Rozdziat 13

13 PODE]JSCIE PROCESOWE W ZINTEGROWANYCH
SYSTEMACH ZARZADZANIA

13.1 Uwarunkowania przedsiebiorstwa

Kazda organizacja, w tym przedsiebiorstwo produkcyjne dziata w srodowisku, w jakim
zostato osadzone; srodowisku w rozumieniu kraju, regionu, mentalno$ci zwigzanych z przed-
sigbiorstwem spotecznosci itp. Wielkosci te okreslajag uwarunkowania zewnetrzne. Nalezg do
nich tendencje polityczne, trendy spoteczne, swiadomo$¢ ekologiczna spotecznos$ci, zamoz-
nos$¢ kraju czy regionu oraz uwarunkowania kulturalne — tradycja, przywigzanie do okreslo-
nych wartosci.

Wielkosci te w roznym stopniu wplywaja réwniez na uwarunkowania wewngtrzne przed-
sigbiorstwa. W gltownej mierze naleze¢ beda do nich $rodki bedace w dyspozycji podmiotu
srodki finansowe, techniczne, stosowane technologie, park maszynowy.

Umiejetne powigzanie opisanych elementow stanowi o sprawnos$ci organizacyjnej jed-
nostki. Umiejscowienie przedsiebiorstwa w warunkach zewnetrznych oraz wewnetrznych ob-
razuje rys. 13.1.
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Rys. 13.1. Osadzenie przedsiebiorstwa w uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych
(opracowanie wlasne)

13.2 Systemy zarzadzania w przedsiebiorstwach

Dziatalno$¢ organizacji, a przede wszystkim przedsigbiorstw produkcyjnych, jest wspo-
magana rdznego rodzaju rozwigzaniami systemowymi w dziedzinie zarzadzania. Obszary, na
ktore obecnie kladzie si¢ najwigkszy nacisk to: jakos¢, troska o srodowisko oraz bezpieczen-
stwo pracy, czy odpowiedzialno$¢ spoteczna. Skutkiem koncentrowania praktyk zarzadzania
na osigganie celu w wyzej wymienionych dziedzinach jest powstanie takich poje¢ jak: zarza-
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dzanie jakoS$cia, zarzadzanie sSrodowiskiem, zarzadzanie w dziedzinie odpowiedzialnosci spo-
tecznej czy zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy.

W dziedzinie zarzadzania jakos$cig podstawe rozwigzan systemowych stanowig normy
ISO 9001:2000. Zawieraja one przejrzyste sformutowania w stosunku do wymagan. Jest to
wazne z tego wzgledu, ze tatwo jest zrozumie¢ cel przemian, ktore powinny w przedsigbior-
stwie zosta¢ wdrozone. Zasadg wymagan zawartych w normie ISO 9001:2000 jest realizowa-
nie wymagan uj¢tych w kolejnych rozdziatach normy, dotyczacych kolejno: odpowiedzial-
nos$¢ kierownictwa, zarzadzania zasobami, realizacjag wyrobu, oraz pomiardéw, analizy i do-
skonalenia [1].

Czytelno$¢ wytycznych jednak nie utatwia ich realizowania. Wprost przeciwnie, wymaga
od przedsicbiorstwa §wiadomego zaangazowania w budowanie systemu, $wiadomosci jego
dzialania oraz celow, ktore organizacja chce osiggnaé [1].

Struktura systemu zarzadzania $rodowiskiem jest zblizona w swej formie do struktury
systemu zarzadzania jako$cig. Wsrdd dziatan obligatoryjnych znajduje si¢ koniecznos¢ wy-
konywania przez kierownictwo przegladéw, prowadzenia szkolen podnoszacych swiadomos¢
1 kompetencje personelu, obowigzek nadzoru nad dokumentacjg i zapisami, prowadzenia po-
miardw 1 monitorowania, identyfikowania niezgodnos$ci oraz prowadzenia dzialan koryguja-
cych i zapobiegawczych, a takze auditow systemu zarzadzania $rodowiskowego. Role nad-
rzedna w realizacji programu stanowi norma ISO 14001. Funkcjonowanie systemu (podobnie
jak w przypadku zarzadzania jakoscig) oparte jest na cyklu Plan — Do — Check — Act (PDCA),
czyli Planowanie — Dziatanie — Kontrola — Doskonalenie, zaktadajacego stala poprawe jakosci
dziatan.

Planowanie dokonywane jest poprzez przygotowanie dokumentacji dla realizacji strategii
okreslonych celow przedsiewzigcia. Dziatanie jest realizacjg zaplanowanych w procesach
czynnos$ci oraz gromadzeniem danych o ich przebiegu. Kontrola ma na celu weryfikacj¢ wy-
nikdéw dziatania z zatozonym planem. Doskonalenie jest zmiang okreslonych elementow w
procesie lub wprowadzenie nowych elementéw do procesu.

Opracowana przez Deminga zasada cigglego doskonalenia, poleca ,,ciagle szuka¢ przy-
czyn powstajacych problemow, tak, aby wszystkie elementy systemu produkcyjnego i1 zwig-
zane z nimi dziatania stawaty si¢ coraz lepsze”. Zaproponowany przez Deminga cykl PDCA,
zostat poddany modyfikacji przez samego autora, a zasadniczo jego trzeci element (Kontrola),
ktory wedlug Deminga nie ujmuje w petni sensu metodyki i zastgpit ten element pojgciem
Study (Zbadanie), polecajacym zbadanie rzeczywistych efektow wprowadzonej zmiany
(wprowadzonej na zasadzie eksperymentu) , oraz wypracowania wnioskéw — co zebrane dane
mowig o skutecznosci wprowadzonego rozwigzania ? Jednak w kregach zajmujacych si¢ pro-
blematyka zarzadzania jakoscig 1 ciggltego doskonalenia najbardziej rozpowszechniona jest
wersja PDCA. Cykl ten zilustrowano na rys. 13.2.

Przedsigbiorcy stymulowani zaostrzajacymi si¢ rygorami prawnymi chetniej sktaniajg si¢
ku podejmowania decyzji o wdrozeniu systemu dotyczacego bezpieczenstwa i higieny pracy.
Rosngca §wiadomo$¢ samych pracownikéw, zainteresowanie organizacji migdzynarodowych
oraz dostgpnos¢ opisow tych kwestii wplywaja na chg¢ wykazania przez pracodawcow dzia-
tania w zgodzie z wytycznymi dotyczacymi zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy.
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Rys. 13.2 Etapy ciggtego doskonalenia zasady Deminga [3]

Podstawowym dokumentem regulujacym dziatania w tym obszarze jest norma OHSAS
18001:2007. Zostala ona opracowana przez Brytyjski Instytut Normalizacji (ang. British
Standard Institute — BSI). Zalozenia normy przystaja do rozwigzan proponowanymi przez
ISO a dotyczacymi zarzadzania jako$cig oraz zarzadzania Srodowiskiem. Na bazie standardu
OHSAS 18001 w 1999 roku w Polsce powstala norma PN-N 18001. Norma zostata znoweli-
zowana w 2004 roku.

System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy zaktada state doskonalenie i umoz-
liwia stosowanie w kazdym zaktadzie, niezaleznie od jego wielkosci czy rodzaju prowadzonej
dziatalnosci. Przedsigbiorstwo przystepujace do certyfikacji na zgodno$s¢ z normg PN-N-
18001 moze otrzymac réwniez certyfikat na zgodnos¢ z OHSAS 18001, bez koniecznos$ci
przeprowadzania audytu dodatkowego.

Wiele przedsigbiorstw dazy do poprawy swojego wizerunku poprzez poddanie si¢ ocenie
etycznej okreslonych grup 1 srodowisk spotecznych, takich jak: wlasciciele firm, akcjonariu-
sze 1 inwestorzy, pracownicy firmy, klienci, partnerzy handlowi, dostawcy, konkurencja, ad-
ministracja panstwowa, organizacje pozarzadowe, grupy nacisku oraz spotecznos¢. Drogg bu-
dowania pozytywnych relacji z tymi grupami nast¢puje umacnianie pozycji przedsigbiorstwa
na rynku [6].

Jako, ze wzrasta zainteresowanie obszarem odpowiedzialnosci spolecznej przedsig-
biorstw (OSP) Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO podjeta w 2005 roku prace
nad wytycznymi dotyczacymi tego obszaru. Prace zostaty opublikowane w 2010 roku w do-
kumencie ISO 26000 [11].

Istotnym 1 wcigz nierozwigzanym problemem jest nie przyktadanie nalezytej wagi do re-
lacji przedsigbiorstwo — spoteczno$¢. Charakterystyczny dla naszego gatunku jest pewien pa-
radoks —podporzadkowanie catego $wiata czlowiekowi przy jednoczesnym pomijaniu go.
Spotecznosci, wsrod ktorych funkcjonuje podmiot produkcyjny stanowig integralng czegsé
srodowiska.
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Zapobieganie szkodliwym skutkom dziatan przedsigbiorstwa stanowi¢ powinno istotny
element zarzadzania przedsiebiorstwem. Wiaczanie planow, strategii i programéw gwarantu-
jacych upublicznienie informacji tak, by spoteczenstwo miato do nich swobodny dostep przy-
bliza przedsigbiorstwo do zarzadzania w duchu rozwoju zrownowazonego.

13.3 Integrowanie systemow zarzadzania

Powszechnie stosowang praktyka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest integrowanie
opisanych powyzej rozwigzan systemowych. W procesie tgczenia systemoéw zarzadzania,
skompatybilizowanie tychze jest sprawg wysokiej wagi. Efektem integracji systemow bedzie
bardziej harmonijny i dynamiczny rozwojem przedsigbiorstwa.

Brytyjski Instytut Normalizacji definiuje Zintegrowane Systemy Zarzadzania (ZSZ) jako:
,Polaczenie procesow, procedur i praktyk dziatania stosowanych w organizacji w celu wdro-
zenia takiej polityki, ktéra moze by¢ bardziej skuteczna w osigganiu celow, niz podejscie po-
przez oddzielne systemy”.

Zintegrowany system zarzadzania stanowig trzy, wspotdziatajace ze sobg 1 uzupetniajace
si¢, podsystemy organizacji: zapewnienia jakosci, zarzadzania Srodowiskiem oraz zarzadzania
bezpieczenstwem pracy. Dziedziny te dotychczas byly postrzegane oddzielnie lecz w miare
wdrazania poszczegOlnych systemoéw zaczgto zauwazaé ich wzajemne przenikanie si¢ w fir-
mach. Dlatego powstata koncepcja zintegrowanych systemow zarzadzania, ktéra je taczy ze
soba. Jego wdrozenie umozliwia skuteczne i rownoczesne zarzadzanie wieloma podsystema-
mi, poprzez ustanowienie i realizacj¢ jednolitej polityki.

Korzysci ptynace z wprowadzenia systemu sa w duzej mierze korzy$ciami wewngtrzny-
mi. Sposrod nich wymieni¢ warto usprawnienie przeplywu dokumentéw oraz poprawa komu-
nikacji w przedsigbiorstwie. Odpowiednie dopasowanie struktury organizacyjnej, opisanie
procedur dziatania i precyzyjne okre$lenie oraz podzial zasobow przyczyniaja si¢ do polep-
szenia dziatania organizacji. Rowniez do korzysci stosowania ZSZ naleza: mozliwo$¢ sporza-
dzenia jednej dokumentacji, mozliwo$¢ jednoczesnego procesu certyfikacji 1 sprawowania
nadzoru nad systemami, wigksza elastyczno§¢ we wprowadzaniu zmian, obnizenie kosztow
utrzymywania systemow, a tym samym wzrost zyskow 1 rentownosci firmy oraz podniesienie
poziomu zarzadzania [6].

Do niedawna elementem dziatania przedsigbiorstwa, na ktory ktadto si¢ szczegdlny na-
cisk byla jako$¢. Jako$¢ w rozumieniu przypisania zespotu okreslonych cech wyrobowi final-
nemu, spelniajagcego wymagania uzytkownika. Zasigg jakosci, ktora z zatozenia powinna byta
obejmowac szeroki zakres dzialan, zwigzanych zaréwno z produkcja, jak 1 funkcjonowaniem
wytworzonego dobra, zostat ograniczony jedynie do procesu produkcyjnego. Powolny wzrost
swiadomosci ekologicznej na $wiecie zaczagt wymusza¢ inne niz dotychczas spojrzenie na
problemy zarzadzania organizacja, w tym przede wszystkim przedsigbiorstwem produkcyj-
nym. Uzmystowil interakcje dziatalnosci podmiotu ze srodowiskiem [2].

Obecnie przedsiebiorstwa dysponuja catym wachlarzem technik zarzadzania proekolo-
gicznego, do ktorych to naleza miedzy innymi LCA (Life Cycle Asessement — ocena cyklu
zycia) czy OOS — ocena oddziatywania na Srodowisko. Stosujac nieco roznigce si¢ miedzy
sobg kryteria oceny dziatania firmy, techniki te ktada wspdlny nacisk na konieczno$¢ rozu-
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mienia niewatpliwego wptywu dziatalnosci przedsigbiorstwa, a takze samego produktu na
srodowisko.

Elementy ekonomiczne

KAPITAL

PARTYCJA SRODKOW

WYBOR TECHNOLOGII

PRZEDSIEBIORSTWO
PRZEMYSLOWE Elementy organizacyjne

OTOCZENIE W JAKIM DZIALA PRZEDSIE-
+—» BIORSTWO

Rys. 13.3. Elementy przedsiebiorstwa (opracowanie wtasne)

Techniki proekologicznego zarzadzania, poza kryteriami ekologicznymi, stosujg rowniez
kryteria ekonomiczne, ktore znajduja si¢ przeciez w Scislej relacji z produktywnoscig oraz
wyceng elementéw $rodowiska stanowigcych kapitat naturalny.

Metody te pozwalaja na identyfikowanie i ocen¢ wplywu planowanych przedsiewziec¢
oraz ich alternatyw na srodowisko (jego okreslony obszar) na ré6znym poziomie szczegoétowo-
Sci oraz dotycza rozmaitych operacji — rozpatrywanych zaréwno w skali jednostkowej jak i
Szersze;j.

13.4 Podejscie procesowe w zintegrowanych systemach zarzadzania

Jedng z zasad zarzadzania jakoS$cig jest zrozumienie, w jaki sposob elementy organizacji
wplywaja na siebie, tworzac system zarzadzania. Systematyczna identyfikacja procesow w
organizacji oraz odpowiednie zarzadzaniem tymi procesami i ich wzajemnymi powigzaniami
okreslane sg jako podejscie procesowe. Jest ono istota zarzadzania jako$cig. Stosowanie po-
dej$cia procesowego oznacza realizowanie celow przedsigbiorstwa przy jednoczesnym mini-
malizowaniu kosztow funkcjonowania proceséOw [9]. Proces jest sekwencja realizowanych
dziatan, majacych na celu przeksztatcenie zdefiniowanego stanu wejSciowego w stan wyj-
sciowy, przy wykorzystaniu niezbednych zasoboéw, z ukierunkowaniem na oczekiwania klien-
ta. Model procesu ilustruje rys. 13.4.

Praca w dzisiejszych organizacjach powinna si¢ koncentrowa¢ na procesach, a nie na
funkcjach, zadaniach 1 stanowiskach pracy, poniewaz skupianie si¢ na pojedynczych elemen-
tach procesu moze doprowadzi¢ do utraty z pola widzenia szerszego celu, czyli dostarczenia
wyrobow do rak klienta [4]. W przeciwienstwie do tradycyjnego podejscia funkcjonalnego,
zarzadzanie procesami zajmuje si¢ przeptywami pracy od poczatku do konca, niezaleznie od
przyporzadkowania zadan do obszarow w strukturach organizacyjnych. Pocigga to za soba
migdzy innymi zmiang struktury organizacji z pionowej na pozioma, oraz zastgpienie w opisie
organizacji stanowisk pracy rolami organizacyjnymi.
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Rys. 13.4 Model procesu [5]

Biezacy nadzor nad poszczegdlnymi procesami, powigzaniami pomigdzy procesami oraz
ich wzajemnym oddzialywaniem, pozwala zidentyfikowaé procesy przeprowadzane w sposob
niewlasciwy, ktore wymagaja natychmiastowego udoskonalenia. Umozliwia to réwniez zi-
dentyfikowanie elementow, ktore nalezy niezwlocznie wlaczy¢é w okreslony proces. Wyod-
rgbnianie proceséw nie oznacza jednak realizowania ich w oderwaniu od pozostatych; wrecz
przeciwnie — organizacja postrzegana jest catosciowo.

Stopien zlozonosci proceséw dzieli je na [9]:

e makroprocesy,
e podprocesy,
e zadania,
e czynnoSci.
Kazdy proces charakteryzowany jest miedzy innymi przez nastgpujace wielkosci:
o efektywnosc,
e  wydajnos¢,
e czas trwania,
e wlasciciel procesu,
e Kkoszt.

Pierwszym krokiem realizacji podej$cia procesowego jest wyodrgbnienie gtownych pro-
cesOw. Procesy gltéwne odpowiadajg za komunikacje z klientem oraz realizacj¢ produktu badz
ustugi. W dalszej kolejnosci identyfikowane sa procesy elementarne, wchodzace w sktad
gléwnych oraz bedacych wsparciem dla procesow gldownych. Na tym etapie przydatne jest
stworzenie mapy procesow — graficzne rozrysowanie procesow, utatwiajace analizg rzeczywi-
stych procesow. Nastepnie, w oparciu o dane, zbierane podczas realizacji procesOw, rozpo-
znawane s3 wydajnosci procesow [8].

Cele wytyczone dla poszczegdlnych procesOw umozliwiaja rozpoznanie stopnia, w jakim
realizujg strategi¢ organizacji. Krokiem nastgpnym jest okreslenie miernikow efektywnosci
realizowanego procesu. Wiasciwie zbudowane mierniki w czytelny sposob ukazuja efektyw-
no$¢ w wymiarze czasu, kosztu, jakosci [9]. State monitorowanie proceséw pozwala na oceng
ich efektywnosci oraz wprowadzanie koniecznych zmian.
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Zarzadzanie procesem odbywa si¢ zgodnie z cyklem PDCA. Na etapie planowania istot-
ne sg takie aspekty jak [10]:
e wymagania dotyczace klienta zewnetrznego oraz wewnetrznego,
e ustalenie celow procesow,
e ustalenie zasad monitorowania procesow,
e dostepnos¢ zasobow (ludzkich, sprzetowych, energetycznych, finansowych itp.),
e potencjalne zagrozenia.

Na etapie dzialania realizowane sg zaplanowane czynnosci z wykorzystaniem posiada-
nych zasobow. Kontrolowanie pozwala oceni¢ skuteczno$¢ i efektywnos$¢ procesoOw, w opar-
ciu o takie informacje, jak:

e wskazniki procesu,
e stopien wykorzystania zasobow,
e planowane lub podjete dziatania korygujace.

Przebieg realnych proceséw moze znacznie odbiega¢ od zaprojektowanych. Plynnosé
procesow moze ulec zaktoceniom, w efekcie czego nie przynosza one warto$ci dodanej.
Czynnikami wywolujacymi zaburzenia moga by¢ odstgpstwa od nominalnego tempa wyko-
nywanych czynno$ci, powodujac niepotrzebne spigtrzenie pracy przed poszczegdlnymi czyn-
no$ciami, fizyczne (lub geograficzne) odseparowanie czynnosci, czy defekty uzywanych ma-
teriatow.

Kontrolowanie pozwala wychwyci¢ elementy bedace przeszkoda w tworzeniu wartos$ci
dodane;.

Elementem spinajacym petle PDCA jest doskonalenie. W swym zatozeniu, kazde poko-
nanie petli powinno wynosi¢ organizacj¢ na wyzszy poziom jakos$ci.

13.5 Czynniki krytyczne wdrazania podejscia procesowego

Istota zarzadzania procesowego jest nastawieniem organizacji na wprowadzanie zmian.
Oznacza to zaaprobowanie takiego modelu dziatania, ktorego efektem bedzie stata zdolno$¢
dostosowywania si¢ do potrzeb klienta w sposob szybszy i tanszy niz konkurencja [6].

W wielu przedsigbiorstwach nastgpita zauwazalna zmiana proporcji pomiedzy kosztami
bezposrednimi, a posrednimi, na rzecz wzrostu tych ostatnich. Nieodzowne staje si¢ wiec od-
nalezienie drog innego, sprawniejszego kalkulowania kosztow. Jednym z rozwigzan jest wia-
$nie podejscie procesowe [12].

Restrukturyzacja, generujaca zmiany, ktorych zakres czesto przekracza mozliwos¢ szyb-
kiego wdrozenia, usprawnienie istniejgcej organizacji pracy, wynikajace ze zmiany przepisOw
prawnych, zmieniajacych si¢ potrzeb klientow, projektowanie nowej organizacji czy opraco-
wywanie scenariuszy biznesowych na potrzeby rozwigzan internetowych (e-commerce), jako
podstawowe zastosowania podej$cia procesowego, pozwalaja na uzyskanie szeregu korzysci
dla przedsigbiorstw. Naleza do nich: usprawnienie dziatania calej organizacji, ograniczenie
kosztow operacyjnych, czy minimalizacja ryzyka zwigzanego z rozwijaniem wdrozonych
rozwigzan organizacyjnych. Wzrost wartosci firmy i zminimalizowanie rewolucyjnego cha-
rakteru zmian jest z pewnos$ciag korzyscig wynikajaca ze zrealizowania przemyslanego i stop-
niowego ich wdrozenia.
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Istotnym elementem, warunkujacym powodzenie wdrozenia podej$cia procesowego jest
czynnik ludzki. Oczekiwania zarzadow, ze uda si¢ wprowadzi¢ szybko zmiany, poprawiajace
funkcjonowanie przedsigbiorstwa i obnizke kosztéw bez glebokiego przebudowania jego
funkcjonowania nie moze da¢ satysfakcjonujacych rezultatow. Podstawowsg barierg wprowa-
dzenia podejscia procesowego w wielu przedsiebiorstwach jest ich tradycyjna, pionowa struk-
tura, w znacznym stopniu utrudniajgca zmian¢ przyporzadkowania kompetencji.

13.6 Zakonczenie

Duzym wsparciem w rozwoju podejécia procesowego sg technologie informatyczne.
Dzigki nim mozliwosci przeplywu, gromadzenia i obrébki informacji sg coraz wigksze. Sieci
komputerowe oraz wynikajace z ich stosowania nowe mozliwo$ci wptywaja na przyspiesze-
nie procedur zarzadzania. Szybki przeptyw informacji, obrobka danych oraz rozwigzania sie-
ciowe udostepniajace informacje w sposob ,,rownoleglty” dowolnej ilosci 0s6b, umozliwiaja
taczne postrzeganie procesOw zardwno wewnatrz organizacji, jak i w relacjach z otoczeniem.
Podstawowymi rozwigzaniami sg Internet, Eternet oraz Extranet. Kazde z tych medium oferu-
je nieco inne mozliwo$ci (pod wzgledem uprzywilejowania dostepu) wspotuzytkowania da-
nych.

Cho¢ prawdopodobienstwo nieprzewidywalno$ci w rozwoju technologii informatycznych
jest duze, wydaje sie, iz drogi dalszego rozwoju podejécia procesowego upatrywac nalezy w
rozwoju technologii mobilnych — bezprzewodowych, szybkich i bezpiecznych potaczen sze-
rokopasmowych, przesylajacych informacje i obrazy w czasie rzeczywistym. Dzieki nim
kwestia fizycznego czy geograficznego rozproszenia jednostek organizacji straci jakiekolwiek
znaczenie.
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