz {One day
analysis; business process; prototyping; BPMN} (modele na rys. 1-3 ilustrujg brak
jakichkolwiek publikacji zwynikami wtym obszarze badan). Potwierdzeniem
powyzszej luki jest rowniez brak wiedzy 0 szybkich metodach analizy procesowej
wskazany m. in. w nast¢pujacych publikacjach (Melao, Pidd, 2000), (Holland, 2005),
(Kohavi i in., 2009), (Satyal i in., 2019). Ponadto, ten etap prac badawczych pozwolit
zidentyfikowac istotny dla celu dysertacji zbior pozycji bibliograficznych.

Do$wiadczenia praktyczne autora wskazujg, ze otoczenie spoteczno-gospodarcze
oczekuje nie tylko propozycji transformacji w procesie informacyjno-decyzyjnym, ale
chce tez mie¢ mozliwo§¢ praktycznego poznania tej zmiany 2z wykorzystaniem
prototypu. Brakuje metody, ktora pozwala zbada¢ efekty transformacji jeszcze przed
decyzja 0 jej pelnej implementacji. Potwierdzeniem takich oczekiwan rynkowych byty
badania wstepne, prowadzone systematycznie od roku 2008, ktérych autor dokonywat
w ramach swojej aktywnosci zawodowej. W tym okresie, podczas konsultacji i analiz
procesowych, zrealizowanych na rzecz organizacji na terenie Unii Europejskiej,
przeprowadzono ponad 1500 wywiadéw. Pozwolito to zidentyfikowa¢ luke aplikacyjna,
ktorg jest brak metody umozliwiajacej szybkie podejmowanie decyzji w obszarze

transformacji procesow.
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Cempel, omawiajac metody kreowania innowacji opisane W publikacji
pt. Inzynieria Kreatywnosci (Cempel, 2013) pozostawial miejsce na ,,Twoja wlasna
metode...” (tab. 1). Tym samym zainspirowal on autora do wykreowania,

przetestowania i opisania wlasnej metody.

Tabela 1. Tabela wyboru i zastosowan technik i metod kreatywnosci.

Rozwiazyw. probleméw we $nie 276 ° » ® hd
Przypadk. slowa, zdania, obrazy 277 . .

Niezwykle polgczenie slow, pojeé 278 ° .

Analiza pola sil 279 . ° .
Morfologia atrybutéw i funkeji 104 d L. 2
Macierz potrzeb 106 ° ° .

Kwiat lotosu 106 o ¢ >
Wirtualna gra 108 . s

Sze$é mySlowych kapeluszy 108 o . d o 9
SIMPLEX 111 ° N » ° . e
SzKkicowanie umyslu 115 ° ° . o

Burza mézgdw i jej warianty (4) 115 L] . . ® od

Burza mézgéw w organizacji 117 o . ) > °
Synektyka z wariantami 121 ° ° . . .

Burza mézgéw on line 119 . ° . ° d
Niepowodzenie, defekt, uszkodz. 126 ° . .

Kaizen 122 ° . 0 ° . °
Myslenie przelomowe 123 ° ° . ° L d
Lista zmian Osborna 280 B ° °

Proces kreat. rozw. probl. CPSP 290 ° . . ° °
Kompas ~ jaki mamy problem 283 . . .

Sze§¢ medali wartosci 284 ° @ ° ° .
Technika SQ3R 284 ° .

Dlaczego — Dlaczego? 286 ° .
| Jak - Jak? 286 . .

Co rbzni liderow? 288 °
| Mapka udzialowcow 289 . @
| Tysieczna armia 296 . °
| Produktywne mys$lenie 124 ° ° . ° ° °
Ba Gua - osiem tréjgraméw [-Ching | 127 ° ° © ° . °
Kreatywno$¢ roju — open source 169 ° ° . o . °
System TRIZ 136 ° . * ° ° .
System ARIZ 146 ° ° . . ° °
System USIT 147 ° . ° . ° °
System I - TRIZ 147 . . . . ° °
Twoja ulubiona metoda ....... ? ? ? ? ) 2 >

Zrédlo: (Cempel, 2013).

Powyzsze rozwazania pozwolity na sformutowanie luki badawczej, ktorg mozna
okresli¢ jako:
— dostepna wiedza i baza opracowan dotyczacych ,,szybkiego” projektowania

transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych jest znikoma,
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— dostepna  wiedza ibaza opracowan dotyczacych ,szybkiego”
prototypowania transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych jest
znikoma,

— nie odnaleziono w literaturze propozycji ,,szybkiej” metody transformacji

procesoéw informacyjno-decyzyjnych.

Migdzy innymi na podstawie badan wstepnych (1500 wywiaddéw), zauwazono, ze
przedsigbiorstwa potrzebuja metody, ktéra pozwoli identyfikowaé, analizowaé
I usprawnia¢ wybrane procesy oraz testowac i mierzy¢ efektywno$¢ zmian procesowych
bez koniecznosci podejmowania dtugotrwalych dzialan: transformacji organizacji,
klasyfikacji procesow, budowania macierzy odpowiedzialno$ci, wdrazania architektur
procesowych (np. zgodnie z metoda TOGAF), itd.. Zidentyfikowana luka wymaga
znalezienia sposobu postepowania, ktory mozna okresli¢ jako ,,szybka S$ciezke
procesowy”, ktéra umozliwi implementacje eksperymentu procesowego do
transformacji organizacji. W literaturze opisane sg analogiczne modele postgpowania
np. w procesach wytworczych dzigki technikom CAD/CAM oraz technologii druku 3D
mozna efektywnie zaprojektowaé wyrdb, przeprowadzi¢ testy wytrzymatosciowe
modelu binarnego oraz testy fizyczne prototypu (Sep, Budzik 2015, s. 169-172).
Analogiczny sposob postepowania W odniesieniu do transformacji procesow
informacyjno-decyzyjnych proponowany jest w niniejszej dysertacji.

Autor dysertacji dostrzega brak metody, ktéora pozwala zbada¢ wpltyw zmian
procesowych jeszcze przed ich wdrozeniem. Jak wskazuje dos§wiadczenie wdrozeniowe
autora potwierdzone dyskusjami z ekspertami, przeprowadzanymi podczas konferencji
naukowych, organizacje nie powinny dziata¢ intuicyjnie, a zmiany procesé6w powinny
wynika¢ z trafnych analiz, ktore sa mozliwe do wykonania W krotkim czasie oraz przy

minimalnym zaangazowaniu zasobow osobowych i finansowych organizaciji.

1.2. Cel i zadania badawcze

Celem rozprawy jest opracowanie szybkiej metody transformacji procesow
informacyjno-decyzyjnych. Wykorzystujac opracowang metode, mozliwe bedzie
dostarczanie  wlascicielom proceséw informacji zarzadczych, wspierajacych

podejmowanie decyzji, zarowno krotko, jak i dlugoterminowych.
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Przedmiotowa metoda zostala nazwana akronimem BPRPM, pochodzacym od
angielskich stow Business Process Rapid Prototyping Method. W domenie
semantycznej wykorzystuje ona standard Modelowania i Notacji Procesow
Biznesowych (ang. Business Process Model and Notation), dlatego jej akronim
nawigzuje do standardu BPMN. Opracowana metoda pozwala w krotkim czasie (jeden
dzien) przy minimalnym zaangazowaniu zasobow osobowych i finansowych
organizacji, doswiadczy¢ transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych. Metoda
szybkiego prototypowania proceséw biznesowych BPRPM moze by¢ stosowana
niezaleznie od poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ocenianej zgodnie
z modelem dojrzatoéci procesowej BPMM (ang. Business Process Maturity Model).
BPRPM wypelia luke poznawcza oraz aplikacyjng inicjujac ,,szybka S$ciezke”

transformacji organizacji zarzadzanej funkcyjnie do organizacji zarzadzanej procesowo.

Ponadto wyrozniono szczegdlowe cele badawcze, ktore pozwalaja osiggnac
zatozone w ramach dysertacji rezultaty:

— CL1: Identyfikacja luki badawczej w literaturze przedmiotu,

— C2: Identyfikacja roznic wystepujacych pomigdzy metodami transformacji
procesdéw informacyjno-decyzyjnych,

— (C3: Zdobycie wiedzy o zaleznosci pomigdzy wielko$cig przedsigbiorstwa,
a tym czy w zarzadzaniu procesami identyfikowane sg bariery/trudnosci,

— C4: Identyfikacja i zestawienie kryteriow oceny metod,

— (C5: Zdefiniowanie zatozen dla metody BPRPM,

— C6: Okreslenie czaséw trwania poszczegolnych faz metody BPRPM.

Realizujac prace nad rozprawa podjeto nastepujace zadania badawcze (Z), ktore
mialy na celu doglebne zbadanie izrozumienie tematu oraz przyczynity si¢ do
rozwini¢cia istniejacej wiedzy w danej dziedzinie:

— Z1: Przeglad i analiza literatury w celu wykrycia deficytow poznawczych,

— Z2: Identyfikacja barier/trudnosci zwigzanych z wdrazaniem zmian
procesowych,

— Z3: Identyfikacja istotnosci kryteriow oceny metod wspierajagcych analize
procesowa,

— ZA4: Przeglad metod wspierajacych transformacje procesOw biznesowych,
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— Z5: Opracowanie metody BPRPM,
— Z6: Walidacja metody BPRPM.

Przedmiotem badan w rozprawie doktorskiej sg metody (narzedzia, notacje, normy,
architektury, modele) wspierajgce transformacje procesowa w obszarze doskonalenia
procesow informacyjno-decyzyjnych. Podmiotem badan sg organizacje spoteczno-

gospodarcze z r6znych sektoréw i 0 roznej wielkosci dziatajace na terenie Polski.

1.3. Problem i pytania badawcze

Przeglad literatury naukowej ujawnit brak usystematyzowanej wiedzy na temat
szybkiej metody poprawy procesoéw. Jak wskazuje do§wiadczenie wdrozeniowe autora,
organizacje nie powinny dziala¢ intuicyjnie, a zmiany proceséw powinny wynikac
z trafnych analiz, ktore sa mozliwe do wykonania W krétkim czasie oraz przy
minimalnym zaangazowaniu zasobow osobowych i finansowych organizacji.

Wyniki przegladu literatury, opinie ekspertow oraz badania wtasne pozwolily na
sformutowanie problemu badawczego. Zdefiniowano go w formie nastepujacego
pytania: Jakie fazy powinna mie¢ metoda pozwalajgca zbada¢ w krotkim czasie wptyw
zmian w procesach informacyjno-decyzyjnych jeszcze przed ich wdrozeniem?

Dostrzezona W literaturze przedmiotu luka badawcza oraz zidentyfikowana
w przedsigbiorstwach luka aplikacyjna wymaga znalezienia odpowiedzi na nastepujace
pytania badawcze:

— P1: Jaki jest deficyt poznawczy w literaturze w obszarze metod
pozwalajacych w krotkim czasie (1 dzien) na transformacje procesow?

— P2: Jakie sg zidentyfikowane w literaturze kroki postgpowania w metodach
wspierajacych transformacje procesow?

— P3: Jakie bariery/trudno$ci sg zwigzane z wdrazaniem zmian procesowych?

— P4: Ktore kryteria oceny metod wspierajacych analize procesowa sg istotne
Z punktu widzenia ekspertow?

— P5: Jakie zaloZenia powinna spetnia¢ metoda transformacji procesow
informacyjno-decyzyjnych?

— P6: Czy opracowana metoda BPRPM pozwala w krétkim czasie (1 dzien)

na transformacje procesow informacyjno-decyzyjnych?
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Na potrzeby badania przyjeto nast¢pujgce zalozenia, ktore stanowity podstawe dla
formutowania wnioskow i interpretacji wynikow.
— modele procesowe zostang opracowane Zz wykorzystaniem standardu
BPMN 2.0,
— kryterium oceny absorpcji metody jest czas realizacji,
— prototypowanie zmiany begdzie dotyczylo usprawnienia przeptywu

informacji.

1.4. Metodyka pracy badawczej

Metodyka badawcza (tabela 2) zostala zbudowana w oparciu o cel pracy
i sformutowane zadania badawcze. Do kazdego zadania badawczego przypisano metody
badawcze i oczekiwane rezultaty.

W celu realizacji postgpowania badawczego zgodnie z przyjeta metodyka
badawcza opracowano plan badan zgodnie z przyjeta standardowa procedura badawcza
(rys. 4). Plan badan zostat zilustrowany na modelu procesowym zgodnym z BPMN 2.0,

w celu zachowania spdjnosci prac koncepcyjnych w calej rozprawie doktorskie;.
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Tabela 2. Metodyka pracy badawczej.

CELE BADAWCZE

PYTANIA BADAWCZE

ZADANIA BADAWCZE

METODY BADAWCZE

REZULTATY BADAN

C1: Identyfikacja luki badawczej
w literaturze przedmiotu

P1: Jaki jest deficyt poznawczy

w literaturze w obszarze metod
pozwalajacych w krotkim czasie

(1 dzien) na transformacje procesow?

Z1: Przeglad i analiza literatury
w celu identyfikacji luki
badawczej

Przeglad systematyczny i analiza krytyczna
krajowego i zagranicznego piSmiennictwa
naukowego w wybranych bazach: Web of
Science, Scopus, Google Scholar

Systematyzacja pojgc¢

Identyfikacja luki badawczej

C2: Identyfikacja roznic
wystepujacych pomigdzy metodami
transformacji procesO6w
informacyjno-decyzyjnych

P2: Jakie sg zidentyfikowane

W literaturze kroki postegpowania
w metodach wspierajacych
transformacje proces6w?

Z2: Porownanie metod
wspierajacych transformacje
proceséw informacyjno-

decyzyjnych

Analiza pord6wnawcza

Pordéwnanie i usystematyzowanie wybranych
metod wspierajacych transformacje proces6w
informacyjno-decyzyjnych

C3: Zdobycie wiedzy o zaleznos$ci
pomiedzy wielko$cia
przedsigbiorstwa, a tym czy

w zarzadzaniu procesami
identyfikowane sg bariery/trudnosci

P3: Jakie bariery/trudnosci sa zwigzane
z wdrazaniem zmian procesowych?

Z3: Identyfikacja barier/trudnosci
zwigzanych z wdrazaniem zmian
procesowych

Sondaz z wykorzystaniem internetowego
formularza ankietowego

Metoda statystyczna

Zestaw rozpoznanych barier/trudno$ci
zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych

Zalezno$¢ pomigdzy wielkoscia organizacji,
a tym czy analizuje ona procesy

Zalezno$¢ pomigdzy wielkoscia organizacji,
a tym czy w zarzadzaniu procesami
identyfikowane sg bariery/trudnosci

C4: Identyfikacja i zestawienie
kryteriow oceny metod

P4: Ktore kryteria oceny metod
wspierajacych analiz¢ procesows sa
istotne z punktu widzenia ekspertow?

Z4: Badanie istotnosci kryteriow
oceny metod wspierajacych
analiz¢ procesowa

Badanie eksperckie

Metoda heurystyczna

Ranking istotnosci rozpoznanych kryteriow
oceny metod wspierajacych analiz¢ procesowa

C5: Zdefiniowanie zalozen dla
metody BPRPM

P5: Jakie zatozenia powinna spekniaé
metoda transformacji procesow
informacyjno-decyzyjnych?

Z5: Opracowanie metody
BPRPM

Analiza krytyczna

Metoda analizy i konstrukcji logicznej

Model uproszczony i szczegétowy metody
BPRPM

C6: Okreslenie czasow trwania
poszczegdlnych faz metody
BPRPM

P6: Czy opracowana metoda BPRPM
pozwala w krotkim czasie (1 dzien) na
transformacje proceséw informacyjno-
decyzyjnych?

Z6: Walidacja metody BPRPM

Studia przypadkow
Metoda symulacji komputerowej

Prototypowanie transformacji procesoOw
informacyjno-decyzyjnych

Opisane studia przypadkow zastosowania metody
BPRPM

Zrodlo: opracowanie wilasne
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Proces badawczy zostal podzielony na trzy etapy. Pierwszy etap jest czgscia

badawcza, zawierajgcg zadania Z1-Z4, drugi etap ma charakter koncepcyjny — pozwala

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

— zadanie Z6.

Pierwszy etap mial na celu przeprowadzenie badan, w efekcie ktorych

zidentyfikowano i uszczegotowiono luk¢ badawczg i aplikacyjng. W tym etapie

zrealizowano cztery szczegdtowe zadania badawcze — Z1-Z4 (rys. 5):

Z1: Przeglad i analiza literatury w celu identyfikacji luki badawczej —
pozwolit odpowiedzie¢ na pytanie P1: Jaki jest deficyt poznawczy
W literaturze w obszarze metod pozwalajacych w krotkim czasie (1 dzien)
na transformacje procesow? Do realizacji zadania wykorzystano metody
badawcze zwigzane z systematycznym przegladem i krytyczng analizg
polskiego oraz zagranicznego piSmiennictwa naukowego, w rezultacie
czego usystematyzowano pojecia i zidentyfikowano luke badawcza,

72: przeglad ianaliza literatury w obszarze metod wspierajacych
transformacje  proceséw  informacyjno-decyzyjnych —  pozwolit
odpowiedzie¢ na pytanie P2: Jakie sg zidentyfikowane w literaturze kroki
postepowania w metodach wspierajgcych transformacje procesow? Do
realizacji zadania wykorzystano analiz¢ porownawcza, w rezultacie ktorej
powstato zestawienie wybranych metod wspierajacych transformacje
procesoéw informacyjno-decyzyjnych,

Z3: identyfikacja barier/trudnosci zwigzanych z wdrazaniem zmian
procesowych — pozwolita odpowiedzie¢ na pytanie P3: Jakie
bariery/trudnos$ci sg zwigzane z wdrazaniem zmian procesowych? Zadanie
zostalo zrealizowane z wykorzystaniem sondazu z wykorzystaniem
internetowego formularza ankietowego, ktorego wyniki zostaty poddane
analizie metodami statystycznymi. W rezultacie otrzymano zestaw
rozpoznanych  barier/trudno$ci  zwigzanych  z wdrazaniem zmian
procesowych, zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig organizacji, a tym czy
analizuje ona procesy oraz zalezno$¢ pomiedzy wielkos$cig organizacji,
a tym czy w zarzadzaniu procesami identyfikowane sg bariery/trudnosci,
Z4: badanie istotnosci kryteriow oceny metod wspierajacych analize

procesowg — pozwolito odpowiedzie¢ na pytanie P4: Ktore kryteria oceny

22



metod wspierajagcych analizg¢ procesowa sa istotne z punktu widzenia

ekspertow? Do realizacji zadania wykorzystano badanie eksperckie oraz

metode heurystyczng, w rezultacie

otrzymano

ranking istotnosci

rozpoznanych kryteridéw oceny metod wspierajacych analize procesowa.

ETAF I
BADANIA

b v

BADANIE ANKIETOWE - BARIER

Zestaw bariertrudnosci

Wybor Przeprowadzenie
respondenta badania
2]
EEDX
PRZEGLAD | ANALIZA LITERATURY A
Lukd badawecza
i bibliografia Badanie -
R WoS Scopus Google Scholar = > =+ p S >
metod
ry
n
Fracs badswczs
[rozpoczeta) o

BADANIE EKSPERCKIE - KRYTERIOW

Wybér

gl
respondenta

o

= 1
15x H

Przeprowsdzenie
badania

Zestaw metod
BPMN 2.0

Zestaw kryteridw

Rys. 5. Etap | badania — wycinek schematu realizacji procesu badawczego.

Zrbdlo: Opracowanie wilasne

Drugi etap ma na celu realizacj¢ zadania badawczego Z5: opracowanie metody

BPRPM (ang. Business Process Rapid Prototyping Method). Sktada si¢ on z trzech

krokow: synteza iagregacja danych, okreslenie zatozen oraz modelowanie metody

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

2.0 oraz metody analizy i konstrukcji logicznej.

ETAP 11
OPRACOWANIE METCDY BFRPM

Synteza i Ciredlenie Modelowanie
—» agregacjia ———————= tozed | — metody
danych =1 (BPMN 2.0}

Metoda BFRFM

Rys. 6. Etap 1l badania — wycinek schematu realizacji procesu badawczego.

Zrbdlo: Opracowanie wilasne
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Metoda BPRPM ma w zatozeniach umozliwi¢ zarowno zbadanie wptywu zmian
procesowych z wykorzystaniem cyfrowego blizniaka procesowego, jak tez zapewnic
mozliwos$¢ szybkiego doswiadczenia zmian dzigki prototypowej implementacji. Metoda
powinna uwzglednia¢ dwa poziomy weryfikacji zasadnos$ci badanych zmian: pierwszy
na poziomie teoretycznym (osiagniecie zaktadanej warto$ci funkcji celu) oraz drugi na
poziomie praktycznym (doswiadczenie zmiany). Wyzwaniem tego etapu jest
zaprojektowanie akceptowalnej przez wlascicieli procesow, szybkiej metody pomiaru
KPI dla zmian procesowych w celu podjecia decyzji 0ich trwalej implementacji.
Metoda BPRPM zostala przedstawiona W rozdziale 4.4,

Trzeci etap dotyczy realizacji zadania badawczego Z6: walidacja metody BPRPM,
co pozwolito odpowiedzie¢ na pytanie badawcze P6: Czy opracowana metoda BPRPM
pozwala w krotkim czasie (1 dzien) na transformacje proceséw informacyjno-
decyzyjnych? Sktada si¢ on z trzech faz: stan obecny (symulacja), transformacja procesu
do stanu docelowego (symulacja) oraz prototypowanie zmian procesowych (rys. 7).
Wykorzystano nastepujace metody badawcze: studia przypadkéw, badania symulacyjne
(metoda symulacji komputerowej - oprogramowanie symulacyjne iGrafx Process 2011
for Enterprise Modeling) oraz prototypowanie transformacji procesow informacyjno-
decyzyjnych.

W celu walidacji metody BPRPM opisano trzy studia przypadkow, ktore postuzyty
do sprawdzenia, czy w praktyce mozliwe jest zaprojektowanie, akceptowalnej przez
otoczenie spoteczno-gospodarcze, zmiany procesowej. Zmierzono jej oddziatywania
poprzez konfrontacje wyznaczonych symulacyjnie wartosci kluczowych wskaznikow
efektywnosci (TO BE) z warto$ciami bazowymi osigganymi pierwotnie (AS IS) oraz
wartosciami  wynikajagcymi Z dos§wiadczenia zmiany procesowej (PROTOTYP).
Ponadto dokonano pomiaréw czaséw trwania poszczegdlnych faz w celu sprawdzenia

czy ich suma nie przekracza jednego dnia.

24



Stany:
& i ohedny (AS 1S)
ETAF III docelowy (TO BE)
WALIDACJA METODY BPRPM :

< Wartodci KFI

—» Faza 1 —® Faza 2 —» Faza 2 - >

Praca badawcza
[zakonczonal

o
o]

Rys. 7. Etap |11 badania — wycinek schematu realizacji procesu badawczego. Zrodio: Opracowanie
wlasne

Istotnymi parametrami, ktore sa badane w tym etapie byly wartoSci nast¢pujacych
wskaznikow: czas realizacji badanego procesu, czas zaangazowania zasobOw
osobowych w aktywne przetwarzanie transakcji procesowych oraz liczba zasobow.
Istotnym parametrem z punktu widzenia walidacji metody BPRPM jest wykrycie
nieprawidtowosci funkcjonalnych oraz wskazanie na potencjalne nowe brakujace
funkcjonalnosci. Wyniki walidacji metody BPRPM stanowig potwierdzenie, ze
oczekiwana cecha metody (szybka transformacja) jest mozliwa do osiggniecia nie tylko
w zatozeniach teoretycznych badacza, ale rowniez w konfrontacji z rzeczywistg zmiang

procesoéw informacyjno-decyzyjnych.

1.5. Zakres pracy

Rozprawa doktorska o charakterze teoretyczno-empirycznym sktada si¢ z pigciu
gtownych rozdziatdéw, wprowadzenia i podsumowania. W rozdziale pierwszym ,,Cel
i zakres rozprawy” przedstawiono uzasadnienie podjgcia tematu, cel i zadania
badawcze, przedmiot i podmiot badan, metodyke badawczg oraz schemat realizacji
procesu badawczego. W rozdziale drugim ,,Procesy ipodejscie procesowe
W organizacjach” przedstawiono teoretyczne podstawy dotyczace podejscia
procesowego, klasyfikacji procesdw oraz zarzadzania procesami. Rozdzial trzeci
,,»Sposoby analizy procesow zarzadczych” przybliza podstawy zarzadzania procesami

oraz prezentuje zestawienie sposobow wspierajacych transformacje procesOw oraz
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zawiera probe usystematyzowania wybranych, opisanych w literaturze, metod
wspierajagcych transformacje procesow informacyjno-decyzyjnych. Rozdziat czwarty
,Eksperyment symulacyjny” odnosi si¢ do tematyki eksperymentu symulacyjnego oraz
poje¢ walidacji | weryfikacji. Rozdziat pigty ,,Metoda szybkiej transformacji procesoOw
informacyjno-decyzyjnych” jest gtéwnym i zarazem najobszerniejszym rozdziatem
pracy, ktory zawiera wyniki badan ankietowych, pozwalajace na identyfikacje
barier/trudno$ci, zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych, oraz wyniki badania
eksperckiego, dotyczacego istotnosci kryteridow oceny sposobdéw wspierajacych analize
procesowa. W tej czeéci pracy dokonano roéwniez oceny (rozpoznanych w rozdziale
trzecim) sposoboéw analizy proceséw pod katem spetnienia przez nie kryteriow oceny
oraz opisano metode Szybkiej transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych
(BPRPM) - co jest realizacjg celu badawczego przedmiotowej dysertacji. W rozdziale
piatym zawarto réwniez zatozenia do metody, przedstawiono jej schemat oraz
sprawdzono czy spetnia ona wszystkie kryteria i przyjete dla niej zatozenia. Nastepnie
przedstawiono opis walidacji metody BPRPM za pomocg metody studium przypadku.

Praca konczy si¢ podsumowaniem, w ktorym wskazano kierunki dalszych prac.
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Rozdzial 2. Procesy i1podejScie procesowe

W organizacjach
2.1. Geneza i pojecie podejs$cia procesowego

Na poczatku lat dziewiecdziesigtych zauwazono, ze wyzwania, Z jakimi borykaja
si¢ organizacje, nie sg powigzane z konkretnymi zadaniami, ale z procesami (Al-
Mashari, Zairi, 1999). Ponadto okazalto si¢, ze w strukturach organizacyjnych brakuje
osob, ktore moglyby nieprzerwanie dostarcza¢ klientom informacji na temat statusu
procesu, na wynik ktorego czekaja (Elzinga i in., 1995), (Gola, Sitek, 2005). Co wigcej
pojawita si¢ potrzeba nowych lub zaktualizowanych koncepcji zarzadzania, ktore
dalyby organizacjom spoteczno-gospodarczym lepsze efekty i mozliwosci rozwoju
(Hammer, Champy, 2009), (Kratsch i in., 2017). Dodatkowo zauwazy¢ mozna postep
w stosowanych narzedziach i technologiach, co wymusza kolejne zmiany (Bernardo,
2017), (Dumas i in., 2018). Z jednej strony wptywa na to powszechne zastosowanie
rozwigzan informatycznych, wspierajacych zarzadzanie, ktore oparte jest 0 algorytmy,
a to wymusza procesowe podej$cie do realizacji zadan (Scheer, Habermann, 2000),
(Soja, Put, 2010). Z drugiej strony zauwazy¢ mozna przewage podejscia procesowego
nad funkcjonalnym w odniesieniu do osigganych przez organizacje procesowe wynikow
(Harrington, 1991), (Kilman, 1995), (Lockamy I, McCormack, 2004). Zarzadzanie
procesami biznesowymi (BPM) zyskalo na znaczeniu W ciaggu ostatnich dziesigcioleci,
a wiele organizacji koncentruje si¢ dzi$ na dbatosci 0 identyfikacj¢ i dokumentowanie
procesOw biznesowych, definiowaniu kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI)
do pomiaru, monitorowaniu wydajnosci procesu oraz wdrazaniu srodkow dla ciaglego

doskonalenia proceséw 1 kreowaniu innowacji (Zairi, 1997), (vom Brocke i in., 2016).

Fundamenty zarzadzania procesami zauwazy¢ mozna juz W kontekscie klasyczne;j
szkoly zarzadzania, reprezentowanej przez Taylora, Gilbrethow, Gantta, Adamieckiego
oraz Fayola (Harmon, 2010, s.1). Charakterystyczna cecha klasycznego podejscia do
zarzadzania, W kontekscie doskonalenia procesow, bylo traktowanie proceséw jako
“systemOw zamknigtych”, ktore nie wykraczajg poza granice samej organizacji (Dumas
i in., 2018). Zastugi klasycznej szkoly zarzadzania obejmujg gléwnie identyfikacje

struktury i metod wykonywania procesu, organizacj¢ niezbednych dziatan, ustalenie
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najbardziej efektywnych metod ich realizacji oraz koordynacj¢ tych dziatan w czasie
i przestrzeni (Czyz-Gwiazda, Burka, 2011, s. 47).

Jednak, jak zauwaza wielu autorow, to rozwdj koncepcji Total Quality
Management (TQM) oraz Business Process Reingineering (BPR) doprowadzit 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 siggaja do rozwijanej od lat 50. XX. wieku koncepcji analizy warto$ci poprzez
podejscie systemowe W zarzadzaniu (Al-Mashari, Zairi, 1999), (Sadowski, Zajdel, 2009,
s. 273), (Jokiel, 2009, s. 15) oraz do tancucha wartosci sformutowanego przez M.E.
Portera w latach 80. XX. wieku (Porter 2006, s. 61-92), (Lockamy I, McCormack,
2004, s. 273). Ponadto wptyw na rozwdj podejscia procesowego miaty takie koncepcje,
jak Lean Management oraz Six Sigma (Czyz-Gwiazda, Burka, 2011, s. 46).

Przedstawicielami nurtu systemowego sa m.in. Boulding, Katz, Kahn oraz Ackoff.
Autorzy Ci odnosza si¢ do ogolnej teorii systemOw, stworzonej przez von
Bertalanffye’go. Wedlug niej system mozna zdefiniowaé jako ,,zbidr elementdéw
pozostajacych we wzajemnych relacjach” (von Bertalanfty, 1984, s. 68). Wskazuje si¢
roOwniez, ze ten sam zespot elementdéw, ktory rézni sie wytacznie zachodzgcymi
relacjami, daje rozne W dzialaniu systemy organizacyjne. Organizacja W ujgciu
systemowym opisywana jest jako zlozony system otwarty, ktéry wymienia
z otoczeniem: materi¢ W postaci przeptywow rzeczowych, finanse jako przeptywy
gotowki 1 towarzyszace im dokumenty oraz informacje¢ jako sygnaly z otoczenia,
przeksztalcane w wiedzg organizacyjng (Sadowski, Zajdel, 2009, s. 274). W praktyce
zarzgdzania wktad teorii systemow jest duzy ze wzgledu na skutecznos$¢ tego podejscia.
Zastosowanie tej koncepcji znalez¢ mozna np. W systemach zarzadzania jakoscia,
systemach zarzadzania srodowiskowego czy koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa (Zemigata 2008, s. 27).

Koncepcja tancucha wartosci ma swoje metodologiczne korzenie W nurcie
systemowym (Bukowski i in., 2014), (Kauf, 2015), (Obt6j, Trybuchowski, 2009, s. 157).
Porter definiuje tancuch wartosci jako “$cisle okreslony strumien roznego typu dziatan,
ktore sa podejmowane przez przedsigbiorstwa, tworzace W roézny sposdb wspolny
system wartosci” (Porter, 2006, s. 58). W tancuchu umieszczone sg rézne procesy, ktore
daza do powickszania przez dane przedsigbiorstwo wartosci dodanej dla klienta,

zwigzanej Z wytwarzanymi produktami lub uslugami. Koncepcja tancucha wartosci
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pozwala na postrzeganie przedsi¢gbiorstwa jako catosci zbioru procesdw, jakie jednostka
gospodarcza realizuje w zakresie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (Rojek, 2014,
s. 814).

Narastajace zainteresowanie mysleniem systemowym oraz formalizacja koncepcji
fancucha warto$ci wspoélgralo zrosnaca popularnoscig filozofii Total Quality
Management (TQM) w potowie lat 80. XX wieku (Smith, 2007, s. 13-17). TQM to
filozofia zarzgdzania, ktora dazy do zintegrowania wszystkich funkcji organizacyjnych
w celu skupienia si¢ na zaspokajaniu potrzeb klientow i celow organizacji. Jest to zatem
wieloptaszczyznowe podejécie do tworzenia zmian organizacyjnych, z czynnikami
takimi, jak jakos¢, klienci, pracownicy, produkcja organizacyjna oraz rola kierownictwa
wyzszego szczebla. Zamiast koncentrowa¢ sie¢ na wielkosci produkcji, TQM
koncentruje si¢ na jako$ci, wymaganiach i oczekiwaniach klientow (Osayawe Ehigie,
McAndrew, 2005).

Business Process Reengineering (BPR) pojawia si¢ w pracach Davenport i Short
(1990), ktorzy definiuja reengineering procesOw biznesowych jako analizg
I projektowanie przeptywow pracy i procesOw W organizacji. Chociaz ta definicja moze
obejmowa¢ wiele réznych zmian organizacyjnych, pierwsi zwolennicy tego podejscia,
Hammer i Champy (1993), spopularyzowali ja jako fundamentalne przemyslenie od
nowa iradykalne przeprojektowanie procesow biznesowych W celu osiagnigcia
radykalnej poprawy krytycznych, wspotczesnych miar wydajnosci, takich, jak koszt,
jakosc¢, obstuga i szybkos¢. Radykalna zmiana, zalecana przez reengineering zostata
wkrotce skonfrontowana ze stopniowym podejsciem do ulepszania procesOw poprzez
tworzenie kontinuum projektow, odnoszacych si¢ do podejscia procesowego (Edwards,
Peppard, 1994). W ostatnim czasie podejscie procesowe zostato dodatkowo potgczone
z restrukturyzacja organizacyjng W konteks$cie decyzji 0 outsourcingu proceséOw
biznesowych (Tanriverdi iin., 2007). Ponadto w literaturze przedmiotu zauwazyc
mozna liczne analizy, ktore odnoszg si¢ do barier I czynnikéw sukcesu (m. in. gotowos¢é
organizacyjna, polityka, infrastruktura IT, zarzadzanie zmiang), zwigzanych z radykalng
zmiang procesOW W organizacjach spoleczno-gospodarczych (Janz iin., 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).

Podejscie procesowe lokowane jest wspotczesnie wramach dynamicznych

koncepcji zarzadzania (Jokiel, 2009, s. 15). Zarzadzanie dynamiczne jako zbiér metod
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I narzgdzi wspierajacych przedsigbiorstwa pojawito si¢ W wyniku coraz wigkszej
dynamiki otoczenia, jako potrzeba reagowania na zachodzace zmiany i skracanie si¢
cyklu zycia produktow i ustug (Rafato, 2013, s. 72). Celem zarzadzania dynamicznego
jest realizacja oczekiwan interesariuszy, co zbiezne jest z podejSciem procesowym
(Platonoff, 2009). Droga do sukcesu W zarzadzaniu dynamicznym sg procesy (Rafato,
2013, s. 72):

— adaptacji — monitorowanie organizacji i wprowadzenie dzialan

korygujacych,

— innowacji — poszukiwanie alternatywnych rozwigzan procesowych,

— rejestracji — doskonalenie, weryfikacja wynikoéw, planowanie dziatan,

— realizacji — wdrazanie zmian, pomiar efektow.

W tym podej$ciu mozna zauwazy¢ wyrazny nacisk na poszukiwanie rozwigzan
procesowych. Organizacje s3 zache¢cane do badan zarowno podstawowych, jak
I alternatywnych metod zarzadzania procesami. Nacisk ten wynika z przekonania, ze
skuteczne zarzadzanie procesami moze prowadzi¢ do lepszej efektywnos$ci dzialania
i skutecznosci realizacji celow W organizacji.

Ponadto, rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych izwigzane ztym
trendem inwestycje w systemy informatyczne w organizacjach wptynety na dalsze,
dynamiczne rozwijanie koncepcji opartej o procesy (Giacosa i in., 2018), (Kauf, 2016).
Wprowadzenie wielkoskalowych systeméw informatycznych, takich jak ERP, okazato
si¢ dobra przestankg do zauwazenia potrzeby odejscia od systemow funkcjonalnych na
rzecz procesowych (Hammer, Stanton, 1999), (Martins, Zacarias, 2017), (Reijers, 2021).
Warto$¢ z inwestycji w systemy IT zostata uzyskana dzigki zmianom w procesach
i praktykach pracy, co zkolei umozliwito popraweg jako$ci, oferty produktowej
I poziomu obstugi klienta (van der Aalst iin., 2016). Wdrozenia systemow ERP
wplynety rowniez na sposob rozumienia przez organizacje swoich procesow (Bala,

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

Podsumowujgc, mozna wskazaé cztery kluczowe wyrdzniki, ktore charakteryzujg
organizacje zorientowane procesowo. Zrozumienie tych wyr6znikow jest bardzo wazne
dla kazdej organizacji, ktora chce przejs¢ transformacje w Kierunku bycia bardziej
zorientowang procesowo. Sg one nastgpujace (Hammer, 1999, s. 21):

— procesy sa rozpoznawane i Nazywane,
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— kazdy pracownik jest §wiadomy wszystkich procesow w firmie iich
znaczenia dla organizaciji,

— procesy s3 mierzone,

— procesy sa zarzadzane.

W dalszej czgsci dysertacji konieczne jest zdefiniowanie pojecia procesu.
Dodatkowo, podjeta zostanie proba klasyfikacji procesow, W ktorej zilustrowane
zostang rozne kategorie i klasy, do ktorych mozna je przypisac, a takze czynniki, ktore
decyduja o0ich przynaleznosci do okreslonej grupy. Ponadto w dalszej czgsci
wyjasnione zostang rézne sposoby wyodrebniania procesoéw, ktore pozwalaja na ich

identyfikacje i oddzielenie od innych elementow.

2.2. Klasyfikacja procesow

Proces to zespdt czynnosci, obejmujacy jeden lub wigcej rodzajow wejsc,
w wyniku ktérych klient otrzymuje produkt, ktory ma dla niego warto$¢ (Hammer,
Champy 1993). Warto$¢ ta moze odnosi¢ si¢ zarowno do klienta (Hammer 1999, s. 15),
jak i organizacji (Stepien, 2017, s. 233). Kluczowe W tej definicji jest stowo klient, ktory
moze by¢ zardwno zewnetrznym klientem organizacji spoteczno-gospodarczej, jak
I wewnetrznym. Proces powoduje przeksztalcenia, gdzie wklady (wejscia) sa
Zamieniane na produkty (wyjscia) 0 wyzszej wartosci (Hammer, 1999, s. 18).

Podobnie definiujg proces Peppar i Rowland, jako ciagla i regularng czynno$é lub
cigg czynnosci, podejmowanych W okreslony sposob i zmierzajacych do osiggnigcia
okreslonego rezultatu (Peppard, Rowland, 1997). Analogicznie Manganelli i Klein
proces definiujg jako szereg powigzanych ze soba dzialan, ktore prowadza do
przeksztalcenia danych wejsciowych procesu w produkt (Manganelli, Klein, 1998).
Perechuda nawigzuje do poprzednich autorow i okre§la proces jako ciag dziatan
rownolegtych, warunkowych lub sekwencyjnych, ktore przeksztatcaja zasoby
wejsciowe przedsiebiorstwa W produkt koncowy - towar lub ustuge (Perechuda, 2000).
Z kolei Rummler i Brache odnosza proces do tancucha wartosci, gdzie kazda czynnosc¢
uczestniczy w tworzeniu lub wytwarzaniu produktu lub ustugi idlatego powinna

dodawa¢ warto$¢ do poprzedniej czynnosci (Rummler, Brache, 2000).

31



Wedhlug normy ISO 9000:2015, ktora w silny sposdb wspiera podejécie procesowe
W organizacjach, proces to zestaw dziatan, ktore sg ze sobg nawzajem powigzane lub
oddziatujg na siebie, a ktore wykorzystujg wejscia procesu do osiggniecia zamierzonych
rezultatow. W przypisach do definicji podkreslono réwniez, ze W zaleznos$ci od
kontekstu, “zamierzony rezultat” nazywany jest wyjsciem, produktem lub ustuga.
Ponadto, wej$cia do procesu sa zwykle wynikiem innych procesow, a wyj$cia z procesu
stajg si¢ z kolei wejéciami do kolejnych procesow (Adamczak iin., 2013), (ISO
9000:2015).

Lindsay, Downs i Lunn odnoszg si¢ do pojecia procesu biznesowego, ktory
powinien ogdlnie opisywacé zestaw dziatan, ktore organizacja powinna wykonac, aby
osiggnac okreslony cel biznesowy (Lindsay i in. 2003). Proces biznesowy to kompletny,
dynamicznie skoordynowany zestaw czynnosci lub logicznie powigzanych zadan, ktore
nalezy wykona¢, aby dostarcza¢ klientom wartos$¢ lub realizowac inne cele strategiczne

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

Ponadto, wskaza¢ mozna na istnienie roéznych perspektyw w modelu procesu.
Perspektywa przeptywu sterowania, zwigzana Z modelowaniem uporzadkowanego
dziatania jest ta, ktorej poSwigcono najwiecej uwagi, a wiele podejs¢ wykorzystuje
metody matematycznego sformalizowania modeli proceséw biznesowych w celu
sprawdzenia, czy perspektywa przeptywu sterowania jest zgodna ze specyfikacjami
(van Der Aalst, 1997), (Bi, Zhao, 2004), (Khemiri iin., 2018). Perspektywa danych
odnosi si¢ do modelowania decyzji itworzenia danych. Badacze zwracaja uwage
na znaczenie  danych  w controllingu  proceséw, zwlaszcza W kontekscie
zautomatyzowanych procesow biznesowych. Wiele decyzji w procesach jest opartych
na danych. W zwigzku z tym dane, wykorzystywane przez te procesy, muszg by¢
kontrolowane, poniewaz moga by¢ zroédlem wielu nieprzewidywalnych bledow

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

Eriksson i Penker przedstawiajg liste pytan, na ktére trzeba odpowiedzieé¢, aby
dobrze zdefiniowaé proces. Podstawowe pytania, pozwalajace dobrze zdefiniowaé
proces s nastepujace (Eriksson, Penker, 2000):

— Ktore czynnosci sg konieczne?
— Kiedy sa te czynnosci wykonywane i w jakim porzadku?
— Dlaczego dane czynnoS$ci sa wykonywane?
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— Jaki jest cel procesu?

— W jaki sposob poszczegdlne czynnosci s wykonywane?

— W jaki sposob rozni aktorzy wchodzg w interakcje?

— Jakie dziatania sg cze$cig ich pracy?

— Jakie sg ostateczne cele ich pracy?

— Jakie inne osoby, systemy lub zasoby sg zaangazowane, ktore nie pojawiajg
si¢ jako aktorzy w tym konkretnym systemie?

— Jakie zasady rzadzg ich dziatalnos$cig i strukturami?

— Czy istniejg sposoby, W jakie aktorzy mogliby dziata¢ wydajniej?

Podsumowujac powyzsza analize definicji proceséw, zauwazy¢ mozna kluczowe
elementy, ktére sg w kazdej z nich. Sa to:
— poczatek i koniec procesu,
— struktura procesu,
— wejscia | wyjscia z procesu,
— dostawcy i odbiorcy (klienci zewngtrzni | wewngtrzni),
— wilasciciele procesu,
— narzedzia pomiaru i oceny,
— dostepne zasoby,
— kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. KPI — Key Performance
Indicators),

— dokumentacja procesu i jego przebieg.

Po zdefiniowaniu poje¢cia procesu, mozna przejs¢ do kolejnego zagadnienia, ktore
pomaga usystematyzowaé wiedz¢ O procesach, a mianowicie do sposobow ich
klasyfikacji i podziatu. Zgodnie z wigkszo$cig podejs¢ w literaturze przedmiotu procesy
dzielimy na gléwne (podstawowe), wspomagajace (pomocnicze) oraz zarzadcze
(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 zdarzen, dzialan i punktéw decyzyjnych, w ktore
zaangazowani s3 aktorzy i obiekty, ktore wspdlnie prowadza do wartoSciowych
wynikow (Dumas iin., 2013). Za ich pomocg wytwarzana jest warto$¢ dla klienta,

w ktorych realizuje si¢ istota, sens dziatania organizacji (Biesiok, Wyr6éd-Wrobel,
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2012). Procesy podstawowe sg to procesy, ktore posiadajg interakcje z otoczeniem firmy
(zwlaszcza z klientami) oraz sg krytyczne dla dostarczania towardéw i ustug
oferowanych przez przedsiebiorstwo (Rummler, Brache, 2000).

Procesy wspomagajace maja zapewnic ciggltos¢ funkcjonowania podstawowych
proceséw (Harmon, 2014). Nie wplywaja bezposrednio na kreowanie wartosci, ale
tworzg warunki do realizacji proceséw gtownych (Biesiok, Wyrdd-Wrobel, 2012).
Procesy pomocnicze (wspomagajgce) s3 procesami, ktoérych odbiorcg jest klient
wewnetrzny W przedsigbiorstwie. Procesy wspomagajace moga by¢ rowniez bardzo
wazne Zpunktu widzenia przewagi strategicznej przedsigbiorstwa. Jesli Zrodtem
przewagi strategicznej sa niskie koszty, to niezwykle istotnym jest proces budzetowania
(Rummler, Brache, 2000).

Procesy zarzadcze to okreSlony rodzaj procesd6w pomocniczych, ktore
sg odpowiedzialne za ustalanie i osigganie celow, przetwarzanie informacji oraz
tworzenie synergii i ograniczanie entropii w systemie organizacji (Biesiok, Wyrod-
Wroébel, 2012). Procesy zarzadzania pozwalaja na planowanie, organizowanie,
komunikowanie, monitorowanie ikontrolowanie dziatan na najwyzszym szczeblu
zarzadzania (Harmon, 2014).

Na etapie rozpoznawania i opisu proceséw, powinna rowniez nastapi¢ ich selekcja
ze wzgledu na wskazane wczesniej 3 kategorie procesow. Wydzielony zestaw procesow
jest zroznicowany pod wzgledem natury sktadnikéw iich roli w tancuchu wartosci
(Biesiok, Wyr6éd-Wrébel, 2012). Ponadto procesy mozna rozpatrywaé¢ na roéznych

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

Proces informacyjno-decyzyjny jest procesem podejmowania decyzji, ktory
obejmuje gromadzenie, przetwarzanie ianalizowanie informacji w celu dokonania
optymalnego wyboru (Khatri i in., 2000), (Elbanna, 2006), (Lunenburg, 2010). Sktada
si¢ Z dwoch glownych etapow: etapu informacyjnego, w ktérym informacje sg zbierane
| przetwarzane, oraz etapu decyzyjnego, w ktéorym na podstawie zgromadzonych
informacji podejmowana jest decyzja (Lyon, 2000), (Mikuta, 2006), (Wyrwicka, 2013).
Proces ten ma na celu poprawienie jakosci podejmowanych decyzji poprzez
uwzglednianie roznych czynnikéw oraz dokonywanie oceny i priorytetyzacji kryteriow
(Papadakis i in., 1998), (Saaty, 2008).

Procesy informacyjno-decyzyjne mogg by¢ klasyfikowane jako procesy zarzadcze,

poniewaz sa one zwigzane Z podejmowaniem decyzji na réznych poziomach
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organizacji. Jednakze, moga one rowniez by¢ uwazane za procesy wspomagajace,
poniewaz pomagaja W realizacji gtbwnych procesoéw biznesowych poprzez dostarczanie
niezbednych informacji do podejmowania decyzji. Klasyfikacja ta moze zaleze¢ od
specyfiki danej organizacji i kontekstu, w ktorym procesy informacyjno-decyzyjne sa
stosowane (Payne, 1976), (Svenson, 1979).

Nie wszystkie zbiory czynno$ci, majagce wspoOlny cel, beda lezaty w kregu
zainteresowan analitykow. Procesy, na ktorych nalezy si¢ skupia¢ sa zawsze zwigzane
Z przewaga strategiczng przedsigbiorstwa. Jesli przewaga tkwi w produktach, to
zapewne modelowane i analizowane bedg procesy, zwigzane z przygotowaniem
I wprowadzaniem na rynek nowych produktow. Jesli przewaga strategiczng firmy jest
czas realizacji zamodwienia, to analitycy beda skupia¢ si¢ na procesach przyjmowania
I realizacji zamowien. Procesy zwigzane Z przewagg strategiczng przedsigbiorstwa sg
zawsze glownymi kandydatami do automatyzacji przy pomocy systemow

informatycznych (Rummler, Brache, 2000).

Procesy mozna identyfikowaé, analizowaé i usprawnia¢. Badania procesowe
powinny dotyczy¢ dziatan, ktore cechuje przeptyw sekwencyjny oraz cykliczno$¢ ich
wystepowania. Autor przyjmuje, ze proces to cigg chronologicznie uporzadkowanych
zdarzen i czynnosci, inicjowanych przez jedno lub kilka zdarzen wejsciowych, ktorych
realizacja generuje warto§¢ dodang zaréwno dla zewngtrznych, jak i wewngtrznych

odbiorcow jego efektow.

35



Rozdzial 3. Sposoby analizy proceséw zarzadczych

3.1. Podstawy zarzadzania procesami

Rozpoznawanie i sterowanie wieloma procesami w organizacji, ktore sg ze sobg
nawzajem powigzane i na siebie oddziatuja jest niezbedne do ich efektywnego dziatania
(Biesiok, Wyrod-Wrobel, 2012), (Kauf, 2015). Kompleksowe podejscie do tego
zagadnienia zauwazy¢ mozna W koncepcji zarzadzania procesami. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele dyskusji, jak | wskazowek odnosnie do zarzagdzania
procesami (Kiba-Janiak M., 2017). W literaturze polskojezycznej mowi si¢
0 zarzadzaniu procesami lub zarzadzaniu procesowym. Z kolei prace anglojezyczne

operujg pojeciem BPM — Business Process Management.

Zairi definiuyje BPM jako ustrukturyzowane podejscie do analizy i ciaggltego
doskonalenia podstawowych dziatan, takich, jak produkcja, marketing, komunikacja
i inne glowne elementy dziatania firmy (Zairi, 1997). Autor wskazuje, ze zarzadzanie
procesami jest uwazane za bardziej ogoOlne, niz inne podejscia do doskonalenia
organizacji. Jednak, aby podkresli¢ potencjat BPM nalezy zauwazy¢, ze prawidtowe
zarzadzanie procesami jest uzaleznione od elementow strategicznych, operacyjnych,
wykorzystania nowoczesnych narzedzi itechnik, zaangazowania ludzi, a przede
wszystkim — horyzontalnego ukierunkowania, ktore najlepiej odpowiada za realizacje
dostarczania satysfakcjonujacego rezultatu dla klienta (Zairi, 1997, s. 78). Zairi
wskazuje, ze BPM musi podlegaé nastepujacym zasadom:

— gléwne dzialania muszg by¢ odpowiednio zmapowane i udokumentowane,

— BPM koncentruje si¢ na klientach poprzez poziome powigzania migdzy
kluczowymi dziataniami,

— BPM opiera si¢ na systemach iudokumentowanych procedurach,
zapewniajacych dyscypline, spojnos¢ i powtarzalnos¢ jakosci wykonania,

— BPM opiera si¢ na dziataniach pomiarowych w celu oceny wydajnosci
kazdego indywidualnego procesu, wyznaczenia celow i dostarczenia
poziomow wyjsciowych, ktore moga spetnic cele organizacji,

— BPM musi opiera¢ si¢ na cigglym podejsciu do optymalizacji poprzez

rozwigzywanie problemow i czerpanie dodatkowych korzysci,
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BPM musi by¢ inspirowane najlepszymi praktykami, aby zapewnic
osiggnigcie najwyzszej konkurencyjnosci,
BPM jest podejsciem do zmiany kultury i nie wynika po prostu z posiadania

dobrych systemow i odpowiedniej struktury.

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

dziesi¢¢ zasad dobrego zarzadzania procesami biznesowymi. Sg to (vom Brocke i in.,

2014a):

zasada §wiadomosci kontekstu — jest zakorzeniona w teorii kontyngencji
(Donaldson, 2001), zgodnie z ktérg efektywno$¢ organizacyjna opiera si¢
na dopasowaniu cech organizacyjnych do uwarunkowan, czyli czynnikdéw
kontekstowych, dlatego najlepszym sposobem jest zarzadzanie zalezne od
kontekstu, co wymaga od organizacji dostosowania si¢ do okreslonych
sytuacji (Rosemann i in., 2008),

zasada ciagtosci — aby BPM nie byl jednorazowym projektem zmiany,
wazne jest wprowadzenie podejscia procesowego, co mozna dokonad
poprzez stworzenie i utrzymanie kultury organizacyjnej wspierajacej BPM
(Hammer, 2010), (Schmiedel i in., 2013),

zasada wilaczania — BPM powinno koncentrowa¢ si¢ nie tylko na
budowaniu kompetencji obecnie potrzebnych organizacji, ale takze na
budowaniu dynamicznych zdolnosci potrzebnych do skutecznego
reagowania na przyszte zdarzenia (Pavlou, El Sawy, 2011),

zasada holizmu, ktora podkresla potrzebe catosciowego zakresu BPM,
zasada instytucjonalizacji — kluczowa jest rola wiascicieli proceséw
Z rzeczywista odpowiedzialnoscia, rozliczalnoscig i autorytetem,

zasada zaangazowania — zaangazowanie | odpowiedzialno$¢ za proces
pozwala na zmniejszenie oporu przy wprowadzaniu i stosowaniu BPM,
zasada wspolnego zrozumienia zwraca uwage na BPM jako mechanizm
wprowadzajacy 1 utrzymujacy wspolny jezyk, umozliwiajacy réoznym
interesariuszom przegladanie, ksztaltowanie i analizowanie systemow
organizacyjnych, w kategoriach BPM wigkszo$§¢ prob stworzenia
wspolnego zrozumienia dotyczy wykorzystania modeli procesow (Curtis

iin., 1992), (Recker i in., 2009), (Mendling i in., 2012),
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— zasada celu podkresla role BPM jako metody zarzadzania w osigganiu
zmian organizacyjnych i tworzeniu warto$ci, zasada celowosci jest czesto
utozsamiana Z pojeciem BPM zorientowanego na warto$¢ (vom Brocke
i in., 2010b), (Franz i Kirchmer, 2012).

— zasada prostoty wskazuje, ze ilo$¢ zasobow (np. wysitku, czasu, pieniedzy)
zainwestowanych w BPM powinna by¢ ekonomiczna,

— zasada adaptacji technologii — rozwigzania IT mogag by¢ wykorzystane do
wspierania wydajnosci i efektywnosci procesow biznesowych, co pokazujg
badania roli zasobow IT w rozwoju BPM (Davenport, 1993), (Mitchell,
Zmud, 1999), (van den Bergh, Viane, 2012).

Nowosielski wskazuje, ze zarzadzanie procesami mozna rozpatrywaé¢ W dwoch
perspektywach. W szerszym kontekscie oznacza to zintegrowane, ciagle
i systematyczne zastosowanie odpowiednich koncepcji, metod i instrumentéw, ktore
wpltywaja na procesy zachodzace W organizacji. Celem jest pelne osiggnigcie
zatozonych celow organizacji oraz zaspokojenie potrzeb jej klientow zewnetrznych
I wewnetrznych. W ujeciu wezszym, zarzadzanie procesami oznacza planowanie zmian,
ktore usprawniajg procesy W organizacji, oraz monitorowanie stopnia ich wykonania
(Nowosielski, 2008).

Z kolei Brilman wskazuje, ze zarzadzanie procesami polega na identyfikacji
procesOw W organizacji, przeksztatceniu obecnej struktury w struktur¢ horyzontalna,
a nastepnie zarzadzaniu tymi procesami. Nacisk polozony jest na priorytety biznesowe,
z ktorych  najistotniejszym jest dostarczanie wartosci dla klienta iinnych
zainteresowanych stron. Jest to mozliwe do osiagnigcia poprzez analizg i oceng
procesow, ciagte ich ulepszanie oraz przypisanie odpowiedzialno$ci za zarzadzanie
procesami poszczegolnym ludziom (Brilman, 2002).

Grajewski podkresla, Zze zarzadzanie procesami polega na wyszukiwaniu takiej
konfiguracji elementow procesow, ktora w najwiekszym stopniu skupiataby sie na

generowaniu warto$ci dodanej dla catego systemu organizacyjnego (Grajewski 2007).

Od strony praktyki biznesowej BPM dazy do jak najlepszego projektowania
i rozwijania poszczegdlnych procesow biznesowych W organizacjach, niezaleznie od
branzy i0bszaru dziatalnosci. Mozna wskaza¢, ze BPM ma dwa nadrzedne cele:

doskonalenie procesow biznesowych organizacji oraz rozwoju zdolnos$ci organizacji do
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zarzadzania procesowego (vom Brocke, Rosemann, 2015). Doskonalenie proceséw
organizacji pozytywnie wptywa na wydajno$¢ proceséw i bezposrednio przyczynia si¢
do osiggania celow organizacji. Z kolei rozwijanie zdolnosci organizacji do BPM
pomaga stworzy¢ infrastruktur¢ do wydajnej i efektywnej pracy oraz umozliwia
tatwiejsze ulepszanie procesow biznesowych w przysziosci (Kiba-Janiak M., 2017),
(Lehnert i in., 2017). Mozna réwniez okresli¢ BPM jako sztuke i nauke nadzorowania
sposobu wykonywania pracy w organizacji, aby zapewni¢ spojne wyniki i wykorzystac
mozliwo$ci doskonalenia (Dumas i in., 2013, s. 1), (Kauf, 2016).

BPM to nie tylko analiza, projektowanie, rozwo¢j Irealizacja procesow
biznesowych, ale rowniez interakcje miedzy tymi procesami, kontrola, analiza
i optymalizacja (Bernardo iin., 2017). Zarzadzanie procesami powinno wspierac
realizacje strategii organizacji poprzez zgodno$¢ jej i procesow biznesowych (Trkman,
2010). Skuteczne stosowanie BPM taczy wiedze z zakresu technologii informatycznych
oraz nauk o zarzadzaniu (Lehnert iin., 2017). Zajmujac si¢ wszystkimi procesami
organizacyjnymi, BPM mozna interpretowaé jako infrastruktur¢ do efektywnej

I wydajnej pracy (Harmon, 2014).

Samo przyswojenie pojgcia zarzadzania procesami nie daje wystarczajacych
podstaw do stosowania go w praktyce biznesowej. Istotne jest rowniez wskazanie
I zrozumienie, na czym ono polega. W literaturze przedmiotu znalezé mozna rdzne

funkcje, etapy lub zadania zwigzane z zarzadzaniem procesami.

Perechuda wskazuje, ze zarzadzanie procesem sktada si¢ z 3 etapéw (Perechuda,
2000). Pierwszym z nich jest planowanie procesu, ktore pozwala na rozwdj wiedzy
organizacyjnej. Nast¢pnie przechodzi si¢ do nawigowania, podczas ktorego organizuje
si¢, koordynuje i harmonizuje proces. Ostatecznie steruje si¢ procesem poprzez jego
kontrolg i stale porownywanie celéw procesu z efektami osigganymi na wyjsciu.

Z kolei Nowosielski wskazuje, ze W zarzadzaniu projektami nalezy wyr6zni¢ piec
funkcji. Sg one nastepujace (Nowosielski, 2008):

— 1dentyfikacja procesow,
— modelowanie procesow,

— wprowadzanie procesow,
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Kierowanie procesami,

ocena funkcjonowania procesow.

Norma ISO 9001:2015 wprowadza zarzadzanie procesami jako obligatoryjne

i wskazuje nastepujgce zadania w tym obszarze (PN-EN 1SO 9001:2015-10):

okreslenie procesdw W systemie zarzadzania jakosScig iich zastosowanie
W organizacji,

okreslenie sekwencji tych proceséw i ich wzajemnego oddziatywania,
okreslenie kryteriow i metod, potrzebnych do zapewnienia skutecznosci
zar6wno przebiegu, jak i nadzorowania tych procesow,

zapewnienie  dostepnosci  zasobow iinformacji, niezbednych do
wspomagania przebiegu i monitorowania tych procesow,

monitorowanie, mierzenie, analizowanie procesoOw i wdrazanie dziatan
niezbednych do osiagni¢cia zaplanowanych wynikow i ciagtego

doskonalenia tych procesow.

Natomiast wedlug Biesiok | Wyr6d-Wrobel skuteczne zarzadzanie procesami

polega na realizacji celow za pomocg procesow zachodzacych w organizacji. Wymaga

to wykonania nastgpujacych krokow zarzadzania procesami(Biesiok, Wyrod-Wrobel,

2012):

identyfikacja procesdéw — rozpoznanie, jakie procesy skladaja si¢ na
funkcjonowanie organizacji, ich wskazanie i nazwanie,

definiowanie proceséw — scharakteryzowanie proceséw poprzez okreslenie
celow procesu, oczekiwanych wyj$¢ procesu, niezbednych wejs¢,
dostawcow i1 klientow procesu, zasiggu | zakresu procesu oraz wilasciciela
I uczestnikow procesu,

mapowanie procesOw — ujecie W sposob graficzny wzajemnych powigzan
miedzy procesami,

modelowanie procesow — okreslenie dziatan, ich sekwencji i powigzan
W procesie, tak, aby proces przebiegal sprawnie i osiggal zaplanowane
rezultaty,

Kierowanie procesami — ciagle koordynowanie procesu, zapewnienie

niezb¢dnych zasobow, sterowanie dziataniami i kierowanie ludzmi,
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monitorowanie procesdOw — gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie
danych o procesie, jego wejsciach, wyjsciach i przebiegu,

ocena procesow — na podstawie informacji z monitorowania procesu nalezy
go moéc oceni¢ | zweryfikowac jego dziatanie,

doskonalenie proceséw — moze wymaga¢ ponownej identyfikacji procesu,
opisania i planowania procesu, co stanowi specyficzny element lgczacy

wszystkie powyzsze funkcje.

Elzinga, Horak, Chung-Yee, Bruner zaproponowali gldwne etapy ogdlnej metody

BPM, ktore sg nastepujace (Elzinga i in., 1995):

przygotowanie do BPM — przedstawienie pracownikom wizji, misji i celow
organizacji, ktore wspierajg zarzadzanie procesami oraz powotanie zespotu
odpowiedzialnego za kierowanie i monitorowanie dziatan doskonalgcych
dla wskazanych procesow,

wybor procesu — wskazuje si¢ konkretny proces ze wzgledu na oceng jego
wartos$ci dla organizacji poprzez oszacowanie jego wartosci (jest to trudne
zadanie, zwtaszcza jesli pochodzi ona z wartosci niematerialnych), ustala
si¢ wlasciciela procesu oraz priorytet procesu (Isakson, Sircar, 1990),

opis procesu — szczegdtowy opis procesu pozwala na ustalenie jego
wspolnej definicji, pierwsza czg$¢ opisu procesu wyznacza granice procesu:
co ma by¢ badane, a co nie, drugi aspekt - Systematyczny opis procesu
pozwala zrozumie¢, co sktada si¢ na ten proces (Alidrisi, 2014),
kwantyfikacja procesu — dzigki opisywaniu i uzgadnianiu procesu od razu
moga zosta¢ ujawnione potencjalne mozliwosci jego doskonalenia,
niemniej jednak kwantyfikacja procesu (lub wybranych jego czesci) jest
niezb¢dna do zidentyfikowania dodatkowych zasobow lub mozliwych
celéw doskonalenia,

wybor mozliwosci doskonalenia procesu — jest to proces decyzyjny oparty
na wiedzy o procesie, zdobytej lub zweryfikowanej na etapach opisu
procesu ijego kwantyfikacji; wazne jest, aby zdaé sobie sprawe, ze etap
wyboru mozliwosci doskonalenia procesu ma kluczowe znaczenie dla

powodzenia BPM i powinno si¢ korzysta¢ z metod wspierajacych ten
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wybor, takich jak np. analityczny proces hierarchii lub podejscie oparte na
teorii uzytecznosci z wieloma atrybutami (Olson, 2004),

wdrozenie — po wybraniu mozliwosci ulepszen nalezy zaleci¢ i wdrozy¢
konkretne ulepszenia, co wymaga dalszego opisu procesu ijego
kwantyfikacji; proponowany, ulepszony proces jest czesto nazywany
procesem TO BE, w przeciwienstwie do pierwotnie opisanego procesu AS
IS,

cykl cigglego doskonalenia — aby realizowa¢ zasade ciagltego doskonalenia
wlasnie udoskonalonego procesu, wiasciciele procesu powinni powtorzy¢
metod¢e BPM na udoskonalonym procesie, rozpoczynajac od etapu opisu
procesu, szukajac dalszych mozliwosci doskonalenia,

benchmarking — moze by¢ wykorzystany w calej metodzie BPM jako
proces konsekwentnego poszukiwania nowych pomystéw na metody,
praktyki iprocesy, oraz wdrazanie ich w celu uzyskania najlepszych

z najlepszych (Camp, 1989).

Dumas, La Rosa, Mendling i Reijers podkreslaja, ze zarzadzanie procesami jest

cyklem ciagltego doskonalenia, sktadajacego si¢ z faz przedstawionych narys. 8. Sg one

nast¢pujgce (Dumas i in., 2018):

identyfikacja procesu, gdzie stawiany jest problem biznesowy, procesy
zwigzane Z rozwigzywanym problemem sa identyfikowane, wyznaczane
I wigzane ze sobg; wynikiem identyfikacji procesoOw jest nowa lub
zaktualizowana architektura procesow, ktora zapewnia ogoélny obraz
procesdw W organizacji i ich wzajemnych relacji,

odkrywanie procesow lub modelowanie proceséw W Stanie obecnym —
dokumentowany jest biezacy stan kazdego z istotnych proceséw, zazwyczaj
W postaci jednego lub kilku modeli proceséw w stanie obecnym (AS 1S),
analiza procesu — problemy zwigzane Z procesem takim, jaki jest sg
identyfikowane, dokumentowane oraz w miar¢ mozliwo$ci mierzone
iloSciowo; wynikiem tej fazy jest uporzadkowany zbior zagadnien,
uporzadkowany pod wzgledem ich wptywu, a czasem takze pod wzgledem

szacowanego naktadu pracy, wymaganego do ich rozwigzania,
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przeprojektowanie procesu lub doskonalenie procesu — celem tej fazy jest
zidentyfikowanie zmian w procesie, ktére pomoglyby rozwigzaé¢ problemy,
zidentyfikowane w poprzedniej fazie iumozliwityby organizacji
osiggniecie jej celoéw wydajnosciowych; wynikiem tej fazy jest zwykle
model przysztego procesu (TO BE), ktory stuzy jako podstawa dla
nastepnej fazy,

wdrozenie procesu, gdzie przygotowywane i przeprowadzane sg zmiany
wymagane do przejscia Z procesu obecnego do procesu przysziego;
wdrazanie procesOw obejmuje dwa aspekty: zarzadzanie zmiang
organizacyjng oraz automatyzacj¢ procesow,

monitorowanie i kontrola procesu, ktore wykonywane sg po uruchomieniu
zaprojektowanego procesu, polega na zbieraniu danych i analizie w celu
okreslenia, jak dobrze dziata proces W odniesieniu do jego miar wydajnosci
i celow wydajnosci; identyfikowane sg waskie gardla, powtarzajace si¢
btgdy 1lub odchylenia w stosunku do zamierzonego zachowania
I podejmowane s dziatania korygujace; W rezultacie pojawi¢ si¢ moga
nowe problemy, wtym samym lub w innych procesach, wymagajace

ciagglego powtarzania cyklu.

43
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Rys. 8. Cykl zycia BPM — Business Process Management. Zrodto: (Dumas i in., 2018)

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozemy powiedzie¢, ze idea zarzadzania
procesami jest ich transformacja, szczegdlnie w wymiarze informacyjno-decyzyjnym.
Wedlug Lipinskiego transformacj¢ ,,nalezy rozumie¢ jako nietrywialny i intencjonalny
proces zmiany pewnego wycinka §rodowiska wykonywany W czasie, ktorego celem jest
stworzenie nowego trwatego stanu S$rodowiska” (Lipinski, 2017, s. 36.). Zgodnie
Z przedstawiona definicja, aby okresli¢ zestaw zmian jako transformacje, musimy
zapewni€, ze zmiany s3 znaczgce, proces jest celowy, a efekty zmiany sg trwale

w okreslonym $rodowisku.

W literaturze przedstawiono wiele argumentéw, ktore przemawiaja za
zarzadzaniem procesami biznesowymi. Korzy$ci Z modelowania proceséw
biznesowych sg nastepujace (Czerska, 2002, s. 116), (Biernacki, 2002), (Gola, Sitek,
2005), (Van Looy, Van den Bergh, 2018):
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— podniesienie satysfakcji klienta poprzez identyfikacje¢ czynnosci,
wptywajacych na dtugos¢ cyklu wytwoérczego,

— ustalenie miernikow osiagnie¢, skoncentrowanych na zadowoleniu klienta,
poprzez okreslenie czynnikow wpltywajacych na usatysfakcjonowanie
odbiorcy produktu,

— zmniejszenie liczby brakow poprzez okreslenie zrodet ich powstawania,

— redukcja kosztéw poprzez wykrycie czynno$ci nie dodajacych wartosci
produktowi,

— ustalenie przyczyn zaburzen procesu poprzez wykrycie nieciggtosci
W przeptywie  informacji  pomiedzy  zespotami  funkcjonalnymi
i redundanc;ji informac;ji,

— podniesienie produktywnosci dzigki usunigciu wykrytych nieciggtosci
w realizowanym procesie.

— przejrzystos¢ procesow, szczegdlnie w postaci map procesu,

— zacheta do zapoznania si¢ Z procesem,

— latwo$¢ zrozumienia,

— latwos¢ aktualizacji,

— przydatno$¢ do szkolen,

—  spdjnos¢,

— latwo$¢ tworzenia,

— pokazywanie relacji migdzy procesami.

W zarzadzaniu procesami kluczowe znaczenie ma zrozumienie natury procesOw
oraz dostosowanie procesu do warunkow, W jakich przebiega (Melao, Pidd, 2000). Stad
tez istotne sg powstajace zasoby wiedzy, ktore uwzgledniaja w analizie procesowej
czynniki kontekstowe dla obszaro6w zarzadzania innych niz projektowanie lub realizacja
procesow, np. standaryzacja procesow (Hall, Johnson, 2009), (Rosenkranz i in., 2009),
(Schafermeyer i in., 2010), (Schiafermeyer i in., 2012) lub wdrazanie BPM (Ravesteyn
i Jansen, 2009). Stad tez wynika, ze w analizie procesowej jako pracy opartej na wiedzy
specjalistycznej, obejmujacej wiele funkcji, wymagane jest specyficzne podejscie do

zarzadzania (Davenport, 2015), (vom Brocke i in., 2016), (Prajogo i in., 2018).
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Jak zauwazyli Rosemann ivom Brocke BPM zainteresowanie organizacji

spoteczno-gospodarczych tematyka BPM pozostaje bardzo duze. Szczeg6lnie wynika to

Z pojawiajacych si¢ nowych rozwigzan, takich, jak process mining, social BPM czy

cloud BPM. Powoduje to, ze BPM jest coraz czesciej uznawane za site napedowa

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

Stad tez Rosemann ivom Brocke wyr6znili sze$¢ podstawowych elementow

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

dostosowanie strategiczne — procesy muszg by¢ projektowane, realizowane,
zarzadzane | mierzone zgodnie z priorytetami strategicznymi i okreslonymi
sytuacjami strategicznymi,

zarzadzanie — ustanowienie odpowiedniej i przejrzystej odpowiedzialnosci
w zakresie 1ol i obowigzkow na réznych poziomach BPM, w tym portfela,
programu, projektu i operacji,

metody — zestaw narze¢dzi i technik, ktore wspierajg i umozliwiajg dziatania
w cyklu zycia procesu oraz W ramach inicjatyw BPM w organizacji,
technologia informacyjna — rozwigzania informatyczne zwigzane z BPM
coraz czesciej przejawiajg sie W postaci systemow informacyjnych
wspierajacych zarzadzanie procesami,

ludzie — nieustanne doskonalenie i stosowanie swoich umiejetnosci
i wiedzy w zakresie zarzadzania procesami W celu poprawy wynikow
biznesowych,

kultura — pozwala na tworzenie sprzyjajacego srodowiska, ktore uzupetnia

rozne inicjatywy BPM.

Klun i Trkman réwniez sformutowali wskazowki, jak aktualizowac koncepcje

BPM, aby lepiej odzwierciedli¢ zarzadzanie procesami biznesowymi W jego obecnym

I pozadanym przyszitym stanie (Klun, Trkman, 2018):

procesy biznesowe powinny by¢ podstawowa droga do projektowania
zmian organizacyjnych,

procedury organizacyjne powinny by¢ identyfikowane i wizualizowane
jako modele procesow biznesowych,

zmiany w procesach biznesowych sg odczuwalne na wszystkich szczeblach
organizacyjnych, wigc musza by¢ odzwierciedlone strukturze

organizacyjnej,
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— zarzadzanie procesami biznesowymi powinno by¢  wsparciem
w implementacji dowolnego rodzaju zmian organizacyjnych,
— eksperci od proceséw biznesowych powinni wyraznie identyfikowa¢ wktad
okreslonej metody BPM.
W odniesieniu do wnioskow, dotyczacych rozwoju BPM Rosemann i vom Brocke
(obszar metod) oraz Klun i Trkman (rola ekspertow w rozwijaniu BPM), podjeto si¢

analizy metod wspierajacych analiz¢ procesowa.

3.2. Zestawienie metod wspierajacych transformacje proceséw -

proba usystematyzowania

W celu ujednolicenia roznorodnych nazw uzywanych W literaturze odnoszacych
si¢ do: metod, narzgdzi, notacji, norm, architektur, modeli wyznaczono dla tych okreslen
wspolng cech¢ semantyczng (Bartminski, 1988), ktora jest “metoda”.  Ponizej
przedstawiono szczegdtowe opisy, W ktorych uzyto metody jako wspolnego okreslenia
dziatan wspierajacych transformacje procesow.

W rozprawie doktorskiej dla kazdej z analizowanych
metod/narzgdzi/notacji/norm/architektur/modeli odniesiono si¢ do nastepujacych
aspektow: opis, kroki postgpowania oraz model procesu jej realizacji. W kazdym
odwzorowanym modelu procesowym wyszczegdlniono stany badanych proceséw
obecny (ang. AS 1S) i docelowy (ang. TO BE).

Wykres statystyczny Johna CLARKA jest rodzajem wykresu, ktory shuzy
do przedstawienia rozktadu danych w dwoch wymiarach. Metod¢ opracowat Johna
CLARK w latach 1880-1948, jest ona czgsto uzywana W dziedzinach nauki takich jak
geografia, demografia, socjologia i innych, w ktorych istotne jest zrozumienie, jak dane
rozktadaja si¢ w analizowanej przestrzeni (Czekaj, 1975).

Najczesciej] wykres CLARKA swoim zakresem obejmuje dwuwymiarowy uktad
wspotrzednych, w ktorym osie odpowiadajg szerokosci i dtugosci geograficznej. Na osi
odcietych umieszcza si¢ dlugo$¢ geograficzng, a na osi rzednych szerokosé

geograficzng. Na wykresie umieszcza si¢ mate znaczniki, ktére odpowiadaja
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lokalizacjom, w ktorych zostaty zebrane dane. Znaczniki moga by¢ kolorowane lub
oznaczone innymi symbolami w celu przedstawienia dodatkowych informacji, takich
jak gestos¢ wystepowania analizowanych zmiennych (Martyniak, 1993).

Wykres CLARKA jest uzyteczny w prezentacji danych geograficznych, poniewaz
umozliwia tatwe zobrazowanie rozktadu danych na mapie. Moze by¢ réwniez uzywany
do porownywania danych z r6znych obszaréw lub do wyjasniania zaleznosci migdzy
danymi acechami lokalizacji lub obiektu, na tle ktorego dane sg prezentowane
(Cwiklicki, 2010).

Glowne kroki sporzadzania wykresu CLARKA sg nastgpujace (rys. 9):

— przygotowanie danych (zebranie danych, dotyczacych lokalizacji oraz
dodatkowych cech, ktore majg by¢ przedstawione na wykresie),

— adaptacja danych (przeksztatcenie danych do formatu, ktory umozliwi ich
przedstawienie na wykresie),

— wybdr narzedzia do tworzenia wykresow (w czasach wspodiczesnych
powstaly liczne specjalistyczne systemy, wspierajace tworzenie wykresow
CLARKA, ale mozna rowniez stworzy¢ wykres np. w arkuszach
kalkulacyjnych ekosystemu Google lub Microsoft),

— ustawienie parametrow wykresu (wybor danych oraz symboli i koloréw,
ktore beda odpowiadaé poszczegdlnym danym na wykresie),

— wygenerowanie wykresu (umieszczenie danych na wykresie zgodnie z ich
lokalizacjami geograficznymi, dodanie etykiet ilegendy, aby utatwic
interpretacje wykresu),

— sprawdzenie poprawnosci wykresu,

— publikacja wykresu (Cwiklicki, 2010).
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N CLARKA start parametréw —p ' Y9¢ :reosua ® L » poprawnosci —» Publikacja CLARKA stop
wykresu wy wykresu wykresu

Rys. 9. Model sporzadzania wykresu CLARKA. Zrédlo: opracowanie wilasne
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Wykresy CLARKA moga by¢ uzywane W kontekscie wizualizacji przeptywow
procesowych do zilustrowania np. miejsc gromadzenia si¢ transakcji procesowych

(Czekaj, 1975).

SPC Statystyczna Kontrola Procesow (ang. Statistical Process Control) to metoda
zarzadzania jakoscig, ktéra polega na cigglym monitorowaniu procesu produkcyjnego
I wykorzystywaniu statystycznych narzedzi do oceny, czy proces jest stabilny i zgodny
z okreslonymi parametrami (Haridy i in., 2011), (Qiu, 2017). Celem SPC jest wczesne
wykrywanie odchylen od normy ipodjecie dziatan naprawczych, aby zapobiec
wadliwemu wytwarzaniu produktow. SPC jest czgsto stosowane W przemysle, ale moze
by¢ rowniez zastosowane W innych dziedzinach, takich jak ustugi, medycyna, edukacja
itp.

Pierwsze prace, dotyczace statystycznej kontroli procesow, pojawity si¢ w latach
20. XX. wieku. Koncepcja zostala opracowana przez Waltera A. Shewharta,
amerykanskiego inzyniera i statystyka, ktory pracowat w Bell Telephone Laboratories.
Shewhart opisal swoje pomysty w ksigzce ,,Economic Control of Quality of
Manufactured Product”, ktora stata si¢ klasycznym tekstem na temat SPC (Hotelling,
Shewhart, 1932). Od tego czasu metoda ta zostala zaadaptowana i rozwinigta przez
wielu innych naukowcow i praktykow, a jej zastosowanie rozszerzyto si¢ na wicle
dziedzin (Siddiqui i in., 2015).

Jednym z wazniejszych badaczy, ktorzy wniesli istotny wklad do rozwoju
omawianej metody byt W. E. Deming, ktory pracowal nad rozwojem SPC w latach 40.
i 50. XX wieku. Deming zaproponowat nowe podejscie do SPC, zwane ,,Deming Cycle"
(ang. PDCA - Plan-Do-Check-Act), ktore opiera si¢ na ciggltym ulepszaniu procesow
poprzez planowanie, wdrazanie, oceng I dziatanie (szerzej opisane W dalszej czesci tego
rozdziatu). Innymi waznymi postaciami W historii rozwoju SPC byli Joseph M. Juran
i Genichi Taguchi (de Oliveira i in., 2020). Wspoétczesnie SPC jest szeroko stosowana
w roznych dziedzinach i dalej rozwijana przez naukowcoéw i praktykow na catym
$wiecie (Haridy i in., 2011), (Qiu, 2017).

Glowne kroki SPC to:

— zdefiniowanie procesu i ustalenie parametréw, ktore beda monitorowane,
— okreslenie normy dla monitorowanych parametrow, na podstawie ktorej

bedzie oceniana stabilnos$¢ procesu,
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— ciagle pobieranie probek z procesu i okre$lanie wartosci parametrow za
pomoca specjalnych narzedzi statystycznych,

— ocena stabilno$ci procesu poprzez poroOwnywanie otrzymanych warto$ci
Z norma,

— podjecie dzialan naprawczych, jesli proces jest niestabilny lub wykryto
odchylenia od normy,

— ciggle monitorowanie procesu i wdrazanie dzialan ulepszajacych, aby
zapobiec przysztym odchyleniom.

Proces usprawniania w metodzie SPC zostal zaprezentowany na rys. 10. Pigé
krokow, stanowiacych szkielet procesu SPC zaznaczono na modelu kolorem niebieskim.
Model przedstawia ogdlny proces postgpowania W SPC, ale istniejg réwniez inne
podejscia i szczegdtowe procedury, ktore mogg byé stosowane W zalezno$ci od

konkretnego, badanego przypadku.
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Rys. 10. Model metody SPC. Zrodto: opracowanie wiasne

Metoda SPC pozwala bada¢ procesy pod katem ich standaryzacji, wszelkie

odchylenia sg identyfikowane w celu uruchomienia dziatan naprawczych (Qiu, 2019).

LEAN, rozwijane jako Lean Manufacturing lub Lean Management to metoda
zarzadzania, ktéra skupia si¢ na eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstw, zwanych
~-muda”, gtéwnie w procesach produkcyjnych. Metoda zostata pierwotnie rozwinigta
przez firme Toyota W Japonii i jest czesto kojarzona z tzw. Systemem Produkcyjnym
Toyota (Stone, 2012). LEAN skupia si¢ na tworzeniu wartosci dla klienta poprzez

eliminacj¢ marnotrawstwa, ktére moze przyjmowac¢ wiele form, np. nadmierng
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produkcje, niepotrzebne przemieszczanie, czekanie, przetwarzanie, nadmiar zapasow,
nieodpowiednie procesy i wady produktow (Chugani i in., 2017), (Patel, Patel, 2021).

Organizacje moga stosowa¢ rozne podejScia do implementacji, jednak mozna
wyrdzni¢ ogolne kroki postepowania w metodzie LEAN (rys. 11):

— definiowanie warto$ci z perspektywy odbiorcow produktu lub ustugi, np.
badaniem rynku, analiza sprzedazy albo innymi metodami pozyskiwania
informacji,

— mapowanie strumienia wartosci, czyli odwzorowanie czynnoS$ci
procesowych z okresleniem informacji 0 czasie, kosztach, iinnych
czynnikach wptywajacych na proces,

— 1identyfikacja marnotrawstw na mapie strumienia wartosci,

— eliminacja marnotrawstw poprzez ich usuni¢cie albo zminimalizowanie.
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Rys. 11. Model metody LEAN. Zrédlo: opracowanie wlasne

Metoda LEAN skupia si¢ na ciagglym doskonaleniu procesow i eliminacji
marnotrawstwa. Podejécie LEAN jest czesto stosowane razem Zz innymi metodami,
takimi jak Six Sigma, ktore skupiajg si¢ na redukcji bledoéw i poprawie jakosci (Jadhav
1 in., 2014), (Gupta i in., 2016).

Narzedziem wspierajgcym identyfikacje stanu obecnego procesu w ramach metody
LEAN jest prawidlowo przeprowadzony wywiad procesowy, ktory nalezy
przeprowadzaé¢ zgodnie z GEMBA (ang. Management by walking around), czyli
badanie problemu powinno zosta¢ zrealizowane W miejscu, W ktorym on powstal.
Nalezy réwniez rozmawia¢ 0 problemie zosobami, ktore go bezposrednio

doswiadczaja. GEMBA to dowolne otoczenie, W ktérym wykonawcy procesow tworza
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warto$¢ dodang dla klienta, a analitycy moga zdoby¢ wiedze procesowa (Soliman,
2020, s.5).

W metodzie LEAN rowniez sposob prezentowania wynikow badania powinien by¢
,»WYyszczuplony” — raport z badania powinien by¢ syntetyczny, ustandaryzowany
I miescic€ si¢ na jednej stronie A3. Wiele firm (w tym Toyota) wykorzystuje ten format

do ewidencji analizowanych problemow (Shook, 2008).

TQM Totalne Zarzadzanie Jakoscia (ang. Total Quality Management), to metoda
zarzadzania, ktéra ma na celu ciagle doskonalenie jako$ci produktéw, uslug oraz
procesoOw W organizacjach spoteczno-gospodarczych. W tej metodzie bardzo istotne jest
zaangazowanie wszystkich pracownikéw w transformacje procesow (Talib, Rahman,
Aknhtar, 2013), (Romero i in., 2019).

Metoda TQM obejmuje kilka kluczowych zasad: koncentracja na odbiorcy efektow
dzialan, zaangazowanie pracownikdéw W proces doskonalenia, ktory ma mie¢ charakter
ciggly i powinien wynika¢ z analizy i zrozumienia procesow, a nie tylko ich wynikow.
Kazdy proces powinien by¢ analizowany | usprawniany, aby zapewni¢ jego najwyzsza
jakos¢ z perspektywy klienta zewnetrznego lub wewnetrznego (Asif iin., 2013),
(Pantouvakis, Psomas, 2016).

Proces usprawniania w metodzie TQM zostal zaprezentowany na rys. 12, a nizej
wymienione pi¢¢ krokow, stanowiacych szkielet metody TQM, zaznaczono na modelu
kolorem niebieskim:

— identyfikacja procesu, w kontekscie wszystkich jakie zachodza w badanej
organizaciji,

— definiowanie procesu, czyli okreslenie celu procesu, wejs¢ do procesu
I wyj$¢ z procesu oraz niezbednych zasobow do jego realizacji,

— mierzenie  wydajnosci  procesu  Z wykorzystaniem  wskaznikow
jako$ciowych i ilo§ciowych np. czas, koszt, jakos¢, poziom obstugi klienta
oraz poziom zadowolenia klienta,

— analiza i usprawnienie procesu identyfikacji niedoboroéw jakosciowych oraz
ich niwelacja poprzez np. zmiany w sposobie pracy, wprowadzenie nowych

technologii oraz szkolen,
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— monitorowanie procesu po wprowadzeniu usprawnien aby sprawdzi¢, czy

dziatania naprawcze przyniosty oczekiwane rezultaty.

STAN OBECNY

o . . Migrzenie
Identyfikacia Definiowanis

— —=  wydajnosc
procesu

procesu procesu

TGM
start
i

Usprawnianie
procesu

ZESPOL BADAWCZY

STAN DOCELOWY
Elemrrs

Monitorowanie
procesu

TaMm

stop

Rys. 12. Model metody TQM. Zrodto: opracowanie wiasne

TQM kfadzie nacisk na wykorzystanie danych ianaliz statystycznych
do identyfikowania problemow, mierzenia postgpow i kierowania cigglymi wysitkami
na rzecz doskonalenia. TQM jest czesto stosowany W polgczeniu z innymi ramami
zarzadzania jakos$cig, takimi jak Six Sigma i ISO 9000 (Sotirelis, Grigoroudis, 2021).
Narzedziem wspierajacym identyfikacje procesu W szerszym kontek$cie wszystkich
procesow, ktore zachodza w badanej organizacji jest tzw. dom zarzadzania procesami

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

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Dayal i in., 2009)

Diagramu Ishikawy zwany inaczej metoda rybiej osci (ang. Fishbone) lub
diagramem przyczynowo skutkowym, to narzedzie uzywane do identyfikacji, analizy
| przedstawienia mozliwych przyczyn problemu. Nazwa metody pochodzi
od charakterystycznego wygladu diagramu, ktory przypomina ksztaltem rybig o$¢.
Metoda ta zostata opracowana przez Kaoru Ishikawe w latach 60. XX. wieku i jest
czesto stosowana W zarzadzaniu jakos$cig | inzynierii przemystowej (Guo, 2011),
(Cheng, Zhou, 2011). Diagram rybiej osci jest prostym narzedziem, ktore pomaga
zespotom skupi¢ si¢ na przyczynach problemu, a nie na jego skutkach. Pomaga takze
promowa¢ myslenie systemowe i identyfikowa¢ powigzania migdzy rdznymi
elementami problemu (Shinde, Ahirrao, Prasad, 2018).

Gloéwne kroki sporzadzania diagramu Ishikawy sg nastepujace:

— okreslenie problemu — definiuje si¢ problem, ktory be¢dzie rozwigzywany,
problem powinien by¢ jednoznacznie sformutowany i zapisany na prawym
koncu diagramu (na umowne;j ,,glowie ryby”),

— zdefiniowanie glownych kategorii przyczyn (np. SM+E: Czlowiek,
Maszyna, Material, Metoda, Kierownictwo, Otoczenie, ang. Manpower,

Machine, Material, Method, Management, Environment),
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— identyfikacja  potencjalnych  przyczyny: dla kazde;  kategorii,
identyfikujemy potencjalne przyczyny i zapisujemy je jako mniejsze
,,08¢1”,
— analiza przyczyn wcelu wyznaczenia ich hierarchii wplywu na
zidentyfikowany problem,
— opracowanie strategii rozwigzania problemu,
— wdrozenie strategii.
Proces usprawniania w metodzie diagramu Ishikawy zostal zaprezentowany na
rys. 14. Szes$¢ krokow, stanowiacych szkielet metody Ishikawy, zaznaczono na modelu
kolorem szarym. Zdarzenia oznaczone na rysunku pe¢tla sa wykonywane iteracyjnie dla

kazdej przyczyny, w ramach wszystkich kategorii.
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DIAGRAM o DIAGRAM
ISHIKAWY start ISHIKAWY stop

ZESPOL BADAWCZY

Rys. 14. Model metody sporzadzania diagraméw Ishikawy. Zrodlo: opracowanie wiasne

Metoda diagramu Ishikawy jest uzytecznym narzedziem do rozwigzywania
probleméw i ciggltego doskonalenia, poniewaz pomaga zidentyfikowac¢ podstawowa
przyczyng¢ problemu, a nie tylko zaja¢ si¢ skutkami. Dzigki swojej uniwersalno$ci moze
by¢ stosowana W roéznych srodowiskach ibranzach (Al-Zwainy, Mezher, 2018),
(Chockalingam i in., 2019).

Metoda PDCA (ang. Plan-Do-Check-Act) =zostala opracowana przez
W. E. Deminga — eksperta w dziedzinie zarzadzania jako$cig. Deming uwazat, ze sukces
W biznesie mozna osiggna¢ tylko poprzez ciggle doskonalenie procesow i produktow.
Bazujac na tym przekonaniu, opracowal metode PDCA, ktora pozwala na ciaglte
ulepszanie procesOw i poprawianie jakosci produktow (Hamrol, Mantura, 2011),

(Bereskie i in., 2017). Metoda PDCA stata si¢ popularna w Japonii w latach 50. i 60.
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XX. wieku i zyskata duza popularno$¢ na swiecie jako skuteczne narzgdzie do poprawy
jakosci i wydajno$ci W rdéznych branzach. Metoda PDCA czesto jest stosowana
W organizacjach, aby zidentyfikowac i rozwigzaé problemy oraz ciggle ulepszaé procesy
I produkty. Metoda ta jest rowniez znana pod nazwa Cykl Deminga (Wei i in., 2020),
(Milosevic i in., 2021).
Metoda PDCA realizowana jest w nast¢pujacych krokach (rys. 15):
— planowanie — identyfikowanie problemu lub szansy, ktore trzeba rozwigzac
I opracowanie planu ich rozwigzania,
— wykonanie — wdrozenie planu i zebranie danych na temat jego rezultatow,
— sprawdzenie — analiza danych i ocena skutecznosci planu w rozwigzaniu
problemu,
— dziatanie — jesli plan byt skuteczny, kontynuuj jego stosowanie i Szukaj
innych mozliwosci doskonalenia; jesli plan byt nieskuteczny, zmodyfikuyj

go i powtorz proces.

STAN OBECNY STAN DOCELOWY i

OK l
| Planowanie — Wykonywanie —— Sprawdzanie o ——  Dziatanie —»Y___ [

ZESPOL BADAWCZY

PDCA start PDCA stop

Rys. 15. Model metody PDCA. Zrédlo: opracowanie wtasne

Zilustrowany proces usprawniania w metodzie PDCA jest, dzi¢ki swojej ogdlnosci,
uniwersalny. Moze by¢ stosowany jako baza dla innych metod, ktore sa z reguly
uszczegotowieniem metody PDCA.

Proces w pierwszej fazie identyfikuje stan obecny, nastepnie go wdraza, a potem
sprawdza efektywno$¢ wdrozenia, uznajac stan docelowy jako punkt odniesienia dla
kolejnych usprawnien (Huang, 2012), (Cheng, 2019).

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

I analizy systemow konkurencyjnych, w ktorych przeptywy transakcyjne moge
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dokonywa¢ si¢ rownolegle. Metoda opracowana przez Petriego polega na budowie
modelu z wykorzystaniem trzech podstawowych elementow lokalizacji, przej$¢ oraz
potaczen miedzy lokalizacjami. Miejsca reprezentujg stany systemu, a przej$cia opisujg
mozliwe zmiany tych standw. Potgczenia miedzy miejscami i przejsciami nazywane sg
lukami, natomiast w lokalizacjach sa umieszczane zasoby, ktdre reprezentowane sa
przez tzw. zetony (ang. tokens) (Weber, Kindler, 2003). Metoda Petriego umozliwia
analiz¢ dynamiki systemu, wykrywanie synchronizacji, wykonywanie symulacji
I badanie wlasciwos$ci systemu (van Dongen, Alves de Medeiros, Wen, 2009), (Ziparo
I in., 2011).
Proces usprawniania w metodzie C/E net zostal zaprezentowany na rys. 16.
W o$miu krokach, stanowigcych szkielet metody, zaznaczono na modelu kolorami:
btekitnym czynnosci definiujgce stan obecny, zielonym czynno$¢ transformacji procesu
oraz szarym zadania kreujace stan docelowy, oraz uszczegdétowiono ich opis:
— zdefiniowanie problemu lub systemu, ktéry ma zosta¢ zamodelowany,
— identyfikacja stanéw lub warunkéw systemowych oraz, na ich podstawie,
okreslenie punktow W sieci Petriego,
— zaznaczenie przej$¢ pomigdzy zdarzeniami zmieniajagcymi stan systemu,
— przedstawienie przeplywu informacji pomigdzy miejscami | przejsciami
Z wykorzystaniem strzatek,
— analiza sieci i identyfikacja obszarow wymagajacych poprawy,
— zaprojektowanie rozwigzan usprawniajacych sie¢ na podstawie
spostrzezen, uzyskanych w analizie stanu obecnego,
— wdrozenie rozwigzan usprawniajacych siec,
— aktualizacja sieci Petriego na podstawie dokonanych zmian

(przeksztalcenie stanu historycznego w stan obecny).
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Rys. 16. Model metody C/E net. Zrodto: opracowanie wiasne

Sieci Petriego sa czgsto uzywane W procesie ciaglego doskonalenia, w ktorym
powyzsze kroki sg powtarzane W razie potrzeby w celu zidentyfikowania i rozwigzania
problemow oraz ciaglego doskonalenia systemu. Sie¢ C/E pozwala zdefiniowac
przyczynowos¢ zdarzen procesowych. Metoda stworzyta podwaliny dla wspotczesnych
metod analiz: transakcyjnych, kolejkowych oraz symulacji procesowych (Lohmann,
Verbeek, Dijkman, 2009), (Heiner i in., 2012).

Metoda APQC (ang. American Productivity & Quality Center) zostata opracowana
przez stowarzyszenie, dzialajace na rzecz poprawy produktywnosci 1 jakosci
W organizacjach na catlym §wiecie. Organizacja specjalizuje si¢ W badaniach,
ukierunkowanych na porownywanie procesoOw wedtug miernikow (KPI) oraz skupia si¢
na inwentaryzacji najlepszych referencji procesowych. Organizacja opracowata,
utrzymuje i rozwija Struktury Klasyfikacji Procesow — PCF (ang. Proces Classification
Framework), czyli uniwersalng klasyfikacje proceséw biznesowych, ktora jest
wykorzystywana przez organizacje spoleczno-gospodarcze do mapowania procesow
oraz zarzadzania procesami (Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 2004), (Miller i in., 2014).

Proces usprawniania w metodzie APQC zostat zaprezentowany na rys. 17 — kroki
stanowigce szkielet metody APQC zaznaczono na modelu kolorem szarym. Gtéwne

kroki metody APQC to:
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identyfikacja proceséw do klasyfikacji — przeglad istniejacej dokumentacji

procesowej organizacji, przeprowadzenie wywiadow z kluczowymi
interesariuszami lub zastosowanie innych metod w celu zidentyfikowania
wszystkich proceséw istotnych dla organizacji,

mapowanie procesu za pomocg kategorii i podkategorii PCF — to zadanie
polega na przypisaniu kazdego z proceséw do odpowiedniej kategorii
i podkategorii w ramach katalogu PCF,

analiza ukierunkowana zidentyfikowanie obszarow

procesu, na

wymagajacych poprawy; katalog mozliwosci analitycznych jest
w metodzie PCF otwarty i moze obejmowac np. poréwnywanie badanego
procesu z najlepszymi praktykami, analizowanie metryk proceséw lub
przeprowadzanie innych analiz,

standaryzacja procesow — na podstawie analizy proceséw obecnych nalezy
okresli¢ ich stan docelowy - w tej metodzie nalezy dokonaé przegladu

istniejgcych referencji procesowych lub opracowac zupelnie nowe procesy.
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Rys. 17. Model metody APQC. Zrédlo: opracowanie wtasne

Metoda APQC, a w szczegolnosci struktura PCF wspiera transformacje procesow

gléwnie poprzez dostarczanie wartosci kluczowych wskaznikow efektywnosci dla

branz, zidentyfikowanych w katalogu APQC. PCF zostalo zaadaptowane do wielu branz

I jest uzywane przez liczne organizacje spoleczno-gospodarcze na calym $wiecie jako

standard klasyfikacji procesow biznesowych (Van Laar, Kitchens, Koskey, 2020).

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

Zachmana w latach 80-tych XX. wieku, w celu opisu organizacji i analizy ztozonych
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systemow informacyjnych. Siatka Zachmana sktada si¢ zZ macierzy, ktorej poszczegodlne
clementy reprezentujg rézne czes$ci systemu (Ostadzadeh, Rahmani, 2010), (Rachuri
iin., 2011).

Kazdy element rozpatrywany jest W kontekscie szeSciu pytan (co, jak, gdzie, kto,
kiedy, dlaczego?) oraz rozpatrywany z perspektywy okreslonej roli biznesowej
(interesariusza, np. projektanta systemu, programisty). Wiersze dotycza perspektywy
systemowe] od najbardziej ogoOlnej (np. perspektywa biznesowa) do najbardziej
szczegotowej (np. perspektywa programisty), natomiast kolumny reprezentuja rézne

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

DANE FUNKCJA SIEC LUDZIE CZAS MOTYWACJA
Co? Jak? Gdzie? Kto? Kiedy? Dlaczego?
Cel/zak Lista rzeczy Lista Lista Lista Lista Lista
K et T(a tres waznych dla ProcesOw Lokalizacji Waznych wydarzen Celéw
(kontekstowy) firmy biznesowych | biznesowych organizacji biznesowych
Rola: Planista | Strategi
Model Koncepcyjny Biznes Biznes Praca Mistrz Biznes
d .ob‘e t Model Proces System Przeptyw Harmonogram Plan
PIZEdSIEOIOStWA | 4,y oh/obiektow Model logistyczny Model
(koncepcyjny)
Rola: Wiasciciel
Model svst Logiczny System Rozproszony Cztowiek Przetwarzanie Biznes
OI €l Systemu Dane Architektura Systemy Interfejs Struktura Zasada
(logiczny) Model Model Architektura Architektura Model
Rola: Projektant
Model Fizyczny Technologia | Technologia Prezentacja Kontrola Zasada
ode Dane/Klasa Projekt Architektura Architektura Struktura Projekt
technologiczny Model Model
(fizyczny)
Rola:
Budowniczy
S o Dane Program Sie¢ Bezpieczenstwo Czas Zasada
zezegotowe Definicja Architektura |  Architektura Definicja Spekulacje
wyjasnienie
(wyrwane
z kontekstu)
Rola:
Programista
. Uzyteczny Praca Uzyteczny Funkcjonujaca Wdrozono Praca
Ll <oy it ce Dane Funkcja Sie¢ organizacja | Harmonogram Strategia
przedsigbiorstwo
Rola:
Uzytkownik

Zrédio: (Wu, Zhang, Dong, 2017).

Metoda ta jest uzywana W zarzadzaniu architekturg korporacyjna, dzigki niej

organizacje spoleczno-gospodarcze moga lepiej zarzadza¢ zlozonoscig systemoéw

informatycznych. Wiedza o tym, jak poszczegdlne elementy systemu sg ze sobg

powigzane, pomaga W podejmowaniu decyzji w zakresie zmian i rozwoju systemu (Wu,
Zhang, Dong, 2017).

W celu zastosowania Siatki Zachmana nalezy przeprowadzi¢ proces, sktadajacy si¢

Z nastepujacych ogolnych krokow:

— okreslenie perspektyw, ktore beda podlega¢ analizie (planista, wlasciciel

systemu, projektant, developer, programista i uzytkownik),
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identyfikowanie aspektow systemu — w Siatce Zachmana analizowane s3:

dane, funkcje, sie¢, ludzie, czas i motywacja,

wypelnianie siatki — dla kazdej komorki w siatce (reprezentujacej konkretng

perspektywe i aspekt), nalezy odpowiedzie¢ na pytanie zwigzane Zta

komorka,

analiza, ktora moze dotyczy¢ relacji pomigdzy roéznymi elementami

systemowymi, identyfikowanie potencjalnych problemow lub obszarow do

usprawnien,

— aktualizacja

Siatka Zachmana powinna by¢ zawsze aktualna

I odzwierciedla¢ biezacy stan systemu.
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Rys. 18. Model metody SIATKA ZACHMANA. Zrédlo: opracowanie wtasne

Proces usprawniania, wykorzystujacy Siatke Zachmana, zostat zaprezentowany na
rys. 18. Kolorem biekitnym zaznaczono pi¢¢ krokéw, stanowigcych szkielet metody.

Siatka Zachmana jest metoda, ktora pomaga zrozumie¢ ztozono$¢ systemu.
Na podstawie wiedzy o stanie obecnym systemu mozliwe jest trafne wyznaczenie
obszarow do usprawnienia oraz zaprojektowanie i wdrozenie docelowych zmian

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

DMAIC (ang. Define-Measure-Analyze-Improve-Control) to metoda cigglego
doskonalenia, opracowana przez firm¢ Motorola w latach 80. XX wieku. Metoda

DMAIC jest stosowana w celu zidentyfikowania i rozwigzania problemow oraz do
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poprawy procesoOw | produktéw. Stanowi referencyjne podejscie W dazeniu do
doskonatosci wytwoérczej 1 uslugowej w tzw. ,,szczuptym zarzadzaniu” (ang. Lean
Management). DMAIC prowadzi do eliminowania marnotrawstw, poprawy
efektywnosci 1 jakosci procesdOw oraz zwickszenia zadowolenia klienta poprzez
dostarczanie mu wartosci, ktorej oczekuje (Lynch, Bertolino, Cloutier, 2003), (Lynch,
Bertolino, Cloutier, 2003).

Metoda DMAIC nie rekomenduje stosowania jednej, konkretnej formy graficznej,
poniewaz sktada si¢ ona z pigciu krokéw, ktore sg realizowane kolejno w procesie
ulepszania, a wramach kazdego ztych krokow moga by¢ wykorzystywane rozne
narzedzia graficzne, takie jak diagramy, wykresy czy mapy proceséw, W celu lepszego
zobrazowania danych lub probleméw oraz ich analizy. W procesie DMAIC mozliwe jest
tez wykorzystanie réznych technik analitycznych, takich jak analiza Pareto, czy diagram
przyczyn i skutkéw, ktore réwniez moga byé prezentowane w formie graficznej
(Sokovic i in., 2010), (Srinivasan, Muthu, Devadasan, Sugumaran, 2016).

DMAIC to proces rozwigzywania problemow, ktory ma okreslone kroki, z ktorych
kazdy ma swoje unikalne cele i dziatania, ktore prowadza do skutecznego rozwigzania
problemu i doskonalenia procesow. Sa to nastepujace kroki (rys. 19):

— definiowanie — zidentyfikowanie problemu i zdefiniowanie celow projektu
oraz wymagan klientow,

— pomiar — zebranic danych dotyczacych obecnego procesu
I zidentyfikowanie kluczowych wskaznikéw wydajnosci (KPI), ktore beda
wykorzystywane do oceny skutecznosci,

— analiza — analiza danych w celu zidentyfikowania przyczyny problemu,

— ulepszenie — opracowanie i wdrozenie rozwigzan poprawiajacych proces,

— kontrola — ustanowienie kontroli, aby zapewni¢ utrzymanie ulepszen

w dtuzszej perspektywie.
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Rys. 19. Model metody DMAIC. Zrédto: opracowanie wlasne

W metodzie DMAIC, w pierwszej fazie identyfikuje si¢ stan obecny, nastepnie go
usprawnia poprzez rozpoznanie i eliminacj¢ ograniczen, ktore —moga wynikaé
Z nadmiernych kosztéw dziatan operacyjnych lub z braku standaryzacji, skutkujacych
nadmiernymi awariami i defektami (Shankar, 2009). Finalnym krokiem jest
sprawdzenie efektywnosci wdrozenia zmian poprzez kontrole istotnych wskaznikow
efektywnosci (Smetkowska, Mrugalska, 2018).

Wykorzystywanie metody DMAIC jest szczegdlnie wskazane, gdy proces jest
elastyczny, tzn. jest na tyle uniwersalny, Zze posiada zdolno$¢ adaptowania si¢ do
zmiennych wymagan biznesowych (Rekué, Szczurowski, 2012). W przypadku

elastycznych procesow wskazane jest podejscie iteracyjne (Sokovic i in., 2010).

IDEF (ang. Integration DEFinition) to rodzina metod, stosowanych
w modelowaniu proceséw biznesowych, systeméw informatycznych i danych, ktora
zostala opracowana przez amerykanska agencj¢ rzagdowa Air Force Material Command.
Celem IDEF jest wsparcie organizacji spoteczno-gospodarczych w modelowaniu,
analizie i transformacji proceséw (Elzinga i in., 1995).
W zbiorze metod z rodziny IDEF znajduja si¢ mi¢dzy innymi metody, stuzace do:
— modelowania proceséw — IDEFO,

— modelowania struktury danych — IDEF1,
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modelowania struktury danych w relacyjnych systemach bazodanowych —
IDEF1X,

tworzenia diagramow przeptywu procesOw wraz Z obiektami, ktore
pomagaja je analizowac¢ — IDEF3,

modelowania zachowania obiektow w systemach zorientowanych
obiektowo — IDEF4,

modelowania ontologii, czyli struktury pojec¢ i ich relacji w danej domenie
— IDEFS5.

Metody IDEF sa szeroko stosowane W réznych branzach i obszarach biznesowych

do analizy i optymalizacji procesow, zarzadzania danymi, projektowania systemow

informatycznych i innych zastosowan (Lambert, Jennings, Joshi, 2006), (Entringer i in.,

2019).

Zagadnieniom, ktore obejmuje niniejsza dysertacja, najblizsza jest metoda IDEFO,

ktorej gtowne kroki to:

definiowanie celow i zakresu modelu (zakres modelu moze obejmowac cata
organizacje, konkretny dzial, proces biznesowy lub system informacyjny),
tworzenie diagramu kontekstowego (czyli diagramu na najwyzszym
poziomie ogo6lnosci, ktory ukazuje gldowny proces lub system, ktory jest
przedmiotem modelowania wraz z jego wejSciami, wyj$ciami, logika
przeplywu  transakcji ~ procesowych  oraz = wykorzystywanymi
mechanizmami),

podziat procesu na podprocesy (kazdy podproces ma swoje wejscia,
wyijscia, logike sterowania oraz mechanizmy),

opracowanie dokumentacji procesowej (doktadny opis celu, funkeji,
zasobow, zaro6wno dla procesu gtdéwnego, jak i wszystkich podprocesow),
analiza i poprawa procesu (migdzy innymi niwelacja zbednych krokow
procesowych, uproszczenie logiki przeptywu transakcji procesowych,
automatyzacja zadan),

implementacja.

Proces usprawniania w metodzie IDEFO zostat zaprezentowany na rys. 20.
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Rys. 20. Model metody IDEF0. Zrodto: opracowanie wiasne

Podstawowym elementem w IDEFO jest tzw. blok funkcji, ktory opisuje jedng
konkretng czynno$¢. Na diagramie IDEFO funkcje sg przedstawione jako prostokaty,
do/od ktoérych prowadzg cztery rodzaje strzatek, symbolizujgce (Yakich, Lashlee, 2008):

— wejscia (ang. inputs), reprezentowane przez strzalki wchodzace z lewej
strony do bloku, ktére pokazuja, jakie dane lub zasoby sg potrzebne do
realizacji funkcji danego bloku,

— wyjscia (ang. outputs) reprezentowane przez strzatki wychodzace z prawej
strony bloku, ktére pokazuja, co jest wynikiem realizacji funkcji bloku,

— mechanizmy (ang. mechanisms) reprezentowane przez strzatki
doprowadzone z dotu do bloku, ktére pokazujg, jakie zasoby (narzedzia,
systemy, maszyny, osoby itp.) sg zaangazowane W wykonanie funkcji
bloku,

— sterowania (ang. controls) reprezentowane przez strzatki wchodzace od
gory do bloku, ktore definiujg warunki lub wymagania, ktére musza by¢
spelnione, aby funkcja bloku mogla zosta¢ wykonana.

IDEFO umozliwia tworzenie hierarchicznej struktury procesow, W ktorej kazdy
proces mozna analizowac¢, rozbijajac go na podprocesy. Takie podejscie pozwala
zwigkszy¢ przejrzystos¢ modeli, nawet tych bardzo ztozonych (Kim i in., 2003), (Li
iin., 2021).

VC, czyli analiza fancucha wartos$ci (ang. Value Chain Analysis) jest metoda
opracowang przez Michaela Portera w 1985 roku. Metoda stuzy do wizualizacji procesu

tworzenia wartosci dla klientow zewngtrznych | wewngtrznych, w formie tancucha
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przyczynowo skutkowego. Lancuch wartosci Portera dotyczy zaro6wno dziatalnosci
podstawowej, jak iwspierajacej analizowanej organizacji spoleczno-gospodarczej
(Porter, 1985).

Metoda Portera pomaga organizacjom zrozumieé, ktoére 2z obszaréw ich
dziatalno$ci generuja najwigkszg warto$¢ dodang w procesie wytwarzania produktow
lub realizacji ustug. Pozwala to skoncentrowac¢ si¢ na doskonaleniu tych dziatan, ktére
stanowig warto$¢ dla ich koncowego odbiorcy. Celem transformacji w tancuchu
warto$ci jest zwiekszenie konkurencyjnosci catej organizacji (Kaplinsky, Morris,
2000), (Fearne, Martinez, Dent, 2012).

Proces usprawniania w metodzie VVC zostal zaprezentowany na rys. 21. Gtoéwne
kroki metody analizy tancucha wartosci to:

— identyfikacja dziatalno$ci podstawowej i dziatalno$ci wspierajacej,

— analiza kosztow dla kazdej z dzialalnosci (miedzy innymi kosztow
materiatowych, zasobowych i technologicznych),

— analiza warto$ci dla kazdej z dzialalnosci (obejmujaca identyfikacje
sposobu tworzenia wartosci produktéw lub ustug),

— identyfikacja obszarow do usprawnien (obszardéw, ktore z perspektywy
klientéw sg istotne),

— zaplanowanie usprawnien,

— wdrozenie usprawnien,

— monitorowanie usprawnien (analiza efektow wdrozonych zmian -

sprawdzenie czy zmiany dodaja oczekiwang przez klientow wartosc).

STAN OBECNY

FlEn Uspreniar) STAN DOCELOWY
Identyfikacja
dziatalnosci Analiza
podstawowej kosztow

3 Z
— zard [

™ obszarbwdo —— ysprawnien
usprawnien

usprawnien usprawnien

VC start

ZESPOL BADAWCZY

Identyfikacja Analiza
dziatalnosci wartosci
wspierajace) (przychoddéw)

S —

VC stop

Rys. 21. Model metody VC. Zrodto: opracowanie wlasne

Zgodnie z metoda, w pierwszej fazie identyfikuje si¢ stan obecny, nast¢pnie

planowane sa usprawnienia istotnych dla wzrostu wartosci 1 obnizenia kosztow
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obszarow. W kolejnym kroku wdrazane sg usprawnienia i monitorowane sg ich efekty
(Kano, Tsang, Yeung, 2020).

Analiza tancucha warto$ci powinna by¢ procesem ciggtym. Organizacje spoteczno-
gospodarcze powinny regularnie przeprowadza¢ analize Portera w celu adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych irozwoju technologii (Hernandez,

Pedersen, 2017), (Oliveira, Fleury, Fleury, 2020).

KAIZEN, w kontek$cie nauki 0 zarzadzaniu, to metoda ciagglego poszukiwania
matych ulepszen W catej organizacji spoteczno-gospodarczej, obejmujaca swoim
zakresem zarowno procesy gltowne, jak iwspierajace. Metoda KAIZEN nie dazy
do duzych, rewolucyjnych transformacji proceséw, tylko wspiera mate, inkrementalne
ulepszenia. W tym kontekscie KAIZEN jest W opozycji do metody BPR (Garcia i in.,
2014), (Zocca i in., 2019).

Proces transformacji w metodzie KAIZEN zostal zaprezentowany na rys. 22.
Gtowne kroki metody KAIZEN to:

— identyfikacja obszaréw do transformacji,

— analiza procesu, ktory zostal wybrany do transformacji poprzez jego
obserwacje, rozmowy z osobami zaangazowanymi W dzialania operacyjne
i odbiorcami rezultatow,

— ustalenie celu transformacji — przyjecie =zatozen walidujacych
transformacje,

— wdrozenie zmiany,

— analiza efektow,

— standaryzacja zmiany — utrwalenie efektow transformacji, np. poprzez jej

eskalacje, szkolenie, itp.
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Rys. 22. Model metody KAIZEN. Zrédlo: opracowani

Nalezy zauwazy¢, ze KAIZEN jest procesem daze

e wlasne

nia do zaangazowania

wszystkich pracownikow w transformacje procesowe, zgodnie zta metoda kazdy

W organizacji powinien identyfikowa¢ obszary, w ktorych mozliwa i wskazana jest

poprawa (Suarez-Barraza, Ramis-Pujol, Kerbache, 2011), (Kumar, Dhingra, Singh,

2018), (Dibiku, 2023).

ISO 9000 po raz pierwszy zostato opublikowane w 1987 roku. SO 9000 to zestaw

mig¢dzynarodowych standardow zarzadzania jako$cig i zapewniania jakosci, ktore

zostaly opracowane przez Mie¢dzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng. Normy te

zawieraja terminologie, wymagania i wytyczne, dotyczace wprowadzania, doskonalenia

i kontrolowania systemu zarzadzania jako$cig. Stanowig one podstawe budowania

systemoOw zarzadzania jakoScig we wszystkich organizacjach, bez wzgledu na rodzaj ich

dziatalnosci (Jain, Ahuja, 2012), (Shi i in., 2019).

Ogo6lny proces implementacji standardow ISO 9000 zostal przedstawiony na rys.

23 i obejmuje nastepujace kroki:

ocena stanu obecnego w odniesieniu do wymagan

ISO 9000,
monitorowanie i doskonalenie dziatan organizacji,

certyfikacja — organizacja moze ubiegaé

akredytowanego organu.
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zrozumienie wymagan ISO 9000 dla procesow, pomiarow i analiz,

ISO 9000,

planowanie | wdrozenie niezb¢dnych zmian W celu spelnienia wymagan

si¢ 0 certyfikacje od
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Rys. 23. Model metody ISO. Zrédlo: opracowanie wiasne

W kontek$cie procesowym metoda ISO 9000 koncentruje si¢ na poznaniu
| zarzadzaniu procesami jako spojnym systemem. Skuteczne osiggnigcie wynikow
mozna 0siggnaé poprzez zarzadzanie procesami, tworzacymi spojny system. Kluczowe
elementy ISO 9000 to: zorientowanie na klienta, przywddztwo, zaangazowanie ludzi,
procesowe podejscie, ulepszanie, podejmowanie decyzji oparte na dowodach oraz

zarzadzanie relacjami (Hussain, Eskildsen, Edgeman, 2020), (Rogala, Wawak, 2021).

BPR jest metodg =zarzadzania zmiang, ktora polega na radykalnym
przeorganizowaniu procesOw W celu osiggniecia znacznych ulepszen w kluczowych
obszarach dziatalno$ci analizowanej organizacji spoteczno-gospodarczej (Nowak i in.,
2011). Podstawowe cechy metody BPR to (Nowak i in., 2011a), (Mohapatra, 2013):

— radykalna redefinicja stanu obecnego (AS IS) — metoda ta polega na
rewolucyjnej transformacji proceséw (jest w opozycji do ewolucyjnej
metody TQM opisanej powyzej — rys. 13),

— koncentracja na procesach, a nie na jednostkach funkcyjnych — BPR
wymaga podejscia, ktore pomija strukture funkcyjnych jednostek
organizacyjnych,

— zorientowanie na kliencie wewnetrznym i zewnetrznym — BPR koncentruje

si¢ na dostarczaniu warto$ci dodanej, ktdra spetni oczekiwania klientoéw,
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— wykorzystanie dostgpnych technologii — BPR zaklada implementacje
nowych technologii w procesach, aby umozliwi¢ | wspiera¢ innowacyjne
sposoby wykonywania pracy.

Proces usprawniania w metodzie BPR zaprezentowany zostat na rys. 24. Gtéwne
kroki metody BPR to:

— identyfikacja procesow, ktore wymagaja reorganizacji (w pierwszej
kolejnosci powinno zidentyfikowaé sie procesy, ktore wymagaja
radykalnych zmian),

— analiza obecnego stanu procesu (celem analizy jest identyfikacja sposobu,
wjaki proces jest wykonywany oraz identyfikacja punktow,
ograniczajgcych przeptyw pracy, tzw. ,,waskich gardet procesowych”),

— definiowanie nowego procesu (zaprojektowanie nowego, istotnie
zmienionego procesu),

— implementacja nowego procesu (wdrozenie stanu docelowego).

BPR start o BPR stop

. STAN OBECNY STAN DOCELOWY

3,

=

<

9 I

m S Rlpacesan Definiowanie

N | — Anal — i i acja
E Id:rnnlgr::sﬁa > r:;:i ::’::::30 nowego procesu nowego procesu
(0]

w

~N

Rys. 24. Model metody BPR. Zrédo: opracowanie wlasne

BPR moze prowadzi¢ do radykalnych ulepszen, ale jest tez podejsciem
ryzykownym, ktore wymaga znaczacych zasobOw I zaangazowania, zarOwno zespotu
wdrozeniowego, jak ipracownikow bezposrednio wykonujacych procesy. Przy
nieodpowiednim zarzadzaniu, BPR moze prowadzi¢ do niepowodzen w projektach,
a oczekiwana poprawa efektywnos$ci moze zosta¢ nie osiagnigta zZ powodu matej
motywacji pracownikow do zaawansowanych zmian sposobu pracy. Ponadto, istotng
barier¢ moze stanowi¢ wdrozenie nowej technologii, ktora nie dla wszystkich
pracownikow bedzie prosta i intuicyjna w operacyjnym uzyciu (Huang iin., 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 proceséw (Van der Aalst, 1999),

(Langner, Schneider, Wehler, 1998). EPC w obszarze notacji charakteryzuje si¢

nastgpujacymi elementami (Scheer, Thomas, Adam, 2005):

zdarzeniami (ang. events), ktore s3 wyzwalaczami funkcji,

funkcje (ang. functions), czyli dziatania, ktore sa3 wykonywane w ramach
procesu,

taczniki (ang. connectors), ktore reprezentujg relacje logiczne i, lub, albo”
(ang. AND, OR, XOR), zachodzace migdzy zdarzeniami i funkcjami,
elementy organizacyjne (ang. organizational elements) - czyli jednostki
organizacyjne (np. osoby, zespoty, organizacje), ktore sg odpowiedzialne

za wykonanie funkcji.

Proces transformacji w metodzie EPC zostal zaprezentowany na rys. 25.

Transformacja proceséw za pomocg metody EPC moze obejmowac nastepujace kroki:

przeglad procesow 1 wybdr procesu do transformacji (dokonany na
podstawie rozmow z pracownikami, przegladu dokumentacji),
modelowanie obecnego stanu procesu (AS IS), zwykorzystaniem
dostgpnych w EPC elementow: organizacyjnych, tacznikéw, funkcji
i zdarzen,

analiza modelu procesu w celu wyznaczenia obszarow, ktore moga
podlega¢ transformacji,

modelowanie docelowego stanu procesu, ktory uwzglednia planowane
transformacje,

implementacja docelowego procesu,

monitorowanie docelowego procesu w celu sprawdzenia, czy dostarcza

on planowanych korzysci.
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Rys. 25. Model metody EPC. Zrodlo: opracowanie whasne

Transformacja metoda EPC wymaga zrozumienia specyfiki badanej organizacji
i jej procesow, dlatego potencjat do skutecznego wykonania transformacji w jeden dzien
nie jest duzy i dotyczy¢ moze jedynie mato ztozonych zestawow dziatan (Amjad i in.,

2018), (Mutarraf i in., 2018), (Entringer i in., 2019).

TOGAF (ang. The Open Group Architecture Framework) to metoda zawierajgca
koncepcje, modele i techniki, ktore wspieraja organizacje w projektowaniu, planowaniu,
wdrazaniu | zarzadzaniu architekturg organizacyjng (Dietz, Hoogervorst, 2011),
(Vicente, Gama, da Silva, 2013). Metoda TOGAF ma na celu zapewnienie spdjnosci,
efektywnosci 1 elastycznosci W caltym spektrum dziatan, zwigzanych z architekturg
organizacyjng. Metoda TOGAF obejmuje miedzy innymi: strukture organizacyjna,
procesy, systemy informatyczne, infrastrukture technologiczng i dane (Alm, Wi3otzki,
2013).

Metoda TOGAF sktada si¢ z nastgpujacych krokow (rys. 26), zmierzajacych

do opracowania i wdrozenia architektury przedsiebiorstwa:

ustalenie celu i zakresu architektury,

mapowanie interesariuszy (wraz z okre$leniem ich potrzeb oraz

oczekiwan),

— analiza stanu obecnego (procesow, systemoOw, infrastruktury i danych)
W celu wyznaczenia obszarow do usprawnien,

— okreslenie docelowej architektury,

— opracowanie planu transformacji (harmonogram rzeczowo-finansowy),
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— wdrozenie architektury docelowej (monitorowanie postgpow, zarzadzanie
ryzykiem oraz komunikacja z interesariuszami),

— oceny wplywu transformacji architektury.

Mapa interesariuszy

Ustalenie celu |
Mapowanie

— zakresu — _—
architektury interesariuszy ]

TOGAF
start

STAN OBECNY

Analiza
infrastruktury
n n n n

Analiza procesu | | Analiza systemu Analiza danych

ZESPOL BADAWCZY

STAN DOCELOWY

Okreslenie Opracowanie Wdrozenie
docelowej ——= planu " architektury =———»
architektury transformacji | ™ docelowej

Ocena
transformacji

TOGAF

stop
Plan transformacji

Rys. 26. Model metody TOGAF. Zrédlo: opracowanie wlasne

TOGAF jest elastyczng metoda, ktora moze by¢ adaptowana do potrzeb
organizacji. Jest ona stosowana na calym $wiecie jako podstawowy standard
W dziedzinie architektury przedsigbiorstwa, pomagajac organizacjom osiggacé
efektywnos¢, spojnosc¢ i innowacyjnos¢ W swoich dziataniach (Svee, Zdravkovic, 2015),
(Cabreraiin., 2016).

UML (ang. Unified Modeling Language), to metoda wykorzystujaca ujednolicony
jezyk, uzywany do specyfikowania, wizualizowania, konstruowania i dokumentowania
procesoéw | ztozonych z nich systemow oprogramowania. UML, podobnie jak opisany
ponizej BPMN i CMMN, zostal opracowany przez Object Management Group,
stowarzyszenie kreujgce standardy, stuzace miedzy innymi usprawnianiu procesow
(Medvidovic i in., 2002), (Lucas, Molina, Toval, 2009).

Proces usprawniania w metodzie UML zostal zaprezentowany na rys. 27. Gléwne
kroki metody UML to:

— przeglad procesow | wybor procesu do transformacji (dokonany na

podstawie rozmow z pracownikami, przegladu dokumentacji),
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— modelowanie obecnego stanu procesu (AS IS), z wykorzystaniem dostepne;j
w UML palety ksztaltow oraz diagraméw (diagramow aktywnosci do
przedstawienia przeptywu zadan lub diagramow sekwencji do
przedstawienia interakcji miedzy ré6znymi jednostkami organizacyjnymi
lub zasobami),

— analiza modelu procesu w celu wyznaczenia obszaréw, ktoére moga
podlegac transformacji,

— modelowanie docelowego stanu procesu, ktory uwzglednia planowane
transformacje,

— implementacja docelowego procesu,

— monitorowanie docelowego procesu w celu sprawdzenia, czy dostarcza on

planowanych korzysci.
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UML
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Rys. 27. Model metody UML. Zrédlo: opracowanie wlasne

UML jest skuteczng metoda do transformacji procesow, ktora dzigki zastosowaniu
wizualizacji ufatwia zrozumienie istoty procesow, nawet tych zlozonych
i skomplikowanych. Graficzna prezentacja procesoOw wspiera komunikacje,
wprowadzajac jednoznaczno$¢ W interpretacji modeli procesowych miedzy r6znymi
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, ktora stuzy do modelowania proceséw biznesowych
zgodnie z ustandaryzowang notacja (Recker, 2008), (Dijkman, Dumas, Ouyang, 2008).
Proces usprawniania w metodzie BPMN zostat zaprezentowany na rys. 28. Przebiega on
W szesciu, analogicznych do metody UML krokach. Transformacja procesow przy
pomocy BPMN obejmuje co do zasady nastepujace, podstawowe kroki:

— przeglad procesow | wybor procesu do transformacji (dokonany na
podstawie rozmow z pracownikami, przeglagdu dokumentacji),

— modelowanie obecnego stanu procesu (AS IS), z wykorzystaniem dostepne;j
w BPMN palety ksztattow, okreslenie organizacji i rol w formie basenéw
I torow oraz przeptywow pracy i informacji,

— analiza modelu procesu w celu wyznaczenia obszaréw, ktore moga
podlega¢ transformacji,

— modelowanie docelowego stanu procesu, ktory uwzglgdnia planowane
transformacie,

— implementacja docelowego procesu,

— monitorowanie docelowego procesu w celu sprawdzenia, czy dostarcza

on planowanych korzysci.
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Rys. 28. Model metody BPMN. Zrédlo: opracowanie wlasne

BPMN pozwala jednoznacznie odwzorowac procesy, zachodzace w organizacji,

W sposOb  zrozumiaty zaréwno dla o0s6b bezposrednio realizujacych procesy,
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zarzadzajacych procesami oraz informatykow, ktorzy implementujg zmiany procesowe
(Respicio, Domingos, 2015), (Conforti i in., 2016), (Zarour iin., 2020). W zwigzku
Z powyzszym oraz W polgczeniu z faktem, ze BPMN zostal opisany w normie
europejskiej (ISO/IEC 19510:2013), wykorzystano go w metodzie BPRPM, ktorej
opracowanie jest celem niniejszej dysertacji.

Metoda BPMN umozliwia szybka identyfikacj¢ wizualng analizowanego procesu
(bez koniecznosci analizy szczegdtowych opisow tekstowych), na co wskazuja (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 zarzadzania
przypadkami, opracowana przez Object Management Group (OMG). CMMN zawiera
zestaw wytycznych inarzedzi, shuzacych do modelowania dynamicznych
i niestandardowych procesow, ktorych przebieg nie jest catkowicie okreslony i moze si¢
zmieni¢ na skutek wystapienia réznych zdarzen operacyjnych. Te nieprzewidywalne
aspekty zarzadzania przypadkami sag wazne w wielu dziedzinach, w ktoérych interakcje
Z interesariuszami mogg mie¢ rozne nastgpstwa procesowe (Grudzinska-Kuna, 2013),
(Motahari-Nezhad, Swenson, 2013). Przeptyw procesu moze zaleze¢ od wielu
czynnikOw i nie mozna go zaprojektowa¢ W formie statej, uniwersalnej sekwencji
czynnosci i zdarzen (Hull, Su, Vaculin, 2013).

Proces usprawniania w metodzie CMMN zostal zaprezentowany na rys. 29.
Gléwne kroki metody CMMN to:

— modelowanie procesu — identyfikacja kluczowych zadan, decyzji i zdarzen,

— analiza procesu — identyfikacja niepotrzebnych zadan, zdarzen oraz
potencjalnych ryzyk,

— automatyzacja procesu — eliminacja niepotrzebnych zadan i zdarzen oraz

mitygacja ryzyk.
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Rys. 29. Model metody CMMN. Zr6dlo: opracowanie wiasne

Case Management Model and Notation jest przydatny przede wszystkim
w przypadku modelowania skomplikowanych, dynamicznych i nieregularnych
procesow, ktére sa trudne do zaprojektowania przy pomocy tradycyjnych metod
modelowania procesow. CMMN zapewnia elastyczng struktur¢ do modelowania
przypadkoéw, umozliwiajaca organizacjom lepsze zarzadzanie ikontrolg nad swoimi

dynamicznymi i zlozonymi procesami (Marina, Hully, Vaculiny, 2014), (Marin, 2016).

RPA (ang. Robotic Process Automation), czyli robotyzacja procesow to metoda,
ktéra umozliwia automatyzacj¢ powtarzalnych, rutynowych, dziatan w systemach
informatycznych. ,,Roboty” to oprogramowanie, ktore poprzez nasladowanie czynnosci,
wykonywanych przez ludzi, minimalizuje powtarzalne i rutynowe interakcje na linii
czlowiek-system (Aguirre, Rodriguez, 2017), (van der Aalst i in., 2018).

Proces transformacji w metodzie RPA zostal zaprezentowany na rys. 30. Kroki,
ktore nalezy wykona¢ w celu transformacji procesu za pomocg RPA, sg nastepujace:

— identyfikacja procesow do transformacji — identyfikacja rutynowych
powtarzalnych zadan w ramach procesu,

— analiza procesu — analiza poszczegélnych krokéw procesu, danych
wejsciowych 1 wyjsciowych oraz logiki przetwarzania transakcji
procesowych,

— dokumentowanie procesu — ewidencja czynno$ci i zdarzen procesowych,

ktore beda automatyzowane,
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— projektowanie robotow — oprogramowanie robotow, konfiguracja zgodnie
z logika przetwarzania transakcji procesowych, integracja z innymi
systemami itp.,

— testowanie robotow,

— monitorowanie funkcjonowania robotow — pomiar wydajnosci,

identyfikowanie nieprawidlowego dzialania.

STAN OBECNY

Identyfikacja
- » procesowdo —— | Analiza procesu
transformacji
il

Dokumentowanie
procesu

RPA
start

do transformacji
Projektowanie
robotéw
Transformacja
procesu nie
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zwalidowana STAN DOCELOWY

ZESPOL BADAWCZY

Testowanie
. .
robotéw Transformacja Monitorowanie
procesu zostata funkcjonowania
zwalidowana robotow RPA

stop

Rys. 30. Model metody RPA. Zrodto: opracowanie wiasne

Metoda RPA wymaga zarowno umiej¢tnosci technicznych, jak rowniez
kompetencji w zakresie dokladnego analizowania proceséw pod katem identyfikacji
obszaré6w z potencjatem transformacyjnym. Nalezy podkresli¢, ze metoda RPA
W konteks$cie procesow, ktore dotyczg interakcji cztowiek-system, posiada potencjat do
skutecznego wykonania transformacji w jeden dzien (Ivanci¢ iin., 2019), (Scheppler,
Weber, 2020), (Hofmann, Samp, Urbach, 2020).

Opracowane przez autora ustandaryzowane modele, odwzorowujace sposoby
wspierajgce analizg procesowa, pozwolity na identyfikacje luki metodycznej, czyli cech,
aspektow, jakosci, korzysci, ktorych nie dostarczaja przeanalizowane sposoby. Autor
W modelowaniu zastosowat standard BPMN, co pozwolito na wizualizacj¢ podobienstw
oraz réznic W procesach ich realizacji, a w efekcie — umozliwito identyfikacje
wyrdéznikow, ktérych nie zapewniajg rozpoznane przez autora sposoby, opisane
w literaturze. Komparatywne badanie umozliwilo wypracowanie fundamentow

I zalozen dla opracowania wilasnej, unikalnej metody BPRPM.
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Rozdzial 4. Eksperyment symulacyjny

4.1. Pojecie i zastosowanie eksperymentu symulacyjnego

Symulacje uwaza si¢ za specyficzng metod¢ badawcza. Czgsto umieszcza si¢
ja pomigdzy badaniem obiektow istniejacych fizycznie (eksperymentowanie
z rzeczywistymi systemami), a badaniem analitycznym (tworzeniem modeli
matematycznych, formalnych). Stosuje si¢ ja do realizacji wielu celow ina rzecz
réznych odbiorcéw, Kkorzystajac z rdéznorodnych technik imetod modelowania.
Symulacje charakteryzuje wigc dos$¢ duza réznorodnosé, co jest szczegdlnie widoczne
w przypadku modeli systemow spoleczno-gospodarczych (Balcerak, Kwasnicki, 2005),
(Kawa i in, 2016).

Prowadzenie bezposrednich eksperymentéw na rzeczywistych systemach to
naturalna metoda ich badania. Jednak nie zawsze jestesmy W stanie podja¢ decyzje
0 przeprowadzeniu takich prob. Istnieja sytuacje, W ktorych bezposredni eksperyment
na rzeczywistym systemie jest niemozliwy do wykonania, jest zbyt kosztowny lub, cho¢
mozliwy, jest skomplikowany do przeprowadzenia (Mielczarek, 2005), z czym mamy

do czynienia w analizie procesow.

Symulacj¢ mozemy okresli¢ jako rodzaj doswiadczenia, przeprowadzanego
na matematycznym odwzorowaniu rzeczywistego systemu, ktore jest skonstruowane
w formie oprogramowania komputerowego, zamiast bezposredniej interakcji
z prawdziwym obiektem (Evans, Olson, 2002), (Mielczarek, 2005). To, co odroznia
symulacj¢ od innych metod, to fakt, Zze polega ona na eksploracji modelu poprzez
wielokrotne symulacje, obserwacje rezultatdéw i analize¢ wynikow, ktore czgsto

prezentowane sg jako zbior wartosci, a nie pojedyncza liczba.

Law i Kelton, autorzy jednej z najczesciej cytowanych ksigzek na temat symulacji,
interpretujg symulacje jako technike numeryczng, ktora polega na przeprowadzaniu
eksperymentéw na modelu w celu uzyskania wiedzy na temat wptywu parametréw

wejsciowych na wybrane mierniki wyjsciowe (Law, Kelton, 1991).
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Symulacja to nasladownictwo (imitowanie) jakiegos$ rzeczywistego systemu lub
procesu. Jest to bezposrednio zwigzane ztworzeniem modelu, ktory stanowi
reprezentacje badanego problemu i umozliwia przeprowadzanie eksperymentéw oraz
testowanie koncepcji. Model powinien wiernie odwzorowywaé wszystkie relacje
zachodzace w badanym systemie — zaré6wno jego fizyczne otoczenie, jak i logiczne
aspekty, kierujace poszczegdlnymi dziataniami (Kla$, 2017). Nalezy podkresli¢, ze
symulacja to skomplikowany proces, ktory sktada si¢ z nastepujacych etapow:

— zdefiniowanie celu analizy,

— zbieranie i analizowanie danych,

— projektowanie i konstrukcja modelu,

— okreslenie eksperymentow, ktdore nalezy przeprowadzié,

— walidacja i weryfikacja modelu (sprawdzenie zgodnosci modelu
Z rzeczywistym systemem/zatozeniami projektowymi),

— analiza i interpretacja wynikow przeprowadzonych eksperymentow.

— Opuszczenie ktoregokolwiek z wyzej wymienionych etapéw moze

skutkowaé niepoprawnymi wnioskami (Beaverstock i in., 2011).

Cele symulacji mozna podzieli¢ na trzy kategorie: prognostyczne, identyfikacyjne
i racjonalizacyjne. W celu prognostycznym okresla si¢ ilosciowe lub jako$ciowe cechy
dziatania badanego systemu W okreslonych warunkach. Cel identyfikacyjny polega
na tworzeniu ilosciowych lub jakosciowych opiséw zasad dziatania badanego systemu.
Cel racjonalizacyjny zwigzany jest z Kolei z ustalaniem warunkow dziatania badanego
systemu, w ktorych ilosciowe lub jako$ciowe cechy systemu speiniaja okreslone

kryteria racjonalnosci (Stanczyk-Hugiet, 2013), (Kawa i in, 2016).

Symulacja procesu to prawdopodobnie najpopularniejsza i najbardziej
wszechstronna technika analizy iloSciowej modeli procesow. Podstawowa idea
symulacji procesu jest dosy¢ prosta — zasadniczo symulator procesu generuje duze
liczby hipotetycznych przypadkow procesu, przeprowadza te przypadki krok po kroku
I rejestruje kazdy krok w tym procesie. Wyjsciowe dane z symulatora zwykle obejmuja
dzienniki z symulacji, jak rowniez pewne statystyki zwigzane z czasem cyklu, srednim
czasem oczekiwania i srednim wykorzystaniem zasobow (Jurczyk, Wozniak, 2016),
(Dumasi in., 2018).
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Nowoczesne oprogramowanie =~ do  przeprowadzania  eksperymentow
symulacyjnych pozwala na tworzenie zlozonych modeli (Greasley, Barlow, 1998),
(Greasley, 2003). Symulacje komputerowe charakteryzuja si¢ wicksza elastycznos$cia
(Greasley, 2004), (Mitchell, 2009) niz modele matematyczne, migdzy innymi dzigki
mniejszej liczbie wymaganych zalozen i ograniczen przy porOwnywalnej uzytecznosci
wyniku (Banks, 1998), (Greasley, 1999). Daja one rowniez mozliwos¢ odwzorowania
systemow zdolnych do uczenia sig, to znaczy systemow, W ktorych parametry kolejnych
iteracji eksperymentu moga ulec zmianie na podstawie wynikéw poprzednich iteracji
(Kawa i in, 2016). Symulacja komputerowa jest uzyteczna W sytuacjach, gdy doktadne
zbadanie danego procesu lub systemu za pomocg metod matematycznych lub narzg¢dzi
analitycznych z zakresu badan operacyjnych jest zbyt skomplikowane i pracochtonne
(Robertson, Perera, 2002), (Karkula, 2014). Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt,
ze symulacja nie dostarczy informacji 0 dokladnym zachowaniu systemu
w rzeczywistosci (Robinson, 2014). Mozemy za jej pomocg jedynie zdefiniowaé typowe
zachowanie, czyli takie, ktére ma najwigksze prawdopodobienstwo wystapienia
(Mielczarek, 2005), (Skoogh, Johansson, 2008). Ponadto, przy symulacji komputerowej
wyzwaniem jest wprowadzenie precyzyjnych danych wejsciowych (Leemis, 2004),
(Skoogh i in., 2012).

Osiagniecie sukcesu W eksperymencie symulacyjnym zalezy od speinienia
nastgpujacych zasad (Klas, 2017):

— nalezy zarzagdza¢ modelowaniem i analizg symulacyjng jak projektem,

— najwczesniej jak to mozliwe nalezy jasno zdefiniowaé cele oraz pozyskac
zasoby od zainteresowanych stron,

— nalezy ustali¢ realistyczne oczekiwania i nimi zarzadzac,

— nalezy okresli¢ sposdb uzycia symulacji oraz osoby, ktore beda z niej
korzysta¢ — zbadac ich potrzeby i preferencje,

— nalezy zapewni¢ udzial zainteresowanych stron W catym procesie
symulacyjnym,

— nalezy sprawdzi¢ poprawno$¢ danych,

— nalezy unika¢ zbyt szczegdétowego podejscia do modelu — dostosowac

poziom do celow symulacji i rodzaju zmiennych decyzyjnych,
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— nalezy dokona¢ walidacji i weryfikacji modelu,
— nalezy planowaé w trybie cigglym — na poczatku, w trakcie ina koncu

procesu.

Eksperymenty symulacyjne moga by¢ wspierane przez systemy informatyczne,
pod warunkiem, ze zostang uwzglednione nastepujace elementy (Melaniuk, 2010,
S. 245):

— wyspecjalizowanie danych, niezbednych do przeprowadzenia symulacji —
polega na okresleniu rozktadu prawdopodobienstwa na podstawie ciggu
realizacji danej zmiennej, co pozwala na imitacje funkcjonowania systemu
rzeczywistego w warunkach przypadkowego oddziatywania zjawisk,

— model symulacyjny powinien uwzglednia¢ tylko te czynniki, ktore
W sposéb istotny wpltywaja na zachowanie si¢ systemu rzeczywistego,

— istotnym zagadnieniem dla efektywnej realizacji badan symulacyjnych jest

wybor whasciwych metod planowania eksperymentow.

Eksperyment symulacyjny, ktory zostal przywotany w temacie pracy, rozumiany
jest jako badanie nast¢pstw zmian jeszcze przed ich wdrozeniem i poniesieniem kosztow
docelowej implementacji. Pozwala on ,,cofngé¢ czas” i zbada¢ nastgpstwa planowanych
zmian w procesie biznesowym na rzeczywistych przeptywach transakcji procesowych.
Innymi stowy, eksperyment symulacyjny pozwala estymowaé¢ migdzy innymi, jakie
korzysci biznesowe moglyby zosta¢ osiggni¢te, gdyby symulowana koncepcja
rozwigzania zostata wdrozona w danej organizacji, bazujac na historycznych danych
odnosnie do historycznej liczby spraw, ktore zostaly obstuzone w danym procesie.
Eksperyment symulacyjny powinien stanowi¢ jedna z faz projektowanej metody, ktora
dzigki niemu pozwoli na szybka estymacje korzysci, wypelniajac tym samym

zidentyfikowang luke aplikacyjna.

4.2. Weryfikacja i walidacja modeli symulacyjnych

Wyniki otrzymywane z eksperymentéw symulacyjnych sg uzyteczne dopiero po

ocenie przydatnosci modelu (Kawa i in, 2016). Weryfikacja modelu jest definiowana
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jako zapewnienie, ze program komputerowy uzytego modelu ijego implementacja
sg poprawne (Sargent, 2013, s. 321). Walidacja modelu jest to udowodnienie, ze model
komputerowy w swojej dziedzinie zastosowania posiada zadowalajacy zakres
doktadnosci, adekwatny do zamierzonego zastosowania modelu (Sargent, 2013, s. 321),
innymi stowy — czy model symulacyjny jest dokladng reprezentacja systemu dla
okreslonych celow badania (Law, 2009, s.24).
Walidacje mozna rozpatrywac z kilku ogolnych perspektyw. Sa one nastepujace
(Law, 2009, s.24):
,wihasciwy” model moze by¢ wykorzystany do podejmowania decyzji
podobnych do tych, ktore zostalyby podjete, gdyby eksperymentowanie
Z samym systemem byto wykonalne i optacalne,
— tatwos¢ lub trudno$¢ procesu walidacji zalezy od ztozonosci modelowanego
systemu,
— model symulacyjny zlozonego systemu moze by¢ jedynie przyblizeniem
rzeczywistego systemu,
— model symulacyjny nalezy zawsze opracowywac dla okreslonego zestawu
celow,
— walidacji nie nalezy podejmowaé po opracowaniu modelu symulacyjnego

tylko dlatego, ze mamy czas lub pienigdze.

Weryfikacje  iwalidacje modelu symulacyjnego mozna  przedstawic
w uproszczonej wersji (rys. 31). Na omawianym schemacie za jednostk¢ problemowa
mozna wzig¢ dowolny obiekt lub zjawisko, ktére maja by¢ modelowane. Model
pojeciowy 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 imodelowania, model komputerowy jest
opracowywany w fazie programowania komputerowego i wdrazania, a wnioski
dotyczace jednostki problemu s uzyskiwane poprzez przeprowadzanie eksperymentow
komputerowych na skomputeryzowanym modelu w fazie eksperymentow. Walidacja
modelu koncepcyjnego jest zdefiniowana jako stwierdzenie, ze modelowa reprezentacja
podmiotu problemu jest akceptowalna dla zamierzonego celu oraz, zgodnie z teoria,

przyjeto zatozenia lezace u podstaw modelu. Weryfikacja modelu komputerowego
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polega na upewnieniu si¢, ze oprogramowanie Iimplementacja w nim modelu
koncepcyjnego sa prawidlowe. Walidacja operacyjna jest zdefiniowana jako
stwierdzenie, ze zachowanie wyjsciowe modelu ma zadowalajacy zakres doktadnosci
dla zamierzonego celu modelu w domenie zamierzonej stosowalnosci modelu. Wazno$é¢
danych definiowana jest jako zapewnienie, ze dane niezbg¢dne do budowy, oceny
i testowania modelu oraz przeprowadzenia eksperymentéw symulacyjnych w celu

rozwigzania problemu sg adekwatne i poprawne (Sargent, 2013, s. 323).
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Rys. 31. Uproszczona wersja procesu tworzenia modelu symulacyjnego. Zrodlo: (Sargent, 2013, s. 323)

Model symulacyjny powinien zosta¢ opracowany dla okreslonego celu lub
zastosowania. Ponadto, nalezy go opracowac¢ W taki sposob, aby tak prosty, jak to tylko
mozliwe, a jednoczesnie spetniat swoj cel. Model symulacyjny jest modelem

strukturalnym, co oznacza, ze model zawiera logiczne i przyczynowe zaleznosci,

wystepujace W systemach (Sargent, 2013, s. 324).
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W literaturze wskaza¢ mozna nastepujace techniki weryfikacji modelu
symulacyjnego (Kleijnen, 1995), (Balci, 2003), (Law, 2009), (Ahrweiler iin., 2011),
(Sargent, 2013), (Thiele i in., 2014):

poroéwnanie z danymi historycznymi — wyniki generowane przez model
symulacyjny sg porownywane Z rzeczywistymi danymi historycznymi,
sprawdzenie struktury modelu — analiza kazdego elementu modelu,
wlaczajac zmienne wejsciowe, strukturg procesu oraz zmienne wyjsciowe,
aby upewnic si¢, ze sg one zgodne Z rzeczywistoscia,

badania czulo$ci — polegaja na zmianie jednej lub wigcej zmiennych
wejsciowych modelu i obserwacji efektow tych zmian na wyniku modelu,
przeglad przez ekspertow — model jest oceniany przez jednego lub wigcej
ekspertow w danym obszarze,

techniki statystyczne, takie jak analiza btedu, analiza wariancji, testy
hipotez itp., sg stosowane do poréwnania wynikdw modelu symulacyjnego
z rzeczywistymi danymi lub wynikami zinnego, juz sprawdzonego
modelu,

wyswietlanie powiadomien 0 ograniczeniach — jesli pewne zmienne moga
osigga¢ wartosci zZ okreslonego zakresu, powinny by¢ one monitorowane
podczas symulacji pod wzgledem mozliwych warto$ci; gdy zmienna osiagga
warto$¢ poza dozwolonym zakresem, powinien by¢é wygenerowany
komunikat ostrzegawczy,

testowanie wartosci parametrow W ramach znanego scenariusza — jezeli
dostepne sg specyficzne scenariusze, ktore rzeczywiscie odzwierciedlajg
prawdziwe warunki, aznane sg zard6wno parametry wejsciowe, jak
i wynikowe, to model powinien by¢ poddany testom, wykorzystujac te
wartosci, W celu zrekonstruowania znanej sytuacii,

przeprowadzenie testow na wartoSciach skrajnych — polega na
kontrolowaniu dziatania danego urzadzenia, aplikacji, systemu, procesu dla
ekstremalnych warto$ci wszystkich lub tylko wybranych parametrow,
obserwacja symulacji krok po kroku — kazda zmiana powinna by¢

analizowana pod katem generowania oczekiwanych wynikoéw,
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— korzystanie z testow jednostkowych — polega na testowaniu pojedynczych
elementow I sprawdzaniu ich wynikow pod katem poprawnosci ze wzgledu

na ich warto$¢.

Prototypowanie moze by¢ jedng z metod stosowanych w procesie walidacji, polega
ono na tworzeniu uproszczonej, poczatkowej wersji modelu, ktorej celem jest
zapewnienie wczesnej oceny i sprawdzenie, czy model jest na dobrej drodze do
spetnienia swojej roli (Alavi, 1984), (Floyd, 1984). Prototyp pozwala na identyfikacje
potencjalnych probleméw i niedociggnig¢ w modelu na wczesnym etapie procesu,

umozliwiajac ich poprawe przed finalizacja modelu (Beaudouin-Lafon, Mackay, 2009).

Autor definiuje eksperyment symulacyjny jako proces analizowania rzeczywistych
danych czastkowych aproksymowanych funkcjami statystycznymi W celu okreslenia
funkcji najlepiej opisujacej dane empiryczne. Wyznaczona symulacyjnie funkcja jest

wykorzystywana do sterowania przeptywem transakcji w badanym procesie.

Przedstawiony przeglad literatury pozwolil na realizacj¢ celu C1: identyfikacja luki
badawczej w literaturze przedmiotu. Analizujac krajowe i zagraniczne piSmiennictwo
potwierdzono deficyt poznawczy w obszarze braku metod pozwalajacych w krotkim
czasie (1 dzien) na transformacje procesoéw (tab. 2, rys. 4). Zidentyfikowano réwniez
roznice pomiedzy wybranymi metodami transformacji proceséw informacyjno-
decyzyjnych (cel badawczy C2), osiggni¢to to dzigki ich zamodelowaniu zgodnie ze
standardem BPMN 2.0.
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Rozdzial 5. Metoda szybkiej transformacji proceséw

informacyjno-decyzyjnych

5.1. Identyfikacja barier/trudnosci zwigzanych z wdrazaniem zmian

procesowych

Kolejnym zadaniem w procesie badawczym (rys. 4, tab. 2) jest identyfikacja
barier/trudnos$ci zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych oraz sprawdzenie
zalezno$ci pomigdzy wielko$cia przedsigbiorstwa, a tym czy w zarzadzaniu procesami
identyfikowane sg bariery/trudnosci (cel badawczy C3). To zadanie zostato
zrealizowane z wykorzystaniem sondazu, ktorego wyniki zostaty poddane analizie
metodami statystycznymi.

Potrzeba podejscia naukowego do identyfikacji barier/trudno$ci zwigzanych
z wdrazaniem zmian procesowych wynika z charakterystyki nauk o zarzadzaniu
i jakosci, ktore majg silny zwigzek z dziatalnoScig podmiotow gospodarczych
(Kotodziejczak, Sobczyk, 2006, s. 22-24), (Sudot, 2012, s. 152). Do specyfiki nauk
0 zarzadzaniu zalicza si¢ (Matejun, 2012, s. 174):

-, Stosunkowo niski poziom uniwersalizmu i trwatosci praw naukowych,
przy jednoczesnej koniecznos$ci uwzgledniania czynnikow niemierzalnych
oraz przewadze funkcji projekcyjnej izapewnienia uzytecznoSci
praktycznej,

— szeroki zakres wykorzystania metod jako$ciowych, pozwalajacych na
bardziej precyzyjne uchwycenie specyfiki zjawisk i uwzglednianie wptywu
zmiennych niemierzalnych lub trudno mierzalnych na procesy zarzadzania
zachodzgce w organizacjach,

— specyficzny charakter teorii, z dominacja: pod wzgledem zakresu — teorii
sredniego zasi¢gu oraz mikroteorii, pod wzgledem przebiegu — analizy
procesdOw dynamicznych, a zpunktu widzenia struktury — luzno
powigzanych systemow myslowych,

— dominujace postulaty eklektyzmu metodologicznego i zwigzanej z nim
polimetodycznosci zarzadzania, a takze triangulacji metodologicznej,
zaktadajacej konieczno$¢ stosowania roznych, wzajemnie korygujacych sie

i weryfikujgcych metod badawczych”.
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Powyzsze stalo si¢ przyczyng wyboru metody badan ankietowych, co pozwolito na
zebranie opinii respondentow W odniesieniu do wprowadzania zmian procesowych. Na
wybor metody ankietowej wplyneta rowniez mozliwos$¢ objecia badaniami wigkszej
liczby podmiotow gospodarczych, jak réwniez wigksza anonimowos$¢ respondentow.
Zauwazy¢ nalezy jednak rowniez ograniczenia, wystgpujace podczas badan
ankietowych. Gléwne z nich odnosza si¢ do trudnosci W interpretacji tresci pytan,
otrzymania btednie wypekionych kwestionariuszy oraz niskiego wspotczynnika zwrotu
wypetnionych formularzy (Matejun, 2013, s. 4).

Badania ankietowe majg charakter indagacyjny (Matejun, 2016) i pozwalaja
rozpozna¢ opini¢ respondentow na temat zjawisk spoteczno-gospodarczych
zachodzacych w organizacjach gospodarczych (Sudot, 2012, s. 140). Gtownym celem
badania ankietowego jest agregacja danych empirycznych w celu rozwigzania problemu
badawczego. Odpowiedzi respondentow na pytania ankietowe powinny by¢ spdjne
I stanowi¢ logiczny ciag informacji, ktorego analiza doprowadzi do rozwigzania
problemu naukowego (Apanowicz, 2002, s. 104).

Zrealizowanie celu rozprawy wymaga przeprowadzenia zadania badawczego Z4 -
identyfikacja barier/trudnosci zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych. W celu
przygotowania badania wlasciwego, przeprowadzono analiz¢ zrodet literaturowych oraz
wstepne badanie ankietowe (Ragin-Skorecka, Nowak, 2019). Na podstawie tych badan
powstat zbior barier/trudnosci, zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych, ktory
postuzyt zkolei do przygotowania pytan, zawartych w kwestionariuszu badania
ankietowego wlasciwego.

Celem przeprowadzonych badan bylo rozpoznanie barier/trudnosci, ktére moga
wystapi¢ podczas przeprowadzania transformacji procesowych. Zbadano czy istnieje
zalezno$¢ pomiedzy wielkos$cig organizacji, a faktem prowadzenia przez nig analiz
procesowych. Metody symulacji proceséw biznesowych sg znane i Stosowane od
polowy lat dziewieédziesigtych ubieglego wieku, ale w $wiadomosci o0séb
podejmujacych  decyzje w organizacjach i srodowisku spoteczno-gospodarczym
brakuje wiedzy, ze takie metody mogg by¢ wykorzystane w celu podejmowania trafnych
decyzji zarzadczych. Badanie ankietowe mialo da¢ podstawy do weryfikacji
powyzszego stwierdzenia. Badania wstgpne odbyty sie w pierwszym kwartale 2019
roku (Ragin-Skorecka, Nowak, 2019). Badania wlasciwe zrealizowano w latach 2021
i 2022.
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Podmiotem badan byly osoby, podejmujace decyzje w organizacjach spoteczno-
gospodarczych, zlokalizowanych na terenie Polski. Przedmiotem badan byty podstawy
decyzyjne, na ktorych opieraja si¢ decydenci. Zakres pytan pozwolit rozpoznad
trudnosci i bariery, zwigzane z wdrazaniem zmian procesowych W polskich
przedsigbiorstwach. Zastosowang technika badawcza byla ankieta elektroniczna,
a wykorzystanym narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety, zawierajacy 21
pytan.

Uzyty W badaniu formularz ankiety zostal zwalidowany fasadowo przez dwoéch
ekspertow dziedzinowych. W kwestionariuszu zostat sprawdzony sposob formutowania
pytan oraz ich liczba, uzyte grafiki, forma mozliwych odpowiedzi oraz sposéb ich
udzielania (jednokrotny albo wielokrotny wybor). Zweryfikowano réwniez sposob
prowadzenia badan oraz metod¢ doboru grupy badawczej (Drwal, 1995). Eksperci
dziedzinowi nalezeli do dwoch niezaleznych polskich osrodkow naukowo-badawczych.

Przeglad dostgpnych na rynku baz danych nie pozwala na zakup lub przygotowanie
zestawienia wszystkich przedsi¢biorstw, ktore stanowi¢ by moglo operat populacji
(dziatanie czasochtonne i 0 wysokim koszcie). W zwigzku z tym dobor proby badawczej
byt przeprowadzony metoda ,,kuli $nieznej” — rekrutowanie uczestnikow badania przez
innych uczestnikow (Babbie, 2013), (Taherdoost, 2016). Ograniczeniem tej metody
doboru populacji badawcze] jest mozliwos¢, ze W probie badawczej znajda sie
respondenci posiadajgcy zblizone do siebie cechy. Moze to wynikaé¢ z rekomendowania
kolejnych respondentdéw z grupy osob, ktore dobrze znajg pierwotnych respondentow,
a tym samym jedni i drudzy posiadajg zblizone do siebie postawy. W celu zniwelowania
efektu powinowactwa respondentéw zastosowano rézne metody zbierania odpowiedzi
(triangulacja metodyczna), (Frankfort-Nachmias i in., 2001).

Otrzymano 450 poprawnie wypetnionych ankiet. Liczba ta zostata skonfrontowana

Z minimalng liczebno$cig proby badawczej, wynoszaca 384, a otrzymang ze wzoru nr 1:

Np'Zz'f(l_f)
Niin = 2
Np'bmax +Z2’f(1_f)

[wzor 1]

gdzie:
bmax — zatozony btad maksymalny = 0,05
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Np — liczebno$¢ proby = 2.620.000 (zrodto: Ministerstwo Rozwoju i Technologii 31-
10-2022)

Z — warto$¢ obliczana na podstawie przyjetego poziomu ufnosci (dla zalecanego
minimalnego, tj. 95%, wynosi ona 1,96)

f — wielkos¢ frakcji (poniewaz nie znamy wielkosci frakeji, przyjeto wartosc 0,5).

Z odpowiedzi ankietowych otrzymano wykres, przedstawiajacy procentowy

podziat o0s6b ankietowanych ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, w ktérym

pracuja (rys. 32).

Mikro
14,2%

Duza
37,3%

Mata
20,7%

Srednia
27.8%

Rys. 32. Struktura badanej populacji — wielkos¢ organizacji.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan (N=450)

Najwicksza grupg o0so6b stanowig ankietowani, pracujacy W duzych
przedsiebiorstwach  (37,3%), kolejna grupa to respondenci zatrudnieni
W przedsigbiorstwach $rednich (27,8%). Najmniej liczng reprezentacj¢ miaty mate

(20,7%) i mikroprzedsigbiorstwa (14,2%).

Ponizszy rys. 33 prezentuje stanowiska, jakie zajmowali w przedsigbiorstwach

respondenci ankiet. Najliczniejsza grupe reprezentowali menadzerowie i Kierownicy
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(41,2%), kolejna odpowiedz reprezentowata ,,inne” stanowiska (32,5%). Trzecig

najliczniejsza grupa byli whasciciele przedsigbiorstw (9,5%).

Whtasciciel procesu
4,8%

Wiasciciel

9,5%

Menadzer Projekt. ..
3,6%

Inne
32,5%

Menadzer
17.4%

Lider
8.4%

Kierownik
23.8%

Rys. 33. Struktura badanej populacji — kryterium stanowisko w przedsigbiorstwie.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan (N=450)

Na rys. 34 przedstawiono odpowiedz na pytanie, czy przedsigbiorstwa analizujg
swoje procesy. Odpowiedzi twierdzacej udzielito 48,2% respondentéw, natomiast
przeczace] 51,8%, zatem W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze tylko polowa
przedsiebiorstw analizuje swoje procesy. Nie jest to wartos¢ duza, ale moze wynikaé
z nastgpujacego faktu. Mikroprzedsiebiorstwa i cz¢$¢ matych podmiotow maja na tyle
prostg strukture organizacyjna, ze mogg sprawnie i Szybko przeprocesowa¢é wszystkie
sprawy na zasadzie ,,krotkiego zarzadzania”. Jednak srednie i duze przedsigbiorstwa,

pracujac W analogiczny sposob, mogtyby utraci¢ swoja decyzyjnosci.
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Tak
48,2%

Nie
51,8%

) Rys. 34. Czy analizujesz procesy?
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie badan (N=450)

W dalszej czgsci postanowiono zweryfikowac, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy
wielkoscig przedsigbiorstwa, a tym czy analizuje ono procesy. Na podstawie pytan
zawartych w ankiecie postanowiono wykonac test statystyczny niezaleznosci cech chi
kwadrat. Test ma na celu weryfikacje, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy wielko$ciag
przedsigbiorstwa a tym, czy prowadzona jest w nim analiza procesowa. Postawiono
nastepujace hipotezy:

— hipoteza zerowa HO: Nie ma zalezno$ci pomi¢dzy wielkoscig organizacji, a
tym czy analizowane sg W niej procesy,
— hipoteza alternatywna HI1: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig

organizacji, a tym czy analizowane sg W niej procesy.
W tedcie przyjeto poziom istotnosci p=0,05. Oznacza to, ze poziom

prawdopodobienstwa popeltnienia btedu w tescie wynosi 5%. Zebrane w ankiecie

warto$ci przedstawiono w formie tabeli 4.
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Tabela 4. Analizowanie procesow W relacji do wielko$ci organizacji spoteczno-gospodarczej.

Czy analizujesz procesy?
Wielkos¢ organizacji Nie | Tak |Suma calkowita
Duza [od 250 0s6b i obrot ponad 50 min euro (okoto 212,5 min PLN) lub bilans

roczny ponad 43 mln euro (okoto 182,8 min PLN)]] 57 [ 111 168

Srednia [ponizej 250 0sob i obrét do 50 mln euro (okoto 212,5 min PLN) lub
bilans roczny do 43 mln euro (okoto 182,8 min PLN)] 66 | 59 125

Mata [ponizej 50 0s6b i obrot/bilans roczny do 10 mln euro (okoto 42,5 min
PLN)] 64 | 29 93
Mikro [ponizej 10 osob i obrét/bilans roczny do 2 mln euro (okoto 8,5 min PLN)] | 46 | 18 64
Suma calkowita 233 | 217 450

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Nastepnie zgodnie z wzorem nr 2

(suma rzedu) (suma kolumny)
Eoczekiwana —

(suma catkowita)

[wzor 2]

wyznaczono warto$ci oczekiwane liczebnosci komorek, ktore przedstawiono

W ponizszej tabeli 5

Tabela 5. Wartos$¢ oczekiwana odpowiedzi w relacji do wielkosci organizacji spoteczno-gospodarcze;.

Czy analizujesz procesy?
Wielkos¢ organizacji Nie | Tak |Suma calkowita
Duza [od 250 0s6b i obrot ponad 50 min euro (okoto 212,5 mln PLN) lub
bilans roczny ponad 43 mln euro (okoto 182,8 min PLN)]] 86,99 | 81,01 168
Srednia [ponizej 250 0s6b i obrét do 50 min euro (okofo 212,5 min PLN)
lub bilans roczny do 43 mln euro (okoto 182,8 min PLN)] 64,72 | 60,28 125
Mala [ponizej 50 0s6b i obrot/bilans roczny do 10 min euro (okoto 42,5 min
PLN)] 48,15 | 44,85 93
Mikro [ponizej 10 0s6b i obrét/bilans roczny do 2 min euro (okoto 8,5 min
PLN)] 33,14 | 30,86 64
Suma calkowita 233 217 450

Zrbdlo: Opracowanie wilasne

Kolejnym krokiem analizy bylo wyznaczenie statystyki testujacej, zgodnie ze
wzorem nr 3:
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[wzér 3]

gdzie:
Y2
Y oznacza czastkowa wartos¢ statystyki testujacej dla kolumny i wiersza j,
Oij .. ., ) ) , )
liczebno$¢ rzeczywista, uzyskana w wyniku badan ankietowych dla kolumny
I wiersza |,
E i
liczebno$¢ oczekiwana, uzyskana z wzoru zaprezentowanego powyzej dla

kolumny i wiersza j.

Otrzymane wartosci statystyk czastkowych oraz statystyke gtéwng wyznaczong ze

wzoru nr 4:

2

. Zz (0;j — Ejj)?
X = 0: :
i=1 Y

j=4
[wzor 4]

przedstawiono W ponizszej tabeli 6.
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Tabela 6. Warto$¢ statystyk czastkowych odpowiedzi w relacji do wielko$ci organizacji spoteczno-

gospodarczej.
Czy analizujesz procesy?
Wielko§¢ organizacji Nie | Tak |Suma calkowita
Duza [od 250 0s6b i obrot ponad 50 min euro (okoto 212,5 min PLN) lub
bilans roczny ponad 43 mln euro (okoto 182,8 min PLN)] 10,34 | 11,10 21,44
Srednia [ponizej 250 0s6b i obrét do 50 mln euro (okolo 212,5 min PLN)
lub bilans roczny do 43 min euro (okoto 182,8 min PLN)] 0,03 | 0,03 0,05
Mata [ponizej 50 0sob i obrét/bilans roczny do 10 mln euro (okoto 42,5 min
PLN)] 521 | 5,60 10,81
Mikro [ponizej 10 0sob i obrét/bilans roczny do 2 mln euro (okoto 8,5 min
PLN)] 4,99 | 536 10,35
Suma calkowita 20,57 | 22,09 42,66

Zrédlo: Opracowanie wilasne

W kolejnym kroku wyznaczono liczbe stopni swobody ze wzoru nr 5:

df = (r = (e - 1)

[wzor 5]

gdzie:
r — liczba wierszy w tabeli,

¢ — liczba kolumn.

Liczba stopni swobody wyniosta 3. Odszukana z tablic statystyki chi? dla 3 stopni
swobody i poziomu istotnosci 0,05 jest rowna 7,815. Oznacza to, ze jest duzo mniejsza,
niz uzyskana wartos¢ ze statystyki testujacej. Zatem nalezy odrzuci¢ hipotezg zerowa, a
przyja¢ alternatywng. Oznacza to, ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy wielko$cia
przedsigbiorstwa, a tym, czy sa W niej analizowane procesy. Wyznaczony poziom
istotnosci na podstawie uzyskanych wynikoéw wynosi p<0,001, co pozwala powiedzie¢,
ze zalezno$¢ jest bardzo silna. Jest to stwierdzenie prawdziwe, bowiem duze
przedsiebiorstwa W swojej dziatalno$ci musza korzysta¢ z uregulowanych procesow,

uwalniajac W ten sposob od cigzaru pewnych decyzji swoich menedzerdéw.

W dalszej czgsci analizy przedstawiono jakie typy notacji I narzedzia
wykorzystywane s3 do analizy procesowej. Skupiono si¢ na odpowiedziach
respondentow, ktorzy odpowiedzieli twierdzaco na pytanie 0 to, czy w ich miejscu pracy

analizowane sg procesy (217 oso6b). Na rys. 35 przedstawiono najczesciej
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wykorzystywane w analizie procesowe]j systemy notacji. Ankietowani mogli udzieli¢

wigcej niz jednej odpowiedzi (pytanie miato charakter wielokrotnego wyboru).

IDEF
1.1%
UML

3.2%
SIPOC
3.4%
BPMN
4,3%

ISO
13,5%

wiasna notacja
43,8%

opis stowny
28,1%

Rys. 35. Jakiej notacji uzywasz?
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan (N=217)

Jak mozna zauwazy¢, najczgsciej wskazywana odpowiedzig byla notacja wilasna
(43,8%), drugim najczesciej wybieranym sposobem jest opis stowny (28,1%). Moze
to wskazywa¢ na matg znajomos$¢ innych metod, brak wiedzy i do§wiadczenia w tym

obszarze, co zostanie przedyskutowane w kolejnych podrozdziatach.
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Wtasne oprogra...
1.1% T,
Word

1,5%

Bizagi

1,5%

Enterprise Architect
1,9%

Tablica

2,6%

iGrafx

3.0%

Power Point

3,3%

Power Point

3.3%

Adonis

4 1%

Excel

7.4%

Paint
39,4%

Visio
23,0%

_ Rys. 36. W jakim narz¢dziu wizualizujesz procesy?
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan (N=217).

Wsrdd narzedzi, wykorzystywanych do wizualizacji procesow (rys. 36) najczesciej
stosowany jest Paint (39,4%), co potwierdza wnioski z odpowiedzi na poprzednie
pytania i wskazuje na brak odpowiedniej wiedzy oraz doswiadczenia w obszarze analizy
| wizualizacji procesow. Kolejnym najczgséciej wybieranym narzgdziem jest MS Visio
(23,0%). W pierwszej trojce nie znalazto si¢ zadne z profesjonalnych narzedzi,

przeznaczonych do tego celu.

Na kolejnym rys. 37 przedstawiono wyniki odpowiedzi na pytanie, czy respondenci
W zarzadzaniu procesami identyfikuja bariery/trudnosci. Roéwniez na to pytanie
odpowiadali wylgcznie respondenci, ktérzy na pytanie ,,3.1 Czy analizujesz procesy?”

odpowiedzieli twierdzaco.

98



Nie

Tak

Rys. 37. Czy w zarzadzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnosci?
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan (N=217)

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (85,7%) identyfikuje trudnos$ci
w zarzadzaniu procesami. Jednak czy identyfikowanie barier/trudnosci w analizie
procesowej moze taczy¢ si¢ z wielkoscig przedsigbiorstwa? Aby to zweryfikowac,
w dalszej czesci analizy wykonano ponowne test niezaleznosci cech chi?. Tym razem
przedmiotem testu byta zalezno$¢ migdzy wielkoscig przedsigbiorstwa a tym, czy
identyfikowane sg W nim bariery/trudno$ci W zarzadzaniu procesami. Proba badawcza
w tym przypadku wynosita 217. Wynika to z konsekwencji odpowiedzi na pytanie 3.1
,Czy analizujesz procesy?”. Uwzgledniono tylko te ankiety, w ktérych zaznaczono
odpowiedz pozytywna. W tym przypadku postawiono nast¢pujace hipotezy:

— hipoteza zerowa HO: Nie ma zaleznos$ci pomi¢dzy wielko$cig organizacji,

atym, czy w zarzadzaniu procesami identyfikowane sg bariery/trudnosci,
— hipoteza alternatywna HI1: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wielkoscia
przedsiebiorstwa, a tym, czy w zarzadzaniu procesami identyfikowane sa

bariery/trudnosci.
W tescie ponownie przyjeto poziom istotnosci p=0,05, ktéry oznacza, ze poziom

prawdopodobienstwa popetnienia bledu W jest nie wigkszy niz 5%. Wyniki ankiety

przedstawiono W ponizszej tabeli 7.
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Tabela 7. Identyfikacja barier/trudnosci w analizie procesdéw W relacji do wielkosci organizacji

spoteczno-gospodarczej.

Czy w zarzadzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnosci?

Wielko$¢ organizacji Nie | Tak | Suma calkowita
Duza [od 250 0s6b i obrét ponad 50 min euro (okoto 212,5 min PLN)
lub bilans roczny ponad 43 miln euro (okoto 182,8 min PLN)] 19 92 111
Srednia [ponizej 250 0s6b i obrét do 50 min euro (okoto 212,5 min
PLN) lub bilans roczny do 43 miln euro (okoto 182,8 min PLN)] 4 55 59
Mata [ponizej 50 0sob i obrét/bilans roczny do 10 mln euro (okoto
42,5 min PLN)] 7 22 29
Mikro [ponizej 10 0sob i obrét/bilans roczny do 2 mln euro (okoto 8,5
min PLN)] 1 17 18
Suma calkowita 31 186 217

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Ponownie, zgodnie z przedstawionym wczesniej wzorem 2, wyznaczono wartosci

oczekiwane dla odpowiednich komorek. Wyniki przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Warto$¢ oczekiwana odpowiedzi w relacji do wielkosci organizacji spoteczno-gospodarcze;.

Czy w zarzadzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnosci?

Wielko$¢ organizacji Nie Tak | Suma calkowita
Duza [od 250 0s6b i obrét ponad 50 min euro (okoto 212,5 min PLN)
lub bilans roczny ponad 43 min euro (okoto 182,8 min PLN)] 15,86 | 95,14 111
Srednia [ponizej 250 0sob i obrét do 50 min euro (okolo 212,5 min
PLN) lub bilans roczny do 43 min euro (okofo 182,8 min PLN)] 8,43 | 50,57 59
Mata [ponizej 50 0sob i obrét/bilans roczny do 10 mln euro (okoto
42,5 min PLN)] 4,14 | 24,86 29
Mikro [ponizej 10 0séb i obrot/bilans roczny do 2 mln euro (okoto 8,5
min PLN)] 2,57 | 15,43 18
Suma calkowita 31,00 | 186,00 217

Zrodto: Opracowanie wlasne

W kolejnym kroku wyznaczono statystyki czastkowe dla odpowiednich komorek,

zgodnie z wzorem 3 oraz statystyke gldéwna, zgodnie z wzorem 4. Otrzymane wyniKi

przedstawiono w tabeli 9.
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Tabela 9. Warto$¢ statystyk czastkowych odpowiedzi w relacji do wielkos$ci organizacji spoteczno-
gospodarczej.

Czy w zarzadzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnosci?

Wielko$¢ organizacji Nie Tak | Suma calkowita
Duza [od 250 0s6b i obrét ponad 50 min euro (okoto 212,5 min PLN)
lub bilans roczny ponad 43 miln euro (okoto 182,8 min PLN)] 0,62 0,10 0,73
Srednia [ponizej 250 0s6b i obrét do 50 min euro (okoto 212,5 min
PLN) lub bilans roczny do 43 min euro (okoto 182,8 min PLN)] 2,33 0,39 2,71
Mata [ponizej 50 0sob i obrét/bilans roczny do 10 mln euro (okoto
42,5 min PLN)] 197 | 0,33 2,30
Mikro [ponizej 10 0sdb i obrot/bilans roczny do 2 mln euro (okoto 8,5
min PLN)] 0,96 | 0,16 1,12
Suma calkowita 5,88 0,98 6,86

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Podobnie jak w poprzednim tescie liczba stopni swobody jest rowna 3. Odszukana
z tablic statystyki chi? dla 3 stopni swobody i poziomu istotnosci 0,05 jest rowna 7,815,
zatem jest ona wyzsza od tej, otrzymanej W teScie. Zatem z prawdopodobienstwem
btedu nie wigkszym niz 5% mozna przyja¢ hipoteze¢ zerowa, ktora méwi, ze nie ma
zalezno$ci pomigdzy wielko$cig organizacji, a tym czy W zarzadzaniu procesami
identyfikowane sg bariery/trudnosci.

Podsumowujac mozna przyja¢, ze bariery/trudnosci W analizie proceséw s3
identyfikowane, niezaleznie od wielko$ci organizacji, W ktorej prowadzone sg analizy
procesow. Stanowi to wazny argument do uznania poruszanego W temacie rozprawy
zagadnienia za istotne dla otoczenia spoteczno-gospodarczego, poniewaz wsparcie
w pokonywaniu barier w analizie procesow jest potrzebne wigkszosci przedsigbiorstw,
niezaleznie od skali ich dziatalno$ci. Kluczowym zatem pozostaje kolejne pytanie,
zawarte w kwestionariuszu ankiety, a mianowicie: jakie bariery /trudno$ci
identyfikowane s3 W przedsigbiorstwach? Wykres ponizej przedstawia odpowiedzi
respondentow odnosnie do tego =zagadnienia.. Zuwagi na fakt, ze w pytaniu
umozliwiono wielokrotny wybdr, liczba udzielonych odpowiedzi nie odnosi si¢ ani do
liczby przeprowadzonych ankiet (450), ani do liczby przedsiebiorstw, analizujacych
procesy (217).
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Liczba

Analiza jest Potrzebna jest Nie posiadam Niechec Konsultacje sg Nie chce odkrywaé Inne
czasochlonna ekspercka wiedza specjalistow Zarzgdu/Wiascicieli drogie przed konkurencjg
Organizacji sposobu dziatania
organizacji

Rys. 38. Jakie bariery/trudnosci identyfikujesz w zarzadzaniu procesami?
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan (N=217)

Na rys. 38 przedstawiono kluczowe trudnosci, jakie identyfikuja respondenci
W obszarze analizy procesow. Zdecydowanie najliczniej udzielang odpowiedzig jest
czasochtonno$¢ analizy, co wskazuje na konieczno$¢ wytworzenia szybszej metody
analizy procesowej. Wniosek ten potwierdza zasadno$¢ obranego celu niniejszej
rozprawy. Drugim czynnikiem jest brak wiedzy eksperckiej, ktorej brakuje nawet
w duzych organizacjach. Uwidacznia si¢ to W kolejnej odpowiedzi, poniewaz az 115
respondentow wskazuje na brak odpowiednich specjalistow W przedsigbiorstwie.
Nieche¢ zarzadzajacych lub cena zewngtrznych konsultacji nie wydaja si¢ by¢ istotnymi
problemami. Natomiast, majac na uwadze cel niniejszej rozprawy nalezy podkresli¢, ze
skrocenie czasu analizy do jednego dnia pozwoli na realne zmniejszenie kosztéw, co

moze W efekcie wptyna¢ na zniwelowanie barier w innych obszarach.

Podsumowujgc cate badania ankietowe mozna stwierdzi¢, ze niezaleznie od
wielkosci przedsiebiorstwa wiedza 0 modelowaniu procesow jest niezbyt powszechna
W organizacjach spoteczno-gospodarczych. Duze przedsigbiorstwa analizuja procesy
czgsciej niz pozostate, co jest oczekiwanym faktem badawczym, gdyz wigksza
ztozono$¢ organizacji wymaga standaryzacji proceséOw informacyjno-decyzyjnych.
Jednak zaréwno respondenci pracujacy W duzych przedsigbiorstwach, jak
i reprezentanci z sektora MSP (mate, $rednie i mikroprzedsiebiorstwa) wskazuja, ze

brak kompetencji w analizie procesowej jest dla nich barierg. Dlatego zasadne jest
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stwierdzenie, ze metoda szybkiej transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych
jest potrzebna w organizacjach spoleczno-gospodarczych. Taka metoda mogtaby
W sposob szybki 1 z mniejszym zaangazowaniem zasobow wesprze¢ podmioty
W poprawie swoich dziatan, skroci¢ czas zwigzany z pozyskaniem danych, na bazie
ktoérych podejmowane sa decyzje 1tym samym umozliwi¢ udoskonalenie innych
obszaréw w tym analiz¢ przyczyn i skutkow podejmowanych decyzji. Przedmiotowa
metoda moglaby w dluzszym okresie istotnie przyczyni¢ si¢ do transformacji

organizacji zarzadzanych funkcyjnie W organizacje zarzadzane procesowo.

5.2. Badanie istotnosci kryteriow oceny sposobow wspierajacych

analize procesowa

Zadanie badawcze Z3: badanie istotnosci kryteriow oceny
metod/narzedzi/notacji/architektur wspierajacych analiz¢ procesowa miato na celu
opracowanie rankingu istotnosci rozpoznanych W literaturze przedmiotu kryteriow

oceny metod/narzgdzi/notacji/architektur, wspierajacych analiz¢ procesows.

Realizacja tego zadania zwigzana byla z dwoma wyzwaniami, wynikajgcymi
Z przyjetej metody badawczej jaka jest badanie eksperckie: dobdr ekspertow oraz
kryteria oceny. Zgodnie z literaturg naukowa ekspert powinien by¢ specjalista,
posiadajacym wiedz¢ W danym obszarze. Wybrana do badan grupa ekspertow powinna
by¢ w stanie odpowiedzie¢ wiarygodnie na zadane pytania (Remeikiene, Gaspareniene,
2016), (Maciejewski, 2016, s. 42). Sudot wskazuje, ze istotne moze by¢ réwniez
przeprowadzenie testow sprawdzajacych osobowosciowe cechy kandydatow na
ekspertow (Sudol, 2016, s. 70). Wysoki poziom wiedzy ekspertéw pozwala na
ograniczenie ich liczby, nawet do 5 w zaleznosci od charakteru badania (Hanson,
Ramani, 1988), (Saaty i in., 2009). Dla zapewnienia poprawnosci ocen eksperckich musi
zosta¢ wybrana | przepytana reprezentatywna liczba ekspertow. Gawlik (2016, s. 196)
wskazuje, ze ,,w zagregowanych modutach ewaluacji ekspertow 0 rownych wagach,
precyzja decyzji i ocen dokonywana przez malg grupe ekspercka moze zosta¢ uznana za
tak samo wiarygodna, jak ewaluacja duzej grupy. Najwyzsza precyzje zaobserwowano

w grupach uformowanych z 5-9 ekspertow”. Czakon wskazuje, ze literatura nie podaje
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jednoznacznych wskazowek ,,ilu ekspertow powinno by¢ zaangazowanych w badania
prowadzone metoda badania opinii ekspertow. Wystepuja zaréwno rekomendacje
przedziatu liczebnosci panelu eksperckiego, tj. od 5 do 20 osob, jak i rekomendacje
maksymalizacji  liczebnosci, postrzeganej jako  pozytywnie  skorelowana
Z wiarygodnos$cig wynikow 7 (Czakon, 2018, s. 76).

Do badania eksperckiego konieczne byto dobranie odpowiednich kryteriow oceny.
Odpowiedni dobor kryteriow — zarowno jakosciowy, jak i ilosciowy — ma kluczowe
znaczenie dla oceny badanych wynikow. Doboér ten uzalezniony jest ,,z jednej strony
przez rodzaj badanego obiektu, badz procesu, zdrugiej za$ jest konsekwencja
mozliwo$ci kwantyfikacji okreslonych determinant” (Piekarz, 1993, s. 7). Kryteria
oceny danego obiektu stanowig wazny element procesu ich ewaluacji, formutowania
wnioskow uzasadniajacych przydzielenie okre$lonej wartosci oraz podjecia decyzji
(Szarucki, 2014). Zbior kryteriow powstal na podstawie analizy literaturowe;j
(Adamczak iin., 2013), (Pawlewski, 2014, s. 717). Podczas formulowania zadbano
0 zdefiniowanie i opisanie kazdego kryterium W sposob mozliwie precyzyjny
I jednoznaczny, tak, aby unikngé¢ niejasnosci i interpretacyjnych rozbieznosci. Ponadto
zadbano o uniknigcie redundancji W zbiorze kryteridw, czyli usunigcie zmiennych

nadmiarowych lub odnoszacych si¢ do tego samego aspektu.

Doboér ekspertow do badania byt celowy — dokonany na podstawie publikacji,
aktywnosci konferencyjnej oraz wspolpracy zawodowej. Formularz badania przekazano
okoto 30 osobom, ostatecznie uwzgledniono odpowiedzi 15 ekspertow. Z dalszych
analiz odrzucono odpowiedzi tych ekspertéw, ktorzy nie przeszli weryfikacji
z uwzglednieniem filtra dyskryminujacego odpowiedzi (kolor czerwony na rys. 39) —
nie spehnili koniunkcyjnie nastepujacych kryteriow (Czakon, 2018, s. 76):

— samoocena kompetencji procesowych ponizej mediany skali,

— doswiadczenie praktyczne W analizie proceséw ponizej 10 procesow.

3. Ocen swoje doswiadczenie praktyczne w analizie procesowe; * 5. Jak oceniasz swoje KOMPETENCJE w obszarze analizy procesowej? *

Autoocena

. (O ponizej 10 procesow
1 2 3 4 5 6

O od 10 do 50 procesow
O od 51 proceséw do 100 procesow I l Bardzo nisko O O O O @) (@) Bardzo wysoko

(O powyzej 100 procesow -

Rys. 39. Pytania weryfikujace do$wiadczenie i kompetencje. Zrodto: Opracowanie wlasne
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W formularzu badania eksperci wskazywali istotno$¢ danego kryterium w ocenie
metod/narzedzi/notacji/architektur wspierajacych analiz¢ procesowg. Lista kryteriow
byla wstepnie sformutowana — zestaw kryteriow powstal jako wynik przegladu
literatury, jednak pozostawiono miejsce na wpisanie wilasnych kryteriow. Ostatnie
pytanie miato charakter otwarty, w ktérym eksperci mogli zaproponowaé swoje wtasne
kryteria i okresli¢ poziom ich istotnosci. Takie dziatanie pozwolito na zapewnienie
spojnosci badania kryteriow oraz unikniecie zjawiska redundanc;ji.

Do oceny istotnosci danego kryterium wykorzystano skale Likerta w wersji
4-elementowej skali bez punktu neutralnego (zwana inaczej skala wymuszonego
wyboru). Zastosowano nastepujaca skale ocen: 4 — Kluczowe, 3 — istotne, 2 — mato

istotne, 1 — nieistotne.

Na rys. 40 przedstawiono oceny istotnosci  kryteriow  oceny
metod/narzedzi/notacji/norm/architektur/modeli  wspierajacych analize procesowa

z uwzglednieniem wszystkich przyznanych ocen.

B 4-kluczowe [l 3-istotne [l 2-maloistotne [l 1 - nieistotne

Jednoznaczno$c iterpretacii wynikow 11

Prototypowanie zmiany procesowej 4 10

Przeprowadzanie eksperymentéw symulacyjnych 8 5
Formutowanie kluczowych wskaznikéw efektywnosci 5 8
Bezposrednie angazowanie wykonawcow procesow ] 4

Jednoznacznie zdefiniowany sposéb postepowania 8 4

Ustandaryzowana forma graficzna i 5

Bazowanie na standardach / notacjach 8 4

Usprawnienia suboptymalne 3 8
Bazowanie na danych historycznych 3 7
Tworzenie architektur korporacyjnych i procesowych 2 6
Skuteczne wykonanie metody w 1 dzien (Quick Wins) 3 2
0% 25% 50% 75%

Rys. 40. Zestawienie otrzymanych ocen istotnosci kryteriow oceny
metod/narzedzi/notacji/norm/architektur/modeli. Zroédlo: Opracowanie wlasne

Eksperci jako najwazniejsze uznali kryterium jednoznaczno$ci interpretacji
wynikdw, a nastgpnie prototypowanie zmiany procesowej i przeprowadzanie
eksperymentow symulacyjnych. Jako najmniej wazne uznano skuteczne wykonanie
metody w 1 dzien, co wskazuje, ze eksperci wedtug swojej najlepszej wiedzy nie znaja

metodyki, ktora umozliwiataby tak szybka, a zarazem rzetelng analize i przedktadaja
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jako$¢ badan nad czas ich wykonania. Potwierdza to posrednio trafne zdefiniowanie
luki badawczej w niniejszej dysertacji rowniez przez ekspertow.

Ponadto zauwazy¢ nalezy, ze kazde kryterium zostato uznane za kluczowe przez
co najmniej dwoch ekspertow. Jest to wskazoéwka do dalszych analiz, gdzie kazde z tych
kryteriow nalezy wykorzysta¢ w zadaniu badawczym Z4 — przeglad i analiza literatury
W obszarze metod/notacji/norm/architektur wspierajacych transformacje procesow

informacyjno-decyzyjnych.

Zadanie badawcze Z4: przeglad ianaliza literatury w obszarze metod
wspierajacych transformacje procesow informacyjno-decyzyjnych pozwolito na
poréwnanie i USystematyzowanie informacji (rozdziat 3.2). Wykonanie zadania opierato
si¢ rowniez na wynikach badania eksperckiego, gdzie zostaty skwantyfikowane kryteria
oceny metod, wspierajgcych analize procesowa. W tabeli 10 przedstawiono opisane
w dysertacji metody wraz ze wskazaniem, czy dana metoda spetnia dane kryterium: tak,

nie, czgSciowo.
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Tabela 10. Zestawienie metod wspierajacych transformacj¢ proceséw informacyjno-decyzyjnych
i kryteriow oceny.

z i 3 E | g g
z |4 50 8/ %8 |2 |z i[5 (&2
8% | |fz.].% Elo5 |5 g s |£z |s8
2 c 25|28 | 22s |2 @~ o 2 @ 56 .| 5N
52 |§g (S52(§s%|5ed|05E|8. (5% 3% (2% |sag|i:
£EY |2 EET g|ef=z|223|5= [=8 |€E |t=§ |[2%3 g2
55 |53 |8c08|S%5 |25z |523(€5 |§E |s=2 |8 |§583|fx
g s 28 &23 05 BRS|2Ee §2 5% Eg o8 88_8 2ow
ol mconm |35 |28 [FzE|53%|525(335|8% (5 |82 (55 [352/ZEL|cowemm
1 CLARK Tak Czeéciowo|  Tak | Czedciowo|  Tak Tak | Czeéciowo|  Tak Tak 1880
2 SPC Tak Czesciowo Tak Tak Tak Tak Tak Czesciowo Tak Czesciowo 1931
3 LEAN Tak Tak Czesciowo Tak Tak Tak Cze Tak © Tak Czesciowo | Czesciowo 1948
4 TQM Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1950
5 FISHBONE Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1950
6 PDCA Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1950
7 |PETRINET (C/Enet)[  Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1962
8 APQC Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Czesciowo 1977
9 | SIATKA ZACHMANA Tak Tak Tak Tak Tak 1980
10 DMAIC Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1980
1" IDEF Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1981
12 vC Tak Czesciowo Tak Czesciowo Tak Tak Tak Tak Tak Czesciowo 1985
13 KAIZEN Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1986
14 ISO 9000 Tak Czesciowo Tak Tak Tak Tak Czesciowo Tak Czesciowo 1987
15 BPR Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1990
16 EPC Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Czesciowo 1992
17 TOGAF Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak 1995
18 UML Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Czedciowo 1997
19 BPMN Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak Tak | Czesciowo 2004
20 CMMN Tak Tak Czeéci Czesci Tak Tak Tak Tak Czedciowo Tak Czesciowo 2014
21 RPA Tak Tak Tak Tak | Czedciowo|  Tak - Tak | Czesciowo | Tak Czgéciowo 2015

Zrbdlo: Opracowanie wilasne

Posrod analizowanych metod nie znaleziono takiej, ktéra jednoczes$nie spetniatby
wszystkie analizowane kryteria. W teorii, w krotkim czasie (jeden dzien), nie jest
mozliwe wykonanie zdecydowanej wigkszosci analizowanych metod. Natomiast
wszystkie analizowane metody spelniajg tacznie kryteria jednoznacznos$ci interpretacji

wynikéw oraz maja jednoznacznie zdefiniowany sposdb postepowania.

5.3. Okreslenie zalozen do metody BPRPM

Prezentowana metoda zostala oznaczona akronimem BPRPM: Business Process
Rapid Prototyping Method, co w wersji polskojezycznej mozna przetlumaczy¢ jako
Metoda Szybkiego Prototypowania Procesow Biznesowych. Oznaczenie inazwe
metody przyjeto W jezyku angielskim, poniewaz jest ona naturalnym rozszerzeniem
standardu notacji proceséw biznesowych BPMN, opisanego normg europejska
(ISO/IEC 19510:2013), ktéra to notacja jest powszechnie znana iuzywana

w $srodowisku analitykéw procesowych. Metoda BPRPM jest przeznaczona przede

107




wszystkim dla przedsigbiorstw matych i $rednich, niezaleznie od specyfiki branzy
i obszaru dziatalno$ci danej organizacji. Prezentowang metod¢ mozna zaadaptowac
réwniez dla duzych przedsigbiorstw, dziatajacych w dowolnym sektorze gospodarczym.

Przedstawione ponizej zalozenia sa wynikiem przeprowadzonych badan,
doswiadczenia wlasnego oraz przestanek, wynikajacych zbadan literaturowych
W obszarze zarzgdzania procesami, a takze wnioskoOw z przeprowadzonych
eksperymentéw symulacyjnych. Wskazuja one na to, ze istnieje potrzeba opracowania,
a nastgpnie wdrozenia i stosowania metody BPRPM.

Metoda Business Process Rapid Prototyping Method poprawia efektywno$é
zarébwno proceséw gtownych, jak i procesOw wspierajacych podstawowa dziatalno$é
przedsiebiorstwa, dlatego konieczne jest dazenie do osiggniecia zatozonych wynikéw
przy uwzglgdnieniu celow organizacji iindywidualnych dazen pracownikow.
Proponowana metoda powinna spetnia¢ nastepujace przestanki metodyczne:

— wskazywac sposoby postepowania zorientowane na cel, a wigc miec
uniwersalne zastosowanie podczas szybkiego prototypowania proceséw
biznesowych,

— ulatwia¢ identyfikowanie suboptymalnych rozwigzan,

— generowac rozwigzania na podstawie analizy | oceny stanu istniejgcego,

— umozliwia¢ przenoszenie rozwigzan na podobne zadania,

— powinna odpowiada¢ aktualnemu poziomowi wiedzy,

— zapobiegac¢ btednym decyzjom,

— zapewnia¢ zaangazowanie | aktywno$¢ kierownictwa oraz pracownikow
operacyjnie zaangazowanych W realizacj¢ procesow.

Spetnienie wymagan, zwigzanych z przeznaczeniem metody oraz uwzglednienie
przedstawionych powyzej przestanek wymaga sprecyzowania warunkow zastosowania
metody BPRPM. Na podstawie wynikéw badan, uzyskanych w efekcie realizacji zadan
badawczych Z1-Z4, sformutowaé mozna nastepujace zatozenia dla metody BPRPM:

— [ZALO1] badanie procesowe powinno by¢ szybkie, tzn. analiza stanu
obecnego procesu (faza AS IS) powinna trwa¢ od 0,3 do 0,4 dnia.
Kreowanie rozwigzan 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. Przyktadem dzialan programistycznych,

realizowanych w krotkim czasie moga by¢ maratony programistyczne (ang.
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hackathon), ktore dostarczaja zdefiniowane wczesniej funkcjonalnosci
nawet w przeciagu jednego dnia,

[ZALO02] nalezy zawsze modelowaé stan obecny procesu biznesowego
(ang. AS 1IS), ktory bedzie stanowit punkt odniesienia dla procesu
docelowego (ang. TO BE), a w przypadku nowych proceséw ich aktualng
wizje,

[ZAL03] badanie procesowe powinno opieraé si¢ na faktach
zaobserwowanych, a nie opisanych (rozdziat 3.2),

[ZAL04] metoda powinna umozliwia¢ zastosowanie dwoch sposobow
identyfikacji procesow: sposob pierwszy — od informacji ogoélnych do
informacji szczegbétowych (ang. top down) oraz sposob drugi — od
informacji szczegétowych do informacji ogdélnych (ang. bottom up),
[ZAL05] metoda zaktada budoweg architektury w formie domu zarzadzania
procesami (ang. Process Management House) (rozdziat 3.2),

[ZALO06] uzgodnienie zmian powinno zawsze odbywac si¢ na poziomie
operacyjnym, a dopiero potem na poziomie zarzgdczym,

[ZAL07] w modelowaniu nalezy uzywac¢ uniwersalnej notacji, ktéra bez
specjalistycznych  szkolen bedzie jednoznacznie rozumiana przez
interesariuszy oraz umozliwi na wizualizacj¢ na jednej mapie zarowno
przeptywoéw pracy (workflow), jak i przeplywoéw informacji (message
flow),

[ZALO08] raport z badania powinien by¢ syntetyczny, ustandaryzowany
I miescic si¢ na jednej stronie A3 (rozdziat 3.2),

[ZAL09] brak narzedzi iwiedzy w organizacjach jest przeszkoda
W transformacji procesow, dlatego wiodgca staje si¢ rola eksperta
metodycznego, ktory bedzie kontrolowal procesy pod katem ich zgodnosci
ze standardem BPMN oraz weryfikowat jakos$¢ procesu badawczego -
bedzie wiascicielem tego procesu,

[ZAL10] badanie procesu powinno by¢ prowadzone w formie projektu.
Ujecie badania procesowego W forme projektowa pozwala zapanowac nad
zakresem prac oraz skoncentrowac si¢ na celu badania, nie rozpraszajac si¢
na celach pobocznych. Podejscie projektowe determinuje szybko$¢ metody

I gwarantuje jej efektywnosc,
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— [ZAL11] mentalna zmiana jest najtrudniejszym etapem poprawy
efektywnosci badanego procesu, dlatego nalezy od samego poczatku
angazowaé osoby bezposrednio obstugujgce badany proces w aktywne
uczestnictwo w projekcie poprawy jego efektywnosci,

— [ZAL12] trwato$¢ zmiany zalezy od trafnie dobranych kluczowych
wskaznikow efektywnosci (ang. KPI) oraz ich biezacego monitorowania,

— [ZAL13] doskonalenie proceséw nigdy si¢ nie konczy, dlatego nalezy
zadba¢ 0 sprawng ewidencj¢ zbadanych procesow 1ich biezaca
aktualizacje,

— [ZAL14] architektura procesowa powinna zosta¢ zaewidencjonowana
W repozytorium procesowym, ktére umozliwia nadawanie selektywnych
uprawnien dostgpowych, co jest warunkiem utrzymania cigglosci
I trwatosci zmian procesowych,

— [ZAL15] metoda powinna umozliwia¢ szybka identyfikacj¢ wizualng (bez
konieczno$ci analizy opiséw tekstowych) potencjatu poprawy efektywnosci
na modelach stanu obecnego oraz jej efektow na docelowych modelach
procesowych (rozdziat 3.2),

— [ZAL16] Nalezy opracowa¢ standard graficzny, ktory umozliwi
identyfikacje kierunku, w ktorym przeptywajg informacje procesowe (ang.

message flow), rowniez W widoku ogdlnym.

W poprawie procesow z wykorzystaniem BPRPM istotne jest podejscie iteracyjne,
oparte ocykl Deminga PDCA, ktory zostat na potrzeby niniejszej metody
przemodelowany — uzupelniony 0 cykl doskonalenia procesow biznesowych,
wywodzacy si¢ z metodologii Six Sigma: DMAIC.

7 doswiadczen badawczych autora rozprawy wynika potrzeba uzupetienia cyklu
Deminga 0 podproces obejmujacy dziatania, zwigzane z identyfikacjg odchylen
od zatozonego celu oraz ich etapowag niwelacjg, takie iteracyjne podejscie jest
szczegolnie istotne gdy cztonkowie zespotu nie znajg narzedzi i technik. Cykl PDCA
(rys. 41) wspiera osiggnigcie celu modelowania, natomiast cykl DMAIC moze by¢
wielokrotnie powtarzany w trakcie badania procesu i dotyczy zmian poszczegdlnych
czynnosci i zdarzen procesowych. Istotnym elementem metody BPRPM jest mozliwos¢

przemodelowania zaréwno modelu procesowego, jak 1ijego scenariusza oraz
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kluczowych wskaznikow efektywno$ci, na kazdym etapie prowadzonych analiz.
W procesic BPRPM staly pozostaje jedynie cel modelowania, jego zmiana wyzwala

nowy projekt badania procesowego, automatycznie zamykajac poprzedni.

Wykonywanie
—3 D = M ——p Analizowani
DMAIC start J
— % Planowanie —» % L »" —» Sprawdzanie —» Poprawianie —»
A
PDCA start PDCA stop
u —» K
DMAIC stop
1)
]
Petla iteracyjna

DMAIC
- » Wykonywanie -

_Rys. 41. Referencja dziatan doskonalacych PDCA z zagniezdzonym DMAIC.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Shankar, 2009), (Sokovic i in., 2010).

Umieszczenie w metodzie szybkiego prototypowania procesOw biznesowych
(BPRPM) zagniezdzonego cyklu PDCA/DMAIC ma na celu przyspieszenie powstania
prototypu nowego procesu. Osiggamy to dzieki malym usprawnieniom lokalnym
(kreowanym w obrgbie procedur, realizowanych przez pojedynczg role biznesows),
ktore wspierajg efekt synergii globalnej (dotyczacej catego badanego procesu).
Fraktalnie powielony proces badawczy, ujety W ramy dziatan projektowych, powinien
wpisywac si¢ W sekwencje czynnosci procesowych, ukazanych na rys. 43.

Analiza literaturowa oraz przedstawione powyzej zatozenia BPRPM pozwalaja
na okreslenie czynnikéw efektywnosci, rozumianych jako zalozenia metody. Do
kluczowych, wedtug autora metody, naleza:

— zastosowanie sformalizowanego podejscia projektowego (pilnowanie

zakresu i celu badania procesowego),

identyfikacja przeptywu pracy i informacji u jej zrodta (GEMBA),

szybkie do§wiadczenie zmiany procesowe],

srodowisko szybkiego prototypowania (cyfryzacja informacji).
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5.4. Metoda BPRPM

Przeprowadzone badania pozwolity odpowiedzie¢ na pytanie badawcze P5: Jakie
zatozenia powinna spetnia¢ metoda transformacji proceséw informacyjno-decyzyjnych?
Sformutowano szesnascie zatozen, na podstawie ktorych opracowano metodg szybkiego
prototypowania proceséw biznesowych, ktora zostata oznaczona akronimem BPRPM.
Opracowanie metody stanowito realizacje¢ zadania badawczego Z5: opracowanie
metody BPRPM. Metoda ta umozliwia szybka transformacj¢ proceséw informacyjno-

decyzyjnych. Na rys. 42 przedstawiono jej uproszczony model.

Faza1 Faza 2 Faza 3

——»  STANOBECNY — STANDOCELOWY —* PROTOTYPOWANIE —
ZMIAN
BPRPM* I BPRPM
start 4 ] stop

ZESPOL BADAWCZY

EEPRPM* - metoda szybkiego prototypowania procesow biznesowych (ang. Business Process Rapid Prototyping Method)

Rys. 42. Uproszczony model metody BPRPM. Zrédlo: opracowanie wiasne

W dwoéch pierwszych fazach metody BPRPM nalezy skupi¢ si¢ na budowie
sparametryzowanych modeli procesowych stanu obecnego (model AS IS) i stanu
docelowego (model TO BE) w celu poréwnania ich efektywnosci przy pomocy
zdefiniowanych Kluczowych Wskaznikow Efektywnosci — KPI (ang. Key Performance
Indicator). Faza trzecia to prototypowanie zmian — jej celem jest walidacja efektow
proponowanych zmian w $rodowisku, W ktérym te zmiany bedg docelowo
funkcjonowac.

W celu lepszego zrozumienia metody BPRPM powstat jej szczegdétowy model,
ktoéry przedstawiono na rys. 43. Kazda z faz ogdlnych zostata przedstawiona w postaci
czynnos$ci procesowych. Parametry dla poszczegdlnych czynno$ci i zdarzen
procesowych specyfikowane sa podczas wywiadow lub bezposrednich obserwacji
W miejscu realizacji procesow. Kalibracja warto$ci parametrow przebiega na podstawie
danych historycznych i bezposrednich pomiaréw wartosci parametrow W obecnym

procesie oraz ich prognozowaniu w procesie docelowym.
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AS IS* - obecny stan procesu biznesowego
TO BE* - docelowy stan procesu biznesowego

BPRPM" - metoda szybkiego prototypowania proceséw biznesowych (ang. Business Process Rapid Prototyping Method)
KPI* - kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators)

Rys. 43. Szczegdétowy model metody BPRPM. Zrédlo: opracowanie wlasne

W fazie pierwszej, dotyczacej stanu obecnego, wyrdzniono nastepujace etapy prac:
— ldentyfikacja stanu obecnego (AS IS)

Prace nad poprawa efektywnosci procesu biznesowego nalezy zacza¢ od ustalenia
celu modelowania oraz od uzgodnienia miernikéw (KPI), sluzacych do mierzenia
poziomu jego osiagni¢cia. Dobrze okreslony cel determinuje przedmiot badan, czyli
konkretyzuje proces, ktory bedzie identyfikowany — proces zostaje nazwany,
wyznaczone zostaja zdarzenia startu i zakonczenia procesu oraz rozpoznaje si¢ role
biznesowe, zaangazowane W jego obstugg. Identyfikowane sg rowniez odbiorcy efektow
dziatania procesu (wewnetrzni i zewnetrzni) oraz podmioty, z ktérymi proces si¢
komunikuje. W tym etapie prac rozpoznawane s3 rowniez parametry, zwigzane
Z organizacja pracy W badanym procesie, okreslony zostaje czas dostgpnosci zasoboéw
fizycznych (osobowych i technicznych) dla procesu oraz tzw. wyzwalacze pracy (ang.
triggers). Poniewaz BPRPM to metoda szybka, etap identyfikacji powinien dokonac si¢

podczas jednego spotkania inicjujacego, ktore nie powinno trwaé dtuzej niz 0,5 godziny.

— Modelowanie procesu AS IS
Wskazane jest, aby do etapu modelowania przystapi¢ niezwlocznie po spotkaniu
inicjujacym (od razu po zakonczeniu etapu identyfikacji). Modelowanie polega na

graficznym odwzorowaniu czynnosci i zdarzen procesowych w standardzie BPMN 2.0.
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Do tego celu mozna wykorzysta¢ np. notatnik, ale znacznie bardziej efektywne sa
mobilne narzedzia, ktore umozliwiajg szybka cyfryzacje obrazu, dzwigku i tekstu
(smartfon, tablet, notebook). Nalezy zadbac, aby wszystkie istotne dla badanego procesu
informacje znalazty si¢ na modelu. W opinii autora niezb¢dne jest naniesienie na modelu
procesu istniejacego (AS IS):
e czynnos$ci procesowych wraz z rozktadami czasu ich trwania,
e zdarzen procesowych wraz z prawdopodobienstwem ich wystgpienia,
e przeplywow fizycznych i informacyjnych,
e liczby os6b ,,odgrywajacych” przypisane im role procesowe,
e zasoboéw technicznych, niezbednych do wykonywania czynnoSci
procesowych,
e punktéw konsolidacji albo dekompozycji transakcji procesowych,
e zdje¢ dokumentacji papierowej, generowanej albo przetwarzanej
W procesie.

e sposobow wymiany informacji procesowej — tacze pomigdzy zasobami.

— Walidacja modelu AS IS oraz okreslenie KPI
Walidacja obecnie funkcjonujgcego procesu polega na sprawdzeniu kompletnosci
oraz spojnosci zamodelowanych: czynnosci, zdarzen I przeptywoéw procesowych z ich
rzeczywistym przebiegiem. W tym etapie nast¢puje wielowymiarowe porOwnanie
i uzgodnienie modelu binarnego (model AS IS) zjego fizycznym pierwowzorem.
Porownywane s3:
e drednie czasy wykonywania poszczegdlnych czynnosci W procesie,
e liczba transakcji, ktore ukonczyty proces w badanym przedziale czasu,
e minimalny, $redni oraz maksymalny czas obstugi procesu,
e minimalny, $redni oraz maksymalny czas pracy W procesie,
e zaangazowanie poszczegoOlnych aktoréw w proces, np. w konteks$cie jednej
zmiany roboczej.
Warto$ci bazowe wskaznikow sg efektem prac, wykonywanych w pierwszej fazie,
W ktérym sparametryzowany model procesu obecnie funkcjonujacego poddawany jest
symulacjom. Pierwsza iteracja symulacji powinna odbywac¢ si¢ ,,krok po kroku”, tzn.
by¢ zatrzymywana po kazdym zdarzeniu ikazdej czynnosci procesowej, W celu

walidacji poprawnosci generowania si¢ transakcji procesowych oraz monitorowania ich
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przeplywu w procesie. Kolejne symulacje przyblizaja do osiaggni¢cia adekwatnej do celu
badania wierno$ci odwzorowania obecnie funkcjonujacego procesu W modelu AS IS.
Poréwnania dokonuje si¢ iteracyjnie z osobami bezposrednio zaangazowanymi
W proces, konfrontujac z nimi wierno$¢ odwzorowania procesu fizycznego przez model
cyfrowy. Jezeli model cyfrowy istotnie odbiega od fizycznego, to nastgpuje korekta jego
parametrow i ponowna walidacja. Etap dopasowania modelu cyfrowego w metodzie
BPRPM nazywany jest kalibracja modelu AS IS, a jego celem jest wyznaczenie
bazowych wartosci KPI. W celu niwelacji wptywu liczb pseudolosowych na warto$ci
KPI, nalezy symulacje przeprowadzi¢ kilkakrotnie, zmieniajac jedynie tzw. ,.ziarno
symulacyjne”, czyli dokona¢ symulacji modelu w oparciu 0 nowa kolekcje liczb
pseudolosowych. Jest to szczegdlnie istotne, gdy symuluje si¢ proces, generujgc mniej
niz sto transakcji procesowych. W ten sposob powstaje tzw. ,,cyfrowy blizniak procesu”
(ang. process digital twin), ktory umozliwia symulacyjne wyznaczenie bazowych

wartosci KPI w badanym procesie biznesowym.

Na wejsciu do fazy 2 — analizy stanu docelowego, znajduje si¢ etap transformacji
procesu. Wskazane jest, aby transformacja nastapita niezwtocznie po walidacji modelu
AS IS. Kazda proponowana zmiana (nazywana W metodzie BPRPM potencjalem
optymalizacyjnym) powinna zosta¢ oznaczona na modelu stanu obecnego (czynnosci
I zdarzenia procesowe z potencjalem optymalizacyjnym powinny zosta¢ oznaczone
kolorem z6ttym), ponadto w formie notatki, przy uzyciu jak najmniejszej liczby stow,
nalezy opisa¢ istot¢ zmiany danej czynnosci lub zdarzenia procesowego. Z dotychczas
przeprowadzonych badan procesowych autora wynika, ze metodyczne dziatanie zgodnie
z BPRPM, a w szczegolno$ci wierna kreacja mapy stanu obecnego W wigkszosci
przypadkow automatycznie wyzwala myslenie kreatywne u uczestnikéw modelowania
procesowego, skutkujace trafnymi propozycjami innowacyjnej transformacji. Wynika
to z obserwacji wilasnej, ze jeden obraz procesowy prezentuje wigcej niz tysigc stow
opisu danego procesu, a ponadto jest jednoznaczny dla wszystkich jego odbiorcéw, co
istotnie ogranicza swobod¢ jego subiektywnej interpretacji. Wizualizacja procesu
pozwala odkry¢ czynnosci, nie przynoszace wartosci dodanej, tzw. marnotrawstwa
procesowe, ktore nalezy eliminowac. Jezeli przedmiotem badan jest proces wspierajacy
(dostarczajacy informacje W celu podjecia decyzji), dzigki metodzie BPRPM mozna go

catkowicie zautomatyzowac sposob jego funkcjonowania.
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W etapie transformacji mozliwe jest zastosowanie wszelkich technik wspierajacych
kreatywne myslenie, ukierunkowane na wygenerowanie innowacyjnych rozwigzan.
W metodzie BPRPM wskazane jest stosowanie narzedzi, ktore w krotkim czasie
pozwolg odkry¢ innowacyjng zmian¢ procesu biznesowego. W dotychczas
przeprowadzonych badaniach praktycznych, jako narzedzia wspierajace poszukiwanie
innowacyjnych zmian procesowych, najlepiej sprawdzaly si¢ metody algorytmiczne,

charakteryzujace si¢ krotkim cyklem realizacji.

Poszczegodlne etapy fazy drugiej, wraz z transformacja, powinny by¢ realizowane
tak dlugo, dopdki efektywnos$¢ procesu docelowego nie stanie si¢ wystarczajaca.
Wyr6zni¢ mozna nastepujace etapy fazy drugie;j:

— Modelowanie pojedynczej zmiany TO BE

Bazg dla modelu docelowego jest model AS IS, na ktorym zostaty w poprzednim
etapie awizowane transformacje procesowe. Nalezy zduplikowaé¢ model AS IS, zmieni¢
jego nazwe na TO BE i przystapi¢ do wprowadzania modyfikacji. Jezeli zakres zmian
dotyczy zmiennych, zawartych w scenariuszu symulacyjnym, nalezy go rowniez
powieli¢ i zapisa¢ pod nazwa, ktora pozwoli go jednoznacznie zidentyfikowac.

Modelowana zmiana moze dotyczy¢:

e przeptywow procesowych (pracy lub informacji),

e czynnos$ci procesowych,

e zdarzen procesowych,

e generatorow transakcji procesowych,

e organizacji pracy (harmonograméw dostepnosci zasoboéw osobowych,
technicznych i technologicznych),

e regut biznesowych, sterujgcych procesem,

e zmiennych procesowych, tzw. atrybutow (transakcyjnych,
scenariuszowych, zadaniowych oraz zasobowych).

Zmiany powinny by¢ wprowadzane pojedynczo, jedynie W przypadku, gdy sa one
ze sobg powigzane konstrukcyjnie lub technologicznie, przez co nie moga by¢ wdrazane
osobno, nalezy traktowac¢ kilka zsynchronizowanych ze sobg zmian jako nieroztaczna
grupe (pojedyncza zmiang). Nalezy przyjac iteracyjny sposob wprowadzania zmian
(kreowania procesu docelowego), tzn. po kazdej zmianie, nalezy przej$¢ do badania jej

wptywu.
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— Badanie wptywu pojedynczej zmiany TO BE

Odwzorowang W modelu docelowym zmiang, niezwtocznie po jej wprowadzeniu,
testuje si¢ W narzgdziu symulacyjnym. Badanie jej wpltywu na caty proces jest
szczegoOlnie istotne W kontek$cie mozliwosci wystgpienia tzw. ,,waskich gardet
procesowych” (ang. bottleneck), czyli miejsc w procesie, w ktorych  wystepuje
nadmiarowe kolejkowanie si¢ transakcji procesowych. W tym etapie prac metoda
kolejnych przyblizen, poszukiwany jest akceptowalny z punktu widzenia catego procesu
najlepszy wariant wprowadzanej zmiany. W szczegétowym modelu metody BPRPM,
zaprezentowanym na rys. 46, kolejne iteracje stanu docelowego zostaty zaakcentowane
w formie petli. W praktyce, etapy modelowania pojedynczej zmiany i badania jej
efektow nastepujag po sobie do czasu, az nie zostang zaakceptowane przez zespoOt
badawczy. Zaakceptowane zmiany oznacza si¢ na modelu docelowym kolorami.
Czynnosci, ktorych czas trwania si¢ skrocit i zdarzenia, ktorych prawdopodobienstwo
wystgpienia/parametry zmienity si¢ na korzy$¢ wzgledem stanu obecnego (AS IS)
oznaczane s3 kolorem zielonym, natomiast kolor czerwony przeznaczony jest dla
czynnos$ci | zdarzen, ktore doszty lub, ktorych parametry zmienity si¢ na niekorzysé

w relacji do stanu obecnego.

— Badanie wplywu wszystkich zmian TO BE oraz warto$ci KPI

W poprzednich etapach kazda zmiana byla modelowana oddzielnie. Umozliwilo
to identyfikacje zmian, ktore nie poprawiaja kluczowych wskaznikow efektywnosci
badanego procesu. Jest to istotne, poniewaz W etapie 3 badany jest wplyw wszystkich
zmian na caly proces, ktérego symulacja zwraca usrednione warto$ci KPI stanu
docelowego. Raport z tego etapu prac powinien by¢ tworzony W sposob przyrostowy,
tzn. pierwsza symulacja to symulacja stanu obecnego, na ktorej tle odnotowywane sg
poszczegblne symulacje stanow posrednich i docelowego stanu koncowego. Jezeli
badany proces zaklada testowanie kilku réznych scenariuszy zmiany (wariantoéw
procesow docelowych) nalezy kazdy z wariantéw okresli¢ kolejng liczbg naturalng (TO
BE 1, TO BE 2 itd.).

Celem prac w fazie drugiej jest dostarczenie ptaszczyzny decyzyjnej, czyli
syntetycznego raportu, konfrontujgcego wartosci KPI obecnego procesu i te, wynikajace
z symulacji zaprojektowanych zmian. Na podstawie prognozowanej efektywnosci

zespot badawczy podejmuje decyzje 0 dalszych dziataniach. Jezeli wyznaczona
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symulacyjnie efektywno$¢ jest wystarczajaca, to przechodzi si¢ do fazy trzeciej,

W przeciwnym wypadku powtarza si¢ faze druga.

Zrealizowane zadania badawcze pozwolity na identyfikacje luki aplikacyjne;.
Wynika ona z niepewnosci menedzeréw, co do mozliwosci wdrozenia i osiggnigcia
zamierzonych efektow w wyniku proponowanej zmiany. Rozwigzaniem tak
postawionego problemu jest przygotowanie prototypu zmiany, zwigzanego
z przeptywem informacji, co pozwala od razu sprawdzi¢ aplikowalno$¢ badanego
scenariusza zmiany. Stato si¢ to przyczyna rozbudowania metody 0 kolejng fazg —
prototypowanie. Istotnymi korzysciami tej fazy jest ograniczenie kosztéw wdrazania
zmiany poprzez redukcje ryzyka btednych decyzji, dotyczacych rozwoju procesu, przed
poniesieniem kosztow ich implementacji W docelowym $rodowisku, skrocenie czasu od
momentu identyfikacji potrzeby transformacji do wdrozenia rozwigzania, stanowigcego

odpowiedz na t¢ sytuacje.

W fazie 3, w ktorej przeprowadzane jest prototypowanie zmian, istotne jest szybkie
uruchomienie procesu w stanie zblizonym do docelowego, w celu zebrania informacji
0 jego rzeczywistej efektywnosci od 0sob go realizujagcych. Na tym etapie dostarczane
sg glowne funkcjonalno$ci, wspierajace projektowang zmiang, W formie prototypow
aplikacji mobilnych, serwisow webowych oraz dedykowanych interfejsow wymiany
informacji, np. sensory, urzadzenia IoT (ang. Internet of Things). W tej fazie testowane
sg rowniez algorytmy przetwarzajace dane oraz sposob ich prezentacji. Istotne jest, aby
raporty, bedace efektem transformacji proceséw, dostarczane byty na biezaco, w czasie
rzeczywistym, dzieki temu odbiorcy danych bedg mogli skoncentrowac¢ si¢ na realizacji
dziatan operacyjnych i decyzjach, podejmowanych na podstawie otrzymanych danych,
a nie na poszukiwaniu informacji niezbednych do podjecia dziatan.

Docelowe przeptywy informacyjne, odwzorowane na modelach procesowych TO
BE, sg jednoznaczng wytyczng odnosnie do zakresu niezbednych danych, identyfikacji
etapu procesu, w ktorym nalezy je przechwyci¢ isposobu ich przetwarzania oraz
dostarczenia do konkretnych rél decyzyjnych. Faza prototypowania moze by¢ sprawnie

przeprowadzona gtéwnie dzigki jednoznacznym danym wejsciowym.
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Podsumowujac, metoda BPRPM jest kompleksowa, pozwala w szybki sposob
odwzorowa¢ obecny proces, identyfikowaé potencjal optymalizacyjny, bada¢ efekt
zmian, jeszcze przed ich wdrozeniem oraz dostarczaé rozwigzania prototypowe W celu
doswiadczenia zmian i potwierdzenia ich prognozowanej efektywnosci.

Efektywne stosowanie metody BPRPM powinno by¢ wspierane przez narzedzie,
ktore:

— Jest zgodne ze standardem BPMN 2.0,

— ma mozliwo$¢ modelowania wszystkich istotnych danych procesowych
(rol, odpowiedzialnosci, aktywnosci, decyzji) w jednym logicznie spdjnym
srodowisku,

— pozwala modelowa¢ procesy Ordznej strukturze irdznej ztozonosci,
poczawszy od prostych czynnosci do skomplikowanych opiséw struktury
funkcjonalnej przedsigbiorstwa,

— umozliwia przeprowadzenie przegladu procesoOw W ujeciu od ogétu do
szczegbhu, poprzez prezentacje ich struktury w czytelny, graficzny sposob
(np. w formie process management house),

— daje mozliwo$¢ ewidencji ipodgladu zmian w procesach np. poprzez
automatyczne powiadamianie 0 zmianach statusow dokumentow,

— umozliwia pomiary i analiz¢ procesow biznesowych,

— zapewnia mozliwo$¢ weryfikacji poprawnosci metodycznej modelu
procesowego,

— umozliwia symulacje,

— pozwala na efektywne prototypowanie rozwigzan usprawniajacych

zbieranie, przetwarzanie oraz raportowanie zdarzen procesowych.

Przedstawiona powyzej metoda BPRPM powinna spetnia¢ zatozenia, ktore zostaty
sformutowane w rozdziale 4.3. Ponizej odniesiono si¢ do kazdego ze sformutowanych
zatozen 1 wskazano sposob ich spetniania w opracowanej metodzie.

W odniesieniu do zatozenia [ZAL01]: Badanie procesowe powinno by¢ szybkie
zauwazy¢ nalezy, ze metoda BPRPM zostata zaprojektowana jako proces, ktory (na
podstawie zebranych czasdéw trwania jego poszczegdlnych faz) byl symulowany
i doskonalony. Istotne jest podkreslenie uniwersalno$ci metody BPRPM, ktorg mozna

doskonali¢ dowolny proces, nawet proces badawczy, bedacy przedmiotem niniejszej
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dysertacji. Z walidacji metody BPRPM wynika jej sprawnos¢ — pojedyncza iteracja
metody trwa od 0,6 dnia do 1 dnia.

Dla [ZALO02]: Nalezy zawsze mapowaé stan obecny procesu biznesowego
wskazano, ze metoda BPRPM zaktada kazdorazowe tworzenie modelu stanu obecnego
badanego procesu. Niestety wektor oczekiwan biznesowych skierowany jest W strong
oszczedno$ci naktadéw, wtym rowniez tych przeznaczonych na poszukiwanie
rozwigzan probleméw ipoprawe efektywnos$ci dziatan. Dlatego W zespotach
projektowych, powotywanych w celu transformacji procesu, istnieje pokusa przejécia
od razu do fazy prototypowania, z pomini¢ciem etapéw weryfikacji symulacyjnej
proponowanych zmian. Analityk procesOw biznesowych bardzo czesto styszy opinie,
pochodzace od whascicieli procesow i 0sob bezposrednio zaangazowanych w ich
realizacj¢, ze nie ma sensu modelowa¢ ani symulowa¢ stanu obecnego badanego
procesu, poniewaz jest on nieefektywny i nalezy go jak najszybciej usprawnic, a nie
skupia¢ si¢ na jego obecnym przebiegu. Metoda BPRPM nie zaklada tzw.
»optymalizacji na skroty” tylko konsekwentng, metodyczng analize, ktoéra pozwala
odkry¢, zinwentaryzowac oraz uzgodni¢ faktyczny przebieg obecnie funkcjonujacych
proceséw (AS 1S). W uzgodnieniu procesow, zarowno na poziomie zarzadczym, jak
I operacyjnym, pomaga wizualizacja przeptywow pracy i informacji w formie modeli,
zgodnych z standardem BPMN 2.0. Ponadto, tworzac modele stanu obecnego,
inwentaryzowana jest sekwencja czynnosci izdarzen, a wykryty tzw. ,potencjat
optymalizacyjny” jest od razu nanoszony na konkretne punkty modelu. Modele stanu
obecnego stajg si¢ nosnikiem dodatkowych informacji: sg na nich awizowane zmiany
(zaznaczane kolorem zottym czynnosci oraz zdarzenia, ktore beda modyfikowane albo
usuwane w procesach docelowych) oraz zbierane parametry, ktore stanowig dane
wejsciowe do symulacji procesowej. Symulacja stanu obecnego przeprowadzana jest
W celu wyznaczenia bazowych wartosci kluczowych wskaznikéw efektywnosci. Dzieki
nim mozliwe jest przeprowadzenie analizy porownawczej W celu okreslenia stopnia
oddzialywania proponowanych zmian procesowych lub wariantéw tworzonej od
podstaw nowej koncepcji na warto$ci KPI. Powyzej przytoczone dziatania stanowig
istote pierwszej fazy metody BPRPM, ktora dotyczy badania stanu obecnego (AS IS).

Spetienie warunku [ZAt.03]: Badanie procesowe powinno opiera¢ si¢ na faktach
zaobserwowanych odnosi si¢ do uczestnikow wywiadu procesowego, ktorzy czesto
opowiadajgc 0 swoich dziataniach w procesic (metoda GEMBA) wspierajg si¢

wytycznymi, instrukcjami, normami stanowiskowymi i tym podobnymi dokumentami,
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regulujagcymi sposdb wykonywania ich obowigzkow stuzbowych. Dla analityka
procesowego najwazniejszy jest rzeczywisty przebieg procesu, a nie jego zapis Metoda
BPRPM zaklada kazdorazowg obecnos$¢ badacza podczas dziatan procesowych,
a dokonywane obserwacje moga mie¢ charakter posredni (obserwacja przy pomocy
urzadzen audio-wizualnych) albo bezposredni (osobisty). Metoda zaktada mapowanie
procesu rowniez na podstawie dostarczonych informacji, ale ma to miejsce gléwnie
wtedy, gdy mowi sie 0 procesach jeszcze nie istniejgcych — projektowanych od podstaw
lub tych, ktorych obserwacja bezposrednia jest niemozliwa, np. zracji na zasady
bezpieczenstwa i higieny pracy. Bezposrednia obserwacja jest wazna, poniewaz
pozwala wykry¢ istotne niuanse procesowe, ustali¢ w czasie rzeczywistym mozliwos¢
zmiany sposobu wykonywania poszczegdlnych czynno$ci oraz nawigza¢ bezposrednia
relacj¢ z osobami realizujagcymi zadania w badanym procesie. Budowane w ten sposob
relacje skracaja dystans badacz — pracownik, ico rownie istotne, przygotowuja
mentalnie pracownikdéw na zmiany procesowe, W ktorych projektowaniu uczestniczyli.

Metoda BPRPM zaktada permanentne podazanie za tzw. zetonem procesowym
(ang. token). Zeton to obiekt inicjujacy proces i uruchamiajacy poszczegodlne czynnosci
I zdarzenia. Token przeptywa przez proces ijest przetwarzany przez uczestnikow
procesu (aktorow), ktorzy wykonujg (odgrywaja) przypisane im role biznesowe
w procesie. W celu wiernego odwzorowania procesu analityk powinien by¢ blisko
dziatan procesowych irozmawia¢ bezposrednio z aktorami, odgrywajacymi
poszczegolne role procesowe. Metoda BPRPM zaktada wspotudzialt w wykonywanych
zadaniach w celu lepszego zrozumienia i poznania czynnosci procesowych. Nie zawsze
jest to mozliwe, poniewaz niektore zadania wymagaja specjalistycznych umiejetnosci,
uprawnien lub doswiadczenia. Bycie blisko dziatan procesowych pozwala rowniez
poznac problemy oraz zidentyfikowaé szanse i mozliwos$ci reinzynieringu procesowego.
Z doswiadczen autora wynika, ze bardzo czgsto podczas wywiadu procesowego,
prowadzonego zgodnie z GEMBA, okazuje si¢, ze propozycje usprawnien procesowych
sg definiowane przez poszczegdélnych aktorow, ktorzy wczesniej ich nie zglaszali
Z nastgpujacych powodow:

— nie wiedzieli czy moga,

nie wiedzieli komu je zglosi¢,
— nie czuli si¢ uprawnieni do podejmowania inicjatyw usprawniajacych,

— nie byli pewni czy zmiana ma sens,
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— nie chcieli wychodzi¢ poza zakres obowigzkoéw, wynikajacy zich
podstawowej aktywnos$ci zawodowej,

— obawiali si¢, ze zostang obarczeni wing W przypadku nieefektywnego
wdrozenia proponowanej zmiany.

Etap obserwacji procesu peini istotng role w proponowanej metodzie BPRPM,
poniewaz z jednej Strony pozwala wiernie zinwentaryzowaé dziatania procesowe
w formie modeli, a zdrugiej strony awizuje potencjal optymalizacyjny, ktory
W kolejnych fazach bedzie weryfikowany przy pomocy symulacji procesowej oraz
walidacji przy pomocy prototypu. Ponadto, bardzo istotne jest pozyskanie tzw.
orgdownikéw zmiany wsrod aktorow, 2z ktoérymi przeprowadzany jest wywiad
procesowy. Zaangazowanie ich W proces generowania pomystow na zmiany powinien
wzmocni¢ W nich poczucie wspotautorstwa zmian procesowych itym samym
zwiekszy¢ ich zaangazowanie na etapie kreacji itestowania procesu docelowego
(TO BE). Mentalna zmiana poszczegolnych aktorow powinna zosta¢ zainicjowana
podczas przeprowadzania wywiadéw procesowych zgodnych z GEMBA.

Dla zatozenia [ZAL04]: Metoda powinna umozliwia¢ zastosowanie dwoch
sposobow identyfikacji procesow, zauwazy¢ nalezy, ze metoda BPRPM jest
uniwersalna, poniewaz umozliwia spelienie tego warunku. Zastosowanie dwoch
sposobow identyfikacji procesow to: sposodb pierwszy - od informacji ogolnych do
informacji szczegdtowych (ang. Top down) oraz sposob drugi - od informacji
szczegotowych do informacji ogolnych (ang. Bottom up). Dzigki temu analityk ma
mozliwo$¢ zaprojektowania architektury procesowej ibiezace wypehnienie jej
badanymi procesami (podejscie od ogdélu do szczegdtu) albo identyfikowanie
izolowanych procesow, a dopiero p6zniej, gdy ich liczba bedzie duza, zaprojektowanie
dla nich adekwatnej architektury procesowej. Podejscie od szczegdtu do ogodtu ma
réwniez istotne znaczenie W konteks$cie badania pojedynczego procesu z zastosowaniem
BPRPM, poniewaz zwigksza aplikowalno$¢ metody w matych i §rednich organizacjach
gospodarczych, dla ktorych naktady (osobowe i finansowe) na wdrozenie, od razu,
petnego tadu procesowego sg niekiedy za wysokie. Dzigki efektywnym usprawnieniom
procesowym, osigganym W krotkim czasie, koszt kreacji i implementacji zmian jest
istotnie nizszy niz W podejsciu konwencjonalnym (pelne wdrozenie, poprzedzone
analiza procesowa, Z pomini¢ciem fazy prototypowania), ktére jest stosowane przez

duze organizacje gospodarcze. Podsumowujac, BPRPM umozliwia dostarczanie
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warto$ci dodanej firmom zaréwno W sposob przyrostowy (proces za procesem), jak
i kompleksowo, projektujac od razu peiny tad biznesowy.

Zatozenie [ZALO5]: Metoda zaklada budowe architektury w formie domu
zarzadzania procesami wskazuje, ze nawet przy niewielkiej liczbie zidentyfikowanych
procesow warto je klasyfikowac, dzielac na procesy gltéwne i wspomagajace oraz
lokowa¢ je w dedykowanej procesom architekturze, ktéra ulatwia poruszanie si¢
pomi¢dzy nimi, grupuje procesy zgodnie zich klasyfikacjg i przypisaniem do
okreslonych grup. Metoda BPRPM zaklada kazdorazowe umieszczenie badanych
proceséw W ustandaryzowanej graficznej strukturze (ang. Process Management House),
co ulatwia zlokalizowanie procesOw I poruszanie si¢ pomiedzy nimi. Mozna
wykorzysta¢ do tego celu technologie HTML, ktéra taczy procesy przy pomocy
hiperfaczy, umozliwiajac jednoczesnie wspodldzielenie modeli procesowych
Zz wykorzystaniem  urzadzen stacjonarnych lub  mobilnych, wyposazonych
w standardowa przegladarke internetowq.

Odnoszac si¢ do zatozenia [ZAL06]: Uzgodnienie zmian powinno zawsze odbywacé
si¢ na poziomie operacyjnym, a dopiero potem na poziomie zarzgdczym nalezy
zauwazy¢, ze projektowanie zmian i modelowanie procesow docelowych powinno
odbywac¢ si¢ koniecznie W uzgodnieniu z osobami, realizujacymi operacyjnie badane
procesy. Nalezy dazy¢ do wuzyskania potwierdzenia operacyjnej zasadnoS$ci
(wdrazalnosci) opracowywanej transformacji, a dopiero potem przedstawi¢ koncepcje
zarzadowi, ktéry powinien zweryfikowac ja biznesowo. Odwrotna kolejno$¢ uzgodnien
proponowanych usprawnien moze spowodowaé, ze decydenci zaakceptuja przebieg
procesow docelowych, a na etapie wdrozenia okaze si¢, ze zmiany nie sg mozliwe
do implementacji z racji na ograniczenia ergonomiczne i operacyjne. Ponadto, osoby
realizujgce procesy nie bedg obiektywne W ocenie zmian, ktore bez konsultacji z nimi
zaakceptowal wczesniej zarzad firmy. Istnieje ryzyko, ze pracownicy beda niechetni do
negacji koncepcji i wyrazenia krytyki, nawet konstruktywnej i zasadnej, z obawy przed
przetozonymi. Etap uzgodnien zmian na poziomie operacyjnym jest kluczowy,
poniewaz podczas wspolnego kreowania usprawnien procesowych budowane jest
przeswiadczenie 0 ich zasadnosci, a motywacja do ich wdrozenia istotnie ro$nie.
Niwelowane sa obawy przed zmiang, poniewaz duzo tatwiej jest pracownikom
identyfikowa¢ si¢ i wspiera¢ zmiany, w ktorych kreowaniu uczestniczyli. W metodzie
BPRPM ten etap nazywany jest transformacjg procesu. Jego gldéwnym celem jest

identyfikacja czynnos$ci procesowych, ktore powinny zosta¢ zmienione, a celem
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posrednim jest przetamanie mentalnych barier wérdd personelu operacyjnego oraz
ograniczenie naturalnie wystgpujacego oporu przed zmiang.

Warunek [ZALO07]: W modelowaniu nalezy uzywa¢ uniwersalnej notacji jest
istotny, a do$wiadczeniec badawcze autora (okolo 1000 zamodelowanych,
zidentyfikowanych procesow) wykazato, ze standard BPMN 2.0 jest bardzo tatwo
interpretowany przez osoby, ktoére maja pierwszy kontakt Z modelowaniem procesow.
Bez specjalistycznych szkolen zaréwno osoby do$wiadczone w interpretacji modeli
procesowych, jak i nowi pracownicy nie majg problemow z jednoznaczng interpretacja
czynnosci | zdarzen, modelowanych w BPMN. Proponowana notacja jest uniwersalna
(jednoznacznie interpretowana przez $rodowisko programistyczne i biznesowe) oraz
umozliwia prezentacje przeptywu informacji (ang. message flow) wraz z przeptywem
pracy (workflow).

Jako odpowiedZz na zalozenie [ZALO8]: Raport zbadania powinien by¢
syntetyczny, ustandaryzowany metoda BPRPM do ewidencji danych wykorzystuje tzw.
»Plaszczyzne Decyzyjng”, czyli zwigzty raport Z badania procesowego, mieszczacy si¢
na stronie formatu A3. Raport zawiera: tytul, nazwe i logotyp organizacji dla ktorej jest
sporzadzany, informacje O autorze raportu, problematyke realizowanego projektu,
przebieg badania procesowego wraz z przywotaniem os6b zaangazowanych w badanie
BPRPM, rekomendacje w formie tabeli, zawierajacej opisy: usprawnianych obszarow
procesu, stanu obecnego oraz docelowego, nastepnie W dokumencie prezentowane sg
wyniki badania KPI1 w formie opisowej oraz graficznej (wykresy), kluczowe wnioski
Z przeprowadzonej analizy oraz przywotanie syntetycznego opisu metody badawczej
wraz z jej fazami. Raport jest zakonczony odwotaniem do repozytorium procesowego
(link lub kod QR), w ktorym sg przechowywane modele badanych procesow oraz
wszelkie dokumenty, zwigzane z badaniem procesowym (miedzy innymi rejestr
uprawnien dostepowych, raporty czastkowe).

Warunek [ZAL09]: wiodaca staje si¢ rola eksperta metodycznego jest spetniony
W proponowanym podejsciu badawczym, ktére zaklada kazdorazowe (nawet przy
badaniu pojedynczego procesu biznesowego) uczestnictwo eksperta metodycznego,
ktory bedzie odpowiadat za poprawnos$¢ formalng uzytej notacji oraz za prawidlowy
przebieg procesu badawczego. Wskazane jest, aby ekspert metodyczny byt whascicielem
procesu badawczego, dzigki temu bedzie mogt ingerowac W poszczegdlne etapy badania

oraz weryfikowa¢ jakos$¢ i spojnos¢ identyfikowanych i odwzorowywanych procesow.
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W zatozeniach wskazano rowniez, ze [ZAL10]: Badania procesowe powinny by¢
prowadzone w formie projektow. Metoda BPRPM koncentruje si¢ na szybkiej poprawie
efektywnosci procesow biznesowych. W celu zapewnienia pozadanego stopnia
szybkosci metody nalezalo opracowaé standard pracy, ktoéry pozwoli sprawnie
zarzadza¢ projektem badawczym w calym cyklu jego realizacji. Podejscie projektowe
zostalo zaimplementowane w BPRPM zgodnie z najlepszymi praktykami promowanym
przez PMI (Project Management Institute).

W jednym z warunkow wskazano, ze [ZAL11]: od samego poczatku nalezy
angazowac osoby bezposrednio obstugujace badany proces. Metoda BPRPM zaktada
juz podczas pierwszej wizyty procesowej szybkie przej$cie przez badany proces, tzw.
,widok z lotu ptaka”. Podczas obchodu uczestnicy badania procesowego poznajg sie
oraz zbierane sg ogdlne informacje 0 procesie. Podczas pierwszej wizyty istotne jest
uczestnictwo osoby decyzyjnej, ktéora przedstawi analitykéw procesowych
pracownikom oraz przedstawi cel badania, a analitycy zwi¢zle omdwiag przebieg badania
(proces badawczy). Kolejne etapy prac koncentrujg si¢ gtdwnie na interakcji z osobami
bezposrednio realizujagcymi proces, spotkania z osobami decyzyjnymi majg charakter
podsumowujacy i odbywaja si¢ na koncu kazdego etapu.

W kolejnym zatozeniu wskazano, ze [ZAL12]: Trwalo$¢ zmiany zalezy od trafnie
dobranych kluczowych wskaznikow efektywnos$ci oraz ich monitorowania. W metodzie
BPRPM bardzo istotne sg adekwatnie dobrane mierniki efektywnosci. Powinny one by¢
dopasowywane indywidualnie do kazdego badanego procesu oraz uzgodnione
z wlascicielem procesu | poszczegdlnymi rolami biznesowymi, zaangazowanymi
W proces. Proponowana metoda transformacji proceséw nie koncentruje si¢ jedynie na
wykreowaniu innowacji, ale roéwniez na jej szybkim wdrozeniu, utrzymaniu
(utrwaleniu) jej efektow oraz dalszej ewolucji proceséw. Permanentny monitoring
warto$ci KPI pozwala przeciwdziata¢ nieefektywnym zmianom. BPRPM zaktada
monitorowanie wartosci na kazdym etapie badania procesu: faza AS IS dostarcza
warto$ci bazowych, faza TO BE wartosci, wynikajgcych z symulacji efektow
wprowadzenia zmian, natomiast faza PROTOTYP pozwala okresli¢c wartosci
wskaznikow na podstawie faktycznego do$wiadczenia zmiany procesowe;.
Wykreowany w ten sposob system mierzenia efektywnosci dziatan procesowych, ktory
W sposoOb ustandaryzowany zwraca wartos$ci poszczeg6lnych miernikdw, jest zrodlem
danych nie tylko dla wtasciciela procesu, ale réwniez dla innych systeméw zwigzanych

np. z motywowaniem pracownikoéw, z zarzadzaniem przez cele oraz systemow klasy
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Business Intelligence (BI). Systemy klasy BI, dzigki zasilaniu ich danymi,
otrzymywanymi W czasie rzeczywistym bezposrednio 2z procesow biznesowych,
dostarczaja plaszczyzne decyzyjng oraz dostarczajag informacji, pomagajacych
wytypowaé najkorzystniejszy scenariusz zmiany, co W konsekwencji pozwala
stopniowo automatyzowa¢ wybrane decyzje zarzadcze. Proponowana metoda dazy
do maksymalnego skrocenia czasu od wykrycia potrzeby transformacji procesowej
do jej doswiadczenia, W taki sposob, aby pomiar jej efektow (KPI) dokonywat sie
W sposob maksymalnie automatyczny, tzn. z minimalnym zaangazowaniem 0sOb
przetwarzajacych transakcje procesowe.

Kolejne zalozenie wskazuje, ze [ZAL13]: Doskonalenie procesow nigdy si¢ nie
konczy. Metoda BPRPM zaktada ciggte doskonalenie procesow, a zakonczenie kazdego
cyklu (przejscie przez proces badawczy BPRPM) powinno by¢ ewidencjonowane
w dedykowanej architekturze procesowej. Najlepiej, jezeli do tego celu uzyte zostanie
repozytorium procesowe, wspierane przez jedna z aktualnie dostgpnych technologii
bazodanowych. W pracach badawczych autor korzystal z repozytorium procesowego
iGrafx Web Central, w ktorym ewidencjonowane i wersjonowane byly wszystkie
badane procesy w wersjach obecnych (AS IS) oraz docelowych (TO BE).

W warunkach wskazano rdwniez, ze: [ZAL14]: Architektura procesowa powinna
zosta¢ zaewidencjonowana W repozytorium procesowym. Zarzadzanie cyklem zmian
procesowych jest bardzo waznym elementem wszystkich usprawnien procesowych.
Obecnie wigkszo$¢ organizacji biznesowych konkuruje miedzy soba, gtownie na
plaszczyznie procesowej. Oryginalny, innowacyjny proces biznesowy pozwala
zdystansowa¢ konkurencj¢, wyr6zni¢ si¢ W danej branzy i sta¢ si¢ jej liderem. Dlatego
bardzo istotnym elementem badan procesowych, prowadzonych zgodnie z BPRPM, jest
bezpieczenstwo informacji - wiedzy procesowej, ktora jest gromadzona W trakcie badan
I ktéra podlega ochronie, poniewaz stanowi warto$¢ niematerialng i prawna,
a powstajace W trakcie badan utwory (modele procesowe) podlegaja prawu
autorskiemu. Z racji na duzg warto$¢ biznesowa modeli procesowych oraz zmiennosé¢
W czasie 0sOb zaangazowanych W realizacje procesow oraz analitykow, ktorzy je badajg
I doskonalg, bardzo wazne jest zadbanie 0 zarzadzanie uprawnieniami dostgpowymi.
Metoda BPRPM zaktada w ramach kazdego badania procesowego (nawet, gdy badanie
dotyczy tylko pojedynczego procesu), nadawanie selektywnych uprawnien
dostepowych dla wybranych roél, zaangazowanych w projekt transformacji procesow.

Dziatanie to pozwala W tatwy sposob zarzadzaé zmiang uprawnien poprzez nadawanie
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konkretnym osobom rol projektowych. W metodzie BPRPM dopuszczalne jest, aby
jedna osoba fizyczna petnita kilka rél projektowych. Wskazane jest rowniez tworzenie
rejestru uprawnien, ktory powinien zawiera¢ unikatowg identyfikacje osoby
zaangazowanej W projekt (np. adres poczty internetowej), nazwe roli projektowej, date
nadania uprawnien oraz akronim organizacji, do ktérej dana osoba nalezy. Przykladowy
fragment rejestru uprawnien przedstawiono w tabeli 11. Nadawane hasto dostgpowe
powinno spelnia¢ aktualne wymogi bezpieczenstwa ibyé przechowywane

w bezpiecznym rejestrze.

Tabela 11. Rejestr uprawnien dostepowych do repozytorium procesowego.

REJESTR UPRAWNIEN DOSTEPOWYCH DO REPOZYTORIUM PROCESOW MODELOWANYCH

W PROJEKCIE

LP Osob Organizac] Rodzaj dost
soba rganizacja 0dzaj dostgpu dostepu

Data nadania

01

02

03

04

05

06

07

Zrbdlo: Opracowanie wiasne

W kolejnym zatozeniu wskazano, ze [ZAL15]: Metoda powinna umozliwiaé
szybka identyfikacje wizualng. BPRPM zapewnia identyfikacje wizualng przy pomocy
palety kolorystycznej, bazujacej na tzw. sygnalizacji $wietlnej (ang. street lights
communication, traffic lights). Wzbogacenie standardu BPMN 2.0. o aspekt szybkiej
identyfikacji kolorystycznej polega na wypetnieniu czynnosci i zdarzen procesowych na
modelach analitycznych kolorami. Kolor zétty awizuje na modelach obecnych (AS 1S)
tzw. ,,potencjatl optymalizacyjny”, czyli zdarzenia lub czynnosci procesowe, ktore
sg wytypowane do zmiany. Z kolei na modelach docelowych (TO BE) kolorem
czerwonym zaznaczone sg czynnos$ci, ktore zostaty dodane do modelu lub ich czas
trwania si¢ wydluzyt w pordwnaniu do stanu obecnego (AS 1S). Kolorem tym
oznaczone s3 réwniez zdarzenia procesowe, ktérych parametry
(np. prawdopodobienstwo wystapienia negatywnej $ciezki procesu) ulegly zmianie na
nickorzy$¢. Kolorem zielonym oznaczane sg z kolei czynnosci i zdarzenia, ktorych czas

lub parametry ulegly poprawie W relacji ze stanem AS IS. Przyklady oznaczen
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kolorystycznych przedstawiajg rysunki: model obecny (rys. 44), model docelowy

(rys.

45).
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Rys. 45. ldentyfikacja wizualna zmian z wykorzystaniem kolorystyki tzw. sygnalizacji $wietlnej na
modelu procesu docelowego (TO BE). Zrodlo: opracowanie wiasne
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Ostatnie zalozenie wskazuje, ze [ZAL16]: Nalezy opracowa¢ standard graficzny.
Autor narzucit wramach metody BPRPM konieczno$¢ stosowania na modelach
analitycznych i symulacyjnych konkretnego sposobu odwzorowywania przeptywow
informacyjnych w procesach. Dzigki temu mozliwa jest jednoznaczna identyfikacja
kierunku przeptywu informacji procesowych (komunikatow), rowniez W procesach,
modelowanych na wysokim poziomie ogdlnosci, tzw. ,,widok z lotu ptaka”. Rys. 46
przedstawia model procesu, w ktorym kierunek przeptywu informacji (sposob
standardowy) jest trudniejszy do dostrzezenia, natomiast rys. 47 prezentuje proces
Z bardziej uwidocznionym kierunkiem przeptywu informacji (sposob stosowany przez

autora).
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Rys. 46. Standardowy sposob wizualizacji przeptywu danych pomiedzy organizacjami. Zrodto:
opracowanie wlasne
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Rys. 47. Sposoéb wizualizacji przeptywu danych pomiedzy organizacjami, umozliwiajacy intuicyjng
identyfikacje odbiorcy i nadawcy komunikatu.
Zrédlo: opracowanie wlasne

BPRPM jest metoda kompletna, wykonanie rozpoznania stanu obecnego, jego
transformacji oraz praktycznego do$wiadczenia zaprojektowanej zmiany dostarcza
menedzerom wiarygodne] plaszczyzny decyzyjnej. Ponadto, zdolnos¢ BPRPM
do przewidywania zachowania si¢ procesOw biznesowych na podstawie prototypoéw
tych proceséw i umozliwienie podejmowania decyzji z odpowiednim wyprzedzeniem,
wpisuje si¢ W ogolng koncepcje zarzadzania procesami biznesowymi, jakkolwiek
opracowana metoda moze by¢ stosowana rowniez W przypadku, gdy obje¢ta badaniem
organizacja spoteczno-gospodarcza nie stawia sobie na celu kompleksowego wdrazania
BPM.
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5.5. Walidacja metody BPRPM

Na potrzeby metody BPRPM przyjmuje si¢, ze weryfikacja oznacza sprawdzenie,
czy opracowany model procesu w badanej organizacji jest wystarczajaco dobra kopia
modelu rzeczywistego. Walidacje rozumie si¢ jako test jego uzytecznosci praktycznej,
ktory umozliwia sprawdzenie, czy przedstawione rozwigzanie stanowi narzedzie,
wspierajace podejmowanie trafnych decyzji.

W fazie pierwszej i drugiej metody BPRPM nastepuje zaréwno walidacja modelu
konceptualnego, jak i weryfikacja jego kompletno$ci, a nastgpnie walidacja stopnia
odwzorowania rzeczywistosci przez model stanu obecnego (AS IS). Stosuje sie
walidacj¢ zdarzeniows, ktorg w metodzie BPRPM nazwano kalibracja modelu, czyli
dostosowaniem modelu do rzeczywistosci. Faza trzecia metody BPRPM rozszerza
dziatania walidacyjno-weryfikujace 0 aspekt doswiadczenia zmiany, czyli rzeczywistej
konfrontacji zaprojektowanej zmiany w docelowym $rodowisku wdrozeniowym przy
udziale 0s6b odpowiedzialnych za jej po implementacyjne utrzymanie.

Do walidacji modeli proceséw 1ich zachowania w kazdym z analizowanych
scenariuszy, powinno by¢ wykorzystywane specjalistyczne oprogramowanie, shuzace
do symulacji proceséw biznesowych. Badania w ramach niniejszej dysertacji wykonano
W oprogramowaniu iGrafx Process. Narzedzie zostalo wybrane ze wzgledu na
mozliwo$¢ szczegdlowe] parametryzacji procesdOw, mozliwosci symulacji procesow
wraz zich podprocesami oraz wielu procesow roéwnolegle (badanie wzajemnego
wplywu procesow na siebie), a takze mozliwo$¢ tworzenia scenariuszy symulacyjnych.

Zadanie badawcze Z6 to walidacja metody BPRPM. Jako sposob walidacji
w dysertacji zastosowano podejscie idiograficzne, wykorzystujace studia przypadkow.
Celem przeprowadzenia studiow przypadkow byto zrozumienie istoty badanych
procesow, ich identyfikacja, okreslenie potencjalu transformacji oraz rzeczywiste
doswiadczenie poprawy ich efektywnosci, czyli przejscie przez proces zgodnie Z metoda
BPRPM w celu zbadania jego aplikowalnosci W rzeczywisto$ci gospodarczej firm

Z roznych branz gospodarki.
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ETAP Il

WALIDACJA METODY BPRPM

Faza2 Faza 3

Badania terenows -
Analiza danyeh KFI Budowa KPI (AS 18, TO Zamini goie
v — (Pl (AS S,
(AS 1S, TO BE) prototypu BE. | °| badania
PRTOTOVP

Autor

g]-m

Data i godzina rozpoczecia Data i godzina rozpoczedia Data i godzins zakonczenis

Rys. 48. Schemat walidacji. Zrédto: opracowanie wiasne

Na podstawie literatury (Apanowicz, 2002), (Matejun, 2012), (Czakon, 2015)

i przy uwzglednieniu réznorodnosci branzowej oraz organizacyjnej analizowanych
przedsigbiorstw, zaproponowano nastepujgce kroki opisu studium przypadku (rys. 48):

— charakterystyka dziatalnosci,

— okreslenie problemu,

— dobor procesu do transformac;i,

— dobor narzgdzi gromadzenia danych,

— przeprowadzenie badan terenowych (wizja lokalna, kreacja procesu AS IS,

faza 1),

— ksztaltowanie uogolnien (referencji procesowej TO BE, faza 2),

— konfrontacja z praktyka (faza prototyp),

— analiza danych (porownanie wartosci KPI),

— zamkni¢cie badania — ustalenie dalszych krokow postepowania.

Charakterystyka dziatalnosci pozwala na lepsze zrozumienie specyfiki danej
organizacji. Jednym z wyznacznikow prowadzonej dziatalnosci jest numer PKD —
Polska Klasyfikacja Dziatalnosci. Okreslenie problemu pozwala na zrozumienie
sytuacji, ktora zostata zidentyfikowana w przedsiebiorstwie. Dobdr procesu to
wskazanie, ktory proces jest zwigzany z zagadnieniem zidentyfikowanym wcze$nie;j.

Etap ten realizowany byt z wykorzystaniem metod takich, jak:
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— wywiad bezpos$redni na poziomie zarzadczym i operacyjnym,
— obserwacja uczestniczaca,

— badanie dokumentéw wewnetrznych,

— badanie ankietowe,

— praca projektowa z zespotem badanej firmy.

W celu wprowadzenia zmiany procesowej potrzebne bylo narzedzie pozwalajace
na gromadzenie danych. Jednym zrozwigzan, sprawdzajacych si¢ W praktyce
biznesowej, sg rozwigzania chmurowe, pozwalajace na dostep i analize danych przez
wielu uzytkownikow / analitykow.

Dobor opisanych studiow przypadkow zostat dokonany ze wzgledu na liczbe
iteracji, ktore potrzebne byly do osiagnigcia zaloZzonego celu procesu. Wybrano te
przypadki, gdzie po pierwszej iteracji efektywno$¢ byta niewystarczajgca lub
do$wiadczenie zmiany wymagato dodatkowej transformacji. Ponadto, przyktady
wybrano w taki sposob, aby usprawnienia procesowe dla istotnych problemow
wystapity dopiero po wdrozeniu planowanych zmian (faza 3 opracowanej metody).

W rozprawie doktorskiej, zgodnie z planem realizacji procedury badawczej
(rys. 8), zwarto analizy 3 studiow przypadku, wybranych ze wzgledu na ich najbardziej

iteracyjny charakter.

Studium przypadku numer 1

Opisywane przedsigbiorstwo zajmuje si¢ profesjonalnym praniem bielizny
hotelowej w modelu B2B. Wedtug PKD 96 jest to pozostata indywidualna dziatalnosc¢
ustugowa. Dzial ten obejmuje pranie i czyszczenie chemiczne wyrobow tekstylnych
i futrzarskich, fryzjerstwo i pozostale zabiegi kosmetyczne, pogrzeby i dziatalno$é
pokrewng oraz pozostala indywidualng dzialalnos¢ ustugows, gdzie indziej
niesklasyfikowang.

Zidentyfikowany problem dotyczyt niewystarczajacej jakosci produktow
gotowych. Odbiorcy ustug zglaszali, Zze czysta bielizna hotelowa byta Zle posortowana,
tzn. klient koncowy otrzymywat pranie nalezace do innego klienta. Analizujac proces
obstugi klientow, metoda od ogdélu do szczegotu (faza 1 metody BPRPM)
zidentyfikowano podproces ,,kompletacji prania czystego”, w ktorym mozliwe jest

wykrycie, jeszcze przed wysytka prania do klientow koncowych, tzw. ,,prania obcego”.
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Na potrzeby analizy procesowej przygotowano, aktualizowanga na biezaco,
wspotdzielong w trybie on-line baze danych, zawierajgcg informacje dotyczace czystej
bielizny hotelowej (prototyp, zgodny z metoda BPRPM).

Nastepnie przygotowano model obecnego procesu AS IS (rys. 49), ktadac nacisk
na cechy charakterystyczne dla metody BPRPM, np. zostal wyznaczony potencjal

optymalizacyjny (czynno$ci W procesie zostaly oznaczone kolorem zoitym).

Lokahzacja |

,,,,,

Rys. 49. Model AS IS dla studium przypadku nr 1. Zrédlo: opracowanie wiasne

Model procesu docelowego TO BE (rys. 50), jako drugi etap metody BPRPM,
pozbawiony jest czynno$ci, stanowigcych marnotrawstwo procesowe. Istota
usprawnienia byto wsparcie rejestrowania oraz automatyzacja przetwarzania informacji
0 wystgpieniach zdarzen niepozadanych, w celu ich udost¢pniania informacji w czasie
rzeczywistym osobom, ktore niezgodne zdarzenia wygenerowaty. Model docelowy
ilustruje punkty, w ktorych informacje powinny by¢ wprowadzane do bazy danych,
definiuje ich rodzaj, zakres oraz forme¢ ich kolekcjonowania. Czasy trwania
zaprojektowanych dziatan zostaly okre$lone zgodnie z doswiadczeniem i najlepsza
wiedzg zespotu badawczego w celu przeprowadzenia symulacji efektywnos$ci procesu

docelowego.
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Rys. 50. Model TO BE dla studium przypadku nr 1. Zrodlo: opracowanie whasne

Nastepnie stworzono system automatycznego przetwarzania zaraportowanych
danych, ktory na biezgco (on-line) wizualizowat jako$¢ pracy zespotow sortujacych
(faza 3, zgodnie z metoda BPRPM). Wykorzystano ekosystem Google, ktory umozliwia
w krotkim czasie zbudowanie funkcjonalnego rozwigzania prototypowego. Rys. 51
ilustruje interfejs dziatajacego w warunkach produkcyjnych prototypu. Informacie,
umozliwiajace identyfikacj¢ pracownikéw i podmiotu, w ktérym przeprowadzono

transformacj¢ zgodnie z metodg BPRPM, zostaly celowo zanonimizowane lub ukryte.
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Rys. 51. Prototyp dla studium przypadku nr 1. Zrodlo: opracowanie whasne

Poprawno$¢ wykonanej analizy procesowej i wykorzystania metody BPRPM
oceni¢ mozna, analizujagc zmiang warto$ci zdefiniowanych KPI. Zatozeniem byta
poprawa dostgpnosci i jakosci informacji przy nie zwigkszonym obcigzeniu zasobow
osobowych, zaangazowanych w przetwarzanie transakcji procesowych. W tabeli nr 12
przedstawiono wyniki pordéwnawczej analizy wartosci KPI, natomiast w tabeli nr 13

zestawiono czasy trwania poszczeg0lnych faz metody BPRPM.
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Tabela 12. Wartosci kluczowych wskaznikow efektywnosci dla studium przypadku nr 1.

) ) STAN STAN
KLUCZOWY WSKAZNIK EFEKTYWNOSCI [KPI] OBECNY DOCELOWY
[AS IS] [TO BE]
Sredni czas obstugi procesu [MINUTY] 1383,93 0,29
Sredni czas pracy w procesie [MINUTY] 4,50 0,29
Zaangazowanie pracownikéw w proces [PROCENTY] 73,52% 7,64%

Zr6dlo: Opracowanie wiasne

Tabela 13. Czasy trwania poszczegdlnych faz w ramach studium przypadku nr 1.

FAZY METODY BPRPM|CZAS [GODZINY]

Fazal

Faza 3

3
Faza 2 4
2
9

SUMA:

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Na rys. 52 przedstawiono w postaci strzatek iteracje, ktore mialy miejsce podczas
wprowadzania zmiany procesowej. Strzatka niebieska wskazuje powtdrzenie
transformacji procesu, poniewaz warunkiem koniecznym zmiany procesowej bylo
utrzymanie tego samego lub mniejszego poziomu zaangazowania pracownikow
(wyznaczonego w fazie 1) w realizacje procesu. Strzatka czerwona odnosi si¢ do iteracji,
wynikajacej zZ potrzeby rozwigzania problemu, zwigzanego z dluzszym niz zaktadano
czasem obstugi prototypu (czas estymowano W fazie drugiej metody BPRPM).
Zaproponowano udoskonalenie procesu wprowadzania danych przy pomocy:

zagniezdzonej listy rozwijalnej, liczby z suwaka, filtrow zmianowych itp.
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BPRPM* - metoda szybkiego prototypowania procesow biznesowych (ang. Business Process Rapid Prototyping Method)
AS |S* - obecny stan procesu biznesowego

TO BE” - docelowy stan procesu biznesowego

KPI" - kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators)

Rys. 52. Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 1.
Zrédlo: opracowanie wlasne

Zakonczenie badania metoda BPRPM polegato na ustaleniu dalszych krokow
postepowania W analizowanym procesie, W badanym przedsi¢biorstwie. Po okresie
testowym zaplanowano zmiany Ww rozwigzaniu informatycznym, funkcjonujacym
w badanym podmiocie. Whnioski z zastosowania metody BPRPM stanowi¢ beda
referencje wdrozeniowe — wymagania dla systemu. Istotne informacje dla planowanej
zmiany uzyskano podczas realizacji fazy trzeciej metody, podczas ktorej okazato sie, ze
z przyczyn obiektywnych, pierwotnie planowane w fazie drugiej monitorowanie jako$ci
pracy poszczegdlnych zespotow nie jest mozliwe. Dlatego, zgodnie Z metodga BPRPM,
powstata nowa instancja procesu docelowego, zakladajaca wspodtodpowiedzialnosé
dwoch zespoldow oraz zmiang oczekiwan zarzadu firmy w kwestii raportowania. Dzigki
temu w krotkim czasie zdobyto nowa wiedze, ktéra pozwolita zleci¢ zwalidowane
zadania implementacyjne firmie odpowiedzialnej za wdrozenie zmian W obecnym
oprogramowaniu. Osiagni¢to réwniez efekt mentalnej akceptacji zmian przez
pracownikow operacyjnych, ktorzy dzigki pracy z wykorzystaniem rozwigzania
prototypowego, zrozumieli potrzebg i sens zmian. Po okresie testowym nastgpito ptynne
przejsScie Z rozwigzania prototypowego na rozwigzanie docelowe, co dokumentuja
raporty, ktore zarowno w okresie docelowym, jak i powdrozeniowym bazowaty na tym

samym zakresie zbieranych i przetwarzanych danych.
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Studium przypadku numer 2

Opisywane przedsigbiorstwo produkuje opakowania ztworzyw sztucznych.
Wedtug PKD 22.22.7 jest to produkcja wyrobow z tworzyw sztucznych, uzywanych do
pakowania towardéw: torebek, workow, pojemnikéw, pudelek, skrzynek, gasiorow,
butelek itp.

Zidentyfikowany problem dotyczyt braku biezacej wiedzy o faktycznych stanach
magazynowych w $rodowisku rozproszonych magazynéw okotoprodukcyjnych,
co uniemozliwialo efektywne zarzadzanie surowcami oraz wyrobami gotowymi.
Proces, ktory podlegat analizie to proces przyje¢ iwydan magazynowych,
ze szczegolnym uwzglednieniem przeptywu informacji (faza 1 metody BPRPM).
Na potrzeby analizy procesowej przygotowano, aktualizowang na biezgco,
wspoétdzielong w trybie on-line baze danych, stuzaca do rejestracji stanow
magazynowych (prototyp w metodzie BPRPM).

W procesie AS IS (rys. 53) rozpoznano stosowany obecnie dyskretny sposob
rejestrowania zdarzeh magazynowych W sposéb rozproszony, 2z wykorzystaniem
dokumentacji papierowej, ktora w tak zwanej ,,wolnej chwili” byta wprowadzana
do systemu informatycznego. Taki sposob postgpowania powodowat, ze tylko
doswiadczenie i wiedza magazynier6w pozwolita odnalez¢ niezbedne surowce oraz
komponenty produkcyjne. W trakcie identyfikacji procesu zaobserwowano czeste
podbieranie dla biezacego zlecenia produkcyjnego zapasu, przypisanego do innego
zlecenia. Z tego powodu inwentaryzacja, prowadzona w trybie doraznym, wykrywata
liczne niezgodnosci faktycznych indeksow magazynowych w relacji do ich ewidencji

w systemie informatycznym.
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Rys. 53. Model AS IS dla studium przypadku nr 2. Zrédlo: opracowanie wiasne

Referencja ujeta w ramy procesu docelowego (rys. 54) dotyczyta wyznaczenia stref
odkladczych, ich trwalego oznaczenia oraz zaprojektowania systemu zbierania

i przetwarzania informacji 0 migracjach miedzymagazynowych surowcow i wyrobow.
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Rys. 54. Model TO BE dla studium przypadku nr 2. Zrédlo: opracowanie wiasne

W konsekwencji przeprowadzonych analiz, post¢pujac zgodnie z zalozeniami
metody BPRPM, opracowano prototyp dla systemu zbierajacego dane (faza 3 metody
BPRPM). Warunkiem koniecznym bylo zaprojektowanie rozwigzania nieobcigzajacego
dodatkowg pracg magazynierow. Rowniez W tym przypadku udalo si¢ poprawic
dostepno$¢ ijako$¢ informacji 0 migracji towarow W magazynach, przy nie
zwiekszonym obcigzeniu zasoboéw osobowych, zaangazowanych w przetwarzanie
transakcji procesowych. Dane 0 przesunigciach migdzymagazynowych
(tzw. Dokumenty MM) byly przechwytywane przez formularz, z wykorzystaniem
standardowych urzadzen mobilnych (smartphone). W tym celu wykorzystano
ekosystem Google, ktory umozliwi W krotkim czasie zbudowanie funkcjonalnego
rozwigzania prototypowego. Rys. 55 ilustruje interfejs dziatajacego w warunkach
produkcyjnych prototypu. Informacje, umozliwiajace identyfikacje zaréwno
pracownikow, jak ipodmiotu, w ktorym zastosowano podejsciec BPRPM, zostaly

celowo zanonimizowane lub ukryte.
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Rys. 55. Prototyp dla studium przypadku nr 2. Zrodlo: opracowanie wlasne

Poprawno$¢ wykonanej analizy procesowej i wykorzystania metody BPRPM

oceni¢ mozna, analizujgc porownawczo wartosci zdefiniowanych KPI. Zatozeniem byta

poprawa dostgpnosci i jakosci informacji przy nie zwigkszonym obcigzeniu zasobow

osobowych, zaangazowanych w przetwarzanie transakcji procesowych. W tabeli nr 14

i 15 przedstawiono rezultaty analizy KPI.

Tabela 14. Wartosci kluczowych wskaznikow efektywnosci dla studium przypadku nr 2.

STAN STAN
KLUCZOWY WSKAZNIK EFEKTY WNOSCI [KPI] OBECNY DOCELOWY
[AS IS] [TO BE]
Sredni czas obstugi procesu [MINUTY] 25,59 5,35
Sredni czas pracy w procesie [MINUTY] 24,23 5,35
Zaangazowanie pracownikow w proces [PROCENTY] 4,66% 1,40%

Zrbdlo: Opracowanie wilasne
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Tabela 15. Czasy trwania poszczegdlnych faz w ramach studium przypadku nr 2.

FAZY METODY BPRPM|CZAS [GODZINY]

Faza 1 2
Faza 2 1
Faza 3 5
SUMA: 8

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na rys. 56 przedstawiono w postaci strzatek iteracje, ktore mialy miejsce podczas
wprowadzania zmiany procesowej. Strzatka niebieska wskazuje na powtodrzenie cyklu
transformacji procesu, poniewaz warunkiem koniecznym do wdrozenia zmiany
procesowej bylo utrzymanie tego samego lub mniejszego poziomu zaangazowania
pracownikow (wyznaczonego W fazie 1). Strzatka czerwona odnosi si¢ do iteracji,
wynikajgcej z potrzeby rozwigzania problemu, zwigzanego z ograniczonym dostgpem
do sieci komputerowej (LAN oraz WAN) w kluczowych lokalizacjach magazynowych,
co uniemozliwialo zbieranie W czasie rzeczywistym informacji 0 migracjach
towarowych. Zgodnie z metoda BPRPM wrdcono do fazy drugiej i zaprojektowano
rozwigzanie prototypowe, wykorzystujagce sprzet, wspierany technologia GSM.
Pozwolito to zweryfikowa¢ prognozowang W fazie 2 efektywno$¢ procesu docelowego
Z pominigciem konieczno$ci rozbudowy infrastruktury sieciowej przedsigbiorstwa.
Niewystarczajgca propagacja bezprzewodowej sieci internetowej zostata zwalidowana

fazg trzecia.
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BPRPM* - metoda szybkiego prototypowania procesow biznesowych (ang. Business Process Rapid Prototyping Method)
AS |S* - obecny stan procesu biznesowego

TO BE” - docelowy stan procesu biznesowego

KPI" - kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators)

Rys. 56. Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 2.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Zakonczenie badania metoda BPRPM pozwolito na ustalenie dalszych krokéw
postepowania W analizowanym procesie, W badanym przedsiebiorstwie. Prototyp
okazal si¢ efektywny, spetnil prognozy zatozone w fazie drugiej metody BPRPM,
dlatego ustalono, ze bedzie utrzymany do czasu przeprowadzenia inwentaryzacji
rocznej (w celu pordwnania standw magazynowych). W tym czasie dziat informatyczny
mial rozszerzy¢ propagacj¢ sieci WAN. Ponadto, pojawit si¢ potencjat do kolejnego
usprawnienia, zwigzany Z faktem, ze biezace stany magazynowe byly dostarczane
w formie tabel w standardzie umozliwiajacym import do programu finansowo-

ksiegowego.

Studium przypadku numer 3

Opisywane przedsigbiorstwo to browar spotdzielczy, petniacy role zaktadu pracy
chronionej. Wedlug PKD 10.05.Z jest to produkcja mocnego piwa na bazie stodu
(np. ale, porter i stout) oraz produkcja piwa niskoalkoholowego lub bezalkoholowego.

Zidentyfikowany problem dotyczyt braku systemu, umozliwiajgcego ewidencje
stanu produkcji wtoku oraz liczby wyprodukowanych wyrobow gotowych.
Nieadekwatno$¢ danych spowodowana byta réwniez faktem, ze sprzedaz bezposrednia,
dokonywana w sklepie firmowym, dokumentowana byta jedynie w formie papierowego

rejestru kasowego. Ponadto, menedzerowie odpowiedzialni za dystrybucje piwa W Sieci
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lokalnych pubow, przyjmowali zamoéwienia oraz ustalali harmonogramy dostaw
na podstawie nieaktualnych danych o dostepno$ci poszczegdlnych rodzajow piwa.

Analiza procesu warzenia piwa (faza 1 metody BPRPM) pozwolita zidentyfikowac
istotne zdarzenia produkcyjne, ktore determinowaty liczbe wyprodukowanych litrow
napoju. Na podstawie obserwacji i wywiadow zidentyfikowane zostaly obecnie
funkcjonujace procesy, majace wplyw na zmian¢ stanéw magazynowych wyrobow
gotowych oraz stanu magazynu sklepu firmowego. Zastosowanie podejscia od ogotu
do szczegotu (ang. top down) pozwolito zidentyfikowaé podproces ,rezerwacji
rozproszonych stanéw towarowych”.

Na potrzeby analizy procesowej przygotowano aktualizowang na biezaco,
wspotdzielong w trybie on-line bazg danych, rejestrujaca rezerwacje oraz sprzedaz piwa.
Prototyp w metodzie BPRPM miat pozwoli¢ na przetestowanie funkcjonalnosci,
dostarczanych przez oprogramowanie: do zarzadzania relacjami z klientami — CRM
(ang. Customer Relationship Management), do zarzadzania przeptywem towaréw
w magazynie — WMS (ang. Warehouse Management System) oraz systemu,
zarzadzajacego produkcjg —MES (ang. Manufacturing Execution System).

Poczatkowo, ewidencja rezerwacji (rys. 57) odbywata si¢ jedynie w §wiadomosci
poszczeg6lnych pracownikow i tylko od ich wiedzy, doswiadczenia i dobrej woli
zalezato, czy W sposob prawidlowy oznacza towar, przypisany do danego odbiorcy.
Oznaczenie rezerwacji towaru Ww bazowej organizacji procesu odbywato si¢
w wigkszosci przypadkow (okoto 60%) poprzez umieszczenie kartki z nazwa odbiorcy
na jednym z opakowan zbiorczych (kartonow lub tzw. keg-6w — typ beczek wykonanych
ze stali nierdzewnej albo tworzywa, stosowanych do przechowywania pod cisnieniem
piwa lub innych cieczy). Poniewaz proces ten nie byt wykonywany systematycznie,
a zapas znajdujacy si¢ blizej wyjscia Z magazynu, Z racji na mniejszy wysitek osoby go
wydajacej, byt bardzo czgsto pobierany z pominigciem pierwotnej rezerwacji, bardzo
czesto dochodzito do zdalnej rezerwacji piwa, ktore juz nie byto dostepne fizycznie,

nastepstwem czego byty liczne korekty zamoéwien oraz faktur.
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Rys. 57. Model AS IS dla studium przypadku nr 3. Zrédlo: opracowanie wiasne

Zmiana procesu rezerwacji polegata gtownie na jego cyfryzacji oraz udostepnieniu
w technologii  HTML przyjaznych tablic informacyjnych (ang. dashboards).
Zaprojektowano w procesie docelowym (rys. 58) statusy dla poszczegdlnych rodzajow
piwa i form jego opakowania. Ponadto, przypisano poszczegdlnym rolom procesowym
zadania, zwigzane z aktualizacjg statusoOw oraz zaprojektowano automatyczny system
ewidencji poszczegdlnych rodzajow piwa W oparciu 0 istniejace numery GTIN

(Globalny Numer Jednostki Handlowej) zakodowane w symbolice EAN-13.
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Rys. 58. Model TO BE dla studium przypadku nr 3. Zrédlo: opracowanie wlasne

W fazie trzeciej metody BPRPM okazato si¢, ze nie na wszystkich produktach
sg stosowane oznaczenia kodowe, a na niektérych grupach produktowych oznaczenia
kodowe (EAN-13) sg nieczytelne dla systemow automatycznego przechwytywania
informacji — ADC (ang. Automatic Data Capture). Testowanie rozwigzania
prototypowego zjednej strony pozwolito unikng¢ nieskutecznej implementacji
oprogramowania docelowego, opartego o technologic ADC, a zdrugiej strony
umozliwilo zaprojektowanie rozwigzania bazujacego na wizualnej identyfikacji
poszczegbdlnych produktow. Taki sposob rejestracji danych spotkat si¢ z pozytywnym
przyjeciem przez 0S0by operacyjnie obstugujace badane procesy oraz, z racji na lokalny
charakter dystrybucji piwa (wynikajacy z krétkiego okresu trwatosci piwa
rzemie$lniczego), mozliwy do zastosowania docelowo. Browar nie planowat
dystrybucji w sieciach handlowych (z uwagi na kroétkie terminy przydatnosci piwa do
spozycia), dla ktorych stosowanie standardowych oznaczen kodowych stanowi warunek
konieczny do podjgcia wspotpracy. Skutkowato to mozliwo$cia wykorzystania metody
BPRPM aby zaprojektowa¢ nowy system identyfikacji wizualnej. Testowane
rozwigzanie opieralo si¢ 0 ekosystem firmy Google i rejestracje kodoéw QR,
odczytywanych z plakatow z wykorzystaniem standardowych urzadzen mobilnych
(smartfonow). Przykladowy plakat ilustruje rys. 59, a sposob wprowadzania danych

w zaprojektowanym formularzu — rys. 60.
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Rys. 59. Plakat ulatwiajacy korzystanie z prototypu dla studium przypadku nr 3. Zrédto: opracowanie
wlasne kodow QR (grafika dostarczona przez przedsiebiorstwo)
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Rys. 60. Prototyp dla studium przypadku nr 3. Zrédlo: opracowanie wlasne
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Poprawno$¢ wykonanej analizy procesowej | wykorzystania metody BPRPM
oceni¢ mozna poprzez porownawczg analize wartosci zdefiniowanych KPI. Zatozeniem
byla poprawa dostgpnosci ijakosci informacji przy nie zwigkszonym obcigzeniu

zasobow osobowych, zaangazowanych W przetwarzanie transakcji procesowych.

W tabeli nr 16 i 17 przedstawiono wyniki analizy KPI.

Tabela 16. Wartosci kluczowych wskaznikow efektywnosci dla studium przypadku nr 3.

) ) STAN STAN
KLUCZOWY WSKAZNIK EFEKTYWNOSCI [KPI] OBECNY DOCELOWY
[AS IS] [TO BE]
Sredni czas obstugi procesu [MINUTY] 54,54 54,54
Sredni czas pracy W procesie [MINUTY] 37,08 37,15
Zaangazowanie pracownikéw w proces [PROCENTY] 14,32% 14,35%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela 17. Czasy trwania poszczegdlnych faz w ramach studium przypadku nr 3.

FAZY METODY BPRPM|CZAS [GODZINY]

Faza 1 2
Faza 2 0,5
Faza 3 7
SUMA: 9,5

Zrbdlo: Opracowanie wilasne

Na rys. 61 przedstawiono w postaci strzatek iteracje, ktore miaty miejsce podczas
wprowadzania zmiany procesowej. Strzalka niebieska wskazuje na powtorzenie
transformacji procesu, poniewaz warunkiem koniecznym zmiany procesowej bylo
utrzymanie tego samego lub mniejszego poziomu zaangazowania pracownikow
(wyznaczonego w fazie 1) w realizacje procesu. Strzatka czerwona odnosi si¢ do iteracji,
wynikajacej z potrzeby rozwigzania problemu, zwigzanego z brakiem lub zlg jakoscig
kodoéw kreskowych. Iteracja pozwolila na zaprojektowanie plakatow kodowych —
i zdje¢ wyeliminowato bledy, wynikajace
QR. Dzigki

naprzemienne ulokowanie kodow

z przypadkowego zeskanowania kodu udostepnianym W czasie

rzeczywistym danym, dotyczacym stanow magazynowych mozliwe bylo iteracyjne
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doskonalenie paneli zarzadczych oraz ich selektywna adaptacja do indywidualnych

oczekiwan menedzerow.
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BPRPM* - metoda szybkiego prototypowania procesow biznesowych (ang. Business Process Rapid Prototyping Method)
AS IS* - obecny stan procesu biznesowego

TO BE™ - docelowy stan procesu biznesowego

KPI" - kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators)

Rys. 61. Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 3.
Zrbdlo: opracowanie wlasne

Zakonczenie badania metoda BPRPM pozwolilo na ustalenie dalszych krokow
postegpowania W analizowanym procesie W badanym  przedsigbiorstwie.
Funkcjonalnosci dostarczone W fazie trzeciej metody BPRPM okazaty si¢
wystarczajace, dlatego zarzad firmy wstrzymat si¢ z wdrozeniem profesjonalnego

oprogramowania.

Podsumowujac, opracowano i zwalidowano nowg metode szybkiej transformacji
procesOw informacyjno-decyzyjnych, ktéra umozliwia dostarczanie wtlascicielom
procesOw informacji zarzadczych, wspierajacych podejmowanie decyzji, zardwno
krétko, jak i dtugoterminowych.

Metoda BPRPM spetnia wszystkie zalozenia sformutowane w rozdziale 5.3.
Opracowanie nowej metody pozwolito skroci¢ czas, tym samym zmniejszy¢ znaczgco
koszty pozyskania informacji, niezb¢dnych do podjecia decyzji w analizowanych
studiach przypadkow.

150




Z.akonczenie

Badania zostaty przeprowadzone zgodnie z zaplanowanym schematem realizacji
procesu badawczego (rys. 4). W celu znalezienia luki badawczej przeprowadzono
badania literaturowe, obejmujace polskie | zagraniczne artykuly naukowe.
Odpowiedziano na pytania badawcze P1: Jaki jest deficyt poznawczy w literaturze
W obszarze metod pozwalajacych w krotkim czasie (1 dzien) na transformacje
procesow? W analizie krytycznej literatury zastosowano metod¢ przegladu
systematycznego oraz wykorzystano bazy: Scopus, Web of Science i Google Scholar.
W rezultacie zrealizowano pierwszy cel badawczy Cl, czyli zidentyfikowano luke
badawcza, co zostalo opisane w podrozdziale 1.1 ,,Uzasadnienie podj¢cia tematu” oraz
usystematyzowano pojecia zwigzane z tematem rozprawy doktorskiej — rozdziaty:
2 ,,Procesy i podejécie procesowe w organizacjach” i 4 , Eksperyment symulacyjny”
oraz podrozdzial 3.1 ,,Podstawy zarzadzania procesami”.

Zrealizowano cel badawczy C2: Identyfikacja réznic wystepujacych pomiedzy
metodami transformacji procesow informacyjno-decyzyjnych, dokonano poréwnania
metod wspierajacych transformacje proceséw informacyjno-decyzyjnych (zadanie
badawcze Z2) oraz odpowiedziano na pytanie badawcze P2: Jakie sg zidentyfikowane
w literaturze kroki postepowania W metodach wspierajacych transformacje procesow?
W efekcie porownano i usystematyzowano (z wykorzystaniem standardu BPMN 2.0)
wybrane metody wspierajace transformacje proceséw informacyjno-decyzyjnych — co
zostato opisane w podrozdziale 3.2 ,,Zestawienie metod wspierajacych transformacje
procesOw - proba usystematyzowania”.

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze P3: Jakie bariery/trudno$ci sg zwigzane
z wdrazaniem zmian procesowych? wykorzystano metod¢ sondazu. W rezultacie
przeprowadzonego sondazu zidentyfikowano bariery/trudno$ci zwigzane z wdrazaniem
zmian procesowych, wykonujgc tym samym trzecie zadanie badawcze Z3. Badania
opisane w podrozdziale 5.1 ,,Identyfikacja barier/trudno$ci zwigzanych z wdrazaniem
zmian procesowych” doprowadzily do zdefiniowania zestawu rozpoznanych
barier/trudno$ci, zwigzanych z wdrazaniem zmian procesowych (respondenci jako
najistotniejsza barier¢ wskazywali czasochtonno$¢ analizy). Ponadto, wykorzystujac
metode statystyczng, potwierdzono zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig organizacji, a tym

czy analizuje ona procesy oraz wykazano brak zalezno$ci pomiedzy wielkoscig
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organizacji, a tym czy w zarzadzaniu procesami identyfikowane sg bariery/trudnosci,
realizujac tym samym cel badawczy C3.

Nastepnie zgodnie z metodykg pracy badawczej (tabela 2) przeprowadzono
metodg heurystyczng badanie eksperckie w celu identyfikacji i zestawienia kryteriow
oceny metod (cel badawczy C4). Wykonujac badanie istotnosci kryteriow oceny metod,
wspierajacych analize¢ procesowa (zadanie badawcze Z4) stwierdzono, ktore kryteria
oceny metod sg istotne z punktu widzenia ekspertow, tym samym odpowiedziano na
pytanie badawcze P4. W rezultacie otrzymano ranking istotnos$ci rozpoznanych
kryteriow oceny metod, wspierajacych analize procesowa, co zostalo opisane
w podrozdziale 5.2 ,Badanie istotno$ci kryteriow oceny sposobow wspierajacych
analiz¢ procesowq”. Zidentyfikowane kryteria zostaly wykorzystane do okreslenia
stopnia, w jakim analizowane w podrozdziale 3.2 ,,Zestawienie metod wspierajacych
transformacj¢ proceséw - proba usystematyzowania” metody je spetniajg. W tabeli 10
zaprezentowano zestawienie poziomu spetnienia kryteriow przez kazda analizowang
w rozprawie metode. Sprawdzono, czy dane kryterium jest spetnione w petni, spelnione
jedynie cze$ciowo albo nie jest spetnione.

Wyzej opisane zadania badawcze oraz ich rezultaty pozwolity na sformutowanie
zatozen, koniecznych do opracowania szybkiej metody transformacji procesOw
informacyjno-decyzyjnych. Umozliwito to zrealizowanie pigtego celu badawczego C5,
co zostalo opisane w podrozdziale 5.3 ,,Okreslenie zatozen do metody BPRPM”.
Nastepnie, wykorzystujac metode analizy krytycznej oraz metodg analizy i konstrukcji
logicznej, wykonano zadanie badawcze Z5, czyli opracowano nowatorska metode
BPRPM — Business Process Rapid Prototyping Method. Rezultatem prac badawczych
sg modele: uproszczony i szczegdtlowy metody BPRPM, ktore zostaty zaprezentowane
w podrozdziale 5.4 ,,Metoda BPRPM”.

Opracowang metode poddano walidacji, przeprowadzajgc studia przypadkow
z wykorzystaniem metody symulacji  komputerowych oraz prototypowania
transformacji ~ procesow  informacyjno-decyzyjnych ~ wrdéznych  podmiotach
gospodarczych (zadanie badawcze Z6). Badajac czasy trwania poszczegdlnych faz
metody BPRPM (cel badawczy C6) odpowiedziano twierdzaco na pytanie badawcze P6
czyli stwierdzono, ze opracowana metoda pozwala w krotkim czasie (1 dzien) na
transformacje procesow informacyjno-decyzyjnych. Powyzsze prace zostaly opisane

w podrozdziale 5.5 ,,Walidacja metody BPRPM”.
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Ponadto, sprawdzono czy nowa metoda spelnia kazde zatozone kryterium,
dokonujac oceny wedlug skali: tak, nie, cz¢sciowo. Metoda BPRPM spetnia wszystkie
zalozone kryteria opisane w rozdziale 5.2 ,Badanie istotnosci kryteriow oceny

sposobow wspierajgcych analize procesowa”, co ilustruje tabela 18.

Tabela 18. Metoda BPRPM w konteks$cie przyjetych kryteriow oceny.
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Zrbdlo: Opracowanie wilasne

Opracowany sposob transformacji, na tle innych analizowanych metod, wyrdznia
przede wszystkim fakt jednoczesnego speinienia wszystkich przyjetych kryteriow.
Dzieki jednoznaczno$ci w modelowaniu proceséw, symulacyjnemu pomiarowi
kluczowych  wskaznikow, ustandaryzowanej formie graficznej, szybkiemu
prototypowaniu — osiagniecie transformacji proceséw informacyjno-decyzyjnych
W jeden dzien staje si¢ mozliwe. BPRPM angazuje bezposrednich wykonawcdw procesu
w transformacje, tzw. mentalna zmiana nastepuje rownolegle ze zmiang procesowsg, CO
jest istotne dla jej utrwalenia w organizacji. Ponadto, szybkie osigganie zatozonych
celow motywuje do kontynuacji transformacji.

Metoda BPRPM spetnia wszystkie okreslone w dysertacji zaloZenia:

— Dbadanie procesowe powinno by¢ szybkie, tzn. analiza powinna trwaé nie
dhuzej niz jeden dzien,

— nalezy zawsze modelowac stan obecny procesu biznesowego (ang. AS IS),
ktory bedzie stanowit punkt odniesienia dla procesu docelowego (ang. TO
BE), a w przypadku nowych procesdéw ich aktualng wizje,

— badanie procesowe powinno opierac si¢ na faktach zaobserwowanych, a nie
opisanych,

— metoda powinna umozliwia¢ zastosowanie dwoch sposobow identyfikacji

procesow: sposob pierwszy — od informacji ogoélnych do informacji
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szczegdtowych (ang. top down) oraz sposob drugi — od informacji
szczegblowych do informacji ogdlnych (ang. bottom up),

metoda zaklada budowg architektury w formie domu zarzadzania
procesami (ang. Process Management House),

uzgodnienie zmian powinno zawsze odbywa¢ si¢ na poziomie
operacyjnym, a dopiero potem na poziomie zarzgdczym,

W modelowaniu nalezy uzywa¢ uniwersalnej notacji, ktora bez
specjalistycznych szkolen bedzie jednoznacznie rozumiana przez
interesariuszy oraz umozliwi na wizualizacj¢ na jednym modelu zaréwno
przeptywow pracy (ang. workflow), jak i przeptywow informacji (ang.
message flow),

raport z badania powinien by¢ syntetyczny, ustandaryzowany i miesci¢ si¢
na jednej stronie formatu A3,

wiodaca jest rola eksperta metodycznego, ktory bedzie kontrolowat procesy
pod katem ich zgodnosci ze standardem BPMN oraz weryfikowal jako$¢
procesu badawczego - bedzie wiascicielem tego procesu,

badanie procesu powinno by¢ prowadzone w formie projektu; ujecie
badania procesowego w forme projektowg pozwala zapanowaé¢ nad
zakresem prac oraz skoncentrowac si¢ na celu badania, nie rozpraszajac si¢
na celach pobocznych; podejscie projektowe determinuje szybko$¢ metody
I gwarantuje jej efektywnosc,

nalezy od samego poczatku angazowacé osoby bezposrednio obstugujace
badany proces w aktywne uczestnictwo w projekcie poprawy jego
efektywnosci, poniewaz mentalna zmiana jest najtrudniejszym etapem
poprawy efektywnosci badanego procesu,

trwalo§¢ zmiany zalezy od trafnie dobranych kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (ang. KPI) oraz ich biezagcego monitorowania,

nalezy zadba¢ o sprawng ewidencj¢ zbadanych procesow 1ich biezaca
aktualizacj¢, poniewaz doskonalenie procesOw powinno mie¢ charakter
ciagty,

architektura ~ procesowa  powinna  zosta¢  zaewidencjonowana

W repozytorium procesowym, ktére umozliwia nadawanie selektywnych
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uprawnien dostgpowych, co jest warunkiem utrzymania cigglosci
I trwato$ci zmian procesowych,

metoda powinna umozliwia¢ szybka identyfikacje wizualng (bez
koniecznosci analizy opiséw tekstowych) potencjatu poprawy efektywnosci
na modelach stanu obecnego oraz jej efektow na docelowych modelach
procesowych,

nalezy opracowaé standard graficzny, ktory umozliwi identyfikacje
Kierunku, w ktorym przeptywaja informacje procesowe (ang. message

flow), rowniez w widoku ogdlnym.

Wyniki wyzej opisanych prac badawczych stanowig wktad naukowy do nauk

0 zarzadzaniu 1 jakoSci.

Dalsze kierunki prac badawczych irozwojowych dla metody BPRPM sg

nastepujace:

rozszerzenie zakresu badan 0 kolejne testy walidacyjne metody, w celu jej
adaptacji do konkretnych obszarow merytorycznych (produkcja, magazyn,
biuro itp.),

opracowanie oprogramowania, monitorujacego poszczeg6lne fazy metody
(oprogramowanie ma Ww zatozeniu wspiera¢ wszystkie fazy metody,
rejestrujgc ich czas trwania oraz gromadzi¢ i zarzadza¢ dokumentacjg
fotograficzng),

weryfikacja innych metod (nierozpoznanych w przedmiotowej dysertacji
oraz nowych, ktore dopiero zostang zdefiniowane) z wykorzystaniem
opracowanego zestawu Kkryteriow weryfikacyjnych,

rozwoj fazy pierwszej metody, W zakresie pozyskiwania danych
operacyjnych, poprzez automatyzacj¢ sposobOw zbierania parametréw
procesowych (planuje si¢ W tym celu wykorzysta¢ sensory oraz maszynowe
przetwarzanie zebranych danych z wykorzystaniem algorytmow sztucznej

inteligencji).

155



Literatura

[1] Adamczak M., Domanski R., Cyplik P., Pruska Z. (2013). The tools for evaluating logistics processes.
LogForum, 9(4).

[2] Aguilar-Savén, R. S. (2004). Business process modeling: Review and framework. International
Journal of production economics, 90(2), 129-149.

[3] Aguirre S., Rodriguez A. (2017). Automation of a Business Process Using Robotic Process
Automation (RPA): A Case Study. In: Figueroa-Garcia, J., Lopez-Santana, E., Villa-Ramirez, J.,
Ferro-Escobar, R. (eds) Applied Computer Sciences in Engineering. WEA 2017. Communications in
Computer and Information Science, vol 742. Springer, Cham.

[4] Ahrweiler P., Pyka A., Gilbert N. (2011). A New Model for University-industry Links in Knowledge-
based Economies. Journal of Product Innovation Management. vol. 28, no. 2.

[5] Akhigbe, B. I., Munir, K., Akinade, O., Akanbi, L., & Oyedele, L. O. (2021). 10T technologies for
livestock management: a review of present status, opportunities, and future trends. Big data and
cognitive computing, 5(1), 10.

[6] Alavi M. (1984). An assessment of the prototyping approach to information systems development.
Communications of the ACM, 27(6), 556-563.

[7] Alexander C. W. (2006). Discrete Event Simulation for Batch Processing. In: Proceedings of the 2006
Winter Simulation Conference. pp. 1929-1934. Monterey CA.

[8] Alidrisi H. (2014) Prioritizing Critical Success Factors for Six Sigma Implementation Using
Interpretive Structural Modeling. American Journal of Industrial and Business Management, 4, 697-
708.

[9] Alm, R., WiBotzki, M. (2013). TOGAF Adaption for Small and Medium Enterprises. In:
Abramowicz, W. (eds) Business Information Systems Workshops. BIS 2013. Lecture Notes in
Business Information Processing, vol 160. Springer, Berlin, Heidelberg.

[10] Al-Mashari, M., & Zairi, M. (1999). BPR implementation process: an analysis of key success and
failure factors. Business process management journal, 5(1), 87-112.

[11] Al-Sabri, H. M., Al-Mashari, M., & Chikh, A. (2018). A comparative study and evaluation of ERP
reference models in the context of ERP IT-driven implementation: SAP ERP as a case study. Business
Process Management Journal.

[12] Alshayeb M., Khashan N., Mahmood S. (2016). A framework for an integrated unified modeling
language. Frontiers of Information Technology & Electronic Engineering, 17, 143-159.

[13] Al-Zwainy, F.M.S., Mezher, R.A. Diagnose the Causes of Cost Deviation in Highway Construction
Projects by Using Root Cause Analysis Techniques. Arab J Sci Eng 43, 2001-2012 (2018).

[14] Amjad, A., Azam, F., Anwar, M. W., Butt, W. H., & Rashid, M. (2018). Event-driven process chain
for modeling and verification of business requirements—a systematic literature review. leee Access,
6, 9027-9048.

[15] Apanowicz J. (2002). Metodologia ogdlna. Wydawnictwo Bernardinum. Gdynia.

[16] Armistead C., Machin S. (1997). Implications of business process management for operations

management. International Journal of Operations & Production Management, 17, 886-898.

156



[17] Armistead C., Pritchard J.P. and Machin S. (1999). Strategic business process management for
organizational effectiveness. Long Range Planning, Vol. 32 No. 1, pp. 96-106.

[18] Babbie E. (2013). The Basics of Social Research, Wadsworth. Belmont.

[19] Baiyere A., Salmela H., Tapanainen T. (2020). Digital transformation and the new logics of business
process management. European Journal of Information Systems. 29:3, 238-259.

[20] Bala, H., & Venkatesh, V. (2007). Assimilation of interorganizational business process standards.
Information Systems Research, 18(3), 340-362.

[21] Balcerak A., Kwasnicki W. (2005). Modelowanie symulacyjne systemoéw spoteczno-gospodarczych
— r6znorodnos$¢ podejs¢ i1 problemow. w: Balcerak, A., Kwasnicki, W. (red.). Symulacja systemow
spoteczno-gospodarczych. Prace Naukowe 10iZ Politechniki Wroctawskiej. Wroctaw.

[22] Balci O. (2003). Verification, validation, and certification of modeling and simulation applications.
In Proceedings of the 2003 Winter Simulation Conference, 2003. (Vol. 1, pp. 150-158). IEEE.

[23] Banks J. (1998). Handbook of Simulation. Principles. Methodology, Advances, Applications,
Practice. John Wiley & Sons. New York.

[24] Bartminski J. (1988). Definicja kognitywna jako narzedzie opisu konotacji. Konotacja. Lublin:
UMCS, 169-185.

[25] Beaudouin-Lafon M., Mackay W. E. (2009). Prototyping tools and techniques. In Human-Computer
Interaction (pp. 137-160). CRC Press.

[26] Beaverstock M., Greenwood A., Lavery E., Nordgren W. (2011). Applied simulation. Modeling and
Analysis using Flexsim, Flexsim Software Products, Inc., Canyon Park Technology Center, Orem,
USA.

[27] Becker J., Rosemann, von Uthmann C. (2002). Guidelines of business process modeling. In Business
Process Management: Models, Techniques, and Empirical Studies (pp. 30-49). Berlin, Heidelberg:
Springer Berlin Heidelberg.

[28] Bereskie, T., Rodriguez, M.J. & Sadiq, R. Drinking Water Management and Governance in Canada:
An Innovative Plan-Do-Check-Act (PDCA) Framework for a Safe Drinking Water Supply.
Environmental Management 60, 243-262 (2017). https://doi.org/10.1007/s00267-017-0873-9

[29] Bernardo R., Galina S. V. R., Padua S. 1. D. D. (2017). The BPM lifecycle: How to incorporate a
view external to the organization through dynamic capability. Business Process Management Journal,
23(1), 155-175.

[30] Bi, H. H., & Zhao, J. L. (2004). Applying propositional logic to workflow verification. Information
Technology and Management, 5, 293-318.

[31] Biernacki P. T. (2002). Dokumentowanie i symulowanie procesow biznesowych — od 1SO 9000 do
six sigma. w: Systemy informatyczne zastosowania iwdrozenia. Wydawnictwa Naukowo —
Techniczne. Warszawa.

[32] Biesok G., Wyrod-Wrobel J. (2012). Podejscia do tworzenia map procesow. Uwarunkowania
i metodyczne aspekty rozwoju organizacji. Bielsko Biata: Wydawnictwo Akademii Techniczno-
Humanistycznej.

[33] Bitkowska A. (2013). Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach. Difin. Warszawa.

157



[34] Bitkowska A. (2016). Implementacja zarzadzania procesowego we wspoOtczesnych
przedsigbiorstwach. Przeglad organizacji, (9), 4-11.

[35] Bitkowska A., Sobolewska O. (2020). Zarzadzanie procesowe z wykorzystaniem wiedzy w polskich
przedsiebiorstwach. Przeglad Organizacji, (1), 21-29.

[36] Bitzer, S., & Schumann, M. (2009). Mashups: an approach to overcoming the business/IT gap in
service-oriented architectures. In Value Creation in E-Business Management: 15th Americas
Conference on Information Systems, AMCIS 2009, SIGeBIZ track, San Francisco, CA, USA, August
6-9, 2009. Selected Papers (pp. 284-295). Springer Berlin Heidelberg.

[37] Blecken, A. (2010), ,,Supply chain process modelling for humanitarian organizations”, International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 40 No. 8/9, pp. 675-692.

[38] Borger, E., & Raschke, A. (2018). Modeling companion for software practitioners (pp. 1-349).
Heidelberg: Springer.

[39] Borsato, M. (2017). An energy efficiency focused semantic information model for manufactured
assemblies. Journal of Cleaner Production, 140, 1626-1643.

[40] Bouchelligua, W., Mahfoudhi, A., Mezhoudi, N., Daassi, O., Abed, M. (2010). User Interfaces
Modelling of Workflow Information Systems. In: Barjis, J. (eds) Enterprise and Organizational
Modeling and Simulation. EOMAS 2010. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 63.
Springer, Berlin, Heidelberg.

[41] Brilman J. (2002). Nowoczesne koncepcje imetody zarzadzania. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. Warszawa.

[42] Broadbent, M., Weill, P., & St Clair, D. (1999). The implications of information technology
infrastructure for business process redesign. MIS Quarterly, 23(2), 159.

[43] Brown, R., Recker, J., & West, S. (2011). Using virtual worlds for collaborative business process
modeling. Business Process Management Journal.

[44] Bukowski L., Dudek M., Feliks J., Karkula M., Kiba-Janiak M., Krzywda D., Krzywda J., Lichota,
A., Majewska K., & Wactawik L. (2014). Zarzadzanie systemami logistycznymi. Wydawnictwa
AGH.

[45] Bunk, S., Pittke, F., & Mendling, J. (2017). Aligning process model terminology with hypernym
relations. In Data-Driven Process Discovery and Analysis: 5th IFIP WG 2.6 International
Symposium, SIMPDA 2015, Vienna, Austria, December 9-11, 2015, Revised Selected Papers 5 (pp.
105-123). Springer International Publishing.

[46] Cabrera, A., Abad, M., Jaramillo, D., Gomez, J., Verdum, J.C. (2016). Definition and Implementation
of the Enterprise Business Layer Through a Business Reference Model, Using the Architecture
Development Method ADM-TOGAF. In: Mejia, J., Munoz, M., Rocha, A., Calvo-Manzano, J. (eds)
Trends and Applications in Software Engineering. Advances in Intelligent Systems and Computing,
vol 405. Springer, Cham.

[47] Cameron, E., & Green, M. (2019). Making sense of change management: A complete guide to the
models, tools and techniques of organizational change. Kogan Page Publishers.

[48] Camp R. C. (1998). Global cases in benchmarking: Best practices from organizations around the
world. Milwaukee, WI: ASQC.

158



[49] Cempel C. (2013). Inzynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji. Wydawnictwo Naukowe
Instytutu Technologii Eksploatacji-P1B

[50] Chaabane, M. A., Said, 1. B., Ellouze, F., Bouaziz, R., & Andonoff, E. (2020). A context-based
approach for modelling and querying versions of BPMN processes. International Journal of Business
Process Integration and Management, 10(1), 62-86.

[51] Cheng E.C.K. (2019). Rotating PDCA Cycles Through SECI Processes for Curriculum Management.
In: Successful Transposition of Lesson Study. SpringerBriefs in Education. Springer, Singapore.

[52] Cheng, C., Zhou, E. (2011). Based on Fishbone Diagram Analysis of Management 80s Employees
Performance in Enterprise. In: Zhou, M. (eds) Education and Management. ISAEBD 2011.
Communications in Computer and Information Science, vol 210. Springer, Berlin, Heidelberg.

[53] Chockalingam, S., Pieters, W., Teixeira, A., Khakzad, N., van Gelder, P. (2019). Combining Bayesian
Networks and Fishbone Diagrams to Distinguish Between Intentional Attacks and Accidental
Technical Failures. In: Cybenko, G., Pym, D., Fila, B. (eds) Graphical Models for Security. GraMSec
2018. Lecture Notes in Computer Science(), vol 11086. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-
3-030-15465-3_3

[54] Chugani, N., Kumar, V., Garza-Reyes, J. A., Rocha-Lona, L., & Upadhyay, A. (2017). Investigating
the green impact of Lean, Six Sigma and Lean Six Sigma: A systematic literature review.
International Journal of Lean Six Sigma, 8(1), 7-32.

[55] Ciccozzi F., Malavolta 1., Selic B. (2019). Execution of UML models: a systematic review of research
and practice. Software & Systems Modeling, 18, 2313-2360.

[56] Cimino, M. G., Palumbo, F., Vaglini, G., Ferro, E., Celandroni, N., & La Rosa, D. (2017). Evaluating
the impact of smart technologies on harbor’s logistics via BPMN modeling and simulation.
Information Technology and Management, 18, 223-239.

[57]Ciriello, R. F., Richter, A., & Schwabe, G. (2019). The paradoxical effects of digital artefacts on
innovation practices. European Journal of Information Systems, 28(2), 149-172.

[58] Conforti R., Dumas M., Garcia-Bafiuelos L., La Rosa M. (2016). BPMN Miner: Automated discovery
of BPMN process models with hierarchical structure. Information Systems, 56, 284-303.

[59] Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2004). Benchmarking best NPD practices—I.
Research-Technology Management, 47(1), 31-43.

[60] Curtis B., Kellner M.1., Over J. (1992). Process modeling. Communications of the ACM, Vol. 35 No.
9, pp. 75-90.

[61] Cyplik P., Hadas$ L. (2016). Transformation of a production-logistics system in the enterprises of
broad assortment offer and a varied customer service strategy premises. Methodology. Evaluation.
Polskie Wydawnictwo Naukowe. Warszawa.

[62] Czakon W. (2015), Zastosowanie studiow przypadku w badaniach nauk o zarzadzaniu, [w:] Czakon
W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa.

[63] Czakon, W. (2018). Cechy strategii relacyjnych—-wyniki badan eksperckich. Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (538), 74-83.

159



[64] Czekaj J. [ 1975], Wykres Clarka w badaniu i usprawnianiu pracy administracyjnej metoda analizy
warto$ci, ,,Organizacja - Metody — Technika”, nr 7.

[65] Czerska J. (2002). Mapa systemu. Jak uzyska¢ informacje o procesie imozliwosciach jego
doskonalenia. w: Inzynieria Systeméw Zarzadzania. Praca zbiorowa pod redakcjg Ludmity
Zawadzkiej. Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej. Gdansk.

[66] Czyz-Gwiazda, E., & Burka, I. (2011). Orientacja procesowa w wybranych koncepcjach zarzadzania
[w. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 169, 46-54.

[67] Cwiklicki, M. (2010). Koncepcja Zaktualizowanej Analizy Wartoéci Procesow Informacyjnych (The
Concept of Updated Information Processes Value Analysis). Available at SSRN 2296017.

[68] Davenport T. H. (1993). Process innovation: reengineering work through information technology.
Harvard Business Press.

[69] Davenport T. H. (1993). Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology.
Harvard Business School Press.

[70] Davenport, T. H. (2015). Process management for knowledge work. In J. vom Brocke, & M.
Rosemann (Eds.), Handbook on business process management 1: introduction, methods and
information systems (pp. 17-35). Berlin: Springer.

[71] Davenport, T. H., & Short, J. E. (1990). The new industrial engineering: Information technology and
business process redesign.Sloan Management Review, 31 (4).

[72] Dayal U., Eder J., Koehler J., Reijers H.A. (eds) (2009). Business process management: 7th
International Conference, BPM 2009, Ulm, Germany, September 8-10, 2009: proceedings. Lecture
notes in computer science, vol. 5701, Springer, Berlin.

[73]de Oliveira, R.R., Avila, C., Bourne, R. et al. Data fusion strategies to combine sensor and
multivariate model outputs for multivariate statistical process control. Anal Bioanal Chem 412, 2151~
2163 (2020).

[74] Di Ciccio, C., Cecconi, A., Mendling, J., Felix, D., Haas, D., Lilek, D., ... & Uhlig, P. (2018).
Blockchain-based traceability of inter-organisational business processes. In Business Modeling and
Software Design: 8th International Symposium, BMSD 2018, Vienna, Austria, July 2-4, 2018,
Proceedings 8 (pp. 56-68). Springer International Publishing.

[75] Dibiku M.G. (2023). Kaizen and Productivity: The Mediating Effect of the Customer-supplier
Relationship Using Smart-PLS. Istanbul Management Journal, 0(94), 1-15.

[76] Dietz, J.L.G., Hoogervorst, J.A.P. (2011). A critical investigation of TOGAF - based on the enterprise
engineering theory and practice. In: Albani, A., Dietz, J.L.G., Verelst, J. (eds) Advances in Enterprise
Engineering V. EEWC 2011. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 79. Springer,
Berlin, Heidelberg.

[77] Dijkman R. M., Dumas M., Ouyang C. (2008). Semantics and analysis of business process models in
BPMN. Information and Software technology, 50(12), 1281-1294.

[78] Donaldson L. (2001). The Contingency Theory of Organizations, Sage Publications, Thousand Oaks,
CA, London and New Delhi.

[79] Dorndorfer J., Hopfensperger F., Seel, C (2019). The SenSoMod-modeler—-A model-driven

architecture approach for Mobile context-aware business applications. In Information Systems

160



Engineering in Responsible Information Systems: CAISE Forum 2019, Rome, Italy, June 3-7, 2019,
Proceedings 31 (pp. 75-86). Springer International Publishing.

[80] Dérndorfer J., Schmidtner M. (2022). Supporting the Development of a Mobile Context-Aware
Application by an MDA-based Approach. In 2022 IEEE 28th International Conference on
Engineering, Technology and Innovation (ICE/ITMC) & 31st International Association For
Management of Technology (IAMOT) Joint Conference (pp. 1-9). IEEE.

[81] Drejewicz Sz. (2012). Zrozumie¢ BPMN. Modelowanie proceséw biznesowych. Gliwice:
Wydawnictwo Helion.

[82] Drwal R. (1995). Adaptacja kwestionariuszy osobowosci.Wydawnictwo Naukowe PWN.Warszawa.

[83] Dumas M., La Rosa M., Mendling J., A Reijers H. (2013). Fundamentals of business process
management. Springer.

[84] Dumas M., La Rosa M., Mendling J., Reijers H. A. (2018). Fundamentals of business process
management (Vol. 2). Heidelberg: Springer.

[85] Durlik 1. (2002). Reengineering itechnologia informatyczna w restrukturyzacji proceséw
gospodarczych. Wydawnictwo Naukowo-Techniczne. Warszawa.

[86] Edwards C., Peppard J. W. (1994). Business process redesign: Hype, hope or hypocrisy? Journal of
Information Technology, 9, 251-266.

[87]1Elbanna S. (2006). Strategic decision-making: Process perspectives. International Journal of
Management Reviews, 8(1), 1-20.

[88] Elzinga D. J., Horak T., Chung-Yee L., Bruner C. (1995). Business process management: survey and
methodology. in IEEE Transactions on Engineering Management. vol. 42, no. 2, pp. 119-128, May
1995.

[89] Embley, D. W., & Thalheim, B. (Eds.). (2012). Handbook of conceptual modeling: theory, practice,
and research challenges. Springer Science & Business Media.

[90] Entringer, T. C., de Oliveira Nascimento, D. C., da Silva Ferreira, A., Siqueira, P. M. T., de Souza
Boechat, A., Cerchiaro, I. B., ... & Ramos, R. R. (2019). Comparative analysis main methods business
process modeling: literature review, applications and examples. International Journal of Advanced
Engineering Research and Science, 6(5).

[91] Eriksson H. E., Penker M. (2000). Business modeling with UML. New York, 12.

[92] Esmaeilpour Ghouchani, B., Jodaki, S., Joudaki, M., Balali, A. and Rajabion, L. (2020), ,,A model
for examining the role of the Internet of Things in the development of e-business”, VINE Journal of
Information and Knowledge Management Systems, Vol. 50 No. 1, pp. 20-33.

[93] Evans J. R., Olson D. L. (2002). Introduction to simulation and risk analysis (Vol. 10). Upper Saddle
River, NJ: Prentice Hall.

[94] Fearne, A., Martinez, M. G., & Dent, B. (2012). Dimensions of sustainable value chains: implications
for value chain analysis. Supply Chain Management: An International Journal, 17(6), 575-581.

[95] Feng, Z., Wang, C., Zhao, Y., Wang, C., Chiu, D. K., & He, K. (2018). An approach for business
process model registration based on ISO/IEC 19763-5. Service Oriented Computing and
Applications, 12, 349-370.

161



[96] Fischer M., Imgrund F., Janiesch C., Winkelmann A. (2020). Strategy archetypes for digital
transformation: Defining meta objectives using business process management. Information &
Management, 57(5), 103262.

[97]Floyd C. (1984). A Systematic Look at Prototyping. w: Budde R., Kuhlenkamp K., Mathiassen L.,
Ziillighoven H. (eds). Approaches to Prototyping. Springer, Berlin, Heidelberg.

[98] Fox, J., & Dunlop, R. (2008). Careflow: theory and practice. In Business Process Management
Workshops: BPM 2007 International Workshops, BPI, BPD, CBP, ProHealth, RefMod,
semantics4ws, Brisbane, Australia, September 24, 2007, Revised Selected Papers 5 (pp. 321-321).
Springer Berlin Heidelberg.

[99] Franz P., Kirchmer M. (2012). Value-driven business process management: The value-switch for
lasting competitive advantage. McGraw-Hill.

[100]Gabryelczyk R., Rakowska E. (2015). Pomiar proceséw jako element oceny wdrozen systemow IT
w administracji publicznej. Warszawa: Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych. SGH, Vol. 36,
pp. 205-220.

[101]Gao, S., Krogstie, J. (2009). A Combined Framework for Development of Business Process Support
Systems. In: Persson, A., Stirna, J. (eds) The Practice of Enterprise Modeling. POEM 2009. Lecture
Notes in Business Information Processing, vol 39. Springer, Berlin, Heidelberg.

[102]Gao, S., Krogstie, J. (2010). A Repository Architecture for Business Process Characterizing Models.
In: van Bommel, P., Hoppenbrouwers, S., Overbeek, S., Proper, E., Barjis, J. (eds) The Practice of
Enterprise Modeling. POEM 2010. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 68.
Springer, Berlin, Heidelberg.

[103]Garcia J.L., Maldonado A.A., Alvarado A., Rivera D.G. (2014). Human critical success factors for
kaizen and its impacts in industrial performance. Int J Adv Manuf Technol 70, 2187-2198.

[104]Garro, A., Falcone, A., D'Ambrogio, A., & Giglio, A. (2018, June). A model-driven method to enable
the distributed simulation of BPMN models. In 2018 IEEE 27th International Conference on Enabling
Technologies: Infrastructure for Collaborative Enterprises (WETICE) (pp. 121-126). IEEE.

[105]Gawin B., Marcinkowski B. (2013). Symulacja procesow biznesowych. Gliwice: Wydawnictwo
Helion.

[106]Gawlik R. (2016). Stratyfikacja proby badawczej i dobor ekspertow na przyktadzie modelu
decyzyjnego opartego na metodzie AHP.

[107]Gawlik, R. (2016). Stratyfikacja proby badawczej i dobor ekspertdéw na przykladzie modelu
decyzyjnego opartego na metodzie AHP.

[108]Gebezynska A., Jagodzinski J. (2017). Analiza korzy$ci wynikajacych z wdrozenia zarzgdzania
procesami w aspekcie poziomu dojrzato$ci. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, (463), 147-157.

[109]Giacosa, E., Mazzoleni, A., & Usai, A. (2018). Business Process Management (BPM) How
complementary BPM capabilities can build an ambidextrous state in business process activities of
family firms. Business Process Management Journal, 24(5), 1145-1162.

162



[110]Gilsing, R., Turetken, O., Grefen, P., Ozkan, B., & Adali, O. E. (2022). Business Model Evaluation:
A Systematic Review of Methods. Pacific Asia Journal of the Association for Information Systems,
14(4), 2.

[111]Gola M., Sitek T. (2005). Klasyfikacja metod modelowania proceséw biznesowych. J. Wachowicz,
Problemy wykorzystania informatyki w zarzadzaniu. Gdansk: Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej,
7-20.

[112]Grajewski P. (2007). Organizacja procesowa. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

[113]Grajewski P. (2013). Dynamiczne zarzadzanie procesami w organizacji. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (300), 47-54.

[114]Grajewski, P. (2014). PRZESEANKI PODEJSCIA PROCESOWEGO DO PROJEKTOWANIA 1
ZARZADZANIA ORGANIZACIJA. Research Papers of the Wroclaw University of Economics/Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (340).

[115]Grajewski, P., & Rybicki, J. (2016). PARADOKS RADYKALIZMU ZMIANY NA
PRZYKLADZIE ORGANIZACII PROCESOWE]J. Research Papers of the Wroclaw University of
Economics/Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (422).

[116]Greasley A. (1999). Simulation Management in Business. Stanley Thornes. Publishers Ltd.
Cheltenham.

[117]Greasley A. (2003). A Simulation of a Workflow Management System. Work Study. Now
International Journal of Productivity. 52(5), s. 256-261.

[118]Greasley A. (2004). Simulation Modelling for Business. Asgate Publishing Company. Aldershot.

[119]Greasley A., Barlow S. (1998). Using Simulation Modelling for BPR: Resource Allocation in a
Police Custody Process. International Journal of Operations & Production Management, 18(9/10), s.
978-988.

[120]Grefen, P. & Turetken, O. (2017). Advanced Business Process Management in Networked E-
Business Scenarios. International Journal of E-Business Research (IJEBR), 13(4), 70-104.
http://doi.org/10.4018/IJEBR.2017100105

[121]Grudzinska-Kuna, A. (2013). Supporting knowledge workers: case management model and notation
(CMMN). Information Systems in Management, 2.

[122]Guentert, M., Luebbe, A., & Weske, M. (2014). Sharing knowledge through tangible models:
Designing kickoff workshops for agile software development projects. Design Thinking Research:
Building Innovation Eco-Systems, 203-218.

[123]Guo, W., Lu, H. (2011). Using Fishbone Diagrams in Inquiry-Based Teaching and Learning for
Engineering Education. In: Zhu, M. (eds) Information and Management Engineering. ICCIC 2011.
Communications in Computer and Information Science, vol 235. Springer, Berlin, Heidelberg.

[124]Gupta, S., Sharma, M., & Sunder M, V. (2016). Lean services: a systematic review. International
Journal of productivity and performance management, 65(8), 1025-1056.

[125]Hall J. M., Johnson M. E. (2009). When should a process be art, not science? Harvard Business
Review, 87, 58-65.

[126]Hammer M. (1999). Reinzynieria i jej nastepstwa. Jak organizacje skoncentrowane na procesach

zmieniaja nasza prace i nasze zycie. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa.

163



[127]Hammer M. (2010). What is business process management? w: vom Brocke J., Rosemann M. (Eds).
Handbook on Business Process Management: Introduction, Methods and Information Systems,
Springer, Berlin/Heidelberg, pp. 3-16.

[128]Hammer M., Champy J. (1993). Reengineering the corporation. New York: HarperBusiness.

[129]Hammer M., Stanton S. (1999). How process enterprises really work. Harvard Business Review,
77(6), 108-118.

[130]Hammer, M., & Champy, J. (2009). Reengineering the corporation: Manifesto for business
revolution, a. Zondervan.

[131]Hamrol, A., & Mantura, W. (2011). Zarzadzanie jako$cia: teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe
PWN.

[132]Hanelt, A., Bohnsack, R., Marz, D., & Antunes Marante, C. (2021). A systematic review of the
literature on digital transformation: Insights and implications for strategy and organizational change.
Journal of Management Studies, 58(5), 1159-1197.

[133]Hanson W.H., Ramani N. (1988). Technology forecasting: a hydroelectric company experience.
Technology Management Publication. 1(3), 266-270.

[134]Haridy, S., Gouda, S.A. & Wu, Z. An integrated framework of statistical process control and design
of experiments for optimizing wire electrochemical turning process. Int J Adv Manuf Technol 53,
191-207 (2011).

[135]Harika, A., Sunil Kumar, M., Anantha Natarajan, V., Kallam, S. (2021). Business Process
Reengineering: Issues and Challenges. In: Goyal, D., Chaturvedi, P., Nagar, A.K., Purohit, S. (eds)
Proceedings of Second International Conference on Smart Energy and Communication. Algorithms
for Intelligent Systems. Springer, Singapore.

[136]Harkai, A., Cinpoeru, M., Buchmann, R.A. (2018). The ,,What” Facet of the Zachman Framework
— A Linked Data-Driven Interpretation. In: Matulevi¢ius, R., Dijkman, R. (eds) Advanced
Information Systems Engineering Workshops. CAISE 2018. Lecture Notes in Business Information
Processing, vol 316. Springer, Cham.

[137]Harmon P. (2010). Business process change: A guide for business managers and BPM and Six Sigma
professionals. Elsevier.

[138]Harmon P. (2014), Business Process Change, Morgan Kaufmann, Burlington, VT.

[139]Harrington H. J. (1991). Business Process Improvement. New York McGraw Hill.

[140]Heiner, M., Herajy, M., Liu, F., Rohr, C., Schwarick, M. (2012). Snoopy — A Unifying Petri Net
Tool. In: Haddad, S., Pomello, L. (eds) Application and Theory of Petri Nets. PETRI NETS 2012.
Lecture Notes in Computer Science, vol 7347. Springer, Berlin, Heidelberg.

[141]Hernandez, V., & Pedersen, T. (2017). Global value chain configuration: A review and research
agenda. BRQ Business Research Quarterly, 20(2), 137-150.

[142]Herwig, S., Stein, A. (2010). Enabling Widespread Configuration of Conceptual Models — An XML
Approach. In: Rinderle-Ma, S., Sadiq, S., Leymann, F. (eds) Business Process Management
Workshops. BPM 2009. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 43. Springer, Berlin,
Heidelberg.

[143]Hofman M., Skrzypek E. (2010). Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie. Wolters Kluwer.

164



[144]Hofman, M., & Skrzypek, E. (2010). Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie. Wolters Kluwer.

[145]Hofmann P., Samp C., Urbach N. (2020). Robotic process automation. Electron Markets 30, 99—
106.

[146]Holland C. W. (2005). Breakthrough Business Results With MVT: A Fast, ,,Cost-Free Secret
Weapon” for Boosting Sales, Cutting Expenses, and Improving Any Business Process. John Wiley
& Sons.

[147]Hotelling, H., & Shewhart, W. A. (1932). Economic Control of Quality of Manufactured Product.
Journal of the American Statistical Association, 27(178), 215.

[148]Huang W. (2012). The Application of PDCA Cycle Management in Quality Control of Cultural
Relics Protection. In: Zhang, L., Zhang, C. (eds) Engineering Education and Management. Lecture
Notes in Electrical Engineering, vol 112. Springer, Berlin, Heidelberg.

[149]Huang, S.Y., Lee, CH., Chiu, AA. et al. How business process reengineering affects information
technology investment and employee performance under different performance measurement. Inf
Syst Front 17, 1133-1144 (2015).

[150]Hull, R., Su, J., & Vaculin, R. (2013, June). Data management perspectives on business process
management: tutorial overview. In Proceedings of the 2013 ACM SIGMOD International Conference
on Management of Data (pp. 943-948).

[151]Hung, R. Y. Y. (2006). Business process management as competitive advantage: a review and
empirical study. Total quality management & business excellence, 17(1), 21-40.

[152]Hussain, T., Eskildsen, J. K., & Edgeman, R. (2020). The intellectual structure of research in 1ISO
9000 standard series (1987-2015): A Bibliometric analysis. Total Quality Management & Business
Excellence, 31(11-12), 1195-1224.

[153]lsakson H. R., Sircar S. (1990). The critical success factors approach to corporate real asset
management. Real Estate Issues, vol. 15, no. 1, pp. 26-3 1. Spring Summer.

[154]1SO/IEC 19510:2013 Information technology - Object Management Group Business Process Model
and Notation.

[155]Ivan¢i¢ L., Susa Vugec D., Bosilj Vuksi¢ V. (2019). Robotic Process Automation: Systematic
Literature Review. In: , et al. Business Process Management: Blockchain and Central and Eastern
Europe Forum. BPM 2019. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 361. Springer,
Cham.

[156]Jadhav, J. R., Mantha, S. S., & Rane, S. B. (2014). Exploring barriers in lean implementation.
International Journal of Lean Six Sigma, 5(2), 122-148.

[157]Jain, S. K., & Ahuja, I. S. (2012). ISO 9000 quality management system: Literature review and
directions. International Journal of Technology, Policy and Management, 12(4), 312-343.

[158]Janicki J., Wojcik E. (2021). Narzedzia do analizy proceséw biznesowych—analiza porownawcza.
Journal of Computer Sciences Institute, 20.

[159)Janz, B. D., Wetherbe, J. C., Davis, G. B., & Noe, R. A. (1997). Reengineering the systems
development process: The link between autonomous teams and business process outcomes. Journal

of Management Information Systems, 14(1), 41-68.

165



[160)Jiang, L., Wang, J., Shah, N., Cai, H., Huang, C., & Farmer, R. (2016). A process-mining-based
scenarios generation method for SOA application development. Service Oriented Computing and
Applications, 10, 303-315.

[161]Jokiel, G. (2009). Podejscie procesowe w zarzadzaniu — geneza i kierunki rozwoju koncepcji. Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 52, 15-22.

[162]Jurczyk, K., & Wozniak, W. (2016). Metoda ustalania liczby powtdrzen eksperymentu
symulacyjnego o skoficzonym horyzoncie czasowym. Studies & Proceedings of Polish Association
for Knowledge Management, (78).

[163]Kano, L., Tsang, E. W., & Yeung, H. W. C. (2020). Global value chains: A review of the multi-
disciplinary literature. Journal of international business studies, 51, 577-622.

[164]Kaplinsky R., Morris M. (2000). A handbook for value chain research (Vol. 113). Brighton:
University of Sussex, Institute of Development Studies.

[165]Karkula M. (2014). Badania symulacyjne procesow transportowych realizowanych w obiektach
logistycznych. Logistyka, (4), 1971-1980.

[166]Kauf S. (2015). Orientacja na przeplywy jako podstawa zarzadzania procesami w aglomeracji
miejskiej. [w] Bitkowska A., Weiss E. (red.). Zarzadzanie procesowe w organizacjach. Teoria i
praktyka. Warszawa. s. 155-167.

[167]Kauf S. (2016). Zarzadzanie procesowe jako warunek wzrostu efektywnosci dziatania administracji
publicznej. [w] Bitkowska A., Weiss E. (red.). Metody i koncepcje podejcia procesowego w
zarzadzaniu. Wydawnictwo WSFiZ. Warszawa. s. 101-113.

[168]Kawa A., Fuks K., Januszewski P. (2016). Symulacja komputerowa jako metoda badan w naukach
0 zarzadzaniu. Studia Oeconomica Posnaniensia, 4(1).

[169]Kettinger W. J., Teng J. T., Guha S. (1997). Business process change: a study of methodologies,
techniques, and tools. MIS quarterly, 55-80.

[170]Khatri N., Ng H. A. (2000). The Role of Intuition in Strategic Decision Making. Human Relations,
53(1), 57-86.

[171]Khemiri A., Amine Hamri M. E., Frydman C., Pinaton J. (2018). IMPROVING BUSINESS
PROCESS IN SEMICONDUCTOR MANUFACTURING BY DISCOVERING BUSINESS
RULES. 2018 Winter Simulation Conference (WSC). Gothenburg. Sweden. pp. 3441-3448

[172]Kiba-Janiak M. (2017). Opportunities and threats for city logistics development from a local
authority perspective. Journal of Economics and Management, 28, 23-39.

[173]Kilmann, R. (1995). A holistic program and critical success factors of corporate transformation.
European Management Journal. 13(2), pp. 175-186.

[174]Kim, C. H., Weston, R. H., Hodgson, A., & Lee, K. H. (2003). The complementary use of IDEF and
UML modelling approaches. Computers in industry, 50(1), 35-56.

[175]Kirchmer, M., Franz, P., & Gusain, R. (2017). Digitalization of the Process of Process Management.

[176]Kirchmer, M., Franz, P., & Gusain, R. (2018). Value switch for a digital world: The BPM-D®
application. In Business Modeling and Software Design: 7th International Symposium, BMSD 2017,
Barcelona, Spain, July 3-5, 2017, Revised Selected Papers 7 (pp. 148-165). Springer International
Publishing.

166



[177]Kirchmer, M., Franz, P., & Gusain, R. (2018, June). Digitalization for Agile Business Process
Management: The BPM-D® Application. In Conference: Seventh International Symposium on
Business Modeling and Software Design. June.

[178]Klas M. (2017). Wykorzystanie nowoczesnych narzedzi symulacyjnych w innowacyjnym
podejmowaniu decyzji — studium przypadku. w: Zalewska A. (red.). Innowacje w przemysle
chemicznym. Polska Izba Przemystu Chemicznego. Warszawa.

[179]Kleijnen J. P. C. (1995). Verification and validation of simulation models. European Journal of
Operational Research, 82(1), 145-162.

[180]Klun, M., & Trkman, P. (2018). Business process management—at the crossroads. Business Process
Management Journal, 24(3), 786-813.

[181]Kohavi R., Longbotham R., Sommerfield D., Henne R. M. (2009). Controlled experiments on the
web: survey and practical guide. Data mining and knowledge discovery, 18, 140-181.

[182]Kok, S. L., & Siripipatthanakul, S. (2023). Change Management Model in Corporate Culture and
Values: A Case Study of Intel Cooperation. Advance Knowledge for Executives, 2(1), 1-30.

[183]Kotodziejczak M., Sobczyk J. R. (2006). Metodologiczne aspekty ogdlnej charakterystyki
organizacji izarzadzania jako odrebnej dyscypliny naukowej. w: Blaszczyk W. (red.). Nurt
metodologiczny w naukach o zarzadzaniu. Wydawnictwo UL. L.6dzZ.

[184]Kotter, J., & von Ameln, F. (2019). Agility, hierarchy and lessons for the future. John Kotter on the
legacy and future of Change Management. Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift fiir
Angewandte Organisationspsychologie (GI0), 50(2), 111-114.

[185]Kratsch, W., Manderscheid, J., Reiiner, D., & Roglinger, M. (2017). Data-driven Process
Prioritization in Process Networks. Decision Support Systems, 100, 27-40.

[186]Krogstie, J. (2012). Perspectives to Process Modeling — A Historical Overview. In: , et al. Enterprise,
Business-Process and Information Systems Modeling. BPMDS EMMSAD 2012 2012. Lecture Notes
in Business Information Processing, vol 113. Springer, Berlin, Heidelberg.

[187]Kumar S., Dhingra A.K., Singh B. (2018). Process improvement through Lean-Kaizen using value
stream map: a case study in India. Int J Adv Manuf Technol 96, 2687—-2698.

[188]Lachiewicz, S., & Flaszewska, S. (2019). Wybrane problemy zarzadzania rozwojem organizacji
W przemysle 4.0. Wydawnictwo Politechniki £.6dzkie;.

[189]Laguna M., Marklund J. (2013). Business process modeling, simulation and design. CRC Press.

[190]Laig, R. B. D., & Abocejo, F. T. (2021). Change management process in a mining company: Kotter’s
8-Step change model. Journal of Management, Economics, and Industrial Organization, 5(3), 31-50.

[191]Lambert, J. H., Jennings, R. K., & Joshi, N. N. (2006). Integration of risk identification with business
process models. Systems engineering, 9(3), 187-198.

[192]Langner, P., Schneider, C., & Wehler, J. (1998). Petri net based certification of event-driven process
chains. In Application and Theory of Petri Nets 1998: 19th International Conference, ICATPN’98
Lisbon, Portugal, June 22-26, 1998 Proceedings 19 (pp. 286-305). Springer Berlin Heidelberg.

[193]Law A. M., Kelton W. D., Kelton W. D. (2007). Simulation modeling and analysis (Vol. 3). New
York: Mcgraw-hill.

167



[194]Law A.M. (2009). How to build valid and credible simulation models. 2008 Winter Simulation
Conference, 39-47.

[195]Leemis L. M. (2004). Building credible input models. In Proceedings of the 2004 Winter Simulation
Conference, 2004. (Vol. 1). IEEE.

[196]Lehnert M., Linhart A., Roeglinger, M. (2017). Exploring the intersection of business process
improvement and BPM capability development: A research agenda. Business Process Management
Journal, 23(2), 275-292.

[197]Leno V., Dumas M., Maggi F. M. (2018). Correlating activation and target conditions in data-aware
declarative process discovery. In Business Process Management: 16th International Conference,
BPM 2018, Sydney, NSW, Australia, September 9-14, 2018, Proceedings 16 (pp. 176-193). Springer
International Publishing.

[198]Leopold H., Eid-Sabbagh R. H., Mendling J., Azevedo L. G., Baiao F. A. (2013). Detection of
naming convention violations in process models for different languages. Decision Support Systems,
56, 310-325.

[199]Li X., Yuan M., Peng X., Li Z., Jiang Y. (2021). Research on Government Procurement Information
Release Process Model Based on IDEF Method. In 2021 International Conference on Management
Science and Software Engineering (ICMSSE) (pp. 92-96). IEEE.

[200]Lindsay A., Downs D., Lunn K. (2003). Business processes—attempts to find a definition.
Information and software technology, 45(15), 1015-1019.

[201]Lipinski R. (2017). Organizacja, efektywno$¢, zmiana i transformacja: rozumienie podstawowych
poje¢. Zeszyty Naukowe Wydziatu Informatycznych Technik Zarzadzania Wyzszej Szkoty
Informatyki Stosowanej i Zarzadzania, 1, 23-39.

[202]Lockamy 11, A., & McCormack, K. (2004). The development of a supply chain management process
maturity model using the concepts of business process orientation. Supply Chain Management: An
International Journal, 9(4), 272-278.

[203]Lohmann, N., Verbeek, E., Dijkman, R. (2009). Petri Net Transformations for Business Processes —
A Survey. In: Jensen, K., van der Aalst, W.M.P. (eds) Transactions on Petri Nets and Other Models
of Concurrency Il. Lecture Notes in Computer Science, vol 5460. Springer, Berlin, Heidelberg.

[204]Lucas F. J., Molina F., Toval A. (2009). A systematic review of UML model consistency
management. Information and Software technology, 51(12), 1631-1645.

[205]Lunenburg F. C. (2010, September). The decision making process. In National Forum of Educational
Administration & Supervision Journal (Vol. 27, No. 4).

[206]Lyon D. (2000). Enhancing entrepreneurial orientation research: operationalizing and measuring a
key strategic decision making process. Journal of Management, 26(5), 1055-1085.

[207]Maciejczak M. (2011). Zarzadzanie procesami biznesowymi w teorii i praktyce. Wydawnictwo
PJWSTK.

[208]Maciejewski, G. (2016). Zastosowanic metody ocen ekspertow w badaniach kierunkéw rozwoju
handlu i ustug. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (459), 39-49.

[209]Manganelli M., Klein M.M. (1998). Reengineering. PWE. Warszawa.

168



[210]Marin, M. A. (2016). Introduction to the case management model and notation (CMMN). arXiv
preprint arXiv:1608.05011.

[211]Marine, M., Hully, R., & Vaculiny, R. (2014) Data Centric BPM and the Emerging Case
Management Standard: A Short Survey.

[212]Martins, P. V., & Zacarias, M. (2017). Applying the business process and practice alignment meta-
model: Daily practices and process modelling. Business Systems Research: International journal of
the Society for Advancing Innovation and Research in Economy, 8(1), 1-16.

[213]Martyniak Z., Analiza warto$ci prac administracyjno-biurowych [w:] Techniki organizatorskie, red.
Z. Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow, 1993.

[214]Matejun M. (2013). Organizacja jako obiekt badafn — od zbierania danych do analizy wynikow. w:
Nauka o organizacji, Adamik A. (red.), Oficyna a Wolters Kluwer Business. Warszawa.

[215]Matejun M. (2016). Metodyka badan ankietowych w naukach o zarzadzaniu - ujgcie modelowe. w:
Lisinski M., Zigbicki B. (red.). Wspodiczesne problemy rozwoju metodologii zarzadzania. Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Krakow. s. 341-354.

[216]Matejun, M. (2012). Metoda studium przypadku-egzemplifikacja wykorzystania w naukach
0 zarzadzaniu.

[217]Mazur J., Rojek-Adamek P., Tomczyk J. (2020). Zarzadzanie zmiang. Innowacje-organizacje-
bezpieczenstwo. Wydawnictwo Naukowe UP Krakow.

[218]Medvidovic N., Rosenblum D. S., Redmiles D. F., Robbins J. E. (2002). Modeling software
architectures in the unified modeling language. ACM Transactions on Software Engineering and
Methodology (TOSEM), 11(1), 2-57.

[219]Melaniuk M. (2010). Modelowanie symulacyjne stochastycznych procesow logistycznych. Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Informatyka Ekonomiczna, 18(119 Systemy
informacyjne w zarzadzaniu. Zastosowania praktyczne), 243-251.

[220]Meldo N., Pidd M. (2003). Use of business process simulation: A survey of practitioners. Journal of
the Operational Research Society. pp. 2-10. Lancaster UK.

[221]Meldo, N., & Pidd, M. (2000). A conceptual framework for understanding business processes and
business process modelling. Information Systems Journal, 10(2), 105-129.

[222]Mendlin J., Reijers H. A., van der Aalst W. M. (2010). Seven process modeling guidelines (7PMG).
Information and software technology, 52(2), 127-136.

[223]Mendling J. (2008). Metrics for process models: empirical foundations of verification, error
prediction, and guidelines for correctness (Vol. 6). Springer Science & Business Media.

[224]Mendling J., Strembeck M., Recker J. (2012). Factors of process model comprehension—Findings
from a series of experiments. Decision Support Systems, 53(1), 195-206.

[225]Meyer A., Smirnov S., Weske M. (2011). Data in Business Processes. Number 50 in Technische
Berichte des Hasso-Plattner-Instituts fur Softwaresystemtechnik an der Universit™ at Potsdam.
Universitatsverlag. Potsdam.

[226]Meyer, S., Sperner, K., Magerkurth, C., & Pasquier, J. (2011, June). Towards modeling real-world
aware business processes. In Proceedings of the Second International Workshop on Web of Things
(pp. 1-6).

169



[227]Mielczarek B. (2005). Aspekty losowosci w modelach symulacyjnych. w: Balcerak A., Kwasnicki
W. (red.). Symulacja systemow spoleczno-gospodarczych. Prace Naukowe 10iZ Politechniki
Wroclawskiej. Wroclaw.

[228]Mikuta B. (2006). Zadania organizacji w zakresie zarzgdzania wiedzg. E-mentor, 5, 17.

[229]Muiller, C. W., Orban, G. A., Partida, B., Stroud, A., & Leavitt, P. (2014). American Productivity and
Quality Center best practices study: Using open innovation to generate ideas. Open Innovation: New
Product Development Essentials from the PDMA, 319-338.

[230]Milosevic M., Djapan M., D’Amato R., Ungureanu N., Ruggiero A. (2021). Sustainability of the
Production Process by Applying Lean Manufacturing Through the PDCA Cycle — A Case Study in
the Machinery Industry. In: Hloch, S., Klichova, D., Pude, F., Krolczyk, G.M., Chattopadhyaya, S.
(eds) Advances in Manufacturing Engineering and Materials 1. ICMEM 2021. Lecture Notes in
Mechanical Engineering. Springer, Cham.

[231]Mitchell S. (2009). Unsimple Truths: Science, Complexity, Policy. University of Chicago Press.
Chicago.

[232]Mitchell V. L., Zmud R. W. (1999). The effects of coupling IT and work process strategies in
redesign projects. Organization Science, 10(4), 424-438.

[233]Mohapatra, S. (2013). Business Process Reengineering: A Consolidated Approach to Different
Models. In: Business Process Reengineering. Management for Professionals. Springer, Boston, MA.

[234]Motahari-Nezhad, H. R., & Swenson, K. D. (2013, July). Adaptive case management: overview and
research challenges. In 2013 IEEE 15th conference on business informatics (pp. 264-269). IEEE.

[235]Mutarraf, U., Barkaoui, K., Li, Z., Wu, N., & Qu, T. (2018). Transformation of Business Process
Model and Notation models onto Petri nets and their analysis. Advances in Mechanical Engineering,
10(12), 1687814018808170.

[236]Nah, F. F. H., Lau, J. L. S., & Kuang, J. (2001). Critical factors for successful implementation of
enterprise systems. Business process management journal, 7(3), 285-296.

[237]Newman, M., & Zhao, Y. (2008). The process of enterprise resource planning implementation and
business process re—engineering: Tales from two Chinese small and medium-sized enterprises.
Information Systems Journal, 18, 405-426.

[238]Nowak, A., Leymann, F., Mietzner, R. (2011a). Towards Green Business Process Reengineering.
In: Maximilien, E.M., Rossi, G., Yuan, ST., Ludwig, H., Fantinato, M. (eds) Service-Oriented
Computing. ICSOC 2010. Lecture Notes in Computer Science, vol 6568. Springer, Berlin,
Heidelberg.

[239]Nowak, A., Leymann, F., Schumm, D., Wetzstein, B. (2011). An Architecture and Methodology for
a Four-Phased Approach to Green Business Process Reengineering. In: Kranzlmiiller, D., Toja, A.M.
(eds) Information and Communication on Technology for the Fight against Global Warming. ICT-
GLOW 2011. Lecture Notes in Computer Science, vol 6868. Springer, Berlin, Heidelberg.

[240]Nowosielski S. (red.) (2008). Procesy i projekty logistyczne. Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego. Wroclaw.

[241]Nowosielski, S. (2008). Podejscie procesowe a wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania

organizacjg. Kierunki i dylematy rozwoju nauki, 58.

170



[242]Nowosielski, S. (2018). Procesy i projekty w organizacji. O potrzebie i sposobach wspotdziatania.
Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, (169), 109-129.

[243]Nowosielski, S. (Ed.). (2009). Podejscie procesowe w organizacjach. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego.

[244]0b16j K., Trybuchowski M. (2009), Zarzadzanie strategiczne, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka,
red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

[245]Oliveira, L., Fleury, A., & Fleury, M. T. (2020). Closing the gap between business networks and
value chain analysis. Revista Brasileira de Gestdo de Negocios, 21, 664-682.

[246]0lIson D. L. (2004). Comparison of weights in TOPSIS models. Mathematical and Computer
Modelling, 40(7-8), 721-727.

[247]10ppl, S., & Stary, C. (2019). Designing digital work: Concepts and methods for human-centered
digitization (p. 435). Springer Nature.

[248]Osayawe Ehigie, B., & McAndrew, E. B. (2005). Innovation, diffusion and adoption of total quality
management (TQM). Management Decision, 43(6), 925-940.

[249]0ssowski, M. (2012). Identyfikacja i klasyfikacja procesdéw w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie
i finanse, (4, cz. 3).

[250]Ostadzadeh, S.S., Rahmani, A.M. (2010). A Framework for Enterprise Operating Systems Based on
Zachman Framework. In: Sobh, T., Elleithy, K. (eds) Innovations in Computing Sciences and
Software Engineering. Springer, Dordrecht.

[251]Paim, R., Mansur Caulliraux, H. and Cardoso, R. (2008), ,,Process management tasks: a conceptual
and practical view”, Business Process Management Journal, Vol. 14 No. 5, pp. 694-723.

[252]Papadakis V. M., Lioukas S., Chambers D. (1998). Strategic decision-making processes: the role of
management and context. Strategic Management Journal, 19(2), 115-147.

[253]Patel, A. S., & Patel, K. M. (2021). Critical review of literature on Lean Six Sigma methodology.
International Journal of Lean Six Sigma, 12(3), 627-674.

[254]Pavlou P. A., El Sawy O. A. (2011). Understanding the elusive black box of dynamic capabilities.
Decision sciences, 42(1), 239-273.

[255]Pawlewski P. (2011). Metoda modelowania dynamicznych zmian struktury zasobowej procesu
produkcyjnego w przemysle budowy maszyn Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j.

[256]Pawlewski P. (2014). Multimodal approach to modeling of manufacturing processes. Procedia CIRP,
17, 716-720.

[257]Payne J. W. (1976). Task complexity and contingent processing in decision making: An information
search and protocol analysis. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), 366—387.

[258]Peppard J., Rowland P. (1997). Re-engineering. Gebethner & S-ka. Warszawa.

[259]Perechuda K. (2000). Zarzadzanie przedsigbiorstwem przyszio$ci. Agencja Wydawnicza Placet.
Warszawa.

[260]Piekarz H. (1993). Koncepcja oceny zorganizowania systemu wytworczego. Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 407.

[261]Platonoff A. L. (2009). Zarzadzanie dynamiczne, Difin SA, Warszawa.

[262]PN-EN 1SO 9001:2015-10 - wersja polska. Systemy zarzadzania jakos$cig -- Wymagania.

171



[263]Porter M.E. (2006). Przewaga konkurencyjna. Osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikow, One
Press, Warszawa.

[264]Porter, M. E. (1985). Technology and competitive advantage. Journal of business strategy, 5(3), 60-
78.

[265]Prajog, D., Toy J., Bhattacharya A., Oke A., Cheng T. C. E. (2018). The relationships between
information management, process management and operational performance: Internal and external
contexts. International Journal of Production Economics, 199, 95-103.

[266]Qiu, P. (2017). Statistical Process Control Charts as a Tool for Analyzing Big Data. In: Ahmed, S.
(eds) Big and Complex Data Analysis. Contributions to Statistics. Springer, Cham.

[267]Qiu, P. (2019). Some Recent Studies in Statistical Process Control. In: Lio, Y., Ng, H., Tsai, TR.,
Chen, DG. (eds) Statistical Quality Technologies. ICSA Book Series in Statistics. Springer, Cham.

[268]Rachuri, S., Sarkar, P., Narayanan, A., Lee, J.H., Witherell, P. (2011). Towards a Methodology for
Analyzing Sustainability Standards using the Zachman Framework. In: Hesselbach, J., Herrmann, C.
(eds) Glocalized Solutions for Sustainability in Manufacturing. Springer, Berlin, Heidelberg.

[269]Rafato, M. (2013). Zarzadzanie dynamiczne: podej$cie wielowymiarowe. Ekonomia i Zarzgdzanie,
5(2).

[270]Ragin-Skorecka K. Nowak F. (2019). Process awareness of an organisation - results of pilot studies.
w: (red.) Adamczak M., Niemczyk A., Kolinski A., Tobota A. Digitalization of supply chains. Instytut
Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”. s. 69-84.

[271]Ralyté, J. (2013). Towards a method family supporting information services co-creation in the
transdisciplinary context. International Journal of Information System Modeling and Design
(1JISMD), 4(3), 50-75.

[272]Ratana, S., Raksmey, C., & Danut, D. (2020). Conceptualizing a framework: A critical review of the
development of change management theories. Studies in Business and Economics, 15(2), 205-214.

[273]Ravesteyn P., Jansen S. (2009). A situational implementation method for business process
management systems. Proceedings of the Fifteenth Americas Conference on Information System.
(AMCIS).

[274]Recker J. (2008). BPMN modeling-who, where, how and why. BPTrends, 1-8.

[275]Recker J. (2013). Empirical investigation of the usefulness of gateway constructs in process models.
European Journal of Information Systems, 22(6), 673-689.

[276]Recker J., Rosemann M. (2009). Teaching business process modeling — experiences and
recommendations. Communications of the Association for Information Systems, Vol. 25 No. 32, pp.
379-394.

[277]Recker J., Safrudin N., Rosemann M. (2012b). How novices design business processes. Information
Systems, 37(6), 557-573.

[278]Reijers H. A., Freytag T., Mendling J., Eckleder A. (2011a). Syntax highlighting in business process
models. Decision Support Systems, 51(3), 339-349.

[279]Reijers H. A., Mendling J., Dijkman R. M. (2011b). Human and automatic modularizations of

process models to enhance their comprehension. Information Systems, 36(5), 881-897.

172



[280]Reijers, H. A. (2021). Business Process Management: The evolution of a discipline. Computers in
Industry, 126, 103404.

[281]Reku¢ W., Szczurowski L. (2012). Elastyczno$¢ procesdéw biznesowych jako czynnik zdolnosci
adaptacyjnych organizacji. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, (262
Efektywnosc-konceptualizacja i uwarunkowania), 305-312.

[282]Remeikiene R., Gaspareniene L. (2016). Evaluation of digital shadow economy prevention
measures. Economics and culture, 13(1), 31-40.

[283]Respicio A., Domingos D. (2015). Reliability of BPMN business processes. Procedia Computer
Science, 64, 643-650.

[284]Robertson N., Perera T. (2002). Automated data collection for simulation?. Simulation Practice and
Theory, 9(6-8), 349-364.

[285]Robinson S. (2014). Simulation: the practice of model development and use. Bloomsbury
Publishing.

[286]Rogala, P., & Wawak, S. (2021). Quality of the ISO 9000 series of standards-perceptions of quality
management experts. International Journal of Quality and Service Sciences, 13(4), 509-525.

[287]Rojek T. (2014). Koncepcja tancucha wartoéci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Zeszyty naukowe
uniwersytetu szczecinskiego, 803, 813-822.

[288]Roseman M., Recker J., Flender C. (2008). Contextualization of business processes. International
Journal of Business Process Integration and Management, VVol. 3 No. 1, pp. 47-60.

[289]Rosemann M., vom Brocke J. (2014). The six core elements of business process management. In
Handbook on business process management 1: introduction, methods, and information systems (pp.
105-122). Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg.

[290]Rosenkranz C., Seidel S., Mendling J., Schifermeyer M., Recker J. (2009). Towards a framework
for business process standardization. Business Process Management Workshops, 43, 53-63.

[291]Rummler G. A., Brache A. P. (2000). Podnoszenie efektywnosci organizacji. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. Warszawa.

[292]Saaty T. L. (2008). Decision making with the analytic hierarchy process. International journal of
services sciences, 1(1), 83-98.

[293]Saaty T.L., Vargas L., Whitaker R. (2009). Addressing with brevity criticism of the Analytic
Hierarchy Process. International Journal of the Analytic Hierarchy Process, 1(2), 121-134.

[294]Sadowski A., Zajdel M. (2009). Podejécie systemowe w naukach o zarzadzaniu. Studia Prawno-
Ekonomiczne, (LXXX (80), 271-278.

[295]San Martin, L., Rodriguez, A., Caro, A., & Velasquez, 1. (2022). Obtaining secure business process
models from an enterprise architecture considering security requirements. Business Process
Management Journal, 28(1), 150-177.

[296]Sargent R. G. (2013, December). An introduction to verification and validation of simulation models.
In 2013 Winter Simulations Conference (WSC) (pp. 321-327). IEEE.

[297]Sarker, S., Sarker, S., & Sidorova, A. (2006). Understanding business process change failure: An

actor—network perspective. Journal of Management Information Systems, 23 (1), 51-86.

173



[298]Satyal S., Weber 1., Paik H. Y., Di Ciccio C., Mendling J. (2019). Business process improvement
with the AB-BPM methodology. Information Systems, 84, 283-298.

[299]Schifermeyer M., Grgecic D., Rosenkranz C. (2010). Factors influencing business process
standardization—a multiple case study. Proceedings of the 43rd Hawaii International Conference on
System Sciences, 1-10.

[300]Schéfermeyer M., Rosenkranz C., Holten R. (2012). The impact of business process complexity on
business process standardization—an empirical study. Business & Information Systems Engineering,
5, 261-270.

[301]Scheer A. W., Habermann F. (2000). Enterprise resource planning: making ERP a success.
Communications of the ACM, 43(4), 57-61.

[302]Scheer, A. W., Thomas, O., & Adam, O. (2005). Process modeling using event-driven process
chains. Process-Aware Information Systems: Bridging People and Software through Process
Technology, 119-145.

[303]Scheppler B., Weber C. (2020). Robotic Process Automation. Informatik Spektrum 43, 152—-156.

[304]Schmidt, J., Borsato, M., Hinckel, E., Maccari, F., Storrer, P., & Onofre, E. (2016). Using Business
Process Models for Supporting Early Digital Mockup. In Transdisciplinary Engineering: Crossing
Boundaries (pp. 585-594). 10S Press.

[305]Schmiedel T., Vom Brocke J., Recker J. (2013). Which cultural values matter to business process
management? Results from a global Delphi study. Business Process Management Journal, 19(2), 292-
317.

[306]Sep J., G. Budzik (2015). Mozliwosci aplikacyjne technologii Rapid Manufacturing w przemysle
lotniczym. Mechanik nr 12/2015.

[307]Shachor, G. et al. (2011). What You See And Do Is What You Get: A Human-Centric Design
Approach to Human-Centric Process. In: zur Muehlen, M., Su, J. (eds) Business Process Management
Workshops. BPM 2010. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 66. Springer, Berlin,
Heidelberg.

[308]Shankar R. (2009). Process improvement using six sigma: a DMAIC guide. Quality Press.

[309]Sharma, S., Sarkar, P. (2021). Capturing Knowledge Transfer Using Zachman Framework in Bio-
inspired Design Process. In: Chakrabarti, A., Poovaiah, R., Bokil, P., Kant, V. (eds) Design for
Tomorrow—Volume 2. Smart Innovation, Systems and Technologies, vol 222. Springer, Singapore.

[310]Shi, Y., Lin, W., Chen, P. K., & Su, C. H. (2019). How can the 1SO 9000 QMS improve the
organizational innovation of supply chains?. International Journal of Innovation Science, 11(2), 278-
298.

[311]Shinde, D.D., Ahirrao, S. & Prasad, R. Fishbone Diagram: Application to Identify the Root Causes
of Student—Staff Problems in Technical Education. Wireless Pers Commun 100, 653-664 (2018).

[312]Shook J. (2008). Managing to Learn: Using the A3 Management Process to Solve Problems, Gain
Agreement. Mentor and Lead Posted.

[313]Siddiqui, Y.A., Saif, AW.A., Cheded, L. et al. Integration of multivariate statistical process control

and engineering process control: a novel framework. Int J Adv Manuf Technol 78, 259-268 (2015).

174



[314]Skoogh A., Johansson B. (2008). A methodology for input data management in discrete event
simulation projects. In 2008 Winter Simulation Conference (pp. 1727-1735). IEEE.

[315]Skoogh A., Perera T., Johansson B. (2012). Input data management in simulation—Industrial
practices and future trends. Simulation Modelling Practice and Theory, 29, 181-192.

[316]Smart, P. A., Maull, R. S., Childe, S. J., & Radnor, Z. J. (2004). Capitalizing on thematic initiatives:
a framework for process-based change in SMEs. Production Planning & Control, 15(1), 2-12.

[317]Smith, R. F. (2007). Business process management and the balanced scorecard: using processes as
strategic drivers. John Wiley & Sons.

[318]Snoeck, M., Verbruggen, C., De Smedt, J., & De Weerdt, J. (2023). Supporting data-aware processes
with MERODE. Software and Systems Modeling, 1-24.

[319]Soja P., Put D. (2010). System klasy ERP jako narz¢dzie integracji przedsigbiorstwa. Zeszyty
Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2010, nr 838. s. 121-138.

[320]Sokovic M., Pavletic D., Pipan K. K. (2010). Quality improvement methodologies—PDCA cycle,
RADAR matrix, DMAIC and DFSS. Journal of achievements in materials and manufacturing
engineering, 43(1), 476-483.

[321]Soliman M.H.A. (2020). Gemba Walks the Toyota Way: The Place to Teach and Learn
Management. Book ISBN-13: 979-8697492970.

[322]Sousa, K., Mendonga, H., Lievyns, A. and Vanderdonckt, J. (2011), ,,Getting users involved in
aligning their needs with business processes models and systems”, Business Process Management
Journal, Vol. 17 No. 5, pp. 748-786.

[323]Stabryta, A. (2012). Ogodlna koncepcja analizy i projektowania systemow zarzadzania procesowego.
Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, (2 (21)), 125-142.
[324]Stanczyk-Hugiet E. (2013). Metody eksperymentalne i symulacyjne w badaniach ekonomicznych.
w: Czakon W. (red.). Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu. Wolters Kluwer.

Warszawa.

[325]Stepien M. (2017). Dobdér metod inarzedzi modelowania procesdéw w obszarze gospodarki
odpadami komunalnymi. Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkec;ji, 6.

[326]Stoitsev, T., Scheidl, S., Flentge, F., & Miihlhduser, M. (2009). Enabling End Users to Proactively
Tailor Underspecified, Human-Centric Business Processes: ,,Programming by Example” of Weakly-
Structured Process Models. In Enterprise Information Systems: 10th International Conference, ICEIS
2008, Barcelona, Spain, June 12-16, 2008, Revised Selected Papers 10 (pp. 307-320). Springer Berlin
Heidelberg.

[327]Stone, K. B. (2012). Four decades of lean: a systematic literature review. International journal of
lean six sigma, 3(2), 112-132.

[328]Strnadl C. F. (2006). Aligning business and it: The process-driven architecture model. Information
systems management, 23(4), 67-77.

[329]Suarez-Barraza M.F., Ramis-Pujol J., (2011), Thoughts on kaizen and its evolution: Three different
perspectives and guiding principles. International Journal of Lean Six Sigma, Vol. 2 No. 4, pp. 288-
308.

[330]Sudot S. (2012). Nauki o zarzagdzaniu. Polskie Wydawnictwo Naukowe. Warszawa.

175



[331]Sudot S. (2016). Delficka metoda badawcza. Zarzadzanie. Teoria i praktyka, 17(3), 69-74.

[332]Svee, EO., Zdravkovic, J. (2015). Extending Enterprise Architectures to Capture Consumer Values:
The Case of TOGAF. In: Persson, A., Stirna, J. (eds) Advanced Information Systems Engineering
Workshops. CAISE 2015. Lecture Notes in Business Information Processing, vol 215. Springer,
Cham.

[333]Svenson O. (1979). Process descriptions of decision making. Organizational Behavior and Human
Performance, 23(1), 86-112.

[334]Szarucki M. (2014). System ustalania kryteriow oceny w modelu doboru metod rozwigzywania
probleméw zarzadzania. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 4(305).

[335]Taherdoost H. (2016). Sampling Methods in Research Methodology; How to Choose a Sampling
Technique for Research.International Journal of Academic Research in Management (IJARM), Vol.
5, No. 2, 2016, pp. 18-27.

[336]Tanriverdi H., Konana P., Ge L. (2007). The choice of sourcing mechanisms for business processes.
Information Systems Research, 18(3), 280—-299.

[337]Thiele J. C., Kurth W., Grimm V. (2014). Facilitating parameter estimation and sensitivity analysis
of agent-based models: A cookbook using NetLogo and R. Journal of Artificial Societies and Social
Simulation, 17(3), 11.

[338]Thomas I., Kikuchi S., Baccelli E., Schleiser K., Doerr J., Morgenstern A. (2018). Design and
implementation of a platform for hyperconnected cyber physical systems. Internet of Things, 3, 69-
81.

[339]To6nnissen, S., & Teuteberg, F. (2018). Using blockchain technology for business processes in
purchasing— concept and case study-based evidence. In Business Information Systems: 21st
International Conference, BIS 2018, Berlin, Germany, July 18-20, 2018, Proceedings 21 (pp. 253-
264). Springer International Publishing.

[340]Toorajipour, R., Oghazi, P., Sohrabpour, V., Patel, P. C., & Mostaghel, R. (2022). Block by block:
A blockchain-based peer-to-peer business transaction for international trade. Technological
Forecasting and Social Change, 180, 121714.

[341] Traetteberg, H., & Krogstie, J. (2008). Enhancing the usability of bpm-solutions by combining
process and user-interface modelling. In The Practice of Enterprise Modeling: First IFIP WG 8.1
Working Conference, POEM 2008, Stockholm, Sweden, November 12-13, 2008. Proceedings 1 (pp.
86-97). Springer Berlin Heidelberg.

[342]Trkman, P. (2010). The critical success factors of business process management. International
journal of information management, 30(2), 125-134.

[343]Trzcielinski S., Adamczyk M., Pawlowski E. (2013). Procesowa orientacja przedsigbiorstwa.
Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j.

[344]Valente, P., Silva, T., Winckler, M., & Nunes, N. (2017). The goals approach: Agile enterprise
driven software development. In Complexity in Information Systems Development: Proceedings of
the 25th International Conference on Information Systems Development (pp. 201-219). Springer
International Publishing.

176



[345]Van den Bergh J., Viaene S. (2012). Promises from SOA: Reengineering a procurement process at
Belgacom Mobile—a case study approach. Business Process Management Journal, 18(5), 815-828.

[346]van Der Aalst W. M., La Rosa M., Santoro F. M. (2016). Don’t forget to improve the process. Bus.
Process Manag, 58(1), 1-6.

[347]Van der Aalst, W. M. (1999). Formalization and verification of event-driven process chains.
Information and Software technology, 41(10), 639-650.

[348]van der Aalst, W.M.P. (1997). Verification of workflow nets. In: Azéma, P., Balbo, G. (eds)
Application and Theory of Petri Nets 1997. ICATPN 1997. Lecture Notes in Computer Science, vol
1248. Springer, Berlin, Heidelberg.

[349]van der Aalst,W.M.P., Bichler M., Heinzl A. Robotic Process Automation. Bus Inf Syst Eng 60,
269-272 (2018).

[350]van Dongen, B.F., Alves de Medeiros, A.K., Wen, L. (2009). Process Mining: Overview and
Outlook of Petri Net Discovery Algorithms. In: Jensen, K., van der Aalst, W.M.P. (eds) Transactions
on Petri Nets and Other Models of Concurrency Il. Lecture Notes in Computer Science, vol 5460.
Springer, Berlin, Heidelberg.

[351]Van Laar, D. M., Kitchens, M. E., & Koskey, J. T. (2020). Measuring knowledge management
maturity in US Army headquarters. Knowledge and Process Management, 27(4), 311-321.

[352]van Looy A. (2021). A quantitative and qualitative study of the link between business process
management and digital innovation. Information & Management, 58(2), 103413.

[353]Van Looy A., Van den Bergh J. (2018). The Effect of Organization Size and Sector on Adopting
Business Process Management. Bus Inf Syst Eng 60, 479491 .

[354]Vicente, M., Gama, N., da Silva, M.M. (2013). Using ArchiMate and TOGAF to Understand the
Enterprise Architecture and ITIL Relationship. In: Franch, X., Soffer, P. (eds) Advanced Information
Systems Engineering Workshops. CAISE 2013. Lecture Notes in Business Information Processing,
vol 148. Springer, Berlin, Heidelberg.

[355]Vom Brocke J., Recker J., Mendling J. (2010b). Value-oriented process modeling: integrating
financial perspectives into business process re-design. Business Process Management Journal, 16(2),
333-356.

[356]vom Brocke J., Rosemann M. (Eds.). (2014). Handbook on business process management 1:
Introduction, methods, and information systems. Springer.

[357]vom Brocke J., Schmiedel T., Recker J., Trkman P., Mertens W., Viaene S. (2014a). Ten principles
of good business process management. Business process management journal, 20(4), 530-548.

[358]vom Brocke J., Zelt S., Schmiedel T. (2016). On the role of context in business process management.
International Journal of Information Management, 36(3), 486-495.

[359]von Bertalanffy L. (1984). Ogblna teoria systemow. Podstawy, rozwdj, zastosowania. PWE.
Warszawa.

[360]Weber, M., Kindler, E. (2003). The Petri Net Markup Language. In: Ehrig, H., Reisig, W.,
Rozenberg, G., Weber, H. (eds) Petri Net Technology for Communication-Based Systems. Lecture

Notes in Computer Science, vol 2472. Springer, Berlin, Heidelberg.

177



[361]Wei W., Wang S., Wang H., Hongjia Q. (2020). The application of 6S and PDCA management
strategies in the nursing of COVID-19 patients. Crit Care 24, 443.

[362]Weitlaner, D., & Kohlbacher, M. (2014). Process management practices: organizational (dis-
)similarities. The Service Industries Journal, 35(1-2), 44-61.

[363]Winiarz M. (2021). Zarzadzanie procesami i jego rola w dynamicznych koncepcjach zarzadzania. I
Ogodlnopolska Konferencja Kot Naukowych-Swiebodzice.

[364]Winkelhake, U., Winkelhake, & Schilgerius. (2018). Digital transformation of the automotive
industry. New York, NY: Springer International Publishing AG.

[365]Wu, C., Zhang, Y., Dong, Y. (2017). Application Research on Network Attacks and Defenses with
Zachman Framework. In: Yan, Z., Molva, R., Mazurczyk, W., Kantola, R. (eds) Network and System
Security. NSS 2017. Lecture Notes in Computer Science(), vol 10394. Springer, Cham.

[366]Wu, M., Jin, C., & Ying, J. (2010, April). SMICE: A platform supports business process modeling
and integration. In 2010 2nd IEEE International Conference on Information Management and
Engineering (pp. 16-20). IEEE.

[367]Wyrwicka M. (2013). Modele zintegrowanego zarzgdzania. w: Trzcielinski S. (red.). Wybrane
problemy zarzadzania. terazniejszo$¢ i przysztos¢. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej. Poznan.

[368]Xiaoyu Ma and Kai Yang (2013). Transforming sterile processing departments by service-oriented
business process management. International Journal of Business Process Integration and
Management 2013 6:3, 186-200

[369]Yakich, V., & Lashlee, J. D. (2008). Functional decomposition of modeling and simulation terrain
database generation process: using integration definition for function modeling.

[370]zairi, M. (1997). Business process management: a boundaryless approach to modern
competitiveness. Business Process Management Journal. 3(1), pp. 64-80.

[371]zarour K., Benmerzoug D., Guermouche N., Drira K. (2020). A systematic literature review on
BPMN extensions. Business Process Management Journal, 26(6), 1473-1503.

[372]Ziparo, V.A., locchi, L., Lima, P.U. et al. Petri Net Plans. Auton Agent Multi-Agent Syst 23, 344—
383 (2011).

[373]Zivkovi¢, S., & Karagiannis, D. (2015). Towards metamodelling-in-the-large: Interface-based
composition for modular metamodel development. In Enterprise, Business-Process and Information
Systems Modeling: 16th International Conference, BPMDS 2015, 20th International Conference,
EMMSAD 2015, Held at CAISE 2015, Stockholm, Sweden, June 8-9, 2015, Proceedings (pp. 413-
428). Springer International Publishing.

[374]Zocca R., Lima T.M., Gaspar P.D., Charrua-Santos F. (2019). Kaizen Approach for the Systematic
Review of Occupational Safety and Health Procedures in Food Industries. In: Ahram, T., Karwowski,
W., Taiar, R. (eds) Human Systems Engineering and Design. IHSED 2018. Advances in Intelligent
Systems and Computing, vol 876. Springer, Cham.

[375]Zemigata, M. (2008). Teoria systemoéW W zarzadzaniu firmg. Przeglad Organizacji, (6), 26-29.

178



Spis rysunkow

Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.

1. Przeglad bazy Web Of SCIENCE.......coccviiiiiiiiiiici e 13
2. Przeglad Dazy SCOPUS......uiiiiiiiiieiie et 13
3. Przeglad bazy Google SCholar ..........coovveiiiiiiiiiiic e 14
4. Schemat realizacji procesu badawCzego ..........cccvevveiieiiie i 21
5. Etap | badania — wycinek schematu realizacji procesu badawczego.................. 23
6. Etap Il badania — wycinek schematu realizacji procesu badawczego.................. 23
7. Etap 111 badania — wycinek schematu realizacji procesu badawczego................ 25
8. Cykl zycia BPM — Business Process Management............ccoccveveveenenriesenninenne. 44
9. Model sporzadzania wykresu CLARKA ..........ccoiiiiiiiiiii e 48
10. MOdel MEtOdY SPC .......ooieiiee et 50
11. Model Metody LEAN........coioi ettt 51
12. Model Metody TQM .....ooiiiiiiiiieseee e et 53
14. Model metody sporzadzania diagramow IShiKawy ...........cccccevveiiieiiiieninne, 55
15. Model Metody PDCA........oo ettt 56
16. Model Metody C/E NEL.........ooviiieeeee ettt 58
17. Model metody APQC. ... ..o 59
18. Model metody SIATKA ZACHMANA ... ..o 62
19. Model metody DMAIC. ..ot 64
20. Model metody IDEFOQ. .........cooiiiiiiiccicce e 66
21. Model MELOAY VC. ..o 67
22. Model metody KAIZEN ... 69
23. Model MEtody ISO. .....c..oiieiee e 70
24. Model Metody BPR ........oooiiieece e 71
25. Model Metody EPC. ......oooiiiiieee e 73
26. Model Metody TOGAF. .....ccv ettt 74
27. Model Metody UMLL. ......oooiiiie e 75
28. Model Metody BPMN ..o 76
29. Model Metody CMIMN. .......oiiiiiiiieie st 78

179



Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.

Rys.

Rys.
Rys.
Rys.

Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.
Rys.

30.
31.
32.
33
34,
35,
36.
37.
38.
39.
. 40.
41,
42,
43,
.44,
45,
46.
47,
48,
49,
50.
51.
52,
53,
54,
55.
56.
57.
58,

Model Metody RPA..... ..o 79

Uproszczona wersja procesu tworzenia modelu symulacyjnego. ..........c.cc....... 85
Struktura badanej populacji — wielko$¢ organizacji. .........ccccervvervrreerinerieninens 91
Struktura badanej populacji — kryterium stanowisko w przedsigbiorstwie....... 92
CzY ANAlIZUJESZ PIrOCESY? ...eeeieeieeie ettt ettt sreeneennee s 93
Jaki€] NOAC]T UZYWASZ? .....eoiveiiiiiiiiieie e 97
W jakim narzedziu wizualiZujeSz ProCeSY? ...ccviuerveruereereerieseesieeseeseeseaeens 98
Czy w zarzadzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnosci? ..................... 99
Jakie bariery/trudnosci identyfikujesz w zarzadzaniu procesami? ................. 102
Pytania weryfikujagce doswiadczenie i KOMPELENCJE......ccvvvverveierierreiesiene 104
Zestawienie otrzymanych ocen istotnosci kryteriow oceny metod................. 105
Referencja dziatan doskonalacych PDCA z zagniezdzonym DMAIC ........... 111
Uproszczony model metody BPRPM ... 112
Szczegotowy model metody BPRPM .......c.cooviiiiiiiii 113
HPotencjal optymalizacyjny”.......cocvveiiiiiieiicie e 128
Identyfikacja wizualna zmian z wykorzystaniem kolorystykKi ............c........... 128
Standardowy sposob wizualizacji przeptywu danych..........cccoovveienencnienn. 129
Sposob wizualizacji przeptywu danych pomigdzy organizacjami.................. 130
Schemat Walidac)i ......c.ccivviiieiie e 132
Model AS IS dla studium przypadku nr 1.........ccooeiiiiiiiiieeee e 134
Model TO BE dla studium przypadku nr L........cccccoveiiiiniiiiiiiieiencneseiene 135
Prototyp dla studium przypadku Nr 1 .........ccocoveiiiieireie e 136
Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr1................. 138
Model AS IS dla studium przypadku Nr 2. 140
Model TO BE dla studium przypadku Nr 2..........ccccovevveveiieenieeie e 141
Prototyp dla studium przypadku Nr 2.........ccccovevviieiiecece e, 142
Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 2. ................ 144
Model AS IS dla studium przypadKku Nr 3..........ccooeviiiiiniiieeeceee 146
Model TO BE dla studium przypadku Nr3..........ccccceevveieiieieeie e 147

180



Rys. 59. Plakat utatwiajacy korzystanie z prototypu dla studium przypadku nr 3
Rys. 60. Prototyp dla studium przypadku Nr 3..........ccooeiiiineniieeeeeeeee
Rys. 61. Miejsca iteracji w metodzie BPRPM dla studium przypadku nr 3 ..........

181



Spis tabel

Tabela 1.
Tabela 2.
Tabela 3.
Tabela 4.
Tabela 5.
Tabela 6.
Tabela 7.
Tabela 8.
Tabela 9.

Tabela 10.
Tabela 11.
Tabela 12.
Tabela 13.
Tabela 14.
Tabela 15.
Tabela 16.
Tabela 17.
Tabela 18.

Tabela wyboru i zastosowan technik i metod kreatywnosci. ..........ccccervnnenne. 15
Metodyka pracy DAGAWCZE] .........ccoeiiriiiiiieieesese e 20
Przyktad Siatki ZACHMANAL. ..ot 61
Analizowanie procesOw w relacji do wielko$ci organizacji.........cocevvrivirinnnn. 94
Warto$¢ oczekiwana odpowiedzi w relacji do wielko$ci organizacji ............. 94
Warto$¢ statystyk czastkowych odp. w relacji do wielkosci organizaciji........ 96
Identyfikacja barier/trudnos$ci w relacji do wielko$ci organizacji................. 100
Warto$¢ oczekiwana odpowiedzi w relacji do wielko$ci organizacji ........... 100

Warto$¢ statystyk czgstkowych odp. w relacji do wielkosci organizacji. ..... 101

Zestawienie metod wspierajacych transformacje procesow.........cccevvvveenee. 107
Rejestr uprawnien dostgpowych do repozytorium procesowego. ............... 127
Wartos$ci kluczowych wskaznikow efektywnosci dla studiumnr 1 ............ 137
Czasy trwania poszczegolnych faz w ramach studiumnr 1. ..........cccocenee 137
Wartos$ci kluczowych wskaznikéw efektywnosci dla studium nr 2. ........... 142
Czasy trwania poszczegolnych faz w ramach studium nr 2. ... 143
Wartosci kluczowych wskaznikéw efektywnosci dla studium nr 3. ........... 149
Czasy trwania poszczegolnych faz w ramach studium nr 3...........cccccvenee 149
Metoda BPRPM w kontekscie przyjetych kryteriow oceny........c.occecevenens 153

182



Zalaczniki

Zakacznik 1. Kwestionariusz ankietowy badania decydentow

Zatacznik 2. Kwestionariusz ankietowy badania eksperckiego

183



Zalacznik 1
Potrzeby Menadzeréw

Formularz ankiety ma na celu zebranie informacji o potrzebach osob zarzadzajacych
organizacjg spoteczno-gospodarcza. Prosze o jednokrotne wypetnienie ankiety.

1.1 Czy lubisz prace, kt6rg wykonujesz? *

O 1 - zdecydowanie nie
O 2 -raczej nie
O 3 - trudno powiedzie¢
O 4 - raczej tak

O 5 - zdecydowanie tak

1.2 Twoje stanowisko w strukturze organizacyjnej *

O Wiasciciel

Dyrektor

Kierownik

Menadzer Projektu (Project Manager)
Wtasciciel procesu

Menadzer

Lider

OO OO0OO0O0O0

Inne:

1.3 Twoje doswiadczenie zawodowe w latach *

O ponizej 1 roku
O 1-3 lata
(O 3-101at

O powyzej 10 lat
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1.4 Decyzje dotyczace celdéw diugoterminowych podejmujesz na podstawie: *

Cele dlugoterminowe - to takie, ktore obejmujg czas okoto 2-5 lat. W takim planowaniu

okreslamy cele nadrzedne dla jednostki, grupy lub catej organizacji

Doswiadczenia

Trendéw
rynkowych/branzowych

Intuicji

Badan porownawczych
(henchmarking)

Rekomendacji
ekspertow
zewnetrznych

Analizy danych
dostarczanych przez
system informatyczny

Analizy efektow
biezacych dziatan
operacyjnych

Obserwaciji
wykonywanych (przez
zasohy) dziatan
operacyjnych

Analiz procesowych

1- 2-
zdecydowanie raczej
nie nie

O O O O
O O O O

O
O
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3 -trudno
powiedziec

O

O O O O

O

4-
raczej
tak

O

O
O
O

O

5 -
zdecydowanie
tak

O O O O O

O



1.5 Decyzje dotyczgce celow krotkoterminowych podejmujesz na podstawie: *

Cele krotkoterminowe — to krotkie, maksymalnie 3 miesieczne, cele do wykonania

Doswiadczenia

Trenddw
rynkowych/branzowych

Intuicji

Badan poréwnawczych
(benchmarking)

Rekomendacji
ekspertow
zewnetrznych

Analizy danych
dostarczanych przez
system informatyczny

Analizy efektow
biezgcych dziatan
operacyjnych

Obserwacji
wykonywanych (przez
zasohy) dziatan
operacyjnych

Analiz procesowych

2.1 Czy uzywasz narzedzi wspierajgcych decyzje zarzadcze?

(O Nie
O Tak

1-

zdecydowanie raczej

nie

O O O O O

O

2 -

nie

O O O O O

O
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3-trudno
powiedzie¢

O

o O O O

O

A4-
raczej
tak

O

O O O O

O

5-
zdecydowanie
tak

O O O O O

O



2.2 Narzedzia, ktére uzywam do wspierania decyzji zarzagdczych to: *

Prosze zaznaczy¢ czestotliwos¢ uzywania narzedzi

Wywiad
bezposredni

Spotkania lub
narady
pracownicze

Excel

Hurtownie
danych

CRM - customer
relationship
management

WMS -
warehouse
management
systems

TMS - transport
management
system

ERP - enterprise
resource
planing

BSC - balanse
score card

Panele
menadzerskie -
dashboards

Programy
wspierajace
zarzadzanie
procesami

Nigdy

O
O
O
O
O

O

Kilkarazyw Kilkarazyw Kilkarazy w

roku

O

O O O O
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miesigcu

O

O O O O

tygodniu

O

O O O O

Codziennie

O

O O O O



2.3 Narzedzia, ktére cheiatbym uzywac do wspierania decyzji zarzadczych to: *

Wywiad bezposredni

Spotkania lub narady pracownicze

Excel

Hurtownie danych

CRM - customer relationship management
WMS - warehouse management systems
TMS - transport management system

ERP - enterprise resource planing

BSC - balanse score card

Panele menadzerskie - dashboards
Programy wspierajgce zarzgdzanie procesami

Inne:

o000 O0000000

3.1 Czy analizujesz procesy uzywajac notacji graficznej lub opisowej? *

(O Nie
O Tak

188



3.2 Jakiej notacji uzywasz? *

SIPOC

CMMI

zgodna z normg ISO
wtasna

opis stowny

D Inne:

3.3 W jakim narzedziu wizualizujesz procesy? *

|:| Paint
[] wmsvisio
Aris

iGrafx

Adonis

O
O
(] Enterprise Architect
O
U

Inne:
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3.4 Dlaczego nie analizujesz procesow? Co jest ograniczeniem? *

1- _ . 5-
. 2 -raczej 3 -trudno 4 -raczej .
zdecydowanie . o, zdecydowanie
nie nie powiedziec tak tak

Brak wiedzy

O O

Brak narzedzi

Brak
umiejetnosci

Brak czasu

Brak pieniedzy

Nie wiem czy
tego
potrzebuje

O O O O O O
O O O O O O
O O O O O
O O O O O O
O O O O O

4.1 Czy w zarzgdzaniu procesami identyfikujesz bariery/trudnosci? *

(O Nie
O Tak

4.2 Jakie bariery/trudnosci identyfikujesz we wdrazaniu zmian procesowych? *

|:| Analiza jest czasochtonna

Potrzebna jest ekspercka wiedza

Nie posiadam specjalistow

Konsultacje sg drogie

Nieche¢ Zarzadu/Wrtascicieli Organizacji

Nie chce odkrywa¢ przed konkurencjg sposobu dziatania organizacji

OCOo00000O

Inne:
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5.1 Wielko$¢ organizacji *

Aby zosta¢ zakwalifikowanym do danej kategorii nalezy spetnic¢ tgcznie dwa warunki
(zrodto: Komisja Europejska - Nowa definicja MSP Poradnik dla uzytkownikéw i wzér
oswiadczenia ISBN 92-894-7923-X str. 14)

4 R
< 250 < 50 mIn euro < 43 min euro
(1996 — 40 min euro) (1996 — 27 min euro)
<50 < 10 min euro < 10 min euro
(1996 — 7 min euro) (1996 - 5 min euro)
o

- ™

Kategoria
przedsie-
biorstwa

Ve
AN
Ve
AN

- / /
4 N/ N
) < 2 min euro s 2 min euro
Mikro <10 (wezesniej (wezesniej
niedefiniowane) niedefiniowane)
- AN /

O Mikro [ponizej 10 osob i obrét/bilans roczny do 2 min euro okoto 8,5 min PLN]
O Mata [ponizej 50 oséb i obrét/bilans roczny do 10 min euro okoto 42,5 min PLN]

O Srednia [ponizej 250 oséb i obrét do 50 min euro (212,5 min PLN) lub bilans roczny
do 43 min euro (182,8 min PLN)]

O Duza [od 250 oséb i obrét ponad 50 min euro lub bilans roczny ponad 43 min euro]

191



5.2 Kod pocztowy w obrebie ktérego znajduje sie organizacja *

Prosze podac kod pocztowy w formacie 00-000

Twoja odpowiedz

5.3 Sekcja PKD *

Prosze wskazac sekcje Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) najbardziej pasujgca do
gtownej dziatalnosci Panstwa organizacji

Wybierz v

5.4 Krétki opis dziatalnosci albo nazwa firmy *

Twoja odpowiedz

5.5Ptec*

O Kobieta

O Mezczyzna

5.6 Wiek *

Prosze wskazac przedziat wieku

(O 18-241at

25-29 lat
30-39 lat
40 - 49 lat
50 - 59 lat

60 - 69 lat

O O O OO0
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5.7 Wyksztatcenie *

Prosze wskazaé

O podstawowe
gimnazjalne
zasadnicze zawodowe
srednie

wyzsze (licencjat, inzynier, magister)

O O O OO0

Inne:
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Zalacznik 2
Ankieta Ekspercka

CEL: badanie istotnosci kryteriow oceny metod/narzedzi/notacji/norm/architektur/modeli wspierajgcych

analize procesowg

1. Doswiadczenie zawodowe *

O ponizej 1 roku
O od 1 roku do 5 lat

O od 6 lat do 10 lat

O powyzej 10 lat

2. Czy na podstawie doswiadczen zawodowych bardziej identyfikuje Ciebie
obszar:

O Biznesu
O Nauki

O Oba powyzsze obhszary

3. Ocen swoje doswiadczenie praktyczne w analizie procesowej *

Respondencie jezeli nie analizowates procesow, prosze przerwij wypetnianie formularza.

O ponizej 10 procesow
O od 10 do 50 procesow
O od 51 proceséw do 100 proceséw

O powyzej 100 proceséw
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4. Ocen swojg wiedze w zakresie znajomosci metod/notacji analizy procesowej *

Respondencie jezeli nie znasz zadnej metody/notacji analizy procesowej, prosze przerwij
wypetnianie formularza.

O znam nie wiecej niz 5 metod/notacji analizy procesowej
O od 5 do 10 metod/notacji analizy procesowej

O powyzej 10 metod/notacji analizy procesowej

5. Jak oceniasz swoje KOMPETENCJE w obszarze analizy procesowej? *

Autoocena

Bardzo nisko O O O O O O Bardzo wysoko

6. Wskaz waznosc kryteridw, ktorymi nalezy kierowac sie podczas wyboru metody *
analizy procesow

1 - niewazne; 2 - mato wazne; 3 - wazne 4 - kluczowe

Skuteczne

wykonanie
metody w 1 dzien O O O O

(Quick Wins)

Prototypowanie

Zmiany O O O O

procesowej

Jednoznacznie

zdefiniowany

spos6b O O O O
postepowania

Jednoznacznosé

iterpretacji O O O O

wynikow
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Przeprowadzanie
eksperymentow
symulacyjnych

Ustandaryzowana
forma graficzna

Usprawnienia
suboptymalne

O O O
O O O
O O O
O O O

Bazowanie na
standardach /
notacjach

O
O
O
O

Formutowanie

kluczowych

wskaznikow O O O O
efektywnosci

Bezposrednie

angazowanie

wykonawcow O O O O
procesow

Bazowanie na

danych O O O O

historycznych

Tworzenie

architektur

korporacyjnych i O O O O
procesowych

7. Twoje wtasne kryterium, ktorymi nalezy kierowac sie podczas wyboru metody

analizy procesow

Prosze o dopisanie kryterium istotnosci: 1 - nieistotne; 2 - mato istotne; 3 - istotne; 4 -
kluczowe

Twoja odpowiedz
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