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1. Wprowadzenie

Funkcjonujace na rynku budowla-
nym przedsiebiorstwa dziafajg w wa-
runkach szybko zmieniajgcego sie
otoczenia, bardzo duzej konkuren-
cji oraz decydujgcej roli klientow.
Sytuacja taka wymusza na przed-
siebiorstwach duzg elastycznos¢
i umiejetnos¢ dostosowania sie
do zmieniajgcych sig warunkdw. Spo-
sobem pozwalajgcym na szybkie do-
stosowanie sie do zmieniajgcych sig
warunkow, wzrost efektywnosci oraz
poprawe konkurencyjnosci jest za-
stosowanie odpowiednich metod za-
rzgdzania. Jednym z dominujgcych
obecnie kierunkow zarzadzania jest
podejscie procesowe proponowa-
ne przez norme zarzadzania jako-
$cig ISO 9001.

W artykule zaprezentowano ideg
zarzgdzania procesowego w odnie-
sieniu do przedsiebiorstw budowla-
nych. Przedstawiono zidentyfikowa-
ne zbiory proceséw realizowanych
w przedsigbiorstwach projektowych
i wykonawczych oraz sposéb wizu-
alizacji proceséw. Zaproponowano
rowniez metodyke oceny proce-
sOW poprzez pryzmat dziatan in-
nowacyjnych.

2. Istota podejscia
procesowego w zarzadzaniu

Dziatalno$¢ kazdego przedsiebior-
stwa polega na realizacji okreslone-
go zbioru procesoéw. Procesy te, po-
wigzane sg ze sobg, tworzgc system.
Podejscie procesowe polega na sys-
tematycznej identyfikacji proceséw
wystepujgcych w przedsigbiorstwie
poczawszy od sfery produkciji, przy-
gotowania budowy, marketingu, zaku-
pow materiatow, a konczac na rozli-
czeniu finansowym i administrowaniu
firma oraz odpowiednim zarzadza-

niu nimi. Zasadniczg cechg podej-
Scia procesowego wymaganego
przez norme ISO 9001 jest okresle-
nie w jaki sposob czgstkowe dziata-
nia zidentyfikowane w przedsiebior-
stwie wzajemnie wptywajg na siebie
tworzgc system zarzadzania.

O potrzebie zastosowania tego po-
dejécia zadecydowaty nie tylko normy
zarzadzania ISO, ale przede wszyst-
kim wzgledy finansowe. Jednym
z najbardziej znaczacych walorow
tego podejscia jest to, ze wskazu-
je ono w jaki sposéb zredukowac
straty czasu i kosztow w przedsig-
biorstwie poprzez maksymalne wy-
korzystanie zasobéw oraz pozwa-
la szybciej reagowac na zaistniate
zmiany. Daje to znaczacg przewa-
ge na rynku konkurencyjnym. Celem
wprowadzania podejscia proceso-
wego jest wiec poprawa skutecz-
nosci dziatania przedsigbiorstwa
w osigganiu zamierzonych wynikdow.
Skutecznos¢ dziatania w przedsig-
biorstwie mozna poprawi¢ poprzez
wdrozenie procesu polegajacego
na systematycznej analizie, ocenie
i doskonaleniu wszystkich realizo-
wanych procesow.

3. Zdefiniowanie procesu

Wedtug normy PN-ISO 10006:2005
procesem nazywa sie zestaw wzajem-
nie powigzanych zasobow i dziatan,
ktore przeksztafcajg stan wejsciowy
w wyjsciowy. Stan wyjsciowy proce-

su stanowi czegsto poczatek kolejne-
go procesu [6, 7]. Elementami wej-
sciowymi, jak i wyjsciowymi moga
by¢ wymagania, dane, dokumenty,
surowce, potprodukty, produkty lub
informacje. W teorii organizacji przez
proces rozumie sig zbior czynnosci
ukierunkowanych na osiggniecie
okreslonego celu, ktéry ma pewng
wartos¢ dla klienta, i ktérego osia-
gnigcie wymaga zaangazowania na-
ktaddw [1]. Schemat ogdlny procesu
przedstawiono na rysunku 1.
Sposobem realizacji celow podej-
Scia procesowego jest podziat kaz-
dego procesu na czesci 0 mniejszym
stopniu ztozonosci, a wiec opera-
cje, eliminacja czynnosci zbednych
i poprawa sposobow wykonywa-
nia czynnos$ci niezbednych. Ope-
racje obejmujg catoksztatt wszyst-
kich czynnosci wykonywanych bez
przerwy na okreslonym stanowisku
pracy, przez okreslonego pracow-
nika lub grupe ludzi [3, 4]. Liczba
operacji sktadajgcych sie na proces
jest okreslona. Miedzy operacjami
zachodzg relacje nastepstwa tech-
nologicznego. Procesy powinny by¢
analizowane, oceniane i doskona-
lone przede wszystkim pod katem
wartosci, jakie niosg dla klientéw.
Wartos¢ tworzona jest we wszyst-
kich fazach dziatalnosci i zalezy nie
tylko od jakosci wykonywanej pra-
cy w poszczegoblnych fazach, ale
takze od ich dopasowania i jako-
Sci powigzan migdzy nimi.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja procesu
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4. Procesy zidentyfikowane
w przedsighiorstwach
budowlanych

Obszar dziatalnosci przedsiebiorstw
budowlanych jest bardzo szeroki
i obejmuje zagadnienia zwigzane
z projektowaniem i realizacjg obiek-
tow budowlanych. W dziatalnosci
przedsigbiorstw wyrézni¢ mozna
procesy, w wyniku ktérych powsta-
je wartosc¢ dla klienta okreslane jako
gtéwne lub podstawowe oraz pro-
cesy wspomagajace dziatalnos¢
podstawowa. Dla potrzeb opraco-
wywanego systemu zarzgdzania ba-
Zujgcego na podejsciu procesowym,
przyjeto podziat proceséw wystepu-
jacych w przedsigbiorstwach branzy
budowlanej na: gtéwne, pomocni-
cze i zarzgdzania [1, 6, 7]. Do pro-
cesow gtéwnych zaliczono procesy
wystepujace w procesie inwestycyj-
nym w budownictwie. Zgodnie z eta-
pami procesu inwestycyjnego, pro-
cesy te podzielono na trzy grupy,
a mianowicie: procesy przygotowa-
nia inwestycji, procesy projektowa-
nia inwestycji oraz procesy realizaciji
inwestycji. Do proceséw pomochi-
czych zaliczono procesy ze sfery do-
staw oraz badan i kontroli. Do proce-
sOw zarzgdzania zaliczono: dziatania
marketingowe i obstuge inwestora,
procesy zarzgdzania przedsigbior-
stwem w sferze administrowania
0golnego, zarzadzanie personelem,
finansami, zasobami oraz ryzykiem.
Szczegotowa klasyfikacje procesow
zamieszczono w tabeli 1.

Przedstawiona w tabeli 1 lista proce-
sOw ma charakter uniwersalny. Baza
procesow liczy obecnie okoto 80 pozy-
cji. Nalezy jednak zaznaczyc, ze baza
ta jest otwarta i moze by¢ rozbudowa-
na do indywidualnych potrzeb firmy
budowlanej. Ponadto, wprowadzanie
na rynek nowych technik powoduje
generowanie nowych procesow. Juz
teraz obserwuije sie zmiany w organi-
zacji pracy na skutek wykorzystywa-
nia internetu. Tak wiec do kolejnych
procesow zaliczy¢ mozna: proces za-
kupu towarow przez internet, proces
zakupu ustug projektowych przez in-
ternet, proces kontrolingu przedsig-
wzigcia budowlanego przez internet,

Tabela 1. Wykaz procesow dla branzy budowlanej

Nazwa grupy

Nazwa procesu

Opracowanie procesu budowlanego na podstawie decyzji 0 warunkach
budowy i zagospodarowania przestrzennego, Opracowanie procesu
budowlanego na podstawie MPZP, Opracowanie dokumentacji geodezyjno-
-kartograficznej, Opracowanie dokumentacji geologicznej i geotechnicznej,

Procesy . Opracowanie programu funkcjonalno-uzytkowego, Uzgodnienie odbioru
przygotowania | . . . o f . .
inwestycii i utyllzac!l onadow, U;godmeme warunkow dosjayvy energii lelektrycznej,
Uzgodnienie warunkow dostawy gazu, Uzgodnienie warunkdw dostawy
i odbioru wody i $ciekow, Uzgodnienie warunkow przytaczenia do sieci
cieptowniczej, Uzgodnienie warunkdw przytaczenia do sieci telekomunika-
cyjnej, Opracowanie dokumentacji konserwatorskie;.
Opracowanie projektu architektoniczno-budowlanego, Opracowanie
Procesy projektu zagospodarowania dziatki lub terenu, Opracowanie projektu
projektowania | technologicznego produkciji/ustug, Opracowanie projektu wykonawczego,
inwestycji Opracowanie specyfikacji technicznych wykonania i odbioru rob6t budow-

lanych, Przedmiar i kosztorys inwestorski.

Procesy realiza-
cji inwestycji

Projektowanie technologii i organizacji robot budowlanych, Projektowanie
zagospodarowania placu budowy, Opracowanie harmonogramu robot bu-
dowlanych, Opracowanie Planu BIOZ, Wykonanie zagospodarowania placu
budowy, Likwidacja placu budowy, Kontrola biezagca budowy, Odbiory
techniczne wykonanych robot, Realizacja robot budowlanych, Procedury
formalno-prawne przed rozpoczeciem robot, Odbior koncowy budowy,
Odbior przez organa panstwowe, Przygotowanie do odbioru koncowego.

Procesy sfery
dostaw

Zakupy materiatow podstawowych, Zakupy materiatbw pomocniczych, Za-
kupy sprzetu budowlanego, Dostawa materiatdw na plac budowy, Dostawa
materiatow do magazynu, Wydawanie materiatow z magazynu.

Procesy ze sfery
kontroli i badan

Pomiary geodezyjne, Badanie materiatow i elementow budowlanych.

Budzetowanie, Pozyskiwanie srodkow finansowych, Rozliczenie kosztow

dzania ryzykiem

d':;?]?ae?%;ﬁ;%i budowy, Inwentaryzacja srodkow trwatych i wyposazenia, Proces ksiggo-
wania, Controlling przychoddw i kosztéw, Sprawozdawczosé.
Procesy zarza- Nadzor nad infrastrukturg stanowiaca wtasnosc firmy, Nadzor nad urza-
COSY ZAl2a- 1 yzeniami pomiarowymi, Planowanie zasobow, Nadzor nad maszynami
dzania zasobami . o
i urzadzeniami.
Procesy Nadzor nad pefng dokumentacja, Reklamacje dostaw, Ocena dostawcy/
zarzadzania | podwykonawcy, Dziatania korygujace i zapobiegawcze w zakresie realizacji
firmag w sferze | budowy, Nadzdr nad niezgodnosSciami, Wewnetrzny i zewnetrzny obieg in-
administrowania | formacji w firmie, Reklamowanie wykonania ustugi, Opracowanie strategii
0gdlnego i polityki dziatan, Audyt systemu zarzadzania.
Procesy dotv- Dziatania marketingowe, Pozyskanie zlecenia, Nadzor nad realizacja zlece-
c7ace ()jlzialayr'l nia, Komunikacja z Inwestorem, Ocena satysfakcji Inwestora, Planowanie
marﬁetin owvch zasobow rocznych firmy, Opracowanie kosztorysu ofertowego, Zakupy
gowy ustug zewnetrznych.
Procesy zarza- | Nabdr pracownika, Odejscie pracownika, Szkolenie okresowe BHP i Ppoz,
dzania perso- Szkolenie doksztafcajace, Tworzenie zespotow zadaniowych, Badania
nelem lekarskie wstepne, okresowe, kontrolne.
Szacowanie ryzyka oferowanego przedsiewzigcia, Identyfikacja zagrozen
Procesy zarza- | BHP, Identyfikacja zagrozen Srodowiskowych, Identyfikacja zagrozen tech-

nicznych, Ocena ryzyka technicznego, Reagowanie na wypadek awarii,
Powiadamianie o zagrozeniach.
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Proces: 2.1.A Opracowanie procesu budowlanego na podstawie MPZP
2l Do!( 'ur.nent Nazwa" Opis operacji Do!( ’ur_nent Odpowiedzialny Koszty Czas
op. wejsciowy operacji wyjsciowy
0 START Zainicjowanie procesu Klerownlk_ przygotow.
technicznego
Zebranie danych (nr ewidencyjnego . .
Polecenie Przygotowanie dziatki, obreb w ktérym jest potozona, Whiosek o wydanie .
10 . . ] AN . wpisu i wyrysu Projektant
stuzbowe whiosku gmina, adres, nr ksiegi wieczystej).
. ) h z MPZP
Zaleca sie dotgczy¢ mape sytuacyjna.
Whiosek Zlozenie Zlozenie wniosku do wiasciwego Potwierdzenie Kierownik przygotow.
20 o wydanie wpisu iosk urzedu administracji budowlanej (wéjt, Zlozenia wniosku techniczneqo
i wyrysu z MPZP wniosku burmistrz lub prezydent miasta) 9
Uzyskanie
. . - Wypis i wyrys Kierownik przygotow.
30 ) wpisu Uzyskanie wpisu i wyrysu z MPZ 2 MPZP technicznego
i wyrysu
900 Instrukcja kontroli Kontrola Sprawdzenie przebiegu procesu Notatka Kierownik
procesu
Zakonczenie procesu — zebranie Kierownik przvaotow.
999 STOP dokumentoéw z przebiegu procesu Rejestr akt  Przyg ;
) . technicznego
i wlozenie do akt
Opracowat: Sprawdzit: Zatwierdzit: Data obowigzywania: Nr korekty wydawniczej:

Rys. 2. Przykfad wydruku procesu ,Opracowanie procesu budowlanego na podstawie MPZP”

proces nadzorowania zmian w doku-
mentacji technicznej przekazywanej
przez internet.

5. Model prezentowania
informacji o procesie

Zazwyczaj przebieg procesow jest
prezentowany w formie tekstowej za-
wierajgcej opis sposobu wykonania
robot, uzupetniony szczegétowymi
opisami technicznymi, obliczeniami,
tabelami i normami. Bardzo czesto
procesy przedstawia sie w formie
graficznej, w ktorej operacje tech-
nologiczne, kontrolne, magazyno-
wania i transportu miedzy stanowi-
skami pracy ilustruje sie za pomoca
odpowiednich symboli graficznych
[1]- Twérca teorii zarzgdzania jako-
Scig, dr Deming proponuje prezen-
towanie przebiegu procesu w formie
schematu blokowego, jednak zda-
niem autorow, taka forma wizualiza-
cji uniemozliwia dalsze przetwarza-
nie informaciji o procesie.

Biorac pod uwage literature przed-
miotu, wymagania norm zarzgdzania
ISO, wady i zalety obecnie stosowa-
nych sposobdw wizualizacji przebie-
gu procesow oraz oczekiwania firm
budowlanych, autorzy pracy propo-
nujg nastepujgce zasady projektowa-
nia procesow, a mianowicie:

— proces jest to cigg operacji zwig-
zanych z wykonaniem okreslonej
pracy,

— operacje procesu powinny mie¢
przypisane osoby odpowiedzialne
za wykonanie pracy,

— kazdy proces ma wtasciciela pro-
cesu — wiasciciel posiada odpowied-
nie uprawnienia (wtadze), aby mie¢
realny wptyw na nadzor i doskona-
lenie procesu,

— kazdy proces posiada operacje
START - operacja ta oznacza zaini-
cjowanie procesu (uruchomienie)
przez witadciciela procesu,

— proces konczy sie operacjg STOP
— operacja ta oznacza finalizacje
procesu, a dziatania sprowadza-
ja sie do zebrania wszystkich zapi-
sOw z przebiegu procesu i wtoze-
nia ich do akt,

— w procesie podane sg dokumen-
ty wejsciowe stanowigce podstawe
wykonania pracy oraz dokumen-
ty wyjsciowe informujace o wyniku
pracy (zapisy),

— kazdy proces powinien mie¢
co najmniej jedng operacje kontro-
Ing, ktéra sprowadza sig do oceny
wykonania procesu przez wyzna-
czong osobe,

— kazda procedura procesu powinna
mie¢ podany numer korekty wydaw-
niczej i date obowigzywania.

Przyktad graficznego prezentowa-
nia procesu opracowanego zgod-
nie z powyzszymi zasadami poka-
zano na rysunku 2.

Gtownym elementem opisu procesu
jest kolumna 3 pokazana na rysunku 2.
W niej zawarte sg w porzadku techno-
logicznym wszystkie operacje tworza-
ce proces. Strzatkg pionowa przed-
stawiono kierunek przebiegu operaciji
procesu, natomiast strzatkg pozio-
ma — kierunek przeptywu informaciji.
W wierszach zapisane sg informacje
dotyczace poszczegolnych operacii,
a wiec numer operacji w procesie,
dokumenty wejsciowe, nazwa ope-
racji, opis operacji, dokumenty wyj-
$ciowe, informacja o osobie odpowie-
dzialnej za wykonanie operaciji, czas
i koszt wykonania operacji. Rozbudo-
wujgc tabele o dodatkowe kolumny
mozna uzupetnia¢ dane o procesie
i operacjach, ktore nastepnie mogag
by¢ przetwarzane na wartoSci okre-
Slonych wskaznikow oceny. Z kolei
rozbudowujgc tabele o wiersze moz-
na wprowadzaé kolejne operacje pro-
cesu, nie naruszajac poprzedniego
przebiegu procesu.

6. Ocena procesu

Wdrazanie podejscia procesowe-
go ma sens dopiero wowczas, gdy
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zarzadzajgcy procesem lub catym
systemem moze procesy oceniac,
a nastepnie formutowac¢ wnioski
na przysztos¢. Nalezy wiec opraco-
wac mierniki oceny procesu oraz
metodyke oceny. Wprawdzie oce-
na prowadzona jest w aspekcie re-
trospektywnym, to jednak jej wyniki,
a zwtaszcza wyciggniete wnioski sg
wskazowkg dotyczaca poprawy pro-
cesow przysztych. Najczesciej jako
Kryterium oceny procesow przyjmo-
wane sg takie mierniki, jak: jakosc,
czas i koszt wykonania. Coraz cze-
sciej stosuje sie rowniez mierniki
agregatowe taczace te trzy podsta-
wowe Kryteria.

Autorzy proponujg ocene w dwdch
ptaszczyznach: procesu i przedsie-
wziecia jako zbioru realizowanych
procesow. Biorgc pod uwage wy-
magania normy zarzadzania ISO, za-
proponowano oceng procesow wg
nastepujacych kryteriow czgstko-
wych: spetnienie celu realizacji pro-
cesu, inicjowanie procesu w termi-
nie, finalizacja procesu w terminie,
monitorowanie przebiegu, kontro-
lowanie wynikow, znajomosc¢ tresci
procesu przez wykonawcow, aktu-
alnos¢ wydawnicza procedur pro-
cesu, jakos¢ dokumentéw wyijscio-
wych, jakosc¢ i czytelnos¢ zapisow.
Natomiast do oceny przedsiewzie¢
zaproponowano nastepujace wskaz-
niki czastkowe: zyskownosc, termi-
nowos¢, wypadkowosé, reklamacije
jakosciowe, reklamacje srodowi-
skowe, jak rowniez wskazniki oce-
ny poszczegolnych realizowanych
procesow.

Do oceny procesow przyjeto me-
tode punktacji sformalizowanej [5].
Wybor tej metody nie byt przypad-
kowy — jest to prosta metoda i pole-
cana gtownie dla firm matych beda-
cych w poczatkowej fazie wdrazania
podejscia procesowego. Kazdemu
ze zdefiniowanych kryteriéw nalezy
przydzieli¢ ocene k oraz wage w.
Wynik koncowy oceny procesu ob-
liczy¢ mozna wg formuty:

"w.x k.,
K =hx100

1Wl'

gdzie:

n — liczba kryteriéw,

i — kolejne kryterium,

w, — waga dla kryterium /,

k. — wartos¢ kryterium /.

W ocenie poszczegolnych kryteriow
zastosowano pigciostopniowg grada-
cje z nastgpujgca interpretacja:

* ocena 1 — ocena najnizsza — sg
zastrzezenia absolutnie nie do przy-
jecia,

e ocena 2 - ocena niska — sg powaz-
ne zastrzezenia, niemozliwe do przy-
jecia,

* ocena 3 — ocena srednia — sg
zastrzezenia, ale jeszcze mozliwe
do przyjecia,

* ocena 4 — ocena wysoka — sg drob-
ne zastrzezenia, ale wymagania sg
spetnione,

* ocena5 - ocena najwyzsza — brak
jakichkolwiek zastrzezen.

Wyniki ocen sg prezentowane w ska-
li procentowej z zastosowaniem tzw.
uniwersalnej skali stanéw wzglednych
zaproponowanej przez R. Kolmana
[5]. Sposob interpretowania wyniku
wyrazonego w procentach jest na-
stepujacy: powyzej 85% — poziom
wyrdzniajgey, od 71%-85% ponad
dobry, 70% poziom dobry, od 50%
—69 % umiarkowany, ponizej niz 50%
poziom niekorzystny.

7. Podsumowanie

Zaproponowany sposob zapisu
procesu zostat zastosowany w bu-
dowanym systemie informatycz-
nym wspomagajgcym zarzgdzanie
w przedsiebiorstwie budowlanym.
Pozwala on na prowadzenie r6z-
norodnych analiz i ocen wspoma-
gajacych zarzadzanie, a w szcze-
golnosci:

— Uzyskanie informaciji dotyczacych
prawidtowego zgodnego z wymaga-
niami norm ISO przebiegu proce-
séw zwigzanych z realizacjg przed-
siewzie¢ budowlanych. Uzyskiwanie
informacji dotyczacych dokumentow
wymaganych przepisami prawa nie-
zbednych w procesach.

— Pozyskanie informacji dotyczgcych
zakresu odpowiedzialno$ci poszcze-
golnych pracownikéw oraz stopnia
wykorzystania czasu ich pracy.

— Oszacowanie kosztow procesow
pomochniczych, ktére moga by¢ pod-
stawg prawidtowego wyliczenia kosz-
tow posrednich realizacji inwesty-
cji, ktore dotychczas wyliczane sg
wskaznikowo.

— Kompletowanie procesow do okre-
Slonego przedsiewzigcia budowlane-
go. Zadanie to sprowadza sie do wy-
brania okreslonych procesow z bazy
proceséw, co pozwala na prognozo-
wanie przysztych zdarzen.

— Ustalenie brakujgcych procesow
na podstawie zdobytych doswiad-
czen z realizacji przedsigwzie¢ i moz-
liwie szybkie uzupetnienie bazy pro-
cesow.

— Ocene procesu, operacii i pracow-
nikdbw na podstawie zrealizowanych
przedsigwzie€ oraz oceng dziatal-
nosci przedsigbiorstwa w réznych
okresach czasu.

— Efektywne prowadzenie audytéw
procesow zgodnie z normg PN-EN
ISO 9001:2009 [6].

— Motywowanie personelu do pracy
tworczej (innowacji), prezentowanie
wynikow oceny procesow.

Praca jest wynikiem realizaciji projek-
tu badawczego wiasnego nr 1251/B/
T02/2011/40 finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki w Kra-
kowie.
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