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1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa wceiaz poszukuja nowych rozwiazan i koncepcji
systemowych umozliwiajacych podniesienie efektywnos¢ dziatania na wspotczes-
nym rynku ostrej konkurencji, ktéry w duzej mierze opiera si¢ na zmiennosci. Od-
powiedzia na te wyzwania rynku musza by¢ organizacje nowego typu, opierajace si¢
na ptaskiej strukturze, ,,odchudzone” i bazujace w duzej czesci na pracy zespotow,
nieustannie adaptujace swoje dziatania do potrzeb i wymagan klientow. Organizacje,
w ktorych centrum uwagi nie sa tylko realizowane funkcje, ale przede wszystkim
grupy zadan, czynnos$ci zorientowanych na zadowolenie klienta wewngtrznego i ze-
wngtrznego, przysparzajacych mu warto$¢ to organizacje zorientowane na procesy.

W wigkszosci polskich firm podejscie procesowe jest wdrazane w ramach dosto-
sowania systemu zarzadzania do standardow zawartych w normie ISO 9001:2000.
Jest to proces dtugotrwatly i przebiegajacy z r6znymi problemami i trudnosciami w
poszczegblnych firmach.

W artykule zaprezentowane zostang doswiadczenia z wdrazania podej$cia pro-
cesowego w jednym z przedsigbiorstw przemystowych na bazie normy ISO
9001:2000. Opisane problemy i utrudnienia moga stanowi¢ podstawe do doskonale-
nia zasad i procedur implementacji omawianego podej$cia w innych organizacjach.

2. Podejscie procesowe opierajace si¢ na normie ISO 9001:2000

M. Hammer i J. Champy uwazaja, ze proces' to zbidr czynno$ci wymagajacy
wktadu na wejsciu i na wyjsciu, dajacy rezultat i majacy pewna warto$¢ dla klienta
[Hammer, Champy 1996, s. 46]. Podejscie to explicite wskazuje na dziatanie zespo-
towe i wyklucza dziatania wykonywane przez pojedynczego pracownika [Niemczyk

! Pojecia ,,proces” oraz ,,podejscie procesowe” doczekaly si¢ w literaturze wielu definicji, a ich
przeglad zawarty jest migdzy innymi w pracach [Rutkowska 2005] oraz [Grajewski 2007].
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2005, s. 100]. Istota podejscia procesowego jest odejscie od sztywnych i mato ela-
stycznych struktur funkcjonalnych organizacji w kierunku organizacji zarzadzanej
zespolowo przez pryzmat struktury macierzowej, ktdéra uznawana jest za znacznie
elastyczniejsza od funkcjonalnej. Organizacja zarzadza tylko tymi dziataniami, kto-
re sa w stanie szybko i sprawnie zidentyfikowac, zaspokoi¢ czy wrgcz kreowac po-
trzeby i oczekiwania klienta. Wszystkie dziatania prowadzace do tego celu stanowia
istote podejscia procesowego [Grajewski 2003, s. 106]. Znaczace dla tej idei mapo-
wanie procesoOw ma shuzy¢ takiemu zogniskowaniu dzialan czastkowych, ktoérego
efektem bedzie uelastycznienie oferty organizacji i przyspieszenie spetnienia ocze-
kiwan klientow.

W normie ISO 9001:2000 procesowe podejscie do zarzadzania osiagngto status
unormowanych dziatan podlegajacych certyfikacji. Podejscie takie nakazuje zarza-
dowi organizacji spojrze¢ na catoksztatt jej dziatalnosci jako na system powiazanych
ze soba i pozostajacych w statej interakcji procesow, z ktorych kazdy ma swoj wlasny
cel, okreslone zasoby i sposoby nadzorowania jego przebiegu. Caty system nastawio-
ny za$ jest na ciagle dostarczanie produktu spelniajacego okreslone wymagania.
Wdrozenie nowych wymagan powoduje, iz kierownictwo organizacji otrzymuje nie-
zwykle sprawne narzedzie do pozyskiwania i wtasciwego wykorzystywania infor-
macji zarzadcze;j.

Najistotniejsze cechy podej$cia procesowego w ramach systemu zarzadzania ja-
kosc1q wedhug normy ISO 9001:2000 to:

zrozumienie i spelnienie wymagan klienta,

— rozpatrywanie procesOw w kategoriach warto$ci dodanej,

— osiaganie pozadanego wyniku procesu,

— osiaganie pozadanej efektywnos$ci procesu,

— ciagle doskonalenie procesu na podstawie obiektywnych pomiaréw [Goérna 2007,

s. 14-15].

Implementacja podejscia procesowego do zarzadzania jako$cia byta wynikiem
uznania, ze system zarzadzania jakoscig jest zbiorem elementoéw i zachodzacych
migdzy procesami relacji, ktore istotnie determinuja jakos¢ wyrobu w fazach przed-
produkcyjnej, produkcyjnej i poprodukcyjne;.

3. Problemy i trudnos$ci wdrazania podejsScia procesowego
w przedsi¢biorstwie przemyslowym

Wdrozenie podejscia procesowego obejmuje zestaw dziatan zwiazanych z okres-
leniem struktury procesow, ich identyfikacja i mapowaniem, ustaleniem celow
i miernikéw dla poszczegdlnych procesow, wiascicieli, uczestnikow, sposobow nad-
zoru i monitorowania. Niezwykle istotne jest takze okreslenie zaleznosci migdzy
poszczegdlnymi procesami w przedsigbiorstwie tak, aby zapewni¢ ich integracje
i wzajemne dopasowanie w celu osiagnigcia maksymalnej wartosci dodanej i zado-
wolenia klientdéw zarowno zewnetrznych, jak i wewngtrznych. Schematyczne ujecie
procesu wdrazania podej$cia procesowego prezentuje rys. 1.
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Rys. 1. Etapy wdrazania podej$cia procesowego w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Grajewski 2007; Grudowski 2004].

Wdrozenie podej$cia procesowego nie jest dziataniem jednorazowym — jest to
proces ciagly, rozpoczynajacy si¢ od identyfikacji istniejacych w organizacji zalez-
nos$ci i prowadzacy do wdrozenia systemowych mechanizmoéw doskonalenia proce-
sow 1 ich integracji z calym systemem zarzadzania. Korzysci z takiego projektu sa
zatem zwykle rozlozone w czasie. Podejmowanie takich dziatan jest jednak koniecz-
ne w zwiazku z dostosowaniem dziatalno$ci krajowych przedsigbiorstw i stosowa-
nych metod zarzadzania do konkurencji na jednolitym rynku Unii Europejskie;.

Fabryka Maszyn i Urzadzen FAMAK SA w Kluczborku? przeszta swoista droge
do obecnych rozwiazan procesowych. Napotkata na niej wiele problemow, ktérych
rozwigzanie wymagato podjecia zbiorowego wysitku.

? Fabryka Maszyn i Urzadzen FAMAK SA jest przedsigbiorstwem przemystowym sredniej wiel-
kosci (zatrudnia ponad 800 o0sob), o produkcji jednostkowej, dziatajacym na rynku dobr inwestycyj-
nych. Przedsigbiorstwo powstato w roku 1945 na bazie matego zaktadu produkujacego urzadzenia dla
budownictwa. W latach 1960-1981 nastgpowata rozbudowa przedsigbiorstwa, w wyniku ktorej wybu-
dowano cztery kompletnie wyposazone hale produkcyjne, biurowiec oraz wiele innych obiektéw infra-
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Na poczatku roku 1991 przedsigbiorstwo w wyniku radykalnych przemian sys-
temowych i glebokiej recesji gospodarczej powodujacej znaczny spadek liczby za-
moéwien stangto przed wyzwaniem zapewnienia ciaglosci funkcjonowania. Kierow-
nictwo firmy podjeto dziatania dostosowawcze zakladajace radykalne podniesienie
poziomu jako$ci produkowanych wyrobdw, unowoczesnienie rozwiazan konstruk-
cyjnych, gteboka modernizacjg technologii i procesow. Byly to podstawowe warun-
ki, ktorych spelnienie stwarzato przedsigbiorstwu szans¢ wejScia na Owczesny
wspolny rynek europejski.

Uzyskanie przez badane przedsigbiorstwo w roku 1994 pierwszego certyfikatu
zgodnosci systemu zarzadzania jakos$cia z norma ISO 9001 nie bylo traktowane jako
jednorazowe przedsigwzigcie, ale jako formalny etap w drodze do doskonalenia
wszystkich obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Kolejnym krokiem podjetym w
roku 2000 byla implementacja podejscia procesowego zgodnego z norma ISO
9001:2000. Aktywne zainteresowanie si¢ procesami doprowadzito do zniesienia
formalnych barier migdzy funkcjami poszczegdlnych komorek organizacyjnych i
pozwolito na zinwentaryzowanie obszaréw dotychczas niekontrolowanych i nieste-
rowalnych. Dziatania przedsigbiorstwa i zachodzace migdzy nimi relacje przeksztat-
cone zostaly w powiazane procesy i podprocesy. W celu poprawnego zdefiniowania
1 spetnienia wymagan klientow oraz pozostalych interesariuszy zarzadzanie przed-
sigbiorstwem jako catoscia realizowane jest w ramach jedenastu proceséw kluczo-
wych (rys. 2).
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Zrodo: opracowane na podstawie [Ksiega... 2005, s. 10].

Rys. 2. Mapa procesow kluczowych

struktury technicznej. Profil produkeji obejmuje: produkcjg urzadzen do transportu ciagtego, suwnic,
zurawi, wywrotnic wagonowych, innych urzadzen technicznych i kompletnych obiektow przemysto-
wych, a takze projektowanie, konsulting, nadzory autorskie i szkolenia.
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Kierownictwo przedsigbiorstwa miato $wiadomos$¢, ze w trakcie wprowadzania
omawianych rozwiazan pojawia si¢ pewne problemy wynikajace ze specyfiki oraz z
uwarunkowan istniejacych w przedsigbiorstwie. Wdrozenie podejscia procesowego
w FAMAK SA trwato ponad 16 miesigcy i nie przebiegato bezproblemowo. Do pod-
stawowych barier, ktore utrudniaty implementacj¢ w przedsigbiorstwie podejscia
procesowego, nalezy zaliczy¢:

1) niewlasciwe motywacje podjecia decyzji o wdrozeniu ograniczone jedynie
do wizerunkowego wymiaru implementowanych rozwiazan procesowych, nie-
uwzgledniajace efektéw usprawniania dzialalnos$ci organizacii,

2) brak podstawowych zasad kultury organizacyjnej i systemu zarzadzania
wspomagajacych zmiany i samodoskonalenie (system zostat potraktowany jako co$
narzucanego i niepotrzebnego),

3) niewystarczajaca $wiadomos$¢ potrzeby zmian i kwalifikacji pracownikoéw
przejawiajaca si¢ w braku umiejetnosci przyswajania wiedzy oraz nowych rozwia-
zan.

Problemy te skutkowaty trudnosciami pojawiajacymi si¢ na kazdym etapie prac
ukierunkowujacych przedsigbiorstwo na procesy. W zaleznosci od ich specyfiki za-
kwalifikowano je do jednej z nastgpujacych kategorii, tj.:

1) organizacyjno-decyzyjnej,

2) personalnej (spotecznej, osobowej),

3) formalno-funkcjonalne;.

Pierwsza grupa utrudnien zwiazana jest z hierarchiczno-funkcjonalng struktura
organizacyjng przedsigbiorstwa oraz procesem podejmowania decyzji. Spotka
FAMAK SA miata bardzo rozbudowang strukture organizacyjna z kilkoma pozioma-
mi podejmowania decyzji, co powodowato brak realizmu kierownikow wyzszego
szczebla 1 wptywato na bardzo dtugi czas podejmowania przez nich decyzji, szcze-
g6lnie tych zwiazanych ze zmianami w zatwierdzonych mapach proceséw. Zwiaza-
ne to bylo z niepelna $wiadomoscia decyzji operacyjnych podejmowanych przez
kierownictwo nizszego szczebla oraz pracownikow i z wynikajaca z tego elastycz-
nos$cia wzgledem wymagan klienta. Dzigki wymuszonym przez organizacjg proce-
sowa zmianom w strukturze na znaczeniu zyskaly rozwiazania oparte na zespotach
projektowych. Wdrazajac zarzadzanie procesowe opierajace si¢ na normie ISO
9001:2000, opracowano liczne procedury i instrukcje, ktore mialy zapewni¢ petna i
stale kontrolowana powtarzalnos$¢ procesoéw. Jednak na skutek zbytniego przeforma-
lizowania dziatalnosci spotka stracita zdolnos¢ do szybkich zmian (m.in. wydtuzyt
si¢ czas reakcji na indywidualne potrzeby klientéw). Standaryzacja procesow dopro-
wadzita do powstania procesow modelowych, ktore mialy niewiele wspolnego z
dynamika zachodzacych w przedsigbiorstwie dziatan. Zaprojektowano je z mysla o
zaspokojeniu wymagan statystycznego klienta, bez wzgledu na jego indywidualne
potrzeby.

Pomiary i monitorowanie to kolejny niezbgdny element systemu zarzadzania
procesami. Wdrozenie tego systemu powodowato wiele komplikacji — jednym z pro-
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blemow byta nicobiecktywno$¢ wiazaca si¢ z tym, ze ta sama osoba dokonywata
pomiaru i oceny wynikéw. Dobrym rozwiazaniem w tym przypadku okazato sie
zastosowanie dwustopniowej procedury oceny — przez wlasciciela procesu oraz au-
dytoréw wewngtrznych.

Elementem utrudniajacym implementacjg podej$cia procesowego w analizowa-
nej organizacji byly rowniez uwarunkowania zwigzane z organizacja produkcji i ze
ztozonoscia technologii. FAMAK SA realizuje jednostkowe, niepowtarzalne projek-
ty charakteryzujace si¢ bardzo duza ztozonoscia. Liczba elementoéw produkowanych
urzadzen waha si¢ od 500 do 4000, co przy zatozeniu $rednio 3 operacji technolo-
gicznych na detal powoduje, ze w przypadku niektorych wyrobow liczba detaloope-
racji dochodzi do 12 000. Ponadto produkcja jednostkowa charakteryzuje si¢ mozli-
woscia wystapienia dodatkowych operacji technologicznych i zmiang zakresu prac,
co prowadzi do odstepstw od planowanego przebiegu realizacji projektu.

Kolejna grupa probleméw sa utrudnienia personalne wynikajace z reakcji i za-
chowania 0s6b majacych bezposredni zwiazek z wdrazaniem i realizacja podejscia
procesowego. Efekt sptaszczenia struktury byt rozsadnym kompromisem migdzy
struktura jednoznacznie procesowa (w ktorej istnieje tylko proces i jego wiasciciel
wraz z zasobami) a rozbudowang hierarchicznie struktura funkcjonalna. Uwarunko-
wane jest to przede wszystkim natura czlowieka: wigkszo$¢ ludzi musi mie¢ zapew-
nione poczucie bezpieczenstwa, umie¢ odnalez¢ si¢ w konkretnym miejscu w orga-
nizacji oraz mie¢ jednoznacznie przypisane stanowisko oraz zakres kompetencji. W
wyniku wprowadzenia podejscia procesowego nastapil wzrost znaczenia zespotow
zarzadzajacych procesami, a co za tym idzie — zmniejszyta si¢ liczba menedzerow.
Ograniczono réwniez mozliwo$ci awansu (pionowego) i promowania zdolnych pra-
cownikow oraz nastapita zmiana roli menedzeréw funkcjonalnych: musieli motywo-
wac pracownikow, koordynowac ich dzialania, komunikowa¢ podwiadnym swoje
oczekiwania i pomaga¢ pracownikom bardziej niz ich kontrolowac¢ i decydowac.

Powaznym problemem okazat si¢ rowniez brak umiejgtnosci pracy zespotowe;j
czescizatrudnionych. Wielu z nich trzeba byto przygotowywac i pozyskiwac do tego
rodzaju pracy w ramach dtugotrwalych warsztatow, natomiast dla czesci nalezato
szuka¢ rozwiazan kompromisowych, wykorzystujac ich umiejetnosci w komoérkach
doradczych w stosunku do wiascicieli procesow.

Konieczna okazata si¢ nieznaczna restrukturyzacja zatrudnienia. Zastosowana
koncepcja wymagata doboru pracownikéw o wysokim stopniu zdyscyplinowania,
odpowiednich kwalifikacjach i umiejgtnosciach oraz o wysokiej motywacji do spro-
stania wymaganiom klientow. W zamian zaoferowano im jednak wigksza satysfakcje
1 mozliwo$¢ wptywania na podstawowe decyzje w ramach realizowanego procesu.

Utrudnienia natury formalno-funkcjonalnej okazaty si¢ najistotniejsze w realiza-
cji dzialan wdrozeniowych. W wielu przypadkach podejmowane wysitki miaty na
celu jedynie spethienie formalnych wymogoéw normy ISO 9001:2000. Proces opra-
cowania mapy procesow w duzej mierze pokazywat schemat organizacyjny przed-
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sigbiorstwa i uktad dotychczasowych procedur w formie schematu blokowego i miat
niewielki zwiazek z rzeczywista dynamika procesow przebiegajacy w spotce’.

Graficzne opisy procesOw (w zwiazku z ich pierwotna, bardzo znaczna standary-
zacja) czgsto byly niezgodne z praktyka (byly wyidealizowane). Przedstawiane one
byly bardzo ogolnie z pominigciem drobnych dziatan, czgsto jednak zasadniczych z
punktu widzenia sprawnosci procesu. Opracowaniem pierwotnych wersji zajmowali
si¢ wytypowani kierownicy funkcjonalni, ktérzy nie mieli szczegdlowej wiedzy o
przebiegu i wewngtrznych powiazaniach procesow. Dzigki udzialowi w tworzeniu
kolejnych wersji opisu procesow grupy pracownikow bioracych udziat w jego reali-
zacji udato si¢ wyeliminowac¢ takie przypadki. Niestety w praktyce okazato sig, ze
modele zaczynaly zy¢ wlasnym zyciem, natomiast uczestnicy procesu postgpowali
wedtug wypracowanych przez siebie zasad, dostosowujac sig jedynie do formalnych
wymogow stawianych przez normg.

Jednoczesnie opracowano bardzo duza liczbg szczegdtowych procedur i instruk-
cji opisujacych mogace wystapi¢ sytuacje. W praktyce dato to efekt odwrotny od
zatozonego — w przypadku pojawienia si¢ nadzwyczajnej sytuacji nie podejmowano
wysitkdw majacych na celu rozwiazanie problemu, lecz poszukiwano procedury lub
instrukcji, ktora opisywataby zaistnialy przypadek.

Tworzona na bazie struktury funkcjonalnej organizacja procesowa zmierza do
realizacji podstawowego procesu, jakim jest zaspokajanie wymagan klienta. Prze-
prowadzona w analizowanej organizacji optymalizacja proceséw czgsciowo dziata-
jacych w ramach struktury funkcjonalnej doprowadzita do osiagnigcia celow po-
szczegolnych komorek organizacyjnych, ktére wezesniej nierzadko byly sprzeczne
z celem nadrzednym.

Logika zarzadzania procesowego podpowiada, ze kazdy proces powinien mieé
jasno okreslone cele zgodne ze strategia firmy [Grudowski 2004, s. 28]. Powinny
zosta¢ one okreslone w formie mierzalnej, mozliwej do oceny stopnia ich realizacji.
W przypadku wielu procesow stosowano jednak zapisy niezgodne z tym zaleceniem
— zapisy o charakterze jakosciowym, np. ,,poprawi¢ terminowos¢ dostaw” lub ,,do-
skonali¢ jako$¢ wyrobu”, co nie pozwalato na obiektywna oceng ich skutecznos$ci.

Do oceny skutecznosci realizacji procesow zastosowano w analizowanej firmie
bardzo obszerny zestaw wskaznikéw. Utrudniato to wlasciwag interpretacjg i zaciera-
to obraz skutecznos$ci dziatania organizacji. Powodowato rowniez wiele konfliktow
0s6b odpowiedzialnych za poszczegdlne procesy, nie pozwalajac jednoczesnie na
wyciagnigcie uzytecznych wnioskow stuzacych doskonaleniu calego systemu. W
ramach ulepszania procesow urealniono zestaw wskaznikow w taki sposob, aby ze-
brane wyniki byly czytelne i zrozumiate dla ich wiascicieli.

3 Na takie konsekwencje zwraca rowniez uwage A. Kleniewski [Kleniewski 2004, s. 15].
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4. Podsumowanie

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw dziatajacych obecnie na rynku, dazacych do wzrostu
efektywnosci oraz do zwigkszania satysfakcji klientéw uswiadomito sobie, ze war-
tos¢ dla klienta powstaje w ramach realizowanych w przedsigbiorstwie procesow
poprzecznie przecinajacych tradycyjne, funkcjonalne struktury organizacyjne. W
zwiazku z tym kazda organizacja, ktéra chce konkurowa¢ na rynku XXI w., musi
przejs¢ terapi¢ polegajaca na koncentrowaniu si¢ na procesach widzianych z per-
spektywy klienta oraz innych grup interesariuszy, a nie z perspektywy tradycyjnej
struktury hierarchiczno-funkcjonalne;.

W kazdym przedsigbiorstwie, podobnie jak miato to miejsce w analizowanej
firmie, predzej czy pozniej podczas wdrazania podejscia procesowego musza poja-
wi¢ sig trudnosci, a ich nasilenie bedzie $cisle zwiazane z kulturg danej organizacji.
Problemy z tworzeniem procesowego ukierunkowania organizacji moga wystapi¢ w
wielu obszarach, m.in. w obszarze:

— architektury procesow (tworzenie map procesow, celow i zakresu odpowiedzial-
nosci),

— opisu proces6w (opisy przyblizone, usrednione),

— zarzadzania personelem (brak hierarchii, pracy zespotowej, niskie kwalifikacje
pracownikow),

— technologii (skomplikowana technologia utrudnia lokalizacjg).

Zaprezentowane utrudnienia, ktére ujawnily si¢ na etapie wdrazania podejécia
procesowego wedlug normy 9001:2000 w FAMAK SA, w znacznej czg$ci zostaly
usunigte i zniwelowane w ramach ciagtego doskonalenia procesow.
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PROBLEMS WITH THE IMPLEMENTATION OF THE NORM
ISO 9001:2000 BASED PROCESS APPROACH

Summary

In most Polish companies, the process approach is implemented through adaptation of manage-
ment system to the ISO 9001:2000 standards. This process is both long and problematic. It has to be
implemented because the way the Polish companies are run and managed must be adapted to the com-
petition realities of the unified EU market.

This paper presents experiences from the implementation of the norm ISO 9001:2000 based pro-
cess approach in an industrial company. The problems and difficulties described in the article can serve
as a basis for elaborations on rules and procedures of the process approach implementation in some
future projects.
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