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ZASADY USTALANIA MIERNIKOW PROCESOW
W SYSTEMIE ZARZADZANIA JAKOSCIA

24.1 WPROWADZENIE

Rozwéj gospodarczy i rosngca konkurencja na rynku wymagaja od organizacji cig-
glego doskonalenia. Doskonalenie dziatania organizacji jest jedng z gtéwnych funkcji,
jakie powinien realizowac system zarzadzania jako$cig, ktory jest zgodny z wymagania-
mi modelu ISO 9001. Wymagania te, naktadajg na kierownictwo obowigzek okreslenia
dziatan w zakresie pomiaru, analizy i doskonalenia funkcjonowania organizacji, szcze-
gblnie w kontekscie potencjatu do spetniania wymagan klientéw. Doskonalenie w nor-
mach ISO serii 9000 oparte jest na podejsciu systemowym i procesowym [4]. System
z definicji jest zbiorem wzajemnie powigzanych i realizujacych wspoélny cel elementow.
W przypadku organizacji tymi elementami sg procesy, ktére w szczeg6lno$ci powinny
by¢ przedmiotami pomiaru, analizy i doskonalenia. Zgodnie z wymaganiami normy opi-
sujgcej model ISO 9001, organizacja powinna stosowa¢ odpowiednie metody pomiarow
procesow, ktére powinny by¢ zidentyfikowane w ramach systemu zarzadzania jakos$cia.
Zgodnie z wymaganiami normy pomiar procesow jest konieczny do realizacji dwdéch
zadan - utrzymania proces6w na odpowiednim poziomie funkcjonowania oraz umozli-
wienia ich doskonalenia. Wynika to wprost z zapiséw w normie, iz zastosowane metody
pomiarowe powinny umozliwia¢ menedzerom ocene zdolnosci proceséw do osiggania
zaplanowanych wynikdéw, czyli ocene skutecznosci i efektywnos$ci procesow. Mozliwos¢
ta jest zdeterminowana przyjeciem odpowiednich metod pomiaru procesu. Wyniki ba-
dan nad poprawnoscia przyjetych miernikéw proceséw biznesowych dowodza, iz nie
jest to tatwe zadanie dla menedzeréw. Dowodem tego s3 réznego rodzaju btedy w kon-
strukcjach miernikéw proceséw biznesowych identyfikowane podczas badania mierni-
kéw procesdw przeprowadzonego w 9. przedsiebiorstwach przemystowych. Wyniki ba-
dan pozwolity na sklasyfikowanie btedéw w kategorie, ktore to stanowity kanwe do
opracowania zawartych w niniejszym artykule zasad.

24.2 WYMAGANIA NORMATYWNE W ZAKRESIE POMIAROW, ANALIZY
1 DOSKONALENIA PROCESOW

Jednym z fundamentalnych zadan kazdego opartego na normatywnych podsta-
wach systemu zarzadzania jakos$cig jest ciggte doskonalenie organizacji. Zgodnie z nor-
ma ISO 9000 ciaggte doskonalenie to powtarzajgce sie dziatanie majgce na celu zwieksze-
nie zdolnos$ci do spetnienia wymagan. Mozna to rozumie¢, jako zwiekszenie prawdopo-
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dobienstwa wzrostu zadowolenia klienta i innych stron zainteresowanych. Zwiekszenie
zadowolenia klientow prowadzace bezposrednio do sukceséw biznesowych organizacji
uwarunkowane jest odpowiednim podejsciem do opracowania i wdrozenia systemu
zarzgdzania jakoscig [2, 5, 10, 14]. Zgodnie z norma ISO 9000 [8], podejscie to obejmuje
kilka krokéw, w tym m.in. ustanowienie i zastosowanie metod pomiaru skutecznosci
i efektywnosci kazdego procesu.

Wymagania w zakresie procesu doskonalenia opartego na pomiarach proceséw
i analizie danych opisano w punkcie 8 normy ISO 9001[9]. W punkcie tym o nazwie "Po-
miary, analiza i doskonalenie"”, wspomniana norma, zawiera generalne wymagania dla
organizacji, w zakresie planowania i wdrazania procesu monitorowania, pomiaru, anali-
zy i doskonalenia potrzebnego m.in. do ciggtego doskonalenia skuteczno$ci systemu za-
rzadzania jakos$cig. W punkcie (8.2.3.) wprost poswieconym sprawom monitorowania
i pomiaréw proces6w norma wymaga, aby organizacje stosowaty odpowiednie metody
monitorowania oraz, gdy to ma zastosowanie, metody pomiaréw proceséw systemu
zarzadzania jakoScig. Podkresli¢ nalezy, iZ norma ISO 9001 wymaga, aby metody
te umozliwialy wykazanie zdolnos$¢ proceséw do osiggania zaplanowanych wynikow.
Jezeli zaplanowane wyniki nie sg osiggane, nalezy dokona¢ korekcji oraz podja¢, tam
gdzie ma to zastosowanie, dziatania korygujace. W punkcie 8.4 pt. ,Analiza danych"
norma ISO 9001 precyzuje, iz organizacje powinny okresli¢, zbiera¢ i analizowac
odpowiednie dane w celu wykazania przydatnosci i skuteczno$ci systemu zarzadzania
jakoscig oraz w celu oceny mozliwoSci prowadzenia ciggtego doskonalenia skuteczno$ci
SZ]. Powinno to obejmowac dane bedace w szczegbdlnos$ci wynikiem monitorowania i po-
miaru. Analiza danych powinna dostarczy¢ informacje dotyczace m. in. wtasciwosci
i trendow procesow [...].

Jak wynika z analizy norm ISO serii 9000 organizacje funkcjonujace zgodnie
certyfikowanym systemem zarzadzania jako$cig powinny sie ciagle doskonali¢ w opar-
ciu o pomiar i analize proceséw zidentyfikowanych w ramach swoich systemow zarza-
dzania jako$cig. Niezbedne w tym celu staje sie prawidlowe zdefiniowanie miernikow
procesow.

24.3 IDEA MIERNIKOW I WSKAZNIKOW PROCESOW BIZNESOWYCH

Procesy w systemie zarzadzania jako$cia majg charakter transformacji. Podczas
kazdego procesu dokonywana jest zmiana przedmiotu transformacji. Proces zidentyfi-
kowany i realizowany w ramach SZ] moze stanowi¢ potaczenie wielu operacji o charak-
terze zarzadczym, informacyjnym, administracyjnym, wytwoérczym, logistycznym,
kontrolnym. Dla uproszczenia, mozna przyja¢, iz procesy te sg procesami biznesowymi.

Z tresci normy ISO 9001 wynika, ze w odniesieniu do procesow biznesowych
zidentyfikowanych w ramach SZ] menedzerowie powinni m.in. ustali¢ mierniki [9]. Naj-
ogolniej miernik mozna zdefiniowa¢, jako narzedzie stuzgce do pomiaru. Narzedzie to
moze mie¢ charakter materialny (urzadzenie) badz niematerialny - koncepcyjny (np.
model teoretyczny, wzér matematyczny). W systemach zarzadzania jakoScig wyréznia-
my dwie podstawowe kategorie miernikdw proces6w - mierniki efektywnosci oraz
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mierniki skutecznos$ci. Wynika to wprost z modelu ISO 9001, w ktérym podejscie do
opracowania i wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig obejmuje kilka krokéw, w tym
miedzy innymi:
e ustanowienie metod pomiaru skutecznoS$ci i efektywno$ci kazdego procesu,
e zastosowanie tych pomiaréw do okreslenia skutecznosci i efektywnosci kazdego
procesu.

Skuteczno$¢ w normie ISO 9000 zdefiniowana jest, jako stopien, w jakim planowa-
ne dziatania sg zrealizowane, a wyniki osiggniete. Efektywnos$¢ to relacja miedzy osia-
gnietymi wynikami, a wykorzystanymi zasobami [8].

W literaturze znajduja sie zalecenia, iZ osoby odpowiedzialne za definiowanie
miernikow proces6w biznesowych powinny podczas okreSlaniu sposobu mierzenia
i obliczania warto$ci proceséw rozwazan nastepujgce kwestie [1]:

e (Czy warto$¢ miernika mozna oblicza¢ na podstawie wzoru matematycznego?

e (Czy z wzoru wynika jednoznacznie, jakie dane Zrédtowe sg potrzebne?

e Jak doktadne beda wyniki obliczania lub szacowania?

e (Czy doktadno$¢ wynikoéw jest wystarczajgca?

e (Czy korzystanie z warto$ci przecietnych nie zaszkodzi miernikowi?

e (Czy warto okreslac takze zakres warto$ci miernika od minimalnej do maksymal-
nej?

Odpowiedzig na powyzsze pytania, powinno by¢ precyzyjne zdefiniowanie mierni-

ka. Cytujac zrodta literaturowe, podstawowy zakres definicji miernika obejmuje [1]:

¢ nazwe miernika,

e przeznaczenie (cel),

e czestotliwo$¢ (mierzenia),

e sposéb mierzenia i obliczania (lub szacowania),

e 7rddto (Zzrédta) danych,

e odpowiedzialno$¢ za wartoSci i dziatania,

e warto$¢ docelowa.

W Zrédtach literaturowych poswieconych tematyce zarzadzania procesami bizne-
sowymi mozna znaleZ¢ szereg opracowan naukowych dotyczacych mierzenia procesow
biznesowych [3, 11, 12, 15], takze porad dedykowanych specjalnie problematyce mie-
rzenia procesOw produkcyjnych [7, 13].

Wartosci wynikowe charakteryzujace proces, czyli wyniki pomiaru procesu,
w praktyce czesto nazywa sie wskaznikiem. Dzieki wskaznikom i ustalonym kryteriom
oceny w postaci celu procesy biznesowe moga by¢ oceniane jako$ciowo w kategoriach
zgodnosci z oczekiwaniami, a w konsekwencji tego doskonalone w przypadku, gdy nie
osiggaja oczekiwanych wartosci. Zalezno$¢ pomiedzy miernikiem, a wskaznikiem
procesu przedstawiono na rys. 24.1.

W celu prawidtowego podejscia do projektowania miernikdw procesu, w pierwszej
kolejnosci nalezy przeanalizowaé Zrédta danych zwigzanych z procesem. Rozrézniamy
kilka podstawowych kategorii Zrédet danych w tym zakresie, nalezg do nich:
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e dane z wej$cia procesu: np. liczba zamoéwionych produktéw, planowany czas
realizacji, planowana ilo$¢ surowcéw do wykorzystania w procesie;

e dane z wyjscia procesu: np. liczba produktow wytworzonych, liczba elementéow
zgodnych;

e dane na temat zasobéw wykorzystanych do realizacji procesu: np. liczba
pracownikéw wytwarzajacych wyrdb, liczba maszyn wytwarzajacych wyroéb, ilos¢
energii zuzyta do wytworzenia wyrobdéw;

e dane dotyczace przebiegu procesu: np. rzeczywisty czas realizacji elementu, partii,
liczba awarii obrabiarek, liczba niezgodnos$ci wykrytych podczas realizacji

procesu.
Miernik Tzm Wskaznik Tz1
miesieczna terminowos$¢ miesieczna terminowos$¢
procesu realizacji zamowien procesu realizacji zamowien

w miesigcu styczniu

Liczba wszystkich zamowien
realizowanych w miesiacu

Liczba terminowo zrealizowanych
zamoéwien w miesigcu
Tym = < 3 ) -100%

T —(90> 100% = 90%
21~ \100 0T

Rys. 24.1 Zalezno$¢ pomiedzy miernikiem a wskazZnikiem procesu w SZJ

Zrodto: opracowanie wlasne

Zrédta danych zwiazanych z procesem przedstawiono schematycznie na rys. 24.2.
Podczas definiowania mierniko6w nalezy takze rozwazy¢ mozliwo$¢ korzystania z innych
zrodet danych niz bezposrednio zwigzane z danym procesem. Przyktadowo, proces kon-
troli jakoSci mozna ocenia¢, wykorzystujac do budowy miernika dane, ktoérych Zrodtem
beda zglaszane przez klientow reklamacje, wynikajgce z niewykrytych wad w procesie
kontroli jakosci. Zrédtem danych bedzie w tym przypadku proces obstugi reklamacji.

Identyfikacja i szczeg6towa analiza wymienionych czterech Zrédet danych zwigza-
nych z procesem oraz ewentualne zZrédia zewnetrze powinny by¢ jednymi z pierwszych
czynnosci podczas definiowania miernikéw. Ponadto w celu opracowania efektywnych
miernikdw procesow nalezy pamietad, iz uzyskiwany przy ich uzyciu wskazniki powinny
by¢ precyzyjnie opisywane poprzez informacje na temat czasu realizacji, miejsca
i przedmiotu mierzonego procesu. Zapewni to mozliwo$¢ petnej identyfikacji i utatwi
interpretacje wskaznikow. Wspomniane informacje mozna potraktowa¢, jako podstawo-
we atrybuty wskaznikéw, do ktérych zaliczamy:

e czas,
e miejsce,
e przedmiot.

Proces moze by¢ mierzony w pewnym okresie czasu, a uzyskane wskazniki beda
charakteryzowaly tylko te konkretne okresy, np.: proces realizowany na konkretnej
zmianie, czy tez proces realizowany w ciggu okreséw kalendarzowych - miesiac, rok.

Proces moze by¢ mierzony réwniez w odniesieniu do stanowiska, brygady pracow-
niczej, wydziatu produkcyjnego, jak rowniez dla wybranych przedmiotéw procesu np.:
modelu, typ produkowanego wyrobu, partii.
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I. Dane z wejscia II. Dane z wyjscia
procesu procesu
WEJSCIE PROCES WYJSCIE
np. Informacje, surowee, transformacia np. Informacje
materialy, energia, ( 12) (dokumentacja), wyroby,
kapital. it energia, materialy. odpady.

| ZASOBY emisje.
: np. ludzkie, techniczne,
s finansowe.

1 ]

! II. Dane na temat | IV. Dane dotyczace
- 1 s
' zasobow wykorzystanych przebiegu procesu
- |
1 I

do realizacji procesu

Rys. 24.2 Proces i kategorie Zrédet danych

Zrodto: opracowanie wlasne

24.4 ZASADY DEFINIOWANIA MIERNIKOW PROCESOW DLA SZ]

Analiza literaturowa i badanie kilkuset miernikéw procesé6w w 9. przedsiebior-
stwach przemystowych pozwolity na identyfikacje kilkunastu kategorii btedéw mierni-
kow procesow. Wspomniane kategorie staty sie podstawg do sformutowania przedsta-
wionych w dalszej cze$ci opracowania zasad definiowania miernikéw proceséw na po-
trzeby systemu zarzadzania jakoScia. Zasady przedstawiajg sie nastepujaco:

e zwigzek miernika procesu z polityka jakosci,

identyfikacja miernika z procesem,

e zwigzek miernika z funkcja procesu,

e zwigzek przyczynowo-skutkowy miernika z danymi,
e mozliwos¢ reakcji na niezadowalajgca ocene procesu,
e niezalezno$¢ miernika od czynnikéw zewnetrznych,
e pelne zdefiniowanie miernika,

e wymiernos$¢ wskaznikow,

e mozliwos$¢ interpretacji wskaznikow,

e zdefiniowany okres odniesienia wskaZnika,

e porownywalno$¢ wskaznikow,

e umozliwienie jednoznacznej oceny procesu,

¢ nieprzewidywalno$¢ wskaznika,

e warto$ciowo$¢ wskaznika.

Mierniki proces6w w pierwszej kolejnosci powinny wynika¢ z przyjetej przez me-
nedzerow polityki jakosSci [6]. Procesy nalezy mierzy¢ i ocenia¢ pod katem tych aspe-
ktéw, ktore maja zwigzek z deklaracjami i kierunkami rozwoju jakosSci organizacji usta-
lonymi przez naczelne kierownictwo w zakresie jakos$ci. Dlatego jezeli naczelne kierow-
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nictwo organizacji w polityce zadeklaruje, iz szczegdlnie zalezy jej na szybkiej i termino-
wej realizacji ustugi to mierniki powinny by¢ definiowane z uwzglednieniem tych
kategorii danych.

Miernik powinien dotyczy¢ dziatania odbywajacego sie w ramach zdefiniowanego
procesu. Dlatego projektowanie miernika wymaga w tym przypadku sprecyzowania gra-
nic procesu. Jak wspomniano, proces to dziatanie powtarzalne, majgce swoj poczatek
i swoje zakonczenie w czasie oraz konkretne efekty. Jak juz wspomniano proces mozna
oceni¢ posrednio, wykorzystujagc dane uzyskane z innych Zrédet, niezwigzanych z sa-
mym procesem, lecz ocena powinna zawsze dotyczy¢ dziatania danego procesu.

Miernik powinien mierzy¢ dany proces i dotyczy¢ jego funkcji. Przyktadowo, fun-
kcja procesu kontroli jakosci jest ocena zgodnos$ci wyrobu i eliminowanie jednostek nie-
zgodnych. Oczywistym jest, iz nie powinno sie mierzy¢ skutecznosci procesu kontroli ja-
kosSci wprost przez nominalng liczbe zidentyfikowanych wadliwych wyrobéw. Liczba ta
zalezy od poziomu procesu produkcji, a nie kontroli jakoSci.

Miernik powinien obrazowac¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy badanym
procesem, a danymi wykorzystanymi do okreslenia wskaznika. Nadinterpretacjg bedzie
np. ocena procesu szkolen na podstawie liczby reklamacji, przyjmujgc rozumowanie, Ze
wzrost liczby reklamacji wynika z pogarszajacego sie poziomu wyszkolenia pracowni-
kow. W tym przypadku ocena procesu moze nie mie¢ zwigzku z danymi, ktére wykorzy-
stano do konstrukcji miernika.

Miernik powinien mierzy¢ te aspekty procesu, na ktére menedzer ma wplyw tzn.
jest kompetentny podejmowac decyzje dotyczace procesu. Miernik powinien by¢ "od-
porny" na zdarzenia zewnetrzne poza procesem np. strategii, polityki zarzadu. Wskaznik
bedacy skutkiem stosowanie miernika powinien umozliwia¢ menedzerom reagowanie
na nieosiggniecie celu przez proces. Stosowanie miernika powinno umozliwia¢ Elimino-
wanie przyczyn probleméw w procesie i podjecie dziatan korygujacych. W innym przy-
padku miernik bedzie miat jedynie charakter informacyjny.

Definiujgc miernik, nalezy przeanalizowac¢ i wyeliminowac¢ czynniki zewnetrzne,
ktére mogg mie¢ wptyw na wynik. Mierzenie skuteczno$ci procesu, np. ofertowania za
pomoca liczby zamowien, nie jest dobrym rozwigzaniem, gdyz wynik procesu bedzie
w duzym stopniu zalezny od zmian popytu na rynku. Podobny przyktad to uwzglednie-
nie cen energii w konstrukcji miernika moze spowodowa¢, iz podejmowanie decyzji
0 poprawie procesu na podstawie niezadowalajacego wyniku procesu (wskaznika) nie
bedzie miato uzasadnienia.

Opracowujac miernik, nalezy zdefiniowa¢ uzyte w nim pojecia. Uzywanie w mier-
niku takiego pojecia, jak np. ,dostawa” lub ,niezgodnos$¢”, powinno poprzedzic jego pre-
cyzyjne zdefiniowanie w kategoriach mierzalnych. Dostawe mozna definiowa¢ w katego-
riach objetosci, iloSci, wartosci lub np. utozsamia¢ z dokumentem zamoéwienia skierowa-
nym do dostawcy. Wtedy bedzie wiadomo, co doktadnie jest przedmiotem pomiaru i ja-
kie dane uzy¢ wyliczajac wskaznik.
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Z wczesniej wymieniong zasadg wigze sie konieczno$¢ zdefiniowania jednostki
miary dla wskaznika na etapie projektowania miernikdw. Warto$¢ miernika (wskaznik)
powinna by¢ wyrazona w jednostce miary.

Jednostka miary, w jakiej wyrazony jest wskaznik, powinna umozliwia¢ logiczng
interpretacje uzyskanej wartosci. Nalezy unika¢ abstrakcyjnych jednostek, np. kg/m -
kwh?, ktére sg trudne do interpretacji, cho¢ moga by¢ uzytecznie i stwarza¢ warunki do
poréwnywania wskaznikéw w dtuzszej perspektywie czasowej.

Niezwykle wazne jest ustalenie okresu czasu, dla ktérego beda zastosowane mier-
nik i obliczona warto$¢ wskaznika. Ma to szczegdlne znaczenie, gdy nie operujemy war-
toSciami Srednimi.

Mierniki powinny zapewnia¢ poréwnywalno$¢ wskaznikéw. Dlatego powinny by¢
one ustalone dla proceséw powtarzalnych, a nie jednorazowych. Takie rozwigzanie poz-
woli na obserwacje zmian wynikéw procesu w czasie lub poréwnanie tych samych pro-
cesow, ale realizowanych w innych miejscach - np. réznych wydziatach. Miernik powi-
nien stwarza¢ warunki do poréwnywania wskaznikow w diuzszej perspektywie czaso-
wej, jesli jest to konieczne.

Poréwnujac uzyskane wskazniki do ilosciowych celéw procesu, menedzerowie po-
winni mie¢ mozliwo$¢ jednoznacznego rozstrzygniecia o ocenie procesu w kategoriach
»Zgodny - niezgodny", czy tez "skuteczny - nieskuteczny". Takie rozwigzanie w przypad-
ku negatywnej oceny procesu bedzie umozliwialo podjecie jednoznacznej decyzji
o wprowadzaniu dziatan korygujacych. Problemy przy interpretowaniu wskaznikow
procesé6w wynikaja najczesSciej z btednie ustalonych celéw, rzadziej z konstrukcji
miernika.

Miernik nie powinien by¢ oparty wprost na zatozeniach decyzyjnych. Ustalona
przez kierownictwo np. warto$¢ budzetu na szkolenia wynika z polityki Zarzadu
i aktualnych mozliwosci finansowych nie moze by¢ przedmiotem pomiaru. Przyktadowo
warto$¢ budzetu na szkolenia w Zadnym razie nie powinna by¢ traktowana, jako ocena
procesu szkolen. Ponadto, bardzo trudno bedzie poréwnywac proces mierzony w taki
sposob, np. dla kilku odrebnych lat.

Ustalajac miernik, nalezy bra¢ pod uwage czasochtonnos$¢ kosztochtonnos¢ uzys-
kania oraz analizowania danych. Czesto czasochtonnos$¢ i kosztochtonno$¢ wynikajace
z stosowania miernika nie sg adekwatne w stosunku do jego wartoSci dla menedzeréw.
Zaangazowanie w zbieranie danych, ich analize i wnioskowanie przewyzszaja korzysci
wynikajgce z uzyskania wskaZnika. Definiujagc miernik nalezy tez mie¢ na uwadze prawi-
dtowe zdefiniowanie procesu. Ma to kluczowe znaczenie dla mozliwosci prawidtowego
ustalenia miernika procesu. Czestym btedem kadry zarzadzajgcej procesami jest zdefi-
niowanie proces6w w kategoriach funkcji zarzadzania. W wyniku tego problematyczne,
a wrecz niemozliwe staje sie projektowanie miernikow. Wiele takich przypadkow doty-
czy np. zarzadzania jakoScig, ktora to bardzo ztoza i wielozadaniowg funkcje menedzer-
ska btednie organizacje w swoich systemach zarzadzania jakoScig definiujg jako proces.
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PODSUMOWANIE

Ciggte doskonalenie organizacji jest w dzisiejszych czasach dziataniem koniecznym
w celu utrzymania sie organizacji na rynku. Nie dziwi fakt, iz najbardziej popularne
w historii zarzadzania jakos$cig biznesu normy ISO serii 9000 wymagaja tego typu dzia-
fan. Podstawowym warunkiem doskonalenia okazuje sie prawidtowe podejscie
do definiowania miernikoéw procesdéw. Badania nad jako$cig miernikdw udowodnity, ze
pomimo kluczowej roli miernikéw w zarzadzaniu procesami organizacji ich definiowa-
nie nie jest zadaniem prostym. Analiza kilkuset miernikow pozwolita na identyfikacje
podstawowych kategorii btedéw. Te z kolei staty sie kanwg sformutowania zawartych
w niniejszym opracowaniu szeregu zasad. Zasady te powinny by¢ stosowane przez
menedzeréw w celu skonstruowania skutecznych i wartosciowych miernikow procesow
dla potrzeb SZ]. Moga takze stanowi¢ kryteria oceny juz zdefiniowanych i stosowanych
miernikow. Te dziatania powinny poméc menedzerom w zdefiniowaniu miernikow,
ktére pomoga w realizacji nadrzednego celu systemu zarzadzania jako$cig - ciagtego
doskonalenia potencjatu organizacji.
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ZASADY USTALANIA MIERNIKOW PROCESOW
W SYSTEMIE ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: W artykule opisano zasady budowy miernikéw proceséw zidentyfikowanych i reali-
zowanych w ramach systemu zarzqdzania jakosciq. W pierwszej czesci artykutu opisano wymaga-
nia normatywne w zakresie pomiaru proceséw biznesowych oraz przedstawiono mechanizmy Dos-
konalenia organizacji wynikajgce z norm ISO serii 9000. W dalszej czesci opracowania scharakte-
ryzowano proces biznesowy oraz opisano klasyfikacje danych zwigzanych z procesem, ktére mozna
wykorzystaé¢ podczas definiowania miernikéw procesu. Zasadnicza czes¢ opracowania zostata
poswiecona szczegotowym zasadom ustalania miernikéw proceséw biznesowych w organizacji.
Zasady zostaty sformutowane w oparciu o badania poprawnosci miernikéw procesow stosowanych
w 9. przedsiebiorstwach przemystowych posiadajqgcych certyfikowany system zarzqdzania jako-
scig.

Stowa kluczowe: mierniki proceséw biznesowych, wskazniki proceséw biznesowych

THE RULES OF MEASUREMENT QMS PROCESSES

Abstract: This paper discusses issues related to the topic of ways of measurement of QMS process.
In the first part the author describes the normatively requirements for measuring business QMS
processes. In the second part of the paper the process of improvement of the organization
according with the standards 1SO 9000 is presented. Next autor presents issues related to the topic
of business process management. In that part autor describes concept of business process and data
related with it. The summary of the part is the characteristics of the four category data supporting
the process measurement. In the main part of the text autor presents rules of establish the ways of
measurement of QMS processes. The rules are based on the study conducted in nine selected Polish
industrial companies.

Key words: business process measures, business process indicators
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