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Rys. 1. Ogólna mapa powiązań procesów w przedsiębiorstwie budowlanym

1. Wprowadzenie

Przedsiębiorstwo budowlane jest złożonym systemem 
dynamicznym składającym się z kilku lub kilkunastu 
powiązanych ze sobą podsystemów. Wyróżnić w nim 
można między innymi podsystem produkcyjny, finan-

sowy, planistyczny, logistyczny, jakości itp. W każdym 
z wymienionych podsystemów występują procesy za-

rządzania. Poprzez powiązanie poszczególnych pod-

systemów, sposób zarządzania w którymkolwiek z nich 
ma wpływ na aktualny stan pozostałych.
W artykule przedstawiono wyniki badań, których celem 
była identyfikacja procesów realizowanych w różnych 
obszarach zarządzania w przedsiębiorstwie budowla-

nym. Wnioski z badań będą wykorzystane podczas bu-

dowy systemu informatycznego wspomagającego zarzą-

dzanie opartego na podejściu procesowym. Podejście 
procesowe należy obecnie do najbardziej popularnych 
trendów w zarządzaniu [1, 2, 3, 4].

2. Podejście procesowe stosowane 
do zarządzania

Podejście procesowe do zarządzania wprowadza nor-
ma zarządzania ISO 9001 w wersji 2000. Podejście 
takie jest wymienione również jako jedna z ośmiu 
zasad zarządzania jakością, które zostały zawarte 
w normie ISO 9000. Wg normy ISO 9000 „Pożądany 
wynik osiąga się z większą efektywnością wówczas, 
gdy działania i związane z nimi zasoby są zarządza-

ne jako proces” [6]. Istotą podejścia procesowego 
jest przedstawienie wszystkich działań wykonywa-

nych przez pracowników fizycznych i umysłowych 
za pomocą procesów oraz stała identyfikacja i do-

skonalenie procesów.
Wg [6] procesem nazywa się zestaw wzajemnie powią-

zanych zasobów i działań, które przekształcają stan 
wejściowy w wyjściowy. Elementarną częścią proce-

su są operacje. Obejmują one całokształt wszystkich 
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Rys. 3. Struktura przedsiębiorstw według liczby zatrudnio-

nych osób

Rys. 5. Struktura pod kątem organizacji produkcji budow-

lanej

Rys. 2. Struktura przedsiębiorstw pod względem lokali-
zacji

Rys. 4. Struktura przedsiębiorstw pod względem profilu 
działalności

czynności wykonywanych bez przerwy na określonym 
stanowisku pracy, przez określonego pracownika lub 
grupę ludzi. Działalność wszystkich organizacji pole-

ga na wykonywaniu procesów. Liczba różnych proce-

sów zachodzących w przedsiębiorstwach jest znacz-

na. Na podstawie analizy ankiet przeprowadzonych 
w przedsiębiorstwach branży budowlanej stwierdzo-

no, że w zależności od zakresu realizowanego proce-

su inwestycyjnego liczba wszystkich procesów waha 
się w granicach od 60 do około 80 [5].
W literaturze przedmiotu znaleźć można różne kryte-

ria podziału procesów. Podstawowym kryterium klasy-

fikacji procesów realizowanych w organizacjach jest 
podział na procesy podstawowe (główne), pomocni-
cze i ogólne (zarządzania) [10]. Procesy podstawowe 
są to procesy, które mają największy wpływ na pozy-

cję konkurencyjną firmy. Związane są one z podsta-

wową działalnością przedsiębiorstwa, determinują 
osiągane przez nie wyniki i tworzą wartość. Procesy 
pomocnicze wspierają procesy podstawowe w ich 
właściwym funkcjonowaniu. Procesy o charakterze 
ogólnym obejmują administrowanie firmą oraz de-

finiowanie i realizację polityki i celów jakościowych, 
organizację i utrzymywanie systemu jakości, ciągłe 
doskonalenie procesów.

3. Przyjęta klasyfikacja procesów zarządzania

Na podstawie badań wstępnych opracowano ogól-
ną mapę procesów dla typowego przedsiębiorstwa 
realizującego usługi projektowe i wykonawcze dla 
budownictwa. Mapę tą przedstawiono na rysunku 1. 
Przyjęto następującą klasyfikację procesów wystę-

pujących w przedsiębiorstwach budowlanych, a mia-

nowicie:
Do grupy procesów głównych zaliczono proce-• 

sy występujące w procesie inwestycyjnym w budow-

nictwie wynikające z przepisów Prawa budowlanego. 
Procesy te podzielono, zgodnie z etapami procesu in-

westycyjnego, na trzy grupy, a mianowicie: procesy 
przygotowania inwestycji, procesy projektowania in-

westycji oraz procesy realizacji inwestycji. W zależno-

ści od profilu działalności, w przedsiębiorstwie mogą 
wystąpić procesy należące do wybranego etapu lub 
obejmujące wszystkie etapy tego złożonego procesu 
kompleksowego.

Do procesów pomocniczych zaliczono te procesy, • 
które nie należą do głównych, jednak są bezpośred-

nio z nimi związane i mają duży wpływ na sprawny 
przebieg procesów głównych. Zaliczono do nich zaku-

py wyrobów budowlanych, maszyn, urządzeń i usług 
oraz badania i kontrole prowadzone na różnych eta-

pach procesu inwestycyjnego.
Do procesów ogólnych nazywanych procesami • 

zarządzania zaliczono procesy związane z admini-
strowaniem firmą. Wyszczególniono tu: działania 
marketingowe i obsługę inwestora, procesy zarzą-

dzania firmą w sferze administrowania ogólnego, 
zarządzanie personelem, finansami, zasobami oraz 
ryzykiem. Procesy administrowania ogólnego obej-
mują monitorowanie funkcjonowania całej firmy, po-

dejmowanie działań w celu doskonalenia organizacji 
pracy, przegląd polityki i celów, przegląd zarządza-

nia oraz doskonalenie zarządzania, jak: zarządza-

nie auditami wewnętrznymi, działania korygujące 
i zapobiegawcze.
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4. Charakterystyka badanych przedsiębiorstw

W celu identyfikacji procesów występujących w przed-

siębiorstwach budowlanych, przeprowadzono badania 
ankietowe. Skonstruowano kwestionariusz badawczy, 
w którym zawarto zbiór możliwych procesów wystę-

pujących w różnych obszarach zarządzania przedsię-

biorstwem branży budowlanej. Przy budowaniu ankiety 
wzięto pod uwagę wszystkie sfery zarządzania możliwe 
do wystąpienia w firmach budowlanych (tj. marketing, 
administrowanie, przygotowanie przedsięwzięcia, re-

alizacja budowy, badania i zakupy oraz inne). Zapro-

ponowano również nazwy niektórych procesów bio-

rąc pod uwagę wymagania zawarte w normach ISO 
[6, 7, 8]. Ankiety zostały udostępnione na stronie in-

ternetowej Politechniki Wrocławskiej [5] oraz rozesła-

ne do firm budowlanych znajdujących się na terenie 
Dolnego Śląska. Respondenci zaznaczali te procesy, 

które realizowane są w badanym przedsiębiorstwie. 
Istniała również możliwość dopisania procesów, któ-

re nie zostały zawarte w kwestionariuszu, a które są 
realizowane w przedsiębiorstwie. Należy zauważyć, 
że nie wszystkie procesy konieczne do prawidłowe-

go funkcjonowania przedsiębiorstwa są w nim re-

alizowane. W mniejszych przedsiębiorstwach wiele 
procesów realizowanych jest w formie outsourcingu. 
Oznacza to przekazanie wybranych procesów potrzeb-

nych w działalności przedsiębiorstwa firmie zewnętrz-

nej specjalizującej się w danej dziedzinie. Procesami 
takimi są najczęściej procesy księgowania, prowadze-

nia szkoleń pracowników w zakresie bhp i ppoż., ba-

dania lekarskie.
Na podstawie badań przeprowadzonych w ponad 280 
przedsiębiorstwach budowlanych określono:

strukturę badanej populacji przedsiębiorstw pod • 
względem lokalizacji,

strukturę badanej populacji przedsiębiorstw pod • 
względem liczby zatrudnionych,

strukturę pod względem profilu działalności (wyko-• 
nawcze, projektowe, konsultingowe, dystrybucja mate-

riałów budowlanych, kosztorysowanie).
strukturę przedsiębiorstw pod kątem organizacji pro-• 

dukcji budowlanej.
Ze wstępnej analizy ankiet wynika, że 63% bada-

nych przedsiębiorstw ma swoją siedzibę na terenie 
Dolnego Śląska, natomiast 37% reprezentuje pozo-

stałe rejony Polski, 31% stanowią przedsiębiorstwa 
wrocławskie.
Struktura badanych przedsiębiorstw pod względem 
liczby zatrudnionych osób, przedstawia się następu-

jąco: 40% to przedsiębiorstwa mikro, 38% to przedsię-

biorstwa małe, 12% to przedsiębiorstwa średnie i 10% 
to przedsiębiorstwa duże. Szczegółowe dane poka-

zano na rysunku 2 i 3. Według [9], mikroprzedsiębior-
stwem jest firma, która zatrudnia do dziesięciu pracowni-
ków i ma roczny obrót lub bilans do 2 mln euro, małym 
przedsiębiorstwem jest firma, która zatrudnia do 50 pra-

cowników i ma roczny obrót lub bilans do 10 mln euro, 
natomiast średnim przedsiębiorstwem jest firma, która 
zatrudnia do 250 pracowników i ma roczny obrót na po-

ziomie do 50 mln euro lub roczny bilans na poziomie 
do 43 mln euro.
Z dalszej analizy ankiet wynika, że 65% stanowią przed-

siębiorstwa wykonawcze, 20% stanowią przedsiębiorstwa 
projektowe, 12% przedsiębiorstw to firmy świadczące 
inne usługi związane z budownictwem, 3% badanych 
przedsiębiorstw prowadzi działalność zarówno wyko-

nawczą jak i projektową.
Jeżeli chodzi o sposób prowadzenia działalności gospo-

darczej to 28% przedsiębiorstw realizuje procesy pro-

dukcyjne siłami własnymi, 7% przedsiębiorstw prowadzi 
procesy produkcyjne systemem zleceniowym, tj. siłami 
podwykonawców, 28% systemem mieszanym. 37% re-

spondentów nie odpowiedziało na to pytanie. Szczegó-

łowe dane zamieszczono na rysunkach 4 i 5.
Rys. 6. Procent odpowiedzi „TAK” dla przedsiębiorstw 
projektowych i wykonawczych
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5. Wyniki badań uzyskane z ankiet

Ankiety przeanalizowano pod kątem odpowiedzi pozytyw-

nych dotyczących procesów zakwalifikowanych do po-

szczególnych obszarów zarządzania. Zbiór badanych 
przedsiębiorstw podzielono na podgrupy odpowiada-

jące strukturze przedstawionej na rysunku 4. Ponieważ 
najliczniejszą grupę stanowiły przedsiębiorstwa projek-

towe i wykonawcze, więc dla tych przedsiębiorstw prze-

prowadzono analizę procesów zarządzania. Na rysunku 6 
zamieszczono wykaz wszystkich umieszczonych w an-

kiecie procesów oraz procentowy udział odpowiedzi po-

zytywnych potwierdzających, że dany proces występuje 
lub powinien występować w przedsiębiorstwie.
Należy stwierdzić, że świadomość na temat stosowania 
podejścia procesowego w działalności przedsiębiorstw 
projektowych i wykonawczych jest stosunkowo wysoka. 
Świadczy o tym średni procent odpowiedzi pozytywnych 
dotyczących zbioru analizowanych procesów wynoszący 
około 65%. Zarówno dla biur projektowych jak i przedsię-

biorstw wykonawczych najważniejsze są procesy ze sfery 
marketingu i obsługi inwestora związane z koniecznością 
pozyskiwania nowych zleceń (1.1-1.6). W tym przypadku 
odpowiedzi pozytywne były na poziomie 85%. Zbliżony 
poziom zainteresowania w obu grupach przedsiębiorstw 
zauważa się również wokół procesów ze sfery administra-

cji ogólnej i zarządzania personelem (8.1-8.12). Tutaj jed-

nak poziom oceny ważności procesów jest znacznie niż-

szy i wynosi około 65%. W pozostałych grupach procesów 
zauważa się znaczne zróżnicowanie w ocenie ważności 
poszczególnych procesów. Przede wszystkim zauważa 
się rozdział zainteresowania w obszarze procesów głów-

nych i pomocniczych w biurach projektowych i przedsię-

biorstwach wykonawczych. Jest to zjawisko prawidłowe, 
ponieważ odzwierciedla obszary działalności tych przed-

siębiorstw. W biurach projektowych zwraca się uwagę 
na procesy związane z projektowaniem obiektu budowla-

nego i jego realizacji (2.1-2.8), natomiast w przedsiębior-
stwach wykonawczych na zagadnienia związane z samą 
realizacją, odbiorami robót budowlanych, reklamacjami, 
dostawami materiałów itp. (5.4-5.7, 6.1, 7.3).
Różnice w ocenie ważności procesów występują w za-

kresie zarządzania finansami (7.1-7.6) zarządzania ry-

zykiem (5.1-5.3), procesami ze sfery zakupów (4.1-4.4). 
Ocena ważności tych obszarów zarządzania jest wyż-

sza w przedsiębiorstwach budowlanych niż w biurach 
projektowych. W ocenie Respondentów najmniej waż-

ne jest zarządzanie środowiskiem (8.2) oraz jakością 
(8.8). Dla obu tych procesów poziom odpowiedzi po-

zytywnych był niewiele ponad 40%.
Ponadto, analiza danych zawartych w ankietach pod 
kątem wykorzystywanych programów komputerowych 
wspomagających prowadzenie działalności wykazała, 
że w przedsiębiorstwach budowlanych stosowane są 
programy komputerowe służące do kosztorysowania 
(Rodos, Norma Plus), projektowania obiektów budowla-

nych (AUTOCAD) i księgowości. Nie ma natomiast pro-

gramów służących do obsługi procesów zarządzania 
pomimo, że na rynku takie programy są dostępne. Przy-

czyną takiego stanu jest fakt, że są one bardzo drogie 
i małych firm budowlanych nie stać na ich zakup.

6. Podsumowanie

Celem przeprowadzonych badań ankietowych było uzy-

skanie odpowiedzi na pytania: czy przedsiębiorstwa bu-

dowlane zainteresowane są podejściem procesowym 
do zarządzania, jaki jest poziom wiedzy na temat po-

dejścia procesowego oraz jakie procesy zarządzania 
są w nich realizowane.
Badania wykazały, że świadomość na temat stosowania 
podejścia procesowego w działalności przedsiębiorstw 
projektowych i wykonawczych jest stosunkowo wysoka. 
Zebrany na obecnym etapie materiał badawczy posłuży 
do opracowania typowych procesów zarządzania wy-

stępujących w przedsiębiorstwach budowlanych zgod-

nych z zaleceniami norm ISO.
Wyniki badań będą również podstawą opracowania mo-

delu systemu zarządzania przedsiębiorstwem budowla-

nym opartym na podejściu procesowym. W opracowa-

nym modelu w grupie procesów głównych uwzględnione 
zostaną procesy występujące w całym procesie inwesty-

cyjnym. Użytkownik modelu będzie miał możliwość wybo-

ru ze zbioru dostępnych procesów tych, które występują 
w jego obszarze działalności (projektowe lub wykonaw-

cze). Wdrożenie podejścia procesowego do zarządza-

nia przedsiębiorstwem pozwoli skuteczniej i efektywniej 
wprowadzać w nim wszelkie zmiany takie jak: wdraża-

nie systemów zarządzania jakością, środowiskiem i bez-

pieczeństwem pracy, wdrażanie systemów informatycz-

nych, systemów zarządzania relacjami przedsiębiorstwo 
– klient, doskonalenia łańcucha dostaw.
Praca jest wynikiem realizacji projektu badawczego wła-

snego nr 1251/B/T02/2011/4 finansowanego przez Na-

rodowe Centrum Nauki w Krakowie.
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