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ZNACZENIE PODEJSCIA PROCESOWEGO
W ZARZADZANIU JAKOSCIA

Wprowadzenie

Stosowanie podejécia procesowego w zarzadzaniu organizacjami jest istotng czescia
wymagan systemu ISO 9001. Praktyka takiego podejscia zostala zweryfikowana w wielu
firmach. Jest skuteczna, pod warunkiem prawidtowego stosowania zasad 1 metod zarzadzania
jakoscig. Moze by¢ stosowana nie tylko w organizacjach, ktoére zdecydowaty si¢ wdrozy¢
system zarzadzania jako$cia, na przyktad opartego na normie EN ISO 9001:2015, ale sukcesy
moga takze osigga¢ inne podmioty gospodarcze, ktdre nie zdecydowaly si¢ na wdrozenie
znormalizowanego systemu zarzadzania jako$cig. Przez lata opublikowano wiele artykutow,
dotyczacych podstaw zarzadzania opartego na procesach. Dostarczajg one podstaw

teoretycznych, pomocnych w zrozumieniu i ksztattowaniu procesow wewnetrznych firm.

1. Zrozumieé, czym jest proces

Dobre, intuicyjne zrozumienie pojecia procesu, jest wazne dla praktyki stosowania
podej$cia opartego na procesach. Wspodlczesna literatura przedmiotu dostarcza wielu definicji.
Jednakze w zrozumieniu procesu nie jest pomocne przywotywanie ich wszystkich, co mogtoby
by¢ przydane w toku historycznej analizy zachodzacych zmian w tym temacie. Nie chodzi tez
o utrudnienie czytelnikowi zrozumienia calo$ci zagadnienia, ale raczej o ulatwienie. Na
podstawie wlasnych doswiadczen 1 obserwacji w trakcie dziatalno$ci audytorskiej i
konsultingowej, autor niniejszego artykulu zauwaza, ze bledy popetniane w firmach, a
dotyczace praktycznego stosowania podejscia procesowego, wynikaja najczgsciej z
nieprecyzyjnego rozumienia zagadnienia. Bardzo czesto dochodzi do pomylenia dwoch
odrebnych poje¢: procesu oraz procedury.

Z punktu widzenia systemu ISO 9001 najwazniejsze bedzie przywotanie definicji
normatywnej. Definicja znajduje si¢ w zwigzanej normie terminologicznej ISO 9000. Wedlug

niej, proces, to ,,zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore
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wykorzystuja wejscia procesu do dostarczenia zamierzonego rezultatu”'. W tej samej normie
wyjasniono, ze procesy powinny by¢ zdefiniowane, mierzone i doskonalone. Oddziatuja na
siebie, przecinajg granice funkcjonalne oraz musza by¢ spdjne z celami organizacji. ,,Procesy
obejmuja wzajemnie powigzane dziatania przeksztalcajace wejécia w wyjscia”.? Definicja
wskazuje na cos, co mozna by uprosci¢ w brzmieniu definicji i powiedzie¢, ze procesem jest w
zasadzie kazde dzialanie przeksztatcajace wejscia w wyjscia. Blokowy schemat pojedynczego
procesu przedstawiono na rysunku 1. Na wejSciu mogg znajdowac si¢ rezultaty wyjs¢ z
wczesniejszych procesow, gdyz tak naprawde, pojedynczy proces, niezalezny od innych
elementdw prawie nie wystgpuje. Nieomal zawsze wspdldziata z innymi, stad oficjalna
definicja mowi o zbiorze dzialan, ktore sa ze soba wzajemnie powigzane. Na wej$ciu moga
wystepowacé produkty, poiprodukty, surowce, informacje, dane, dokumenty, wiedza oraz
wszystko to, co mozna sobie wyobrazi¢ jako czynniki niezb¢dne do funkcjonowania procesu.
Podobnie jest z wyjSciem, ktére dostarcza wyniku procesu: wytworéw materialnych lub

niematerialnych.

Rysunek 1. Pojedynczy proces
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Idealne warunki funkcjonowania procesow nie istnieja. Na kazdy proces oddziatujg rézne
czynniki, ktore moga zaburza¢ jego funkcjonowanie. Na rysunku 1 zaznaczono je jako
zaktécenia. Zrédet zaktocen moze byé¢ wiele. Moga to byé np. opdznione dostawy, absencja
pracownikow, btedy w przekazywanych informacjach, zmiany zachodzace w przepisach prawa

oraz systemie normalizacji, zmiany w uwarunkowaniach rynkowych, czy jeszcze szereg

' PN-EN ISO 9000:2015-10, Systemy zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia, s. 19.
2 Ibidem, s. 13.
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innych. Niezaleznie od zaklocen zewnetrznych, moze dochodzi¢ do nich takze wewnatrz
samego procesu. Mozna do nich zaliczy¢ btedy popetniane przez osoby realizujace dany proces,
btedy wynikajace z funkcjonowania infrastruktury czy wyposazenia kontrolno-pomiarowego,
takze btedy wynikajace z decyzji oséb zarzadzajacych organizacja. Moze dochodzi¢ do
zaburzen w stosowanej technologii, a takze szereg innych, niekorzystnie oddziatujacych
czynnikdw. Zlozono$¢ pojedynczego procesu moze by¢ naprawde duza. Wewnatrz niego
zazwyczaj odbywa si¢ szereg roznych dziatan, ktore tworzg wynik wyjsciowy. Szczegolnie
bedzie to widoczne w procesach gléwnych firmy. Procesy produkcyjne duzych firm czgsto
kojarzone sa z ich sporg ztozono$cig i szeregiem mniejszych procesOw wewnatrz procesu
glownego. Jak zauwazono w jednym ze Zrédel, dekompozycja procesu gtdéwnego nie tylko jest
mozliwa, ale moze by¢ prowadzona wrecz w nieskonczono$é’. Oczywiécie w praktyce tak nie
jest 1 przyjmuje si¢ rozsgdne granice dekompozycji takiego systemu.

Do zrozumienia funkcjonowania procesOw mozna postuzy¢ si¢ przyktadem organizmu
cztowieka. Jest on §wietnym przyktadem zarzadzania procesowego. Mozna w nim wyodrgbnic¢
proces gtowny, zwigzany z utrzymaniem naszych funkcji zyciowych, ktory z kolei jest zbiorem
wielu podprocesow. Funkcjonujg w nim procesy pomocnicze, nie wptywajace bezposrednio na
nasze istnienie, ale majace znaczenie dla zapewnienia wlasciwego komfortu zycia. Catosé
nadzoruja procesy zarzadcze, sterujace funkcjami organizmu. Na przyktad proces oddychania
sterowany jest automatycznie. Nie myslimy o czestotliwosci 1 glebokosci oddechow, cho¢ w
sposob $§wiadomy mozemy go przyspieszy¢ i poglebi¢. Nie jest to jednak dla nas stan
komfortowy. Organizm sam dostosowuje parametry oddechowe do aktualnego
zapotrzebowania organizmu. Jesli wzrasta wysilek, na przyktad na skutek biegu, czestotliwos¢
1 gleboko$¢ oddechow takze wzrasta. Organizm zwigksza bowiem zapotrzebowanie na tlen.
Widoczna jest takze wspotzalezno$¢ procesOw. Serce przyspiesza swoja prace, pompuje wigcej
krwi, aby tlen byt efektywniej rozprowadzany w organizmie. Jesli wysitek staje si¢ nadmierny
1 grozitoby nam przegrzanie organizmu, uruchomione zostaja dziatania, majace nas ochtodzi¢:
pocimy si¢. System ,,czujnikow” zbiera pomiary z wnetrza ciata oraz z zewnatrz i je na biezaco
przetwarza. Co prawda potrafimy wstrzymac oddech, ale wzrastajace stezenie dwutlenku wegla
w koncu zmusi nasz organizm do przywrocenia oddechu. Niestety pojawiajg si¢ tez zakldcenia,
na ktore organizm reaguje, starajac si¢ doprowadzi¢ funkcje fizjologiczne do stanu rownowagi.

Jak mozemy zaobserwowa¢ na wlasnym przykladzie, Swietnie funkcjonuje system sprzezen

3 A. Bieganowski, G. Bartnik, Kryteria podziatu proceséw w organizacjach, ,,Problemy Jakosci” 2002, nr 6,
s.18-21.
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zwrotnych. Nasz organizm mozna zatem wyobrazi¢ sobie jako wielka fabryke zarzadzang
procesowo.

Nalezatoby wspomnie¢, czym proces nie jest. Otd6z nie nalezy go myli¢ z procedura.
Definicja mowi, Ze ,,procedura jest ustalonym sposobem prowadzenia dziatania lub procesu™.
Zapis definicji sugeruje, dlaczego dochodzi do takich pomylek. Przeciez dla procesow takze
opisuje si¢ sposob ich funkcjonowania, opisuje si¢ dane wejsciowe, a takze to, co stanowi
wyjscie. Wyznacza si¢ osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie procesu. Czy zatem opis
procesu nie jest jednoczesnie opisem procedury? Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, ze w
niektorych przypadkach moze tak si¢ sta¢, czesto jednak opis funkcjonowania procesu jest
niewystarczajacy do spetnienia tego kryterium. Wynika to z faktu, ze w obrgbie procesu czgsto
ma zastosowanie wigcej dokumentoéw: procedur, instrukcji, specyfikacji. Jesli wezmiemy
przyktadowo pod uwage proces produkcji wyrobu spozywczego, opis procesu bedzie zawierat
szczegdlty sekwencji zdarzen np. wazenie, dozowanie surowcoOw, mieszanie, formowanie,
wypiek, chtodzenie, pakowanie, kontrolowanie wagi opakowan, zdejmowanie z linii,
pakowanie do opakowan zbiorczych, transport wewnetrzny. Nawet szczegétowo zobrazowany
przebieg dzialan, sekwencje zdarzen i1 ich wzajemnie oddziatywanie, nie bedzie kompletem
informacji. Do prawidlowego funkcjonowania procesu potrzebne beda receptury, instrukcje
maszyn, plany przegladow i konserwacji i szereg innych. Ale jak zarzadza¢ zbiorem tych
danych, kto i kiedy powinien wykona¢ dang czynno$¢, jakie dziatania kontrolne powinny by¢
realizowane, przez kogo? Wiasnie temu celowi stuzy¢ bedzie procedura procesu wytworczego,
majaca zastosowanie w realizacji procesu produkc;ji.

Bez wzgledu na to, czy wlasciciele danej organizacji 1 kadra zarzadzajaca, ma
Swiadomos$¢ procesowa, czy jej nie ma, organizacja ta i tak funkcjonuje w uktadzie
procesowym. Nie jest to zalezne od czyjejkolwiek woli lub jej braku. Wszystko w otaczajagcym
nas $wiecie dziata procesowo. Nie warto zatem przeciwstawiac si¢ temu naturalnemu zjawisku,
gdyz prowadzi¢ to bedzie do przypadkowosci dziatan i wigkszej podatnosci na zaktocenia.
System stanie si¢ mniej odporny na negatywne czynniki, tak wewnetrzne, jak i zewngtrzne.
Uswiadomienie sobie, czym sg procesy jest wazne, by méc nimi zarzadza¢ i1 zapobiegaé
pojawiajacym si¢ niezgodnos$ciom, a jesli juz si¢ zdarza, aby przeprowadzi¢ skuteczne dziatania

korygujace.

4 PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 20.
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2. Monitorowanie procesow

Peter Drucker, jeden z przedstawicieli wspotczesnych koncepcji zarzadzania, stwierdzit,
ze mozemy zarzadzac¢ tym, co jest mierzone. Wyznaczenie jasnych celow dla organizacji jest
niezbedne i jest zwigzane ze zdolnos$cia do kierowania taka organizacjg. Co nie jest mierzone,
moze zostaé tatwo pominigte w procesie zarzadzania®. Na wazno$¢ pomiaréw wskazywat takze
Deming. Monitorowanie, sprawdzanie wynikdéw tego, co zostato zrobione, jest wpisane w cykl
PDCA (Plan, Do, Check, Act). Ten z kolei stanowi podstawe struktury norm dotyczacych
zarzadzania jako$cia.

Jednym z podstawowych pytan jest: co mierzy¢? Odpowiedz ma dwa oblicza. Z jedne;j
strony stwierdzenie moze by¢ bardzo proste: nalezy mierzy¢ to, co jest wazne dla prawidtowego
funkcjonowania procesu. Z drugiej strony, zidentyfikowanie obszaréw naprawde waznych,
moze by¢ zwigzane z pewnym stopniem ztozono$ci. Nie zawsze jest to tatwe do okreslenia.
Niekiedy konieczne bedzie ustalenie hierarchii waznos$ci. Przykladowo, dla procesow
projektowania istotne moze si¢ wydawa¢ monitorowanie terminowosci realizacji
poszczegdlnych etapow prac. Czesto tak wlasnie zdarza si¢ w praktyce stosowane] w
przedsigbiorstwach. Wydaje si¢, ze zrealizowanie dziatan na czas, z uwzglednieniem
planowanych kosztow, moze by¢ miarg sukcesu. Jednak ukonczony projekt moze go nie
odnies¢, a cato$¢ dzialan zakonczy¢ si¢ porazka. Dlaczego? Projekt moze by¢ niedostosowany
do rzeczywistych potrzeb rynku, moze by¢ pozbawiony cech innowacyjnych. Ten prosty
przyktad moze uzmystowic, ze konieczne moze by¢ skoordynowanie planu dziatan z procesami
marketingowymi, z badaniami rynku, obserwacja trendéw rynkowych i dziatan konkurencji.
Brak szerszego spojrzenia na problematyke zarzadzania procesowego zazwyczaj prowadzi do
problemow. Tak byto z historig rozwoju 1 upadku samochodu marki Polonez. Gdy powstawat
z poczatkiem lat siedemdziesigtych, przyjete w nim rozwigzania techniczne cho¢ nie
najbardziej innowacyjne, byty zblizone do tych, stosowanych w 6wczesnych, dostepnych na
rynku modelach innych marek. Gdy produkcj¢ zakonczono w 1991 roku, réznica stata si¢ tak
duza, ze dalsza produkcja nie miata ekonomicznego uzasadnienia. Podobnie byto ze sprzgtem
radiowo-telewizyjnym czy artykutami gospodarstwa domowego. Brak dostosowania do
zmieniajacych si¢ potrzeb rynkowych moze zawazy¢ na funkcjonowaniu wszystkich proceséw

organizacji i prowadzi¢ wprost do jej niewydolnosci.

5> M. Klimczuk-Kochanska, Wktad Petera F. Druckera w rozwdj teorii zarzgdzania [w] K. Klincewicz (red.),
Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglqd perspektyw technicznych, Wyd. Naukowe Wydz. Zarz.
UW, Warszawa 2016, s. 72.

15



““ ZESZY T NAUKOWY

Wyisza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie

Zaplanowanie monitorowania ma istotne znaczenie. Dobry plan wigze si¢ z dobra
identyfikacja, przeprowadzong przed ustaleniem wskaznikéw i parametrdw monitorowania.

Dla 0s6b zarzadzajacych organizacjami wazne jest nie tylko uzmystowienie sobie znaczenia

podejscia procesowego, ale czynne zaangazowanie si¢ w dziatania z tym zwigzane.

3. Od czego zaczac?

Na tak postawione pytanie, mozna odpowiedzie¢ krotko: od dobrego zidentyfikowania i
opisania wszystkich procesow firmy. Ten etap nie zawsze traktowany jest przez osoby
zarzadzajace organizacjami jako co§ naprawd¢ waznego. Przyczyn takiego stanu mozna
upatrywa¢ w przekonaniu, ze przeciez wszyscy znaja swoje organizacje. Chodzi jednak o to,
aby znajomo$¢ t¢ poglebi¢, a by¢ moze pozna¢ swoja firm¢ na nowo. Celem jest tez
zidentyfikowanie miejsc, w ktorych nalezy stosowac¢ monitorowanie oraz okreslenie sposobu i
metod prowadzenia pomiaréw, takze wyznaczenia parametrow granicznych. Czestych
problemdow przysparzaja te miejsca, ktore sg stykiem dwoch lub wigcej procesow. Ustalenie
granic odpowiedzialnosci prowadzi do eliminowania miejsc, w ktdrych zakresy kompetencji
ulegaja rozmyciu. Na styku procesoOw czgsto dochodzi do zaburzenia przeptywu informac;ji.
Chyba kazdy z nas przekonat si¢ kiedys, ze opoznienia w realizacji zamdéwien wynikaty nie z
braku dostepnosci towaru, ale z tego, ze kto$ czegos nie dopilnowat, nie przekazat dalej istotne;j
informac;ji.

Zrozumienie wszystkich procesow, ich wzajemnych powigzan, wszystkich sktadowych
wejsciowych 1 wyjsciowych, czynnikow mogacych oddzialywa¢ negatywnie na realizacje
zadan oraz tego, co jest istota danego procesu, bedzie prowadzito do rozwazenia, w jaki sposob
zapobiega¢ negatywnym zjawiskom 1 jak dzialaé, jesli jednak takie wystapig. Bardzo
przydatnym, prostym narzedziem moze by¢ schemat blokowy, ktory mozna zastosowacé w celu
opisania dowolnego procesu, aby uwidoczni¢ sekwencje zdarzen, iteracje 1 gatgzie decyzyjne.
Mozna je stosowac w roznych sytuacjach i sa one uznawane za doskonatg technik¢ pomagajaca
w demonstrowaniu proceséw w celu poprawy jakosci®. Zauwaza sie, Ze wykorzystanie notacji

graficznych jest polecane ze wzgledu na intuicyjno$¢ i czytelno$é takich zapisow’.

¢ E.W. Duggan, H. Reichgelt, Measuring information systems delivery quality, Idea Group Publishing, Hershey
USA 2006, s. 117.

7 J. Wieczorkowski, Analiza wykorzystania podejscia procesowego w zarzqdzaniu jednostkami administracji
publicznej, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE w Katowicach” 2015, nr 243, s. 329-330.
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Kolejnym etapem moze by¢ ustalenie parametréw monitorowania, ze szczegdlnym
zwrdceniem uwagi na te, ktore uznamy za krytyczne z punktu widzenia danego procesu.
Oczywiscie parametry te muszg by¢ monitorowane i analizowane. Uzupetniajagcym dziataniem
bedzie oczywiscie analiza ryzyka, ale nalezy pamigtaé, ze identyfikacja i szacowanie zagrozen,
prowadzi do ogdélnych wnioskdbw — co nalezy zrobi¢, by przeciwdziala¢ mozliwosci
wystapienia niekorzystnych zdarzen. Jednak to wlasnie w procesie monitorowania nastgpuje
praktyczne zastosowanie do wczesniej przeprowadzonej identyfikacji. Wyznaczajac i opisujac
metody monitorowania, nalezy wyraznie wskaza¢ w jaki sposob identyfikowane beda
niezgodno$ci. Dodatkowo monitorujac trendy, np. przy zastosowaniu metod statystycznych z
uzyciem kart kontrolnych Shewharta, mozliwe bedzie wcze$niejsze wykrywanie probleméw
jakosciowych, zanim one wystapia. Nie chodzi tylko o wychwytywanie z probek zdarzen, ktore
juz wskazuja na przekroczenie warto$ci oczekiwanych. Lepszym rozwigzaniem jest
wyznaczenie granic kontrolnych, w ktérych decydujemy, czy juz nalezy podjac¢ akcje
zapobiegawczg. Proces przesunigty w stron¢ nominalnych wartoSci moze generowaé
zwiekszone koszty®. Dobor odpowiednich metod i narzedzi pozwoli na stosowanie uznanych

zasad procesowego zarzadzania jako$cig.

4. Doskonalenie procesow

Doskonalenie procesdw ma istotne znaczenie dla uzyskania stabilno$ci funkcjonowania
organizacji. Pozyskiwane dane z monitorowania procesOw musza by¢ wlasciwie przetwarzane,
aby wyniki wptywaly na podejmowane decyzje. Wiedza o wynikach uzyskiwanych w
poszczegolnych procesach, daje sumaryczny obraz funkcjonowania calej organizacji.
Analizujac dane mozna dostrzec, czy wystepuje korelacja pomiedzy pewnymi parametrami, co
z kolei pozwoli na lepsze zapobieganie powstawaniu niezgodnosci. Takze podczas
prowadzenia audytéw wewnetrznych w ramach systemu zarzadzania jako$cig, warto poswigcac

nalezyta uwagg temu, jak funkcjonujg procesy i co mozna byloby w nich ulepszy¢.

Podsumowanie
Procesowe podejécie do zarzadzania jakos$cig powinno mie¢ wysoki priorytet w

zarzadzaniu organizacjami. Ma istotne znaczenie w ksztattowaniu prawidlowego

8 T. Greber, Statystyczne sterowanie procesami — praktyczne przyktady zastosowania, StatSoft Polska 2005, s.
19.
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funkcjonowania calej organizacji, na ktorg sktada si¢ szereg powigzanych ze sobg komorek. Sa
one od siebie zalezne, a ich wzajemne oddziatywania moga przyczynia¢ si¢ do wzmacniania
lub ostabiania prowadzonych dziatan, a co za tym idzie, wplywaja na jako§¢ wyrobow i ustug.
Prawidlowe =zidentyfikowanie proceséw oraz ustalenie zasad monitorowania 1 ram
oczekiwanych wartosci, pozwoli na wyciagganie wnioskéw celem poprawiania ich
funkcjonowania. State prowadzenie usprawnien, cho¢by niewielkich, lecz wprowadzanych
systematycznie, pozwoli na dostosowywanie organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow w

otoczeniu ich funkcjonowania.

Literatura

[1] Bieganowski A., Bartnik G., Kryteria podziatu procesow w organizacjach, ,,Problemy
Jakosci” 2002, nr 6.

[2] Duggan E.W., Reichgelt H., Measuring information systems delivery quality, Idea
Group Publishing, Hershey USA 2006.

[3] Greber T., Statystyczne sterowanie procesami — praktyczne przyktady zastosowania,
StatSoft Polska 2005.

[4] Klimczuk-Kochanska M., Wkiad Petera F. Druckera w rozwoj teorii zarzgdzania, [W]
Klincewicz K. (red.), Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd
perspektyw technicznych, Wyd. Naukowe Wydz. Zarz. UW, Warszawa 2016.

[5] PN-EN ISO 9000:2015-10, Systemy zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia

[6] Wieczorkowski J., Analiza wykorzystania podejscia procesowego w zarzqdzaniu
Jjednostkami administracji publicznej, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE w
Katowicach” 2015, nr 243.

Streszczenie

Procesowe podejscie do zarzadzania jest waznym aspektem prawidlowego
funkcjonowania organizacji. Zrozumienie, czym jest proces, pozwala na ustalenie kryteriow
monitorowania. Analiza uzyskiwanych danych z monitorowania proceséw, prowadzi natomiast
do podejmowania decyzji, ktore mogg mie¢ istotny wptyw na podnoszenie jakosci wyrobow i
ustug. Takie podej$cie ma na celu eliminowanie niezgodno$ci 1 zapobieganie ich wystapieniu,

co przyczynia si¢ do osiggania sukcesu organizacyjnego.

Stowa kluczowe

Zarzadzanie, proces, jako$¢, monitorowanie.
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