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Streszczenie: Artykul jest poswigcony problematyce wykorzystania wskaznikéw monitoro-
wania procesow w matych przedsigbiorstwach. Wdrozenie warto$ciowego uktadu wskazni-
kéw monitorowania procesow jest wyzwaniem dla kadry kierowniczej matych przedsig-
biorstw, jednak korzysci zwiazane z wykorzystaniem wynikdw monitorowania daleko
przewyzszaja niedogodnosci zwiazane z konieczno$cia zaprojektowania, a nastgpnie wyli-
czania i doskonalenia wskaznikow. Najpopularniejsza norma dotyczaca zarzadzania, a miano-
wicie ISO 9001, dostarcza wymagan odnoszacych si¢ do monitorowania procesoéw, ktore
moga by¢ bardzo przydatne nawet w matych przedsigbiorstwach.

1. Wstep

W ciagu ostatnich kilkunastu lat mozna zaobserwowac spektakularne sukcesy i roz-
woj wielu przedsigbiorstw. Jest rowniez duzo przyktadow spektakularnych porazek.
Bardzo duzo jest natomiast porazek biznesowych, o ktoérych nie pisze si¢ na pierw-
szych stronach gazet i ktorych si¢ nie rozwaza z naukowego punktu widzenia. Warto
zauwazy¢, ze odsetek przedsigbiorstw przezywajacych pierwszy rok funkcjonowa-
nia w Polsce w latach 2001-2006 waha sie od 61,5% w roku 2002 do 67,6% w roku
2005. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dwa z trzech nowo utworzonych przedsigbiorstw
przezywaja pierwszy rok swojego funkcjonowania. Jest to na pierwszy rzut oka za-
dowalajaca statystyka. Mniej optymistyczne sa jednak dane dotyczace przetrwania
firm w dluzszym okresie. Wspotczynnik przezycia pokazuje, ze do roku 2007 do-
trwato zaledwie co czwarte przedsigbiorstwo zalozone w roku 2002 [Raport o sta-
nie... 2008].

Powstanie matego przedsigbiorstwa i pozniejszy jego sukces zaleza w bardzo
duzym stopniu od umiejetnosci podejmowania wlasciwych decyzji. Intuicja dopro-
wadzita wiele przedsigbiorstw do sukcesu. Jednak intuicja nie poparta wiedza wczes-



Wskazniki monitorowania proceséw w matlych przedsigbiorstwach... 225

niej czy pozniej spowoduje klgske firmy. Osoby zarzadzajace matymi firmami bar-
dzo czesto wktadaja w rozwdj swojego biznesu cala swoja energig. W miar¢ wzrostu
organizacji pojawia si¢ jednak potrzeba oddelegowania zadan i uprawnien decyzyj-
nych do kierownikdéw $redniego szczebla. Utrata bezposredniej kontroli czgsto jest
bardzo bolesna dla wtascicieli, jednak bez przejscia tego etapu dalszy rozwdj jest
niemozliwy. Przedsigbiorcy, ktorzy dotarli do tego etapu rozwoju swojej firmy, za-
czynaja dostrzega¢ zagrozenia wynikajace z dotychczasowego, intuicyjnego i mato
sformalizowanego sposobu zarzadzania. Jednym z mozliwych sposobow przejscia
na wyzszy poziom zaawansowania w zarzadzaniu jest wdrozenie systemu, ktory
pozwoli na bezpieczne podzielenie si¢ wtadza, z jednoczesnym zachowaniem kon-
troli nad przedsigbiorstwem. Narzedziem do tego rodzaju dziatan moze by¢ wdroze-
nie systemu zarzadzania opartego na wymaganiach normy ISO 9001, a zwlaszcza
wdrozenie wymagan zwiazanych z zarzadzaniem procesami.

W niniejszym artykule zostanie przestawiona problematyka monitorowania pro-
cesOW biznesowych w matych przedsigbiorstwach w konteks$cie zapewnienia wiary-
godnych informacji do podejmowania decyzji. Na bazie doswiadczen zwiazanych z
projektami wdrozenia systemow zarzadzania opierajacych si¢ na wymaganiach nor-
my ISO 9001 oraz przeprowadzonych audytow z ramienia jednostki certyfikacyjnej
wskazemy najwazniejsze aspekty, na ktore nalezy zwroci¢ uwage, aby dane uzyski-
wane poprzez monitorowanie procesOw zapewnialy rzeczywista warto$¢ dla osob
podejmujacych decyzje.

2. Monitorowanie procesOw w kontekscie wymagan
normy ISO 9001

W punkcie 4.1 normy zapisano wymagania, zgodnie z ktérymi organizacja powinna
okresli¢ procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakos$cia, okresli¢ ich sekwencje
1 powiazania, okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci pro-
cesoOw, a takze mierzy¢, monitorowac oraz doskonali¢ procesy. Norma specyfikuje
rowniez wymagania w stosunku do procesow zewngtrznych, jednak w niniejszym
artykule skoncentrujemy si¢ na procesach wewngtrznych przedsigbiorstwa. Warto
zwroci¢ uwagg, ze w konteks$cie monitorowania procesdw najnowsze wydanie nor-
my z roku 2008 przynosi subtelna, lecz w praktyce bardzo istotng réznicg. Otoz w
podpunkcie, ktéry méwi o mierzeniu i monitorowaniu proceséw, dodano fraz¢ wska-
Zujaca, ze pomiar i monitorowanie maja by¢ prowadzone ,,tam, gdzie ma to zastoso-
wanie”. Intencja zmiany jest wyeliminowanie sytuacji, kiedy wskazniki monitoro-
wania procesOw sa budowane ,,na sit¢”, w zasadzie tylko w celu usatysfakcjonowania
audytora jednostki certyfikacyjnej. Ta zmiana moze jednak przynies¢ i inny efekt, a
mianowicie rezygnacj¢ z monitorowania proceséw, w sytuacjach gdy ich monitoro-
wanie moze by¢ trudne lub wymagajace pewnych nakltadow.
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3. Budowa systemu wskaznikow monitorowania procesow

Analiza sytuacji w matym przedsigbiorstwie pod katem spelnienia wymagan zwia-
zanych z monitorowaniem procesow zazwyczaj dostarcza wskazan, ze monitorowane
sa gldéwnie miary finansowe na poziomie ogolnym, czyli na poziomie raportowania
podatkowego. Kwestia mierzenia procesow realizacji wyrobu, procesow pozyskiwa-
nia klientow jest bardzo czesto zaniedbana z powodu braku swiadomosci przedsig-
biorcéw, ze wdrozenie tego typu dziatan jest potrzebne, lub braku umiejetnosci
stworzenia wskaznikow, ktore dawatyby wysokiej jakosci informacje i bazg do po-
dejmowania decyzji.

Bardzo dobrym przyktadem jest przypadek przedsigbiorstwa, ktore produkuje
wyroby z tworzyw sztucznych metoda wtrysku tworzywa do form. Na pytanie o bra-
ki produkcyjne wtasciciel firmy odpart, Ze nie ma brakow, poniewaz wszystkie deta-
le, ktore nie spetniaja wymagan, trafiaja z powrotem do procesu produkcyjnego, sa
przerabiane na granulat i nastgpnie wykorzystywane ponownie. Gruntowna analiza
procesu pokazala, ze ilo§¢ powtdrnie przerabianych detali waha si¢ okoto 15%. Co
prawda przedsigbiorca nie tracit tworzywa, ale straty energii elektrycznej, czasu pra-
cy maszyn i zatrudnionego personelu daty mu do myslenia. Po wprowadzeniu zapi-
sow dotyczacych ilosci detali trafiajacych z powrotem do przerébki z powodu wadli-
wosci wykonania okazato sig, ze bez zadnych naktadow wspotczynnik brakowosci
spadt do okoto 3%. Samo wprowadzenie systemu monitorowania spowodowato
wieksza dbato§¢ pracownikéw o jakos¢ produke;i.

Opisany przyklad obrazuje brak §wiadomosci koniecznos$ci postugiwania si¢
wskaznikami do oceny funkcjonowania procesow. Doswiadczenia ze wspotpracy
z malymi przedsigbiorstwami pokazuja jeszcze jeden aspekt monitorowania proce-
sow. Otoz stworzenie uktadu wskaznikow, ktory dobrze odzwierciedla potrzeby in-
formacyjne najwyzszego 1 $redniego kierownictwa, wymaga wiele czasu i pracy
koncepcyjnej na najwyzszym poziomie. Pierwszym krokiem do tworzenia wskazni-
kéw powinna by¢ inwentaryzacja zasobow informacyjnych uzywanych do podejmo-
wania decyzji. Przedsigbiorcy i kierownicy $redniego szczebla w matych firmach
podejmuja decyzjg na bazie wskaznikow, nie zauwazajac tego faktu. Na pytanie o
wskazniki monitorowania proceséw bardzo czgsto odpowiadaja oni, ze nie uzywaja
ich do podejmowania decyzji. Bardziej doktadna analiza wypowiedzi wskazuje jed-
nak, ze pojecia takie, jak: dynamika sprzedazy, wartos¢ zamowien pozyskiwanych
od nowych klientow czy tez wskazniki dotyczace obrotu magazynowego, nie sa im
obce. Zazwyczaj nie sa one jednak sformalizowane i bardzo czgsto sa analizowane
ad hoc, bez zapewnienia porownywalnych danych w dluzszym okresie i bez formal-
nych zapiséw z tym zwiazanych.

Budowa uktadu wskaznikoéw proceséw jest mocno uwarunkowana po pierwsze
swiadomoscia potrzeby ich wykorzystania, a po drugie jako$cia zasobow informa-
cyjnych dostepnych w przedsigbiorstwie. Pierwszy czynnik jest absolutnie krytycz-
ny dla powodzenia, poniewaz jesli najwyzsze kierownictwo nie wykaze determina-
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cji w procesie budowania uktadu wskaznikow, kierownictwo nizszego szczebla nie
zaangazuje si¢ w te inicjatywe. Istotnym elementem, na ktdry nalezy zwrdci¢ uwagg,
jest koniecznos$¢ powiazania tworzonych wskaznikow ze strategia przedsigbiorstwa.
Bariera w takim podejsciu jest zazwyczaj brak lub niski stopien sformalizowania
strategii, a zwlaszcza celow. W wigkszosci wdrozen systemow opartych na ISO
9001, realizowanych na rzecz matych przedsigbiorstw, spelienie wymagan doty-
czacych polityki i celow jakos$ci oraz monitorowania procesOw jest pierwsza proba
spisania zalozen strategicznych, ktore szef firmy ma w glowie. Zazwyczaj zaklada,
ze jego strategia jest jasna dla pozostatych pracownikow, jednak bardzo czgsto w
zaden sposob nie komunikuje swoich zamierzen. Wskazniki proceséw sa idealnym
sposobem na ukierunkowanie dziatan kierownikow §redniego szczebla, a takze bar-
dzo dobrym narzedziem oceny skutecznosci ich dziatan.

Drugim elementem istotnym dla wiasciwego zaprojektowania wskaznikow,
a potem ich funkcjonowania jest oparcie ich na dostepnych zasobach informacyj-
nych. Nalezy przyja¢ zatozenie, ze wskazniki powinny by¢ precyzyjnie okreslone,
jasne dla wszystkich os6b zaangazowanych w dziatania majace wpltyw na dany
wskaznik oraz tatwe do monitorowania. Dla przyktadu rozwazmy dwa wskazniki
opisujace proces sprzedazy, ktore w zasadzie mozna zastosowa¢ w kazdym przed-
sigbiorstwie. Bedzie to wartos¢ sprzedazy nowym klientom oraz warto$¢ sprzedazy
do klientom stalym. Na pierwszy rzut oka sformutowania nie wydaja si¢ skompliko-
wane. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze bez doktadnego zdefiniowania, jakich klien-
tow bedziemy traktowa¢ jako nowych, a jakich jako statych, wskazniki okaza sig
bardzo trudne do zmierzenia. Powstana np. pytania, czy klient, ktory rok wczesniej
dokonat incydentalnej, niewielkiej transakcji z nasza firma, a w biezacym miesiacu
podpisatl powazna umowg i zrealizowat pierwszy duzy zakup, powinien by¢ trakto-
wany jako nowy czy jednak juz jako staty klient. Odpowiedzia na tego typu dylema-
ty musi by¢ bardzo doktadne przemyslenie konstrukcji wskaznikéw i bardzo precy-
zyjne ich zdefiniowanie. Po okre$leniu wskaznikow i zakomunikowaniu ich
konstrukcji konieczne jest okreslenie pozadanego poziomu realizacji danego wskaz-
nika. Dobrym drogowskazem dla kierownictwa jest zasada SMART, ktoéra mowi, ze
wyznaczane cele powinny by¢ skonkretyzowane, mierzalne, akceptowalne, realne i
ograniczone w czasie [Encyklopedia zarzqdzania. . .].

Dwa opisane powyzej elementy zapewnia wtasciwe skonstruowanie wskaznikow.
Pozostaje jeszcze jeden niezwykle istotny atrybut, a mianowicie tatwos¢ obliczenia
wartos$ci wskaznikow. Latwos¢ ta zalezy od sposobu gromadzenia informacji doty-
czacych zdarzen badanych przez wskazniki. Dla zobrazowania tego elementu podam
przyktad prostego wskaznika uzywanego do pomiaru jakosci wspolpracy z dostawca-
mi. Wskaznik ten to wspotczynnik dostaw niezgodnych do ogoétu dostaw. W zalezno-
$ci od specyfiki organizacji i jej potrzeb wskaznik ten moze okresla¢ ilo§¢ lub wartos¢
dostaw niezgodnych z zamdwieniem badz z dokumentami dostawy, jednak dla toku
niniejszego wywodu nie jest to istotne. Wyobrazmy sobie, ze brak zgodnosci dostawy
jest dokumentowany w postaci adnotacji na dokumencie PZ. Obliczenie wskaznika
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bedzie zatem wymagato przegladnigcia wielu kartek papieru. Bedzie to uciazliwe i
obarczone duzym ryzykiem popetnienia bledu. Zat6zmy zatem, ze dostawy niezgod-
ne beda notowane w specjalnie do tego przygotowanym arkuszu papierowym. Jesli
adnotacje o niezgodnos$ciach w dostawach bgda wpisywane do tego arkusza na bieza-
co, okaze sig, ze policzenie wartosci wskaznika bedzie znacznie szybsze i o wiele
fatwiejsze. Jesli arkusz ten bedzie prowadzony w formie elektronicznej, wowczas
zyskamy dodatkowo mozliwos¢ tatwego filtrowania danych i mozliwo$¢ graficznej
prezentacji wynikow. Zatozmy, ze firma wykorzystuje system informatyczny, ktory
posiada funkcjonalno$¢ identyfikowania niezgodnosci w dostawach. W takim przy-
padku bardzo zwigkszaja si¢ mozliwosci prowadzenia wielowymiarowych analiz, a
takze mozna zyska¢ dostgp do danych w czasie rzeczywistym. Dostepne sa rowniez
bardzo zaawansowane systemy oparte na metodzie zrownowazonej karty wynikow,
ktoére czesto sa wyposazone w rozwiazania informatyczne, prezentujace wyniki po-
miarow wskaznikow w postaci tzw. pulpitow menadzerskich, integrujacych w posta-
ci graficznej na ekranie monitora najwazniejsze parametry funkcjonowania organiza-
cji. Trzeba jednak stwierdzi¢, ze tego typu rozwiazania sa rzadkoscia w matych, a
nawet w §rednich firmach, poniewaz koszt ich wdrozenia nie jest maty. W przedsig-
biorstwach, w ktérych nie ma potrzeby wykonywania wielowymiarowych analiz,
wprowadzenie tego typu rozwiazan jest po prostu nieefektywne.

Analiza kilkudziesigciu matych przedsigbiorstw, ktore wdrozyly i certyfikowaty
systemy zarzadzania jakos$cia oparte na ISO 9001, sktania do sformulowania tezy,
ze w wielu firmach wskazniki procesow sa stworzone na tzw. sztuke, tylko po to, aby
usatysfakcjonowa¢ audytora jednostki certyfikacyjnej i zapobiec ewentualnej nie-
zgodnos$ci w czasie audytu. Jesli chodzi o rzeczywisty sens tychze wskaznikow i oce-
ne stopnia ich przydatnosci do podejmowania decyzji przez najwyzsze kierownictwo,
nalezy stwierdzi¢, Ze sa one bytem stworzonym tylko w celu zapewnienia mozliwosci
uzyskania certyfikatu. Drugim modelem spotykanym w malych przedsigbiorstwach
jest rzeczywiste wykorzystanie wskaznikow w procesach zarzadzania. W tych orga-
nizacjach czg¢sto mozna byto ustysze¢ opinig, ze niektore ze wskaznikéw sa bardzo
przydatne, a niektore sa zrobione niejako na sit¢. Przyczyna tego stanu rzeczy byto
sformutowanie zawarte w normie ISO 9001:2000, zgodnie z ktorym wszystkie ziden-
tyfikowane procesy powinny by¢ monitorowane. Nowe wydanie normy likwiduje
»koniecznos$¢” tworzenia sztucznych wskaznikéw. Wigkszo$¢ wskaznikow jest opar-
ta na danych z prostych narzedzi informatycznych, jak np. arkusze kalkulacyjne lub
na danych z systemu finansowo-ksiggowego. Wigkszo$¢ z nich jednak wymaga pew-
nej pracy, poniewaz nie wprowadzono rozwiazan informatycznych, ktore dostarcza-
tyby wyliczonych wartosci wskaznikow w sposob automatyczny.

Powyzsze rozwazania sktaniaja do sformutowania wniosku, ze wlasciwe skon-
struowanie systemu wskaznikOw monitorowania proceséw wymaga znacznych na-
ktadow czasu i wysiltku intelektualnego ze strony kierownictwa organizacji. Jest
to jednak dopiero poczatek drogi do uzyskania pozytywnych efektow dla przedsig-
biorstwa.
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4. Proces monitorowania wskaznikow procesow i jego nastepstwa

Aby odnies¢ rzeczywiste korzys$ci zwiazane z monitorowaniem procesoéw, koniecz-
ne jest spetnienie jeszcze co najmniej jednego warunku. Jest to mianowicie odpo-
wiednie zakomunikowanie ich osobom majacym wptyw na ksztattowanie si¢ pozio-
méw wskaznikow. Swiadomosé¢ wskaznikéw monitorowania proceséw zwiazanych
z utrzymywaniem systemu zarzadzania jako$cia jest zazwyczaj najwyzsza u pra-
cownika zajmujacego si¢ bezposrednio prowadzeniem systemu. Druga grupa jest
najwyzsze kierownictwo i wlasciciele procesow, ktorzy traktuja wskazniki jako nor-
malny element wymiany informacji. Duzo gorzej przedstawia si¢ stan §wiadomosci
dotyczacej wskaznikow wsrdd osob podlegajacych wlascicielom procesow, czyli
pracownikéw majacych bezposredni wplyw na uzyskiwane wyniki pracy, ktore z
kolei znajduja odzwierciedlenie w uzyskiwanych wartosciach wskaznikow.

Innym aspektem, na ktory nalezy zwroci¢ uwagg, jest czgstotliwos¢ dokonywa-
nia odczytow wskaznikow. Zdarzaja si¢ systemy, w ktorych przyjeto, ze wskazniki
sa raportowane na przeglad zarzadzania, odbywajacy sig, zgodnie z wymaganiami
jednostek certyfikacyjnych, przynajmniej raz do roku. Przyjecie takiego systemu
rozliczania wynikow wskaznikow jest niewystarczajace z punktu widzenia rzeczy-
wistego wykorzystania monitorowania procesow do zarzadzania przedsigbiorstwem.
Nalezy zadac sobie pytanie, jaka warto$¢ ma wazna informacja, np. dotyczaca od-
wrocenia si¢ trendow w sprzedazy, ktora jest spozniona o kilka miesigcy. Jak juz
napisatem wczesniej, mozliwe jest zbudowanie wskaznikow zapewniajacych infor-
macj¢ w czasie rzeczywistym, jednak takie rozwigzanie jest drogie i przez to niedo-
stgpne dla wigkszosci matych firm. Konieczne jest zatem znalezienie tzw. ztotego
srodka, a wigc zaprojektowanie takiego systemu raportowania wskaznikow, ktory
nie spowoduje znaczacego wzrostu kosztow pomiaru (takze w rozumieniu czasu
poswigcanego na kalkulacje osiaganych wartosci wskaznikow), a jednocze$nie za-
pewni wysokiej jakosci informacje w odpowiednim czasie. Analiza stosowanych
rozwiazan pozwala na sformutowanie wniosku, ze wybdr powinien by¢ dokonany
pomigdzy rozliczaniem wskaznikow w cyklach miesigcznych lub kwartalnych. Bar-
dzo dobrym rozwiazaniem jest monitorowanie comiesi¢czne przez wilascicieli pro-
cesOw, przy cokwartalnym raportowaniu wskaznikoéw do najwyzszego kierownic-
twa. Takie podejscie zapewnia w wigkszosci wypadkow adekwatng informacjg na
temat uzyskiwanych warto$ci wskaznikdéw i1 zapewnia rzeczywista ich przydatnosé
do podejmowania decyzji. Oczywiste jest, ze jesli wartosci wskaznikéw odchylaja
si¢ od wartosci pozadanych, nalezy podja¢ odpowiednie dziatania.

Jako ilustracje kolejnego zastosowania wskaznikow monitorowania procesow
przytoczg przyktad matego przedsigbiorstwa ze stolicy, ktére mam od kilku lat oka-
zj¢ odwiedza¢ jako audytor jednostki certyfikacyjnej. Po kilku wizytach, ktore
utwierdzity mnie w przekonaniu, Ze system zarzadzania jakos$cia jest tam utrzymy-
wany gtéwnie w celu zdobycia certyfikatu, nastapita powazna zmiana. Wtasciciel
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firmy, zamiast z dotychczas prezentowang grzecznoscia z lekkimi oznakami znudze-
nia, powital mnie z btyskiem w oku i komunikatem ,,w koncu zrozumiatem, po co to
ISO jest”. Byta to dla mnie ogromna satysfakcja, poniewaz kilkakrotnie sugerowa-
tem, ze system moze by¢ skutecznym narze¢dziem zarzadzania. Zapytatem, co si¢
stato, ze tak gruntownie zmienito sig¢ jego nastawienie do systemu. Odpowiedzial on,
ze w firmie zostal wdrozony system zarzadzania przez cele, wspomagany prostym
narzedziem informatycznym. Spowodowat on, ze wskazniki procesow, ktore do-
tychczas kojarzyty si¢ glownie ze strata czasu, zostaly sprzegnigte z systemem wy-
nagrodzen. Jednym z najwazniejszych czynnikow, ktory spowodowat zadowolenie
wlasciciela, byl wzrost komfortu jego pracy, wynikajacy ze zmiany postawy pra-
cownikow. Okazato sig, ze zostali oni mocno zmotywowani do lepszej pracy, ponie-
waz po pierwsze dostali jasna informacje, za co sa rozliczani, a po drugie system
zapewnial szybki dost¢p do danych. Przelozenie warto$ci wskaznikow procesow
na premie dla pracownikow okazato si¢ czynnikiem, ktory zapewnit wiascicielowi
komfort w kwestii przetozenia strategii na rzeczywiste dzialania oraz dostarczyt
narzedzia obiektywnej oceny pracownikéw, opartej na statych i transparentnych kry-
teriach.

5. Podsumowanie

Spetienie wymagan normy ISO 9001, okreslajacych zasady monitorowania proce-
sOw, moze przynie$s¢ malemu przedsigbiorstwu realne korzysci. Wzrost firmy zalezy
od podejmowania wlasciwych decyzji, ktore powinny by¢ oparte na wiarygodnych,
pewnych informacjach. Dobrze przygotowany uktad wskaznikdbw monitorowania
procesow moze by¢ bardzo cennym zrodtem informacji o funkcjonowaniu poszcze-
g6lnych obszarow przedsigbiorstwa. Nalezy zwroci¢ uwage, ze nawet bez bardzo
zaawansowanych rozwiazan informatycznych mozna zbudowa¢ wskazniki, ktore
beda przynosi¢ dobra jakosciowo informacjg. Odpowiedni dobor okresow monitoro-
wania i raportowania wskaznikow moze by¢ podstawa do wykorzystania wskazni-
kéw jako systemu wcezesnego wykrywania probleméw w organizacji. Mozna réw-
niez pomysle¢ o zastosowaniu uktadu wskaznikow do premiowania pracownikow.
Nalezy jednak zrobi¢ to ostroznie i po nabraniu doswiadczenia w zakresie monitoro-
wania procesOw za pomoca wskaznikow.
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THE PROCESSES MONITORING INDICATORS IN SMALL
COMPANIES AS THE TOOL OF GATHERING KNOWLEDGE
OF COMPANY PERFORMANCE

Summary: The article is dedicated to the problem of using the indicators of processes moni-
toring in small companies. The implementation of valuable process indicators is a challenge
for the management of small companies, however, the benefits which are bound with using
monitoring results far exceed inconveniences of designing, calculating and then improving
the indicators. The most popular management standard, that is ISO 9001, provides require-
ments concerning monitoring of processes which can be very useful even in small companies.
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