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W SWIETLE WYMAGAN MIEDZYNARODOWE]
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Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001: 2000, system zarzadzania jakoScig
ma spelni¢ wymaganie skutecznodei. Jest to jedno z podstawowych zalozen
obok koniecznosci ustanowienia, wdrozenia i cigglego rozwoju systemu’.

Skutecznoéé w systemach zarzadzania jakoscig moze by¢ przedmiotem ana-
liza zaréwno na etapie ich wdrazania, jednak przede wszystkim w okresie ich
utrzymywania i doskonalenia. W ostatnim przypadku konieczna jest identyfika-
cja i uzgodnienie rozumienia sktadowych skutecznosei systemu.

Zapewnienia skutecznoéci ustanowionego systemu zarzadzania nalezy
zwigzaé z innymi wymaganiami normy, w szczeg6lnosci z planowaniem jakosci
oraz zarzadzaniem procesowym? podobnie z ciaggtym doskonaleniem, monito-
rowaniem wyrobu i proceséw, dzialaniami korygujacymi i innymi. Celem
niniejszego artykutu jest zaprezentowanie koncepcji monitorowania skuteczno-
4ci systemu zarzadzania jakoécia w oparciu o podejécie procesowe. Przy czym
zaloZeniem autora jest uniwersalnos¢ proponowanych rozwigzan i mozliwosé
zastosowania niezaleznie od koncepcji zarzadzania danej organizacji®.

Opracowanie jest takze glosem w dyskusji dotyczacej okreslenia wiasciwej
interpretacji wymagan okresionych w miedzynarodowej normie, zwigzanych z
zarzadzaniem procesowym. Jakie dzialania i efekty tych dzialant beda stanowity
obiektywny dowdd na spelnienie wymagan okreélonych w rozdziale czwartym
normy*. W przypadku wdrozenia teorii zarzadzania procesowego (BPR)® w
pelnym zakresie, jednoczesnie determinuje on system planowania w organizacji
ktéry podporzgdkowany jest procesom okreslonym na mapie proceséw.

1 Patrz PN-EN ISO 9001:2000, System zarzadzania jakoécig. Wymagania, p. 4.1 5. 21.

2 Tamze

3 Zdaniem tworcéw teorii Business Process Reengineering, koncepcja zarzadzania procesowego
stol w sprzecznoédei z dominujacymi w organizacjach funkejonalnymi zasadami zarzadzania, charakte-
ryzu;qcyn:u sig m. in. jednoosobowym kierownictwem, hierarchizacja, odpowiedzialnosci, kompetencji
i komunikacji. Wigcej na temat systeméw zarzadzania m.in. M. Hammer, J. Champy, Reengineering in
Corporation. A manifesto for Business Revolution, HarperBusiness, a division of HarperCollins
Publishers, Inc., 1993; Gaither, N., Production and Operations Management, TP, s, 196.

4 PN-EN ISO 9001:2000, System zarzadzania jakoécia. Wymagania

5 BPR - Business Process Reengineering
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1. Wprowadzenie

Wspélczesne organizacje dzialajg w warunkach wzmozonej konkurencji i
warastajacych wymagan klientéw. Rozne wzgledy decyduja o budowie przez
organizacje systemow zarzadzania jakoécig 18O 9001:2000. Czesto wymieniane
5 tu wlasnie saufania klientéw, zwiekszenia ich satysfakeji oraz spetnienia ich
wymagan i oczekiwan. W zaleznosci od wewnetrznych celow stawianych przed
ubieganiem si¢ o certyfikat, spe]nienie wymagari zwigzanych z podejsciem
procesowym i zrobienie w tym wzgledzie wigcej niz tylko wymagaja jednostki
certyfikujace moze przyczynic sie do ustanowienia efektywnego systemu moni-
torowania procesdw w ramach systemu zarzadzania. Z uwagi na to, Ze potrzeby
i oczekiwania klientow podlegaja ciaglym zmianom organizacja musi by¢ na-
stawiona na ciagle doskonalenie swoich proces6w i wyrobow. Pojawiajace sig w
obszarze dzialani organizacji réznorodne Zagrozenia Zaréwno wewnetrzne, jak i
zewnetrzne, techniczne, prawne i organizacyjne powoduja zZe obniza sie jej
konkurencyjnos¢ i sprawnosé funkcjonowania. Stad niezwykle wazne jest w
systemach zarzadzania wezesne wykrycie zagrozen dla procesdw i dobdr wia-
sciwych srodkéw zaradczych je eliminujgcych.

2. Procesowe zarzadzanie jako$cia w $wietle norm 1SO serii
9000:2000

Podejscie procesowe jest jedna z podstawowych zasad systemowego zarza-
dzania jakoscig , zgodnego z wymaganiami 1SO 9001:2000. W rozdziale czwar-
tym niniejszego standardu zostaly przedstawione wymagania dotyczace zarzg-
dzania procesowego, €o zobowiazuje organizacje do poznania teorii 1 praktyki
podejscia procesowego oraz wybranie w tym wzgledzie rozwigzan zgodnych z
wymaganiami normy. Praktyka dowodzi, #e czgsto podejmowane w tym
wzgledzie dzialania, chociaz akceptowane przez jednostki certyfikujace sa
zaledwie namiastky rozwiazan okreslonych w teorii Zarzadzania Procesami
Biznesowymi.

W zwigzku z nowymi wymaganiami w migdzynarodowej normie, zrozumia-
le stalo si¢ zainteresowanie i upowszechnienie zarzadzania procesowego. Do
lamusa odeszla koncepcja zarzadzana jakosci ogniskowana wokot spelniania
wymaga standardu - okreslonego w poszczegdlnych punktach normy. Obec-
nie nadrzedna my$! systemu to zarzadzanie organizacjg przez pryzmat proce-
s6w ukierunkowanych na kreowarie wartosci dodanej dla klientéw, a zatem
synergia wiedzy z réznych dziedzin oraz pracy wykonywanej rownolegle w
calej firmie i jej otoczeniu (kooperanct, klienci, konkurencja).

& min. Mangeli R., Kleln M., Rocingineering, PWE, Warszawa, 1998; Kupczyk, A. Radykalne
zmiany w firmie, PWE Warszawe, 1998; Hemmer M., Reinzynieria i jej nastepstwa. Jak organizacja
skoncentrowane na procesach zmieninjg neezg pracg i nasze zycie, PWN, Warszawa, 1999,
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System zarzadzania (jakoscig) tworzony w nowych warunkach powinien
uwzgledniaé w sposéb dynamiczny wszystkich uczestnikéw proceséw. Do
r'ealizacji tego celu miezbedne bedzie dokonanie szeregu zmian w organizacji
firmy, programach ksztalcenia i wykorzystaniu odpowiednich narzedzi infor-
matycznych do opisu, monitorowania i oceny proceséw. Podejécie procesowe
do zarzgdzania, czyli widzenie organizacji jako tzw. mapa procesow uzupetnio-
na o cele, wejicia, wyjscia, odpowiedzialnosci, dokumenty i funkcje, zapewnia
niejako z zaloZenia myslenie o jego skutecznodci i efektywnosci. Wobec tego,
szczegblnego znaczenia we wspolczesnych systemach zarzadzania nabieraja
elementy typu: komunikacja, praca zespotowa, szkolenia.

W mysl wymagan 130 9001:2000 organizacja budujaca system zarzadzania

jakoscig, w zakresie podejécia procesowego, powinna’:

- zidentyfikowa¢ procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakoscia i ich
zastosowanie w organizacji,

- okresli¢ sekwencje tych proceséw i ich wzajemne oddzialywanie,

- okregli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci zaréwno
przebiegu, jak i nadzorowania tych proceséw,

- zapewnié¢ dostgpnosé zasobow i informacji niezbednych do wspomagania
przebiegu i monitorowania tych proceséw,

- monitorowaé, mierzy¢ i analizowa¢ te procesy, i

- wdraza¢ dzialania niezbedne do osiggnigcia zaplanowanych wynikéw i
ciggtego doskonalenia tych proceséw.

W.normie zwraca si¢ uwage na koniecznos¢ planowanego nadzorowania
przebiegu proceséw, z pelnym uwzglednieniem wymagai okreslonych w ISO
9001:2000.

W dobie wszechobecnege outsourcingu, konieczne jest takze zwrédcenie
uwagi na fakt, ze na jakoéci produktow i uslug $wiadczonych przez dana orga-
nizacje wplyw moga migé procesy zewnetrzne, realizowane w otoczeniu ryn-
kowym (przez inne podmioty).

Jezeli organizacja zaleca na zewnatrz realizacje jakiegokolwiek procesu, kiory
ma wplyw na zgodnos¢ wyrobu z wymaganiami, wéwczas powinna ona za-
pewni¢ nadzér nad takimi procesami.

Skoro podstawg nowego standardu jest orientacja na procesy, w praktyce ozna-
cza to, ze nie mozna wdrozyé w organizacji skutecznego systemu zarzadzania
jakoscig bez analizy organizacji jako uktadu wszystkich proceséw i doskonale-
nia powigzania dzialari z réznych obszaréw funkcjonalnych.

7 Patrz 150 9001:2000, op. cit.
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3. Skutecznoéé systemu zarzadzania procesowego

Literatura przedmiotu obszernie wyjaénia pojecie skutecznosei, niejedno-
krotnie odmiennie, nieraz nawet sprzecznie wobec réznych koncepcji zarzadza-
nia. Skutecznoéé to stopien w jakim planowane dziatania zostaly osiggniete, a
planowane wyniki osiagnigte®. Skuteczny system zarzadzania to taki, ktory
pozwala na osiggnie planowanych w jego ramach celdw i stawianych zadai®.
Skutecznos¢ moze dotyczy¢ tak zarzadzania projektem — czyli wdrazania'®
Systemu zarzadzania jak rowniez jego utrzymania i T0ZWOju. Zaréwno w pierw-
szym jak i drugim przypadku, pomiar skutecznoéci wymaga wypracowania
okreslonej koncepdji.

Ocena skutecznoéci na etapie wdrazania systemu zarzadzania jest jednym z
clementow zarzadzania projektem!l. W przypadku skutecznosci zwigzanej z
funkcjonowaniem systemu to element zarzadzania w ramach koncepcji prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej.

Norma ISO 9001:2000 okresla wymagania dotyczace stawiania celéw jako-
sciowych. Powinny by¢ mierzalne i spojne z polityka jakosci organizacji. W
praktyce konieczne jest formalne - udokumentowane wskazanie celow, defi-
niowanie sposobu ich pomiary, identyfikacje niezbgdnych zasobow i czasu dla
ich osiagnigcia. Cele moga byé uszczegblawiane przez zadania. Przy czym
najbardziej typowym jest mierzenie realizacji celéw w procentach okreslajacych
ich realizacjg, zadar natomiast jako osiagnigte lub nie (zero - jedynkowo). Takie
zalozenie zobowigzuje do okreslonego sposobu definjowania celow i zadar,
zapobiega takze ich nieuprawnionemu okreglaniu. Norma ISO 9001:2000 zobo-
wigzuje do ustanowienia elementéw, ktére sa zwigzane z oceng skutecznosci
systemu, m.in, audit wewngtrzny, przeglad system zarzadzania, dzialania
korygujgce. W istotnym stopniu moga byé realizowane szablonowo. Jednak
procedura planowania jakosci, jak rowniez jej korelacja z ogélnym systemem
zarzadzania wymaga indywidualnego podejécia.

# PN-EN 50 9000:2001 Systern zarzgdzania jakoscia. Podstawy i terminologia, p. 3.2.14,s. 31.

+ Na podstawle Markowski, A. {red.), Nowy slownik poprawnej polszczyzny PWN, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1999, 5. 934.

10 Patrz min. Munk, R., Project Management, Mc Hill, 2002, ss. 35-46

" M.in, Chong Yen Yen, Brown Evelyn, Zarzadzanie ryzykiem projektu, ABC Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2001, 5. 45
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4. Zarzadzanie procesowe w mysl teorii Business Process
Reengineering

W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji procesu, przy czym jedna z nich
wydaje sie szczegdlnie uzyteczna. Zgodnie z nig proces'? to taficuch powiaza-
nych w logiczny sposob czynnoéci, kidre wykorzystujge dostepne zasoby (ludai,
informacje, technologie, narzedzia, wyposazenie) przetwarza wejécia w wyjécie
prowadzacych do osiggnigcia zamierzonego celu.

W procesowym podejéciu do zarzadzania firmg, najwigkszy nacisk polozony

jest na procesy gospodarcze, rozumiane zgodnie z definicjg przenikajgcych

granice pomiedzy jednostkami organizacyjnymi firmy (wydziatami, wydziata-

mi, itp.). Zachodzi koniecznosé identyfikacji i zrozumienia tych wspolzaleznosci

pod katem projektowania, wdrazania i weryfikacji proceséw, co ma zapewnié

warunki do ich doskenalenia.

W tak rozumianym zarzadzaniu jakoscig obowiazuj nastepujace zasady'>:

- podstawowe procesy firmy sa udokumentowane i poddane analizie,

- powigzania wewngtrz procesdw analizowane sy przez pryzmat potrzeb
klientéw,

- powtarzalnosé i jakos¢ rezultatdw proceséw zapewniaja udokumentowanc
procedury,

- podstawg okreglania celow i oceny rezultatéw procesow jest pomiar dziatan,

- zarzadzanie procesami opiera sig na ich cigglym doskenaleniu,

- zarzadzanie procesami zwigzany jest ze zmiang kultury firmy.

Z praktycznego punktu widzenia, aby zbudowac skuteczny system zarzadzania
jakoscia nalezy polozy¢ nacisk na nastepujace zagadnienia:

- identyfikacje proceséw, tzw. mapowanie proceséw,

- opisimodelowanie proceséw,

- dokumentacje proceséw,

- pomiarianalize,

- doskonalenie proceséw.

W kontekscie skutecznosci systemu zarzadzania niektére z powyZszych elemen-
téw wymagajg blizszego oméwienia.

2 M. Hammer, ]. Champy, Reengineering in Corporation. A manifesto for Business Revolution,
HarperBusiness, a division of HarperColtins Publishers, Inc., 1993, 5. 46

3 E. Kreier, J. Buczak, ISO 9000 - Latwy i skuteczny sposéb uzyskania certyfikatu zarzadzania
jakoécig, Wydawnictwo FORUM, 1998 - 2004
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5. ldentyfikacja proceséw

Identyfikacja proceséw (mapowanie proceséw), czyli wybdr kluczowych proce-

s6w w firmie stanowi pierwszy etap procesowego zarzadzania jakoscig. W

konsekwencji powstaje tzw. model kontekstowy. Zwazywszy na fakt, ze w

dalszej kolejnosci zachodzi koniecznos¢ pokazania korelacji pomigdzy procesa-

mi, najczedciej zaklada sie ich przynaleznosé do dwdch lub wigkszej liczby grup.

Najpowszechniejszy jest jednak model dwdch grup proceséw. Procesy sa wyod-

rebniane ze wzgledu na role jakie petnia w organizacji i wzajemne powiazania, a

wiec:

- procesy podstawowe, w efekcie ktérych powstaje wyréb lub ustuga zwiazana
posrednio lub bezposrednia z dzialalnoéci firmy. Na ogél procesy te two-
rzg wartos¢ dodang w tzw. laticuchu wartosci dodanej. Do proceséw tych
mozna zaliczy¢: badania rynku, projektowanie produktu, dostarczanie pro-
duktu, sprzedaz, marketing, obstuge klienta.

- procesy wspierajgce, ktére stuza zapewnieniu sprawnego funkcjonowania
firmy
i umozliwiaja realizacjg proceséw podstawowych. Nie tworza wigc bezpo-
érednio wartoéci dodanej dla Klienta. Do proceséw tych mozna zaliczy¢:
planowanie strategiczne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse-
ksiegowos¢, obstuge informatycznag i logistyczng itp.

Mapa proceséw w kazdym przypadku powinna aczy¢ w sobije zaréwno wiedz¢
zwigzang z mapowaniem proces6w, jak réwniez uwzgledniac specyfike samej
organizacji. Ponizszy rysunek prezentuje przyKladowg mapg proceséw duzego
przedsiebiorstwa produkeyjnego.
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Zrédio: Opracowariie wiasne w ramach projektu dotyzacego reorganizacji procesaw biznesowych w przedsigbiorstwie
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Rys. 2 Przyktadowa mapa proceséw w firmie informatycznej'.
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Identyfikacja kluczowych procesow stanowi podstawe do opracowania archi-
tektury proceséw wehodzacych w skiad systemu zarzadzania. Architektura
procesow jest niczym innym jak uporzadkowanym obrazem struktury proceséw
ze wzgledu na skalg dziatania w organizacji. Z punktu widzenia stosowania
narzedzi informatycznych Moze ona obejmowad:

- procesy migdzyobszarowe (tzw. megaprocesy),

- procesy obszarowe ({Zw. procesy gléwne),

- procesy elementatne (tzw. czynnosei indywidualne).

Budowa architektury proceséw polega zatem na stopniowym uszezegdtawianiv
poszczegdinych Kluczowych proceséw gospodarczych na coraz bardziej elemen-
tarne skiadniki.

Z punktu widzenia odpowiedzialnoéci wiodaca rolg odgrywajg tzw. wiasci-
ciele proceséw. Ich rola polega z jednej strony na operacyjnym koordynowaniu
przeplywu dziatafi w ramach procesow, z drugiej za$ - na zarzadzaniu proce-
sami, a wigc wyznaczaniu celéw i imiernik6w, analizie oraz doskonaleniu (po-
dejmowanie i weryfikacja dziatari korygujacych i zapobiegawczych).

1 Niniejszy schemat ma postaé tzw. VACD,
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6. Opis i modelowanie procesow

Oczekiwanym r'ezultatem identyfikacji proceséw sa ogdlne j szczegolowe
mapy proceséw (d.m.gramy.). Kolejnym istotnym elementem wdrazania proce-
sowego zarzqdzgnla Jakgs’mq jest zatem tworzenie map, ukazujacych przebieg i
E/zaJ??mfe 'oddmalvywa'm'e procesow. Tak graficznie przedstawione procesy
n?‘(zlze‘llvwxa:q weryfllksqg jak dalece podejmowane dzialania ukierunkowane sa

netrznego lub zewngtrznego klienta oraz przyczyniaja si i
wartosci dodanej dla organizacii. preyesymiaja s do fworzents
Splsal)e procesy o'bejr’n},qu okreslong sekwencje czynnosci, ktore pozostaja w

e.zp0§redme; zaleznosci (realizacja jednej umozliwia przejscie do kolejnej). Tak
wiec, 1st.0tnym elementem opisu procesu powinny by¢: '
- kolejno realizowane funkdje,
- odpowiedzialno$¢ za realizacj 0 i
& je poszczegdlnych funkeji (st i i
- dokumenty na wejsciu i wyjseiu. o F (stanowisio: e
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2 branty lotnicze].

‘Pragkiadowy modal procesu 7akupow (

Rys.3
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Opisane diagramy proceséw sg podstawq do realizacji zadan (funkeji) przez.
pracownikéw na poszczegdlnych szczeblach organizacji. W zwigzku 2 powy?-
szym warunkiem koniecznym poprawnej realizacji procesw jest zapewnienie
pracownikom opiséw w formie procedur (lub opisow funkeji) oraz ich
przeszkolenie.

7. Dokumentacja proceséw

Dokumentacja przygotowywana w ramach systemu zarzadzania jakoscig

powinna by¢ zorientowana procesowo, co sprzyja lepszemu odbiorowi zadan
przypisanych pracownikom. Na przykiad pracowntkowi latwiej jest odwolac sie
do procesu ,Pozyskiwanie i obstuga klienta”, niz do elementu normy , Przeglad
wymagatt dotyczacych wyrobu”. Dokumentacja systemu zarzadzania jakodcig
spina rzeczywiste dzialania organizacji oraz rozwiazania podejmowane w
odpowiedzi na wymagania normy. Podstaws jej przygotowania s procesy, a
nie wymagania standardu. Sprzyja temu liberalizacja wymagan zwiazanych z
dokumentacja systemowa. A zatem kazda organizacja indywidualnie decyduje
o potrzebie przygotowania odpowiednich procedur operacyjnych.
W praktyce istotnej modyfikacji ulegta typowa piramida dokumentacji systemu
zarzadzania jako$cla, wskazujaca na poziomy: ksiega jakosci, procedury, in-
strukcje, zapisyls. Wspolczesne systemy zarzadzania jakoscia wymagaja doku-
mentacji adekwatnej do rozumienia i wykorzystywania teorii zarzadzania
procesowego, dlatego opracowywane sa niejednokrotnie wczegniej nie spotyka-
ne dokumenty, np. karty proceséw, czy ksiegi proceséw, ktdre petnig wrecz
wiodgcg role w identyfikacji metod i kryteriow wykonywania proceséw.

Tab. 1 Przykladowa struktura karty procesu

Lp. Element karty procesu
1 Nazwa procesu
2. Zakres procesu
3. Odpowiedzialnosci w procesie
4. Charakterystyka procesu

4.1. Dane wejsciowe i wyjiciowe z pracesu

4.2. Podprocesy w danym procesie (jezeli wystepuja)

4.3. Procedury w danym procesie (podprocesie) (jezcli wystepuja)

4.4. Narzedzia wspierajgce w danym procesie (np. oprogramowanic;

5. Metody komunikacii | wymiany informacji

6. Cele procesu

6.1. Cele podstawowe

6.2, Cele monitorujgce

6.3. Cele rozwojowe

' Por. J. Laticucki (red.), Podstawy Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia - TQM, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, 2003, ss. 111-125.
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7. Formy dokumentowania w danym procesie z podziatem na podprocesy i procedu
8 Dokumenty zwigzane
9. Zasady udostepniania

10. Zatgezniki

Zrsdlo: opracowanie wlasne

Karta procesu moze by¢ dokumentem wiodacym, bowiem opracowana dla
kazdego procesu z mapy moze zawierad Zaréwno dane charakteryzujace dany
proces, jak réwniez zwigzane z jego planowaniem, monitorowaniem i r0zZwo-
jem. Na przyklad w Tab. 1 przedstawiono przykladows strukturg karty procesu,
przy zaloieniu ze wobec kazdego procesu stawiane beda trzy rodzaje celéw:

- podstawowe — definiowane wobec definicji procesu, Ze jest to dzialanie
celowe (np. dla procesu Zarzadzanie kadrami: Zapewnienie kompe-
tentnego personelu dla realizacji zadat zawodowych w organizacji),

- monitorujace - definiowane jako wskazniki, kt6rych wartosci powinny
byé odezytywane jako ewentualne sygnaly wczesnego ostrzegania (np.
dla procesu Zarzadzanie kadrami: absencja pracownikéw produkeyj-
nych powyzej 2%),

~  doskonalace — definiowane jako cele, ktérych osiggnigcie uznane bedzie
jako prawidlowy kierunek modelowania i rozwoju procesu (np. dla
procesu zarzadzania kadrami: zmniejszenie rotacji pracownikéw na sta-
nowiskach kierowniczych w okresie 1 roku po rekrutacji do 0).

Norma ISO 9001:2000 stawia wymagania wobec dokumentacji systemu zarza-
dzania jakoscig, w szczeg6lnosci odwotuje sie do koniecznoci opracowania
udokumentowanych procedur’s, Przy czym intencjg wymagan jest indywiduali-
zacja dokumentacji systemowej, z wagi na kompetencje personelu, zloZonosd
procesGw i specyfike organizacji. Wreszcie procedura, definiowana jest jako
ustalony sposéb przeprowadzenia dziatania lub procesul’, Wobec powyzszego
moze przybiera¢ dowolne postacie i formy prezentacji.

16 Wymagania dotyczace d ji System Zarzadzania Jakoscia zostaly okreslone w pod-

stawowym zakresie w . 4.2.1,, 10 9001:2000. W tresci normy w szesciu jej punktach stawiony jest
wymndg utrzymywania udokumentowanych procedur, np. 150/ T8 16949:2002 dodatkowo zobowia-
zuje do ustanowienia procedury szkolef.

17150 9000:2001, op. cit., p. 3.4.5, 8. 35.
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8. Parametryzacja procesow

Wazna cechg systeméw zarzadzania jakoscia zgodnych z 1SO 9001:2000 oraz
podejscia procesowego jest porniar skutecznosci, a przez to konieczno$¢ parame-
tryzacji proceséw, WigZe sie to w praktyce z koniecznoécig okreglenia':

- gléwnych celéw jakosciowych,
- wynikowych i wiodacych miernikow,
- docelowych wartosci miernikéw.

Tab. 2 Przykiadowe cele!® dia wybranych proceséw: zakupy, produkcia oraz serwis w
przedsigbiorstwie produkujacym autobusy oraz pojazdy specjaine.

Tab. 2A  Zestawienie celow dla procesu: zakupy

Lp. Nazwa wskaznika Kryteria oceny
(CzU12 0 - CzU12 tn) x 100%
CzU12t0
1 Wiskaznik obnizki cen zakupu CzU1210 - ceny zakupy czgsci
. czgscl na umowny autobus U12 na poczatku okresu pomiaru
CzU12  -ceny zakupy czgsci w terminie
dokonywania pomiaru
5 Zagospodarowanie czesci nierotu- Wartos¢ zagospodarowanych zapaséw
) jacych nierotujacych
M={ZxDj/R
Z - zapas w Z1* (MG_10 + MG_80 +
MG_15 + MG _celny) + zapas Z2 (MG_310-2 +
MG_313)
Dk - érednia ilos¢ dni kalendarzowych w
badanym okresie
3. Rotacja zapasdw R~ rozchody Z1 (MG_10 + MG_80 +
MG_15 + MG_celny) + rozchedy Z2
(MG_310-2 + MG_313)
R=RW -ZW + WZ
RW - rozchody wewngtrzne
ZW - zwroty wewngtrzne
WZ - wydania zewnelrzne
Wdrozenie modulu . Zamowie- NIF=0
4. nia/Zapotrzebowania” w Departa- TA K:1
mencie Zakupow "
5 Wydania towar6w na stanowiska liczba stanowisk produkeyjnych, na kidre
" _|_produkcyjne na podstawie list czesci czebei wydawane s3 na podstawic list czese

*Z1, 22 to oznaczertie pierwszego i drugiego zakladu produkeyjiego.

18 por. E. Kreier, . Luczak, 1SO 9000 - Eatwy i skuteczny sposob uzyskania certyfikatu zarzadza-
nia jakoscig, Wydawnictwo FORUM, Poznari, 1998 - 2004.

19 Zaprezentowany przyklad zostal dla przejrzystosci prezentacji w okreslony sposob
przetworzony, przy czym w praktyce planowania, monitorowania i doskonalenia  proceséw
konieczne jest rozszerzenie przedstawionego zestawienia o: whadciciela wskaznika (celu), termin
realizadji, termin pomiaru, forma raportowania, wartos¢ w poprzednim okresie, wartod¢ biezaca,
status realizacji cely, uwagi. :




42 S LUCZAK

Tab. 2B Zestawienie celéw dla procesu: produkcja

L.P. | Nazwa wskainika ] Kryteria oceny
Stopie realizacji miesief:.znego liezba przekazanych autobusow X100%
1 harmorogrami produksji w ficzba autobusow zaplanowanych
zakladzic w 22.
Stoptef realizacji miesiqﬁzncgo Z1 przekazangch autobusw X 100%
2 harmonogramu predukeji w 72 custobuséw zaplanowanych

zakladzie w Z1

Pracochlennos¢ dla standar- . . .
Liczba roboczogodzin wynikajacych 2 kart pracy
dowego autobusu U2 il 8O yrikaacy

Pracochlonno$¢ dla standar- . . o
Liczba robaczogoedzin wynikajacych z kart pracy
4 dowego autobusu U15 <z 8 yrikajcy i

Tab, 2C  Zestawienie celdw dla procesu. serwis

Lp.i  Nazwa ika ; Kryteria oceny
12
Z K M
M=t Ly
12
1 Koszty obslugi autobuséw na gdzie,
’ arancji
grorand M -~ miesigc,
Kmu - koszt gwarandgi
w danym miesigeu,
ima - Liczba autobuséw na gwarangji w
danym miesigeu .
R e T Suma pozycji 2 zamoéwiert klientow zreali-
4, | Ceas realizacfi zamévie Klien- |/ vana w ciggu 24 h X 100%/ catkowita liczba
10w | pozygji zaméwionych przez klientdw
i

Zrédlo: opracowanie wiasne w ramacit projektu realizowancgo dla producenta autobuséw i pojazdéw specjal-
nych, 2003 r.

Parametryzacja powinna by¢ prowadzona dla poszczegolnych procesow w
ramach opracowanej mapy proceséw, W prakiyce systemowego zarz@zaryg
jakoscia okreslane sq zatem cele, mierniki i ich wartosci docelowe; przynajmniej
dla tzw. megaproceséw. W dalszej kolejnosci patomiast, okrelane sg cele,
mierniki i wartoéci docelowe dla procesow gtéwnych (obszarowych niZszego
poziomuy). Ostatecznie s3 one przekladane na poziom najnizszy - operaijny.“N
konsekwendji kazdy pracownik ma $wiadomosc postawionych przed nim celéw
i zadan w ramach danego procesu. Przy wykorzystywaniu okreslonych narzg-
dzi informatycznych nie stwarza problemu wskazanie wynikajacych z proceséw
zadan z punktu widzenia kaidego stanowiska organizacyjnego, czy uczestnika

procesu.
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9. Pomiar i analiza

Integralng czescia zarzadzania procesowego jest realizacja cyklu planowania,
usprawniania i kontroli miernikow procesow. Stuzy temu w m. in. monitorowa-
nie ustanowionych wskaznikéw. Analiza poziomnu osiggania celow poszczegol-
nych proceséw stanowi podstawg do podejmowania dziatari ukierunkowanych
na korekte i doskonalenie procesow.

Dlatego na kolejnym etapie wdrazania procesowego zarzadzania jakoscia
konieczne jest opracowanie odpowiedniego systemu, ktory zapewni staly nad-
z6r nad realizacja proceséw. Na system ten skladajg sig:

- zbieranie njezbednych danych,
- analiza danych,
- podejmowanie inicjatyw zmierzajacych do ciaglego doskonalenia proces6w.

Wystepujgce miedzy procesami interakcje oraz przeplywy informacji i da-
nych musza by¢ wlasciwie ustalone oraz nadzorawane. Dlatego jednym z pod-
stawowych zalozen jest przeprowadzenie dokladnej analizy proceséw i ustale-
nie srodkéw zaradczych dla zagrozen w procesach.

Konieczne jest wprowadzenie zasady PDCAZ, zaréwno w odniesieniu do
pojedynczego procesu, jak i struktury proceséw zgodnie z modelem gra ficznym
proponowanym w normach 15O 9001 :2000.

Doskonalenie procesu realizuje si¢ w wyniku przeprowadzenia analizy da-
nych z procesu oraz kreowaniu celéw i podejmowaniu dzialaft poprawiajacych
sprawnos$¢ procesu, Efektem doskonalenia procesu moze by¢ zardwno poprawa
jakosci wyrobu powstajacego w procesie, jak i obnizka kosztéw prowadzenia
procesu. Mozna przyjaéd, ze wyrcb jest na tyle dobra, na ile dobry jest proces, w
ktérym ten wyréb powstal.

Do prowadzenia kompleksowej oceny miernikéw proceséw mozna wyko-
rzystaé Zréwnowazong Karte Wynikow?' (The Balanced Scorecard). Pozwala ona
uchwyci¢ zaleznosci pomiedzy poszezegblnymi sferami funkcjonowania orga-
nizagji: finansami, klientami, procesami i zasobami, a zwhaszcza okresli¢ wplyw
proceséw na dwa pierwsze obszary. Podobnie uzyteczna moze by¢ japonska
metoda Hoshin?, zwigzana z budowg strategii zarzadzania.

I ponownie, zapewnienie sprawnego zbierania i analizowania danych jest
mozliwe tylko w przypadku zapewnienia wsparcia informatycznego zarzadza-
nia proceséw. Wrecz zdaniem niektérych autordw, jest ono warunkiem profe-
sjonalnego zarzadzania procesowego?.

20 PDCA (plan - do - check - act)

2 por. muin. E. Kreier, J. Luczak, ISO 9000 - Latwy i skuteczny sposob uzyskania certyfikatu za-
rzgdzanta jakoscia, Wydawnictwo FORUM, 1998 — 2002; Kaplan, R. S, Horton, D. P, Strategiczna
karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie, PWN, Warszawa, 2001.

2 Metoda Hoshin, zwana takze ,Zarzgdzanie przez Perseusza”, umozliwia przede wszystkim
formulowanie i i osigganie najistotniejszych celée organizacji przy zapewnieniu ich spéjnodei i
zbieznotei dziata réznych oséb i komérek organizacyjnych. Patrz min. Martyniak, Z, Hoshin -
japoriska metoda zarzadzania, Organizacja i kierowanie, nr 4 (94), 1998, ss. 27 - 36.

1 M, Hammer, J. Champy, Reengineering in Corporation. A manifesto for Busincss Revolution,
HarperBusiness, a division of HarperColtins Publishers, Inc., 1993, 5. 49.
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10. Doskonalenie procesow

Opracowane w ramach poprzednich etapéw prac modele proceséw bizne-
sowych wraz z systemem pomiaru, stanowia podstawe do podjecia dzialan
optymalizacyjnych. W ramach doskonalenia proceséw stosowaé moina gene-
ralnie dwie metody?:

- usprawnianie proceséw,
- reorganizacje proces6w (reengineering).

Usprawnianie proceséw prowadzi do modyfikacji stanu istniejacego, w wyniku
ktérej zwigksza sie efektywnosé i wydajnoéé procesu. Usprawnienie stosowane
jest do racjonalizacji procesu w malym obszarze jego funkcjonowania lub zmia-
ny tylko wybranych elementéw procesu.

Reorganizacja proceséw prowadzi do radykalnej zmiany w realizacji procesu i
co za tym idzie, jego efektywnoéci. Reorganizacja ma zatem szerszy charakter i
czesto zwigzana jest z projektowaniem przebiegu procesu od poczatku na
podstawie przyjetych zafozeri i wymagan Klienta, W mysl wiodacej definicji
reengineering? to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przepro-
jektowanie procesow w firmie, prowadzace do przelomowej poprawy — wedlug
krytycznych, wspélczesnych miar — ositaganych wynikow, takich jak: koszt,
serwis, szybkos¢.

Celem doskonalenia jest poprawa funkcjonowania istniejgcych procesow,
zmierzajgca do osiagnigcia co majmniej jednego z ponizej przedstawionych
efektow:

- uporzagdkowania i poprawienia przejrzystosci procest,

- skrdcenia ¢zasu przebiegu procesu,

- obnizenia kosztéw realizacji procesu,

- . poprawa skutecznoéci procesu,

- usankcjonowania bad# wyeliminowania czynnoéci wykonywanych niepo-
trzebnie,

- weryfikacji i przywrécenia zgodnosci z obowigzujgcymi przepisami
wszystkich elementéw procesu.

Narzedziem umozliwiajacym zdobycie najbardziej wiarygodnych informacji
z zakresu kosztéw moze byé rachunek koszidw dziatei ABC. Wdrozenie rachunku
ABC pozwala na ciaggle usprawnianie proceséw z uwzglednieniem zmian za-
chodzgcych w sferze kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Procesowe zarzadzanie jakoscig wyznacza nowe podejicie do systemowego
zarzadzania jakoscig. W pelnym zakresie odpowiada koncepcji Konpleksowego
Zarzadzania Jakoécig (Total Quality Management). Stale doskonalenia procesow,
w kiore wlaczona jest kadra zarzadzajaca, kierownictwo oraz wszyscy pracow-

% por. E. Kreler, |, Buczak, I50 9000 - Eatwy i skuteczny sposéb uzyskania certyfikatu zatzadza-
nia jakoscia, Wydawnictwo FORUM, 1998 - 2002
2 M., Hammer, J. Champy, R ing in Corparation. A

o, n

for Revolution,

HarperBusiness, a division of HarperCollins Publishers, Inc., 1993, s. 46.

ZARZADZANIE PROCE SOWE | MOMITOROWANIE SKUTECZNOSCI SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA . 45

nicy na poszczegolnych szczeblach procesowej orientacji firmy prowadzi do
cigglej poprawy jakosci oferowanych ustug lub produktow, W konsekweneji
pozwala na korelacje dbatosdci o jakos¢ i zadowolenie klienta oraz pragmalycrz-
nego podejécia do prowadzenia dzialalnoéci gospodarcrej.
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