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1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo budowlane jest
ztozonym systemem dynamicznym
sktadajacym sie z kilku lub kilkuna-
stu powigzanych ze sobg podsyste-
mow. Wyr6zni¢ w nim mozna mie-
dzy innymi podsystem produkcyjny,
finansowy, planistyczny, logistyczny,
jakosci itp. W kazdym z wymienio-
nych podsystemow wystepujg pro-
cesy zarzgdzania. Poprzez powigza-
nie poszczegolnych podsystemow,
sposo6b zarzadzania w ktérymkol-
wiek z nich ma wptyw na aktualny
stan pozostatych.

W artykule przedstawiono wyniki ba-
dan, ktérych celem byta identyfikacja
procesoéw realizowanych w ré6znych
obszarach zarzgdzania w przedsie-
biorstwie budowlanym. Wnioski z ba-
dan bedg wykorzystane podczas
budowy systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie oparte
na podejsciu procesowym. Obecnie
podejscie procesowe nalezy do naj-
bardziej popularnych trendéw w za-
rzgdzaniu [1, 2, 3, 4].

2. Podejscie procesowe
stosowane do zarzadzania

Podejscie procesowe do zarzgdza-
nia wprowadza norma zarzgdzania
ISO 9001 w wersji 2000. Podejscie
takie jest wymienione rowniez jako
jedna z o$miu zasad zarzadzania ja-
koscia, ktére zostaty zawarte w nor-
mie ISO 9000. Wg normy ISO 9000
~Pozadany wynik osigga sie z wiek-
szg efektywnoscig wowczas, gdy
dziatania i zwigzane z nimi zaso-
by sg zarzgdzane jako proces” [6].
Istotg podejscia procesowego jest
przedstawienie wszystkich dziatan

wykonywanych przez pracownikow
fizycznych i umystowych za pomo-
cg proceséw oraz stata identyfikacja
i doskonalenie procesow.

Wedtug [6], procesem nazywa sie
zestaw wzajemnie powigzanych za-
sobow i dziatan, ktore przeksztafcajg
stan wejsciowy w wyjsciowy. Elemen-
tarng czescig procesu sg operacje.
Obejmuja one cafoksztaft wszystkich
czynnos$ci wykonywanych bez prze-
rwy na okreslonym stanowisku pra-
cy, przez okreslonego pracownika lub
grupe ludzi. Dziatalnos¢ wszystkich
organizacji polega na wykonywaniu
procesow. Liczba réznych procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwach
jest znaczna. Na podstawie analizy
ankiet przeprowadzonych w przed-
sigbiorstwach branzy budowlanej
stwierdzono, ze w zalezno$ci od za-
kresu realizowanego procesu inwe-
stycyjnego liczba wszystkich pro-
cesOw waha sig w granicach od 60
do okofo 80 [5].

W literaturze przedmiotu znalez¢ moz-
na rozne kryteria podziatu procesow.
Podstawowym kryterium klasyfikacji
procesow realizowanych w organiza-
cjach jest podziat na procesy podsta-
wowe (gtéwne), pomocnicze i ogolne
[10]. Procesy podstawowe sg to proce-
sy, ktére majg najwiekszy wptyw na po-
zycje konkurencyjna firmy. Zwigzane
Sg one z podstawowg dziatalnoscig
przedsigbiorstwa, determinujg osiaga-
ne przez nie wyniki i tworzg wartosc.
Procesy pomocnicze wspierajg pro-
cesy podstawowe w ich wtasciwym
funkcjonowaniu. Procesy o charakte-
rze ogoinym obejmujg administrowa-
nie firmg oraz definiowanie i realizacje
polityki i celéw jakosciowych, organi-
zacje i utrzymywanie systemu jakosci,
ciggte doskonalenie procesow.

3. Przyjeta klasyfikacja
procesdw zarzadzania

Na podstawie badan wstepnych opra-
cowano 0golng mape procesow dla
typowego przedsigbiorstwa realizujg-
cego ustugi projektowe i wykonawcze
dla budownictwa. Mape tg przedsta-
wiono na rysunku 1. Przyjeto naste-
pujaca klasyfikacje procesow wy-
stepujacych w przedsiebiorstwach
budowlanych, a mianowicie:

* Do grupy procesow gtéwnych za-
liczono procesy wystepujace w pro-
cesie inwestycyjnym w budownictwie
wynikajace z przepisow Prawa bu-
dowlanego. Procesy te podzielono,
zgodnie z etapami procesu inwesty-
cyjnego, na trzy grupy, a mianowi-
cie: procesy przygotowania inwesty-
Cji, procesy projektowania inwestyc;ji
oraz procesy realizacji inwestycji.
W zaleznosci od profilu dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa, moga wysta-
pi¢ procesy nalezace do wybrane-
go etapu lub obejmujace wszystkie
etapy tego ztozonego procesu kom-
pleksowego.

* Do proceséw pomocniczych za-
liczono te procesy, ktére nie nale-
zg do gtéwnych, jednak sg bezpo-
Srednio z nimi zwigzane i majg duzy
wptyw na sprawny przebieg proce-
sOw gtownych. Zaliczono do nich
zakupy wyrobow budowlanych, ma-
szyn, urzadzen i ustug oraz badania
i kontrole prowadzone na réznych
etapach procesu inwestycyjnego.
* Do proceséw zarzgdzania zaliczo-
no procesy zwigzane z administro-
waniem firmg. Wyszczegdlniono tu:
dziatania marketingowe i obstuge
inwestora, procesy zarzadzania fir-
ma w sferze administrowania ogol-
nego, zarzgdzanie personelem, fi-
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Rys. 1. Ogolna mapa powigzan procesow w przedsigbiorstwie budowlanym

nansami, zasobami oraz ryzykiem.
Procesy administrowania ogélnego
obejmujg monitorowanie funkcjo-
nowania catej firmy, podejmowanie
dziatah w celu doskonalenia organi-
zacji pracy, przeglad polityki i celéw,
przeglad zarzadzania oraz doskona-
lenie zarzadzania, jak: zarzgdzanie
audytami wewnetrznymi, dziatania
korygujace i zapobiegawcze.

4. Charakterystyka badanych
przedsighiorstw

W celu identyfikacji proceséw wy-
stepujacych w przedsiebiorstwach
budowlanych, przeprowadzono ba-
dania ankietowe. Skonstruowano
kwestionariusz badawczy, w kto-
rym zawarto zbidér mozliwych pro-
cesow wystepujgcych w réznych
obszarach zarzadzania przedsigbior-
stwem branzy budowlanej. Przy bu-
dowaniu ankiety wzigto pod uwage
wszystkie sfery zarzgdzania mozliwe
do wystgpienia w firmach budowla-
nych (tj. marketing, administrowanie,
przygotowanie przedsigwzigcia, re-
alizacja budowy, badania i zakupy
i inne). Zaproponowano réwniez na-
zwy niektorych procesow biorgc pod
uwage wymagania zawarte w nor-
mach ISO [6, 7, 8]. Ankiety zosta-
ty udostepnione na stronie interne-
towej Politechniki Wroctawskiej [5]
oraz rozestane do firm budowlanych
znajdujacych sie na terenie Dolne-

go Slaska. Respondenci zaznacza-
li te procesy, ktére realizowane sg
w badanym przedsigbiorstwie. Ist-
niafa rowniez mozliwo$¢ dopisania
procesow, ktore nie zostaty zawarte
w kwestionariuszu, a ktére sg reali-
zowane w przedsigbiorstwie. Nalezy
zauwazyc, ze nie wszystkie procesy
konieczne do prawidtowego funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa sg w nim
realizowane. W mniejszych przedsig-
biorstwach wiele procesow realizo-
wanych jest w formie outsourcingu.
Oznacza to przekazanie wybranych
proceséw potrzebnych w dziatalnosci
przedsigbiorstwa, firmie zewnetrznej
specjalizujgcej sie w danej dziedzi-
nie. Procesami takimi sg najczesciej
procesy ksiegowania, prowadzenia
szkolen pracownikdw w zakresie bhp
i ppoz., badania lekarskie.

Na podstawie badan przeprowa-
dzonych w ponad 280 przedsiebior-
stwach budowlanych okreslono:

* strukture badanej populacji przed-
sigbiorstw pod wzgledem lokalizacji,
* strukture badanej populacji przed-
siebiorstw pod wzgledem liczby za-
trudnionych,

e strukture pod wzgledem profilu
dziafalnosci (wykonawcze, projek-
towe, konsultingowe, dystrybucja
materiatow budowlanych, koszto-
rysowanie).

e strukture przedsiebiorstw pod ka-
tem organizacji produkcji budow-
lane;.

Ze wstepnej analizy ankiet wynika,
ze 63% badanych przedsigbiorstw
ma swojg siedzibe na terenie Dolnego
Slgska, natomiast 37% reprezentuje
pozostafe rejony Polski, 31% stanowig
przedsigbiorstwa wroctawskie.

14%

31%

23%

32%

@ Wroctaw O Pozostate regiony

m Dolny Slgsk O Brak danych

Rys. 2. Struktura przedsiebiorstw
pod wzgledem lokalizacji
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Rys. 3. Struktura przedsiebiorstw
wedtug liczby zatrudnionych 0sob

Struktura badanych przedsigbiorstw
pod wzgledem liczby zatrudnionych
0s6b przedstawia sie nastepujgco:
40% to przedsigbiorstwa mikro,
38% to przedsiebiorstwa mate, 12%
to przedsiebiorstwa $rednie i 10%
to przedsigbiorstwa duze. Szczegofo-
we dane pokazano na rysunku 2 i 3.
Wedtug [9], mikroprzedsiebiorstwem
jest firma, ktdra zatrudnia do dziesie-
ciu pracownikdw i ma roczny obro6t lub
bilans do 2 miIn euro, matym przed-
siebiorstwem jest firma, ktéra zatrud-
nia do 50 pracownikdéw i ma roczny
obrét lub bilans do 10 miIn euro, na-
tomiast srednim przedsigbiorstwem
jest firma, ktdra zatrudnia do 250 pra-
cownikow i ma roczny obrét na pozio-
mie do 50 min euro lub roczny bilans
na poziomie do 43 min euro.

Z dalszej analizy ankiet wynika,
ze 65% stanowig przedsiebiorstwa
wykonawcze, 20% stanowig przed-
siebiorstwa projektowe, 12% przed-
siebiorstw to firmy Swiadczace inne
ustugi zwigzane z budownictwem,
3% badanych przedsiebiorstw pro-
wadzi dziatalnos¢ zaréwno wyko-
nawcza, jak i projektowa.
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Jezeli chodzi o sposdb prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, to 28%
przedsiebiorstw realizuje procesy
produkcyjne sitami wtasnymi, 7%
przedsiebiorstw prowadzi procesy
produkcyjne systemem zlecenio-
wym, 1j. sitami podwykonawcéw, 28%
systemem mieszanym. 37% respon-
dentow nie odpowiedziato na to py-
tanie. Szczegodtowe dane zamiesz-
czono na rysunkach 4 i 5.

39, 12% 20%

65%

@ Firmy projektowe O Firmy projektowo-

-wykonawcze

B Firmy wykonawcze O Inne ustugi budowlane

Rys. 4. Struktura przedsiebiorstw
pod wzgledem profilu dziafalnosci

7%
28%

28%

I system zleceniowy [ system mieszany
W wiasnymi sitami O brak danych

Rys. 5. Struktura pod katem organi-
zacji produkcji budowlanej

5. Wyniki badan uzyskane
z ankiet

Ankiety przeanalizowano pod katem
odpowiedzi pozytywnych dotyczg-
cych proceséw zakwalifikowanych
do poszczegolnych obszarow za-
rzadzania. Zbior badanych przed-
siebiorstw podzielono na pod-
grupy odpowiadajgce strukturze
przedstawionej na rysunku 4. Po-
niewaz najliczniejszg grupeg stano-
wity przedsigbiorstwa projektowe
i wykonawcze, wiec dla tych przed-
siebiorstw przeprowadzono analize
procesow zarzadzania. Na rysunku 6
zamieszczono wykaz wszystkich
umieszczonych w ankiecie proce-
séw oraz procentowy udziat odpo-
wiedzi pozytywnych potwierdzaja-
cych, ze dany proces wystepuje lub

1.1. Dziatania marketingowe

1.2. Szacowanie ryzyka oferowanego przedsiewziecia
1.3. Pozyskanie Zlecenia

1.4. Nadzér nad realizacjg Zlecenia

1.5. Komunikacja z Inwestorem

1.6. Ocena satysfakcji Inwestora

2.1. Pozyskanie zezwolen i uzgodnien

2.2. Projektowanie obiektu budowlanego

2.3. Projektowanie technologii rob6t budowlanych
2.4. Projekt zagospodarowania placu budowy
2.5. Planowanie zasobow

2.6. Opracowanie kosztorysu

2.7. Opracowanie harmonogramu robét

2.8. Nadzér nad dokumentacig

3.1. Pomiary jne i badania iczne
3.2. Badania materiatow i elementéw budowlanych
3.3. Ekspertyzy techniczne

3.4. Proces normalizacji i standaryzacji pracy

4.1. Zakupy materiatéw podstawowych

4.2. Zakupy materiatéw pomocniczych

4.3. Zakupy sprzetu

4.4. Zakupy ustug zewnetrznych

4.5. Dostawa materiatéw na plac budowy

4.6. Dostawa materiatéw do magazynu 1

4.7. Wydawanie materiatow 1

4.8. Reklamacje dostaw |

4.9. Ocena dostawcow/podwykonawcow
5.1. Identyfikacja zagrozen 1
5.2. Ocena ryzyka zawodowego

5.3. Ocena ryzyka technicznego

54. izacj; i vie i likwi ja zagosp. placu budowy 1

5.5. Kontrola biezaca budowy 1

5.6. Odbiory czesciowe etapéw budowy 1

5.7. Nadzor nad infrastrukturg 1

5.8. Nadzor nad urzadzeniami

5.9. Dziatania korygujace i zapob. w zakresie realizacji budowy 1
5.10. Nadzor nad niezgodnos$ciami
5.11. Wew. i zewn. obieg informacji w przedsiebiorstwie

5.12. Reagowanie na wypadek awarii

5.13. Powiadamianie o zagrozeniach

6.1. Odbi6r koricowy budowy |
6.2. Sprzedaz ustugi |
6.3. Proces reklamacji/gwarancji
6.4. Proces rekojmi
7.1. Budzetowanie

7.2. Pozyskanie $rodkow finansowych

7.3. Rozliczenie kosztéw budowy

7.4. Inwentaryzacje

7.5. Proces ksiggowania

7.6. Controlling przychodéw i kosztow

8.1. Opracowanie strategii i polityki dziatan
8.2. Programy zarzadzania srodowiskowego
8.3. Przyjecie pracownika

8.4. Odejscie pracownika

8.5. Szkolenie bhp i ppoz

8.6. Szkolenia doksztatcajgce

8.7. Tworzenie zes potéw zadaniowych

8.8. Audyt systemu zarzagdzania

8.9. Przeglad organizacji przez kierownictwo
8.10. Sprawozdawczosé

8.11. Zarzadzanie innowacjami

8.12. Zarzadzanie zmianami

l- Firmy wykonawcze m Firmy projektowe ]

Rys. 5. Procent odpowiedzi ,TAK” dla przedsiebiorstw projektowych i wyko-

nawczych

powinien wystepowac w przedsig-
biorstwie.

Nalezy stwierdzi¢, ze Swiadomosc¢
na temat stosowania podejscia pro-
cesowego w dziaftalnosci przedsie-
biorstw projektowych i wykonawczych
jest stosunkowo wysoka. Swiadczy
o tym sredni procent odpowiedzi po-
zytywnych dotyczacych zbioru ana-
lizowanych proceséw wynoszacy

okoto 65%. Zarowno dla biur projek-
towych, jak i przedsiebiorstw wyko-
nawczych najwazniejsze sg procesy
ze sfery marketingu i obstugi inwe-
stora zwigzane z koniecznoscig po-
zyskiwania nowych zlecenh (1.1-1.6)
W tym przypadku odpowiedzi pozy-
tywne byty na poziomie 85%. Zbli-
zony poziom zainteresowania w obu
grupach przedsigbiorstw zauwaza
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sie rowniez wokot procesow ze sfe-
ry administracji ogolnej i zarzgdzania
personelem (8.1-8.12). Tutaj jednak
poziom oceny waznosci procesow
jest znacznie nizszy i wynosi okofo
65%. W pozostatych grupach proce-
sOw zauwaza sie znaczne zroznico-
wanie w ocenie waznosci poszcze-
golnych procesow. Przede wszystkim
zauwaza sig rozdziat zainteresowa-
nia w obszarze procesow gtéwnych
i pomocniczych w biurach projekto-
wych i przedsigbiorstwach wykonaw-
czych. Jest to zjawisko prawidtowe,
poniewaz odzwierciedla obszary
dziatalnosci tych przedsigbiorstw.
W biurach projektowych zwraca sie
uwage na procesy zwigzane z pro-
jektowaniem obiektu budowlanego
i jego realizacji (2.1-2.8), natomiast
w przedsiebiorstwach wykonawczych
na zagadnienia zwigzane z sama re-
alizacjg, odbiorami roboét budowla-
nych, reklamacjami, dostawami ma-
teriatow itp. (5.4-5.7, 6.1, 7.3).
Ro6znice w ocenie waznosci proce-
sOw wystepujg w zakresie zarzgdza-
nia finansami (7.1-7.6), zarzadzania
ryzykiem (5.1-5.3), procesami ze sfe-
ry zakupow (4.1-4.4). Ocena waz-
nosci tych obszaréw zarzadzania
jest wyzsza w przedsigbiorstwach
budowlanych niz w biurach projek-
towych. W ocenie respondentow
najmniej wazne jest zarzagdzanie $ro-
dowiskiem (8.2) oraz jakoscig (8.8).
Dla obu tych proceséw poziom od-
powiedzi pozytywnych byt niewiele
ponad 40%.

Ponadto analiza danych zawartych
w ankietach pod katem wykorzysty-
wanych programéw komputerowych
wspomagajgcych prowadzenie dzia-
talnosci wykazata, ze w przedsie-
biorstwach budowlanych stosowane

sg programy komputerowe stuzace
do kosztorysowania (Rodos, Nor-
ma Plus), projektowania obiektow
budowlanych (AUTOCAD) i ksiego-
wosci. Nie ma natomiast programow
stuzgcych do obstugi proceséw za-
rzgdzania, pomimo ze na rynku ta-
kie programy sg dostepne. Przyczy-
ng takiego stanu jest fakt, ze sg one
bardzo drogie i matych firm budow-
lanych nie sta¢ na ich zakup.

6. Podsumowanie

Celem przeprowadzonych badan
ankietowych byto uzyskanie odpo-
wiedzi na pytania: czy przedsiebior-
stwa budowlane zainteresowane sg
podejsciem procesowym do zarzg-
dzania, jaki jest poziom wiedzy na te-
mat podejscia procesowego oraz ja-
kie procesy zarzgdzania sg w nich
realizowane.

Badania wykazaty, ze Swiadomosc¢
na temat stosowania podejscia pro-
cesowego w dziatalnosci przedsie-
biorstw projektowych i wykonaw-
czych jest stosunkowo wysoka. Ze-
brany na obecnym etapie materiat
badawczy postuzy do opracowania
typowych procesow zarzadzania wy-
stepujacych w przedsiebiorstwach
budowlanych zgodnych z zalece-
niami norm 1SO.

Wyniki badan bedg réwniez pod-
stawg opracowania modelu syste-
mu zarzgdzania przedsigbiorstwem
budowlanym opartym na podejsciu
procesowym. W opracowanym mo-
delu w grupie procesow gtownych
uwzglednione zostang procesy wy-
stepujace w catym procesie inwesty-
cyjnym. Uzytkownik modelu bedzie
miat mozliwos$¢ wyboru ze zbioru do-
stepnych procesow tych, ktére wy-

www.przegladbudowlany.pl/archiwum

-—

stepuja w jego obszarze dziatalno-
sci (projektowe lub wykonawcze).
Wdrozenie podejscia procesowe-
go do zarzgdzania przedsigbior-
stwem pozwoli skuteczniej i efek-
tywniej wprowadzac w nim wszelkie
zmiany, takie jak: wdrazanie syste-
mow zarzgdzania jakoscig, srodo-
wiskiem i bezpieczenhstwem pracy,
wdrazanie systemow informatycz-
nych, systemoéw zarzgdzania rela-
cjami przedsigbiorstwo-klient, do-
skonalenie fancucha dostaw.

Praca jest wynikiem realizacji pro-
jektu badawczego wtasnego finan-
sowanego przez Narodowe Cen-
trum Nauki.
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