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|dentyfikacja procesow zarzadzania
w przedsiebiorstwie budowlanym

Dr hab. inz. Bozena Hota, dr inz. Krzysztof Gawron, dr inz. Andrzej Polak,
dr inz Marek Sawicki, Politechnika Wroctawska

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo budowlane jest ztozonym systemem
dynamicznym sktadajgcym sie z kilku lub kilkunastu
powigzanych ze sobg podsystemow. Wyrdzni€¢ w nim
mozna migdzy innymi podsystem produkcyjny, finan-
sowy, planistyczny, logistyczny, jakosci itp. W kazdym
z wymienionych podsystemow wystepujg procesy za-
rzgdzania. Poprzez powigzanie poszczegolnych pod-
systemow, sposob zarzgdzania w ktérymkolwiek z nich
ma wptyw na aktualny stan pozostatych.

W artykule przedstawiono wyniki badan, ktorych celem
byta identyfikacja proceséw realizowanych w réznych
obszarach zarzgdzania w przedsigbiorstwie budowla-
nym. Wnioski z badan beda wykorzystane podczas bu-
dowy systemu informatycznego wspomagajacego zarza-
dzanie opartego na podejsciu procesowym. Podejscie
procesowe nalezy obecnie do najbardziej popularnych
trendéw w zarzgdzaniu [1, 2, 3, 4].

2. Podejscie procesowe stosowane
do zarzadzania

Podejscie procesowe do zarzadzania wprowadza nor-
ma zarzgdzania ISO 9001 w wersji 2000. Podejscie
takie jest wymienione rowniez jako jedna z o$miu
zasad zarzgdzania jakoscig, ktére zostaty zawarte
w normie 1ISO 9000. Wg normy ISO 9000 ,,Pozadany
wynik osigga sie z wiekszg efektywnoscig woéwczas,
gdy dziatania i zwigzane z nimi zasoby sg zarzgdza-
ne jako proces” [6]. Istotg podej$cia procesowego
jest przedstawienie wszystkich dziatan wykonywa-
nych przez pracownikéw fizycznych i umystowych
za pomocg procesow oraz stata identyfikacja i do-
skonalenie procesow.

Wg [6] procesem nazywa sie zestaw wzajemnie powig-
zanych zasobow i dziatan, ktére przeksztatcajg stan
wejsciowy w wyjsciowy. Elementarng czescig proce-
su sg operacje. Obejmujg one cafoksztait wszystkich
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Rys. 1. Ogdlna mapa powigzan procesow w przedsigbiorstwie budowlanym
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Rys. 2. Struktura przedsiebiorstw pod wzgledem lokali-
zacji

czynnosci wykonywanych bez przerwy na okreslonym
stanowisku pracy, przez okreslonego pracownika lub
grupe ludzi. Dziatalnos¢ wszystkich organizacji pole-
ga na wykonywaniu procesow. Liczba réznych proce-
sOw zachodzgcych w przedsiebiorstwach jest znacz-
na. Na podstawie analizy ankiet przeprowadzonych
w przedsiebiorstwach branzy budowlanej stwierdzo-
no, ze w zaleznosci od zakresu realizowanego proce-
su inwestycyjnego liczba wszystkich procesow waha
sie w granicach od 60 do okoto 80 [5].

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna rézne kryte-
ria podziatu procesow. Podstawowym kryterium klasy-
fikacji proceséw realizowanych w organizacjach jest
podziat na procesy podstawowe (gtéwne), pomocni-
cze i ogoblne (zarzgdzania) [10]. Procesy podstawowe
sg to procesy, ktdre majg najwiekszy wptyw na pozy-
cje konkurencyjna firmy. Zwigzane sg one z podsta-
wowg dziatalnoscig przedsiebiorstwa, determinujg
osiggane przez nie wyniki i tworzg wartos¢. Procesy
pomocnicze wspierajg procesy podstawowe w ich
wtasciwym funkcjonowaniu. Procesy o charakterze
0go6lnym obejmujg administrowanie firmg oraz de-
finiowanie i realizacje polityki i celow jakosciowych,
organizacje i utrzymywanie systemu jakosci, ciggte
doskonalenie procesow.

3. Przyjeta klasyfikacja procesow zarzadzania

Na podstawie badan wstepnych opracowano ogol-
ng mape procesow dla typowego przedsiebiorstwa
realizujgcego ustugi projektowe i wykonawcze dla
budownictwa. Mape tg przedstawiono na rysunku 1.
Przyjeto nastepujaca klasyfikacje procesow wyste-
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Rys. 4. Struktura przedsigbiorstw pod wzgledem profilu
dziafalnosci
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Rys. 3. Struktura przedsiebiorstw wedtug liczby zatrudnio-
nych 0séb

pujacych w przedsiebiorstwach budowlanych, a mia-
nowicie:

* Do grupy procesow gtéwnych zaliczono proce-
Sy wystepujgce w procesie inwestycyjnym w budow-
nictwie wynikajgce z przepisow 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 zalezno-
sci od profilu dziatalnoéci, w przedsigbiorstwie moga
wystgpic¢ procesy nalezace do wybranego etapu lub
obejmujgce wszystkie etapy tego ztozonego procesu
kompleksowego.

* Do proceséw pomocniczych zaliczono te procesy,
ktére nie nalezg do gtéwnych, jednak sg bezposred-
nio z nimi zwigzane i majga duzy wptyw na sprawny
przebieg procesow gtoéwnych. Zaliczono do nich zaku-
py wyrobéw budowlanych, maszyn, urzadzen i ustug
oraz badania i kontrole prowadzone na réznych eta-
pach procesu inwestycyjnego.

* Do proceséw ogdlnych nazywanych procesami
zarzadzania zaliczono procesy zwigzane z admini-
strowaniem firmg. Wyszczegodlniono tu: dziatania
marketingowe i obstuge inwestora, procesy zarza-
dzania firmg w sferze administrowania ogolnego,
zarzgdzanie personelem, finansami, zasobami oraz
ryzykiem. Procesy administrowania ogolnego obej-
mujg monitorowanie funkcjonowania catej firmy, po-
dejmowanie dziatan w celu doskonalenia organizaciji
pracy, przeglad polityki i celéw, przeglad zarzadza-
nia oraz doskonalenie zarzadzania, jak: zarzadza-
nie auditami wewnetrznymi, dziatania korygujace
i zapobiegawcze.

ITH

@ sysiem Ziecenawy
W wasmymi silami

O zyslem mieszany

28%

Rys. 5. Struktura pod katem organizacji produkcji budow-
lanej
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4. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

W celu identyfikacji proceséw wystepujgcych w przed-
siegbiorstwach budowlanych, przeprowadzono badania
ankietowe. Skonstruowano kwestionariusz badawczy,
w ktérym zawarto zbiér mozliwych procesdéw wyste-
pujacych w réznych obszarach zarzgdzania przedsie-
biorstwem branzy budowlanej. Przy budowaniu ankiety
wzieto pod uwage wszystkie sfery zarzadzania mozliwe
do wystgpienia w firmach budowlanych (tj. marketing,
administrowanie, przygotowanie przedsigwzigcia, re-
alizacja budowy, badania i zakupy oraz inne). Zapro-
ponowano rowniez nazwy niektorych procesow bio-
rgc pod uwage wymagania zawarte w normach ISO
[6, 7, 8]. Ankiety zostaty udostepnione na stronie in-
ternetowej Politechniki Wroctawskiej [5] oraz rozesta-
ne do firm budowlanych znajdujgcych sig na terenie
Dolnego Slgska. Respondenci zaznaczali te procesy,
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Rys. 6. Procent odpowiedzi ,TAK” dla przedsiebiorstw
projektowych i wykonawczych

ktore realizowane sg w badanym przedsiebiorstwie.
Istniata réwniez mozliwo$¢ dopisania procesow, kto-
re nie zostaty zawarte w kwestionariuszu, a ktore sg
realizowane w przedsigbiorstwie. Nalezy zauwazyc,
Ze nie wszystkie procesy konieczne do prawidtowe-
go funkcjonowania przedsigbiorstwa sg w nim re-
alizowane. W mniejszych przedsigbiorstwach wiele
procesow realizowanych jest w formie outsourcingu.
Oznacza to przekazanie wybranych procesdw potrzeb-
nych w dziatalnosci przedsigbiorstwa firmie zewnetrz-
nej specjalizujgcej sie w danej dziedzinie. Procesami
takimi sg najczesciej procesy ksiegowania, prowadze-
nia szkolen pracownikéw w zakresie bhp i ppoz., ba-
dania lekarskie.

Na podstawie badan przeprowadzonych w ponad 280
przedsigbiorstwach budowlanych okreslono:

» strukture badanej populacji przedsigebiorstw pod
wzgledem lokalizacji,

e strukture badanej populacji przedsiebiorstw pod
wzgledem liczby zatrudnionych,

* strukture pod wzgledem profilu dziatalnosci (wyko-
nawcze, projektowe, konsultingowe, dystrybucja mate-
riatébw budowlanych, kosztorysowanie).

* strukture przedsiebiorstw pod katem organizaciji pro-
dukcji budowlane;j.

Ze wstepnej analizy ankiet wynika, ze 63% bada-
nych przedsigbiorstw ma swojg siedzibg na terenie
Dolnego Slaska, natomiast 37% reprezentuje pozo-
state rejony Polski, 31% stanowig przedsigbiorstwa
wroctawskie.

Struktura badanych przedsigbiorstw pod wzgledem
liczby zatrudnionych osob, przedstawia sie nastepu-
jaco: 40% to przedsiebiorstwa mikro, 38% to przedsie-
biorstwa mate, 12% to przedsiebiorstwa srednie i 10%
to przedsiebiorstwa duze. Szczegotowe dane poka-
zano na rysunku 2 i 3. Wedtug [9], mikroprzedsigbior-
stwem jest firma, ktéra zatrudnia do dziesigciu pracowni-
kéw i ma roczny obrét lub bilans do 2 min euro, matym
przedsigbiorstwem jest firma, ktéra zatrudnia do 50 pra-
cownikéw i ma roczny obro6t lub bilans do 10 min euro,
natomiast Srednim przedsigbiorstwem jest firma, ktora
zatrudnia do 250 pracownikéw i ma roczny obrét na po-
ziomie do 50 min euro lub roczny bilans na poziomie
do 43 min euro.

Z dalszej analizy ankiet wynika, ze 65% stanowig przed-
siebiorstwa wykonawcze, 20% stanowig przedsigbiorstwa
projektowe, 12% przedsigbiorstw to firmy Swiadczgce
inne ustugi zwigzane z budownictwem, 3% badanych
przedsigbiorstw prowadzi dziatalno$¢ zaréwno wyko-
nawczg jak i projektowa.

Jezeli chodzi o sposéb prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej to 28% przedsigbiorstw realizuje procesy pro-
dukcyjne sitami wiasnymi, 7% przedsigbiorstw prowadzi
procesy produkcyjne systemem zleceniowym, tj. sitami
podwykonawcow, 28% systemem mieszanym. 37% re-
spondentéw nie odpowiedziafo na to pytanie. Szczego-
towe dane zamieszczono na rysunkach 4 i 5.
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5. Wyniki badan uzyskane z ankiet

Ankiety przeanalizowano pod katem odpowiedzi pozytyw-
nych dotyczacych proceséw zakwalifikowanych do po-
szczegolnych obszarow zarzgdzania. Zbior badanych
przedsiebiorstw podzielono na podgrupy odpowiada-
jace strukturze przedstawionej na rysunku 4. Poniewaz
najliczniejsza grupe stanowity przedsigbiorstwa projek-
towe i wykonawcze, wiec dla tych przedsiebiorstw prze-
prowadzono analize proceséw zarzgdzania. Na rysunku 6
zamieszczono wykaz wszystkich umieszczonych w an-
kiecie procesow oraz procentowy udziat odpowiedzi po-
zytywnych potwierdzajgcych, ze dany proces wystepuje
lub powinien wystepowac w przedsigbiorstwie.

Nalezy stwierdzi¢, ze Swiadomosc¢ na temat stosowania
podejscia procesowego w dziatalnosci przedsigbiorstw
projektowych i wykonawczych jest stosunkowo wysoka.
Swiadczy o tym $redni procent odpowiedzi pozytywnych
dotyczacych zbioru analizowanych proceséw wynoszacy
okofo 65%. Zaréwno dla biur projektowych jak i przedsie-
biorstw wykonawczych najwazniejsze sg procesy ze sfery
marketingu i obstugi inwestora zwigzane z konieczno$cig
pozyskiwania nowych zlecen (1.1-1.6). W tym przypadku
odpowiedzi pozytywne byty na poziomie 85%. Zblizony
poziom zainteresowania w obu grupach przedsigbiorstw
zauwaza sig rowniez wokot procesow ze sfery administra-
cji ogoblnej i zarzgdzania personelem (8.1-8.12). Tutaj jed-
nak poziom oceny waznosci procesow jest znacznie niz-
szy i wynosi okoto 65%. W pozostatych grupach procesow
zauwaza sie znaczne zréznicowanie w ocenie waznosci
poszczegolnych procesdw. Przede wszystkim zauwaza
sie rozdziat zainteresowania w obszarze procesow gtow-
nych i pomocniczych w biurach projektowych i przedsie-
biorstwach wykonawczych. Jest to zjawisko prawidtowe,
poniewaz odzwierciedla obszary dziatalnosci tych przed-
siebiorstw. W biurach projektowych zwraca sig uwage
na procesy zwigzane z projektowaniem obiektu budowla-
nego i jego realizacji (2.1-2.8), natomiast w przedsiebior-
stwach wykonawczych na zagadnienia zwigzane z samg
realizacjg, odbiorami robot budowlanych, reklamacjami,
dostawami materiatow itp. (5.4-5.7, 6.1, 7.3).

Rd6znice w ocenie waznosci procesow wystepujg w za-
kresie zarzadzania finansami (7.1-7.6) zarzadzania ry-
zykiem (5.1-5.3), procesami ze sfery zakupow (4.1-4.4).
Ocena waznosci tych obszaréw zarzadzania jest wyz-
sza w przedsigbiorstwach budowlanych niz w biurach
projektowych. W ocenie Respondentow najmniej waz-
ne jest zarzadzanie srodowiskiem (8.2) oraz jakoscig
(8.8). Dla obu tych proceséw poziom odpowiedzi po-
zytywnych byt niewiele ponad 40%.

Ponadto, analiza danych zawartych w ankietach pod
katem wykorzystywanych programow komputerowych
wspomagajacych prowadzenie dziatalnosci wykazata,
ze w przedsiebiorstwach budowlanych stosowane sg
programy komputerowe stuzgce do kosztorysowania
(Rodos, Norma Plus), projektowania obiektow budowla-
nych (AUTOCAD) i ksiegowosci. Nie ma natomiast pro-

gramow stuzgcych do obstugi proceséw zarzgdzania
pomimo, ze na rynku takie programy sa dostepne. Przy-
czyna takiego stanu jest fakt, ze sg one bardzo drogie
i matych firm budowlanych nie sta¢ na ich zakup.

6. Podsumowanie

Celem przeprowadzonych badan ankietowych byto uzy-
skanie odpowiedzi na pytania: czy przedsigbiorstwa bu-
dowlane zainteresowane sg podejsciem procesowym
do zarzadzania, jaki jest poziom wiedzy na temat po-
dejscia procesowego oraz jakie procesy zarzadzania
sg w nich realizowane.

Badania wykazaty, ze Swiadomos$¢ na temat stosowania
podejscia procesowego w dziatalno$ci przedsiebiorstw
projektowych i wykonawczych jest stosunkowo wysoka.
Zebrany na obecnym etapie materiat badawczy postuzy
do opracowania typowych procesow zarzgdzania wy-
stepujgcych w przedsigbiorstwach budowlanych zgod-
nych z zaleceniami norm ISO.

Wyniki badan beda rowniez podstawg opracowania mo-
delu systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem budowla-
nym opartym na podejsciu procesowym. W opracowa-
nym modelu w grupie procesow gfownych uwzglednione
zostang procesy wystepujgce w catym procesie inwesty-
cyjnym. Uzytkownik modelu bedzie miat mozliwo$¢ wybo-
ru ze zbioru dostepnych procesow tych, ktdre wystepujg
W jego obszarze dziatalno$ci (projektowe lub wykonaw-
cze). Wdrozenie podejscia procesowego do zarzgdza-
nia przedsiebiorstwem pozwoli skuteczniej i efektywniej
wprowadzac w nim wszelkie zmiany takie jak: wdraza-
nie systemow zarzadzania jakoscia, srodowiskiem i bez-
pieczehstwem pracy, wdrazanie systemow informatycz-
nych, systemow zarzgdzania relacjami przedsiebiorstwo
— klient, doskonalenia fancucha dostaw.

Praca jest wynikiem realizacji projektu badawczego wia-
snego nr 1251/B/T02/2011/4 finansowanego przez Na-
rodowe Centrum Nauki w Krakowie.
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