WSTEP

Organizacja jako podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza dazy do reali-
zacji zaplanowanych celow. Zmienno$¢ warunkow gospodarowania powoduje,
ze zardbwno czynniki zewngtrzne (otoczenia), jak 1 wewnetrzne moga zaktocié
jej funkcjonowanie 1 wptynaé negatywnie na osiggni¢cie pozadanych rezulta-
tow. Z jednej strony zatem dziatania organizacyjne powinny, dzieki doskonale-
niu, wyprzedza¢ ewentualne pojawienie si¢ zakldcen funkcjonowania. Z drugiej
strony doskonalenie organizacji jest nieustajgcym procesem wewnetrznym, kto-
ry powinien uwzglednia¢ kontekst zewnetrzny oraz wszystkich swoich intere-
sariuszy. W celu odpowiedniego nadzorowania procesu doskonalenia organiza-
cji podejmowane sg w niej roznorodne dziatania ujgte systemowo. Systemowe
zarzadzanie jest rozumiane jako zbior dzialan zorganizowanych metodycznie
1 etapowo na réznych poziomach struktury organizacyjnej. Znaczna liczba po-
dejmowanych dziatan wewnatrz kazdej organizacji oraz rdéznorodno$¢ czyn-
nikdw zewnetrznych wplywajacych na jej funkcjonowanie sprawia, ze relacja
migdzy doskonaleniem organizacji a systemowym zarzadzaniem jest dwukierun-
kowa. Systemowe zarzadzanie wptywa bowiem w uporzadkowany sposéb na
doskonalenie organizacji, a z drugiej strony wymaga ono ciggtego doskonalenia.

Celem niniejszego podrecznika jest przedstawienie roznych aspektdéw sys-
temowego zarzadzania, ktore wplywaja na doskonalenie organizacji, a tak-
ze ukazanie, oprocz teoretycznych podstaw zagadnien dotyczacych proble-
matyki zarzgdzania systemowego, rowniez ich praktycznego zastosowania.
W kazdym rozdziale opracowania zaprezentowano studium przypadku, ktore
nawigzuje tematycznie do poruszanych zagadnien, ale realnie osadzonych
w praktyce gospodarczej. Dodatkowo zamieszczono zadania do samodziel-
nego wykonania, ktére pozwola czytelnikowi na podjecie dziatan doskonala-
cych w kazdej organizacji.
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W praktyce gospodarczej niezmiennie duzg wage przywiazuje si¢ do za-
rzadzania procesowego, a duzy wplyw na jego upowszechnienie miata i nadal
ma koncepcja zarzadzania jakos$cig. Podejscie procesowe jest obecnie jednym
z najpowszechniej stosowanych w zarzadzaniu. Wystepuje w roznych jego dzie-
dzinach, migdzy innymi w zarzadzaniu strategicznym 1 operacyjnym, w zarzg-
dzaniu kadrami, jakoscia, w informatyce oraz w zarzadzaniu projektami. Organi-
zacje w wyniku lepszego zarzadzania procesami rdznicuja swojg oferte 1 dostep
dla klienta, osiggajac przy tym zadowolenie pracownikoéw, prestiz oraz wyzszg
efektywnos¢ finansowa.

Majac powyzsze na uwadze, pierwszy rozdzial podrgcznika poswigcono
wlasnie procesowemu podejsciu do zarzqdzania jakoscig w organizacji. Przed-
stawiono w nim ewolucje podejsScia procesowego, a nastgpnie zaprezentowano
klasyfikacje proceséw w aspekcie tworzenia warto$ci dodanej — rozrdzniono
procesy glowne, pomocnicze 1 zarzadzania. Dalej scharakteryzowano osiem
podstawowych funkcji zarzadzania procesami, prezentujac liczne przyklady
praktyczne, m.in. mape procesow 1 diagram SIPOC. W dalszej czg$ci tego roz-
dziatu opisano podejscie procesowe wymagane w systemach zarzadzania jako-
Scig zgodnie z normg ISO 9001. W tym obszarze skupiono si¢ przede wszystkim
na dzialaniach, ktére przedsigbiorstwo powinno podja¢ w celu spetnienia wyma-
gan normy jakosciowej. Na koncu rozdzialu zaprezentowano obszerne studium
przypadku przedsiebiorstwa produkujacego opakowania, na podstawie ktorego
zostaty sformutowane zadania zwigzane z podejsciem procesowym do zarzadza-
nia jakoscig.

W rozdziale drugim — Podejscie oparte na ryzyku w projakosciowym zarzq-
dzaniu w organizacji — przedstawiono aspekty systemowego zarzadzania jako-
scig. W pierwszej kolejno$ci wskazano dwie ptaszczyzny analizowanego ob-
szaru — makroekonomiczng, dotyczaca zakresu 1 historii zarzadzania jakoscia,
oraz mikroekonomiczng, zwigzang z dzialaniami organizacyjnymi podejmowa-
nymi w poszczegdlnych podmiotach na rynku. Zaprezentowano tez uzyteczng
interpretacje wymagan zawartych w normie ISO 9001, bedacej podstawa cer-
tyfikowanego systemu zarzadzania jakos$cig. Nastepnie przedstawiono archi-
tekture podejScia opartego na ryzyku (w obszarze zarzadzania jakoscig), ktore
jest niezbgdne dla prowadzenia skutecznych dzialan organizacyjnych. Ponadto
w rozdziale opisano podej$cie do zarzadzania ryzykiem — negatywnym oraz po-
zytywnym, ktore nast¢pnie podsumowano zestawieniem wynikajacym z pola-
czenia zasad zarzadzania jako$cig oraz zasad zarzadzania ryzykiem, co ma istot-
ny wptyw na doskonalenie dziatan organizacyjnych oraz skuteczne zarzadzanie
jakosciag w ujeciu systemowym. Poruszone zagadnienia zobrazowano w ramach
studium przypadku bazujacego na organizacji produkujacej etykiety.

Na poczatku rozdziatlu trzeciego, zatytutowanego Systemowe zarzqdzanie ja-
kosciq i bezpieczenstwem w tancuchu zywnosciowym, wskazano najwazniejsze
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atrybuty zywnos$ci — bezpieczenstwo i jako$¢. Na zapewnienie jakosci 1 bezpie-
czenstwa zywno$ci ma wplyw szeroko rozumiany tancuch zywnos$ciowy, czyli
oprocz producentow zywno$ci rOwniez inne organizacje, produkujace np. opa-
kowania, §rodki myjaco-dezynfekujace lub §wiadczace ustugi na rzecz przedsig-
biorstw przetwoérstwa spozywczego. W celu skutecznego zarzadzania jakoScig
1 bezpieczenstwem zywno$ci organizacje wdrazaja znormalizowane systemy
zarzadzania. W rozdziale przedstawiono wymagania prawne w tym zakresie
oraz przeanalizowano poszczegolne rodzaje zagrozen biologicznych, fizycznych
1 chemicznych. Podstawa zapobiegania tym zagrozeniom jest stosowanie do-
brych praktyk produkcyjnych 1 higienicznych, co zaakcentowano w niniejszej
publikacji. Ponadto ujeto wymagania systemu HACCP oraz wybranych stan-
dardow, takich jak ISO 22000, FSSC 22000, BRC GS, IFS oraz GlobalG.A.P.
W studium przypadku zaprezentowano przedsigbiorstwo produkujace lody. Na
podstawie tego studium sformutowano zadania zwigzane z system zarzadzania
jakos$cia 1 bezpieczenstwem.

W rozdziale czwartym — Zarzgdzanie ciggloscig dziatania w organizacji —
przyblizono zagadnienia zarzadzania kryzysowego w ujeciu makro (obszaro-
wym, podmiotowym) 1 mikro (w poszczegolnych organizacjach). Omawiajgc
fazy zarzadzania kryzysowego, przedstawiono dwa modele porzadkujace ini-
cjatywy podejmowane w celu zapobiegania kryzysom, dziatania podejmowane
w kryzysie oraz czynnosci zmierzajace do powrotu do normalnego funkcjono-
wania organizacji. Podstawg szerokich dziatan zarzadzania kryzysowego jest
systemowe zarzadzanie ryzykiem, ktérego poziomy organizacyjne, proces oceny
oraz wykorzystywane metody opisano w dalszej czgéci rozdziatu. Celem podej-
mowania dzialan we wskazanym obszarze jest zapewnienie cigglosci funkcjono-
wania organizacji w dlugim okresie 1 przezwyci¢zanie réoznorodnych zaktdcen
dziatalno$ci. Uzytecznym narzedziem w tych dazeniach moze by¢ norma ISO
22301 zawierajgca wymagania dla systemowego zarzadzania ciggto$cig dziala-
nia, ktére przedstawiono w niniejszym rozdziale w ujeciu praktycznym. W kon-
cowej czesci rozdzialu omdéwiono koncepcje odpornosci organizacyjnej majace]
znaczacy wplyw na funkcjonowanie organizacji na rynku. Studium przypadku
dotyczy hurtowni mrozonek.

Majac na uwadze to, ze coraz wigcej organizacji biznesowych, ale i1 innych,
angazuje si¢ w dziatania spotecznie odpowiedzialne, w rozdziale pigtym (Po-
dejscie systemowe do zarzqdzania spolecznie odpowiedzialnego w organiza-
¢ji) opisano rolg, jakg spetnia obecnie w organizacjach spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu koncepcja CSR (corporate social responsibility). W rozdziale tym
zwrocono szczegdlng uwage na podstawowe znaczenie identyfikacji 1 zaanga-
zowania interesariuszy organizacji dla skutecznego wdrazania koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnosci. Na koncu tego rozdziatu opisano takze systemowe
podejscie do zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego w organizacjach oraz
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7.
8.

Definiowanie (opis) procesdéw — to scharakteryzowanie procesu, okresle-
nie jego celéw, oczekiwanych wyj$¢ procesu, niezbednych wejs¢é, dostaw-
coOw 1 klientow procesu, zasiggu i zakresu procesu czy wreszcie jego lidera
1 uczestnikow.

Mapowanie proceséw — to uswiadomienie wzajemnych powigzan miedzy
procesami 1 ujecie ich w sposéb graficzny (tworzenie mapy procesow).
Modelowanie proceséw — to tworzenie modelu procesu, okreslenie dziatan,
ich sekwencji 1 powigzan w procesie, tak aby proces przebiegat optymalnie
1 osiggal zaplanowane rezultaty.

Kierowanie — to dziatania zmierzajace do osiggania celow procesu, ciggle
koordynowanie procesu, zapewnianie niezb¢dnych zasobow, sterowanie dzia-
faniami 1 kierowanie ludzmi.

Monitorowanie proceséw — polega na systematycznym gromadzeniu, prze-
twarzaniu 1 analizowaniu danych o procesie, jego wejsciach, wyjsciach 1 prze-
biegu.

Ocena procesow — polega na weryfikacji funkcjonowania procesow.
Doskonalenie procesow — to polepszanie ich dzialania i optymalizacja.

Ad 1. Identyfikowanie procesow
Zarzadzanie procesami rozpoczyna si¢ od ich identyfikacji. Mozna tutaj wyroz-
ni¢ dwa zasadnicze podejscia (Biesok, 2010, s. 3; Biesok, 2013, s. 59):

1.

Podejscie z dotu do gory (bottom-up) — podstawa identyfikacji procesoOw sa
dziatania, ktore zachodzg w organizacji, oraz zaangazowani w nie ludzie i za-
soby. Zidentyfikowana wowczas struktura procesow odzwierciedla rzeczywi-
ste funkcjonowanie organizacji (stan — jak jest). Podejscie oddolne polega
na inwentaryzacji dziatan, ktére zachodza w organizacji, 1 rozpoznaniu na tej
podstawie funkcjonujacych procesow. W ten sposob procesy mozna identy-
fikowa¢ przez przeglad aktywnosci (dziatan) organizacji, przeglad stanowisk
pracy czy cigg powstawania produktu.

Podejscie z gory na dot (top-down) — podstawg identyfikacji procesow sa
wizja 1 cele dzialania organizacji. Zidentyfikowana wowczas struktura pro-
cesOw odzwierciedla pozadane funkcjonowanie organizacji (stan — jak ma
by¢). Podejscie odgorne polega na okresleniu docelowego modelu funkcjo-
nowania organizacji i rozpoznaniu na tej podstawie procesow niezbednych
dla jego urzeczywistnienia. W ten sposdb mozna identyfikowac procesy przez
cele strategiczne 1 model klienta.

Ad 2. Definiowanie procesow

Definiowanie procesu polega na jego scharakteryzowaniu przez okreslenie ce-
16w procesu, jego wejs¢ 1 wyjs¢, dostawcow 1 klientdw, zakresu procesu 1 jego
wtasciciela. Zakres procesu nalezy okresli¢, definiujac jego poczatek 1 koniec.
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Ogolne cele calego procesu powinny by¢ podstawa do okreslenia celéw czast-
kowych poszczegolnych zadan czy czynno$ci, ktore majg wptyw na realizacje
celéw procesu opartych na oczekiwaniach klientow. Okreslajac cele, nalezy braé
pod uwage oczekiwania klientéw co do ceny, ilosci, jakosci produktu czy tez
terminéw dostaw. Cele procesow, ktore sg zwigzane z zewnetrznym klientem,
powinny wynika¢ z celow catej organizacji oraz z oczekiwan 1 wymagan klien-
tow. Cele proceséw wewnatrzorganizacyjnych powinny by¢ formutowane na
podstawie potrzeb wewnetrznych klientow. Wazne jest wiec, aby kazdy proces
miat jasno, wyraznie i realnie okreslony cel.

Wiasciciel procesu to najczesciej osoba na stanowisku kierowniczym, kto-
ra rozumie logike catego procesu, zajmuje si¢ jego planowaniem i czuwa nad
jego realizacjg oraz monitoruje proces i podejmuje dziatania majace na celu
podniesienie jego efektywnosci. Zadaniem wtlasciciela procesu nie jest tylko
przydzielanie zasoboéw 1 kontrolowanie wynikow pracy, ale przede wszystkim
koordynacja ogniw sktadajacych si¢ na proces jako catos¢. Wiasciciel procesu
kieruje nim, petni funkcje szkoleniowca, czyli motywuje, inspiruje oraz stuzy
radg swojemu zespotowi. Wystepuje ponadto w roli krytyka, rzecznika, nadzorcy
oraz tacznika z pozostalymi jednostkami organizacyjnymi w przedsi¢biorstwie.
Wiasciciel procesu ponosi odpowiedzialno$¢ za jego ksztalt, przebieg oraz reali-
zacje (Kwiecinski, 2014).

Ad 3. Mapowanie procesow

Podstawa mapowania proceséow systemowych moga by¢ mechanizmy syste-
mowe zidentyfikowane w organizacji. Okreslenie proceséOw 1 powigzan migdzy
nimi, z ktérych sktadaja si¢ mechanizmy systemowe, jest podstawag tworzenia
map proceséOw. Zatem mapowanie procesOw polega na przedstawieniu uktadu
procesdOw w organizacji 1 ich wzajemnych interakcji (powigzan). Powigzania
miedzy procesami polegaja na tym, ze wyjscie jednego procesu jest jednocze-
$nie wejsciem innego czyli procesy tacza si¢ ze sobg na zasadzie powigzan wyj-
scie—wejscie (Miller, 2011; Biesok, 2013). Mapa ma najczesciej forme graficzna.
przedstawia si¢ ja w postaci schematu, diagramu badz tabeli (rysunek 1.1).

Ad 4. Modelowanie procesow

Do zilustrowania przebiegu procesu mozna zastosowaé najprostsze narze-
dzie modelowania, ktorym jest powszechnie stosowany diagram przeplywu
(flowchart), nazywany tez schematem blokowym lub blokowym schematem
powigzan. Pozwala on wizualizowa¢ sekwencj¢ dziatan (czynno$ci, opera-
cji) w procesie za pomocg okreslonych, zestandaryzowanych symboli (tabe-
la 1.1). Uzupetlieniem graficznej ilustracji przebiegu procesu jest mozliwos¢
uwzglednienia na diagramie podzialu procesu na kolejne etapy, wskazanie ich
wykonawcow oraz wejs¢ 1 wyjs¢ procesu (Rogala 1 Bartniczak, 2018, s. 26).
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Rysunek 1.1. Przyklad mapy procesow w przedsi¢biorstwie produkujacym foli¢
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Tabela 1.1. Wykaz wybranych symboli uzywanych do budowy diagramu przeplywu

Charakterystyka

Poczatek lub koniec procesu

Etap procesu (dziatanie)

Punkt decyzyjny (zawsze ma dwa wyjscia: TAK i NIE;
w tym punkcie jest podejmowana decyzja co do kie-
runku przebiegu procesu

Dokument

Lacznik (w sytuacjach gdy proces jest opisywany na
kilku stronach)

Kierunek przebiegu procesu

Dane, informacja, materiat wejsciowy lub wyjsciowy

Zrédto: opracowano na podstawie: (Krygowska, 2018, s. 389; Rogala i Bartniczak, 2018, s. 27).

Rozwigzaniem wykorzystujacym zatozenia podobne do schematu blokowego

jest wspomniany juz diagram SIPOC (Suppliers — Inputs — Processes — Qutputs
— Customers), gdzie:

Suppliers to dostawcy zewnetrzni lub wewnetrzni (dziaty w firmie), ktorzy
zapewniajg dane wejsciowe niezbedne do realizacji procesu.

Inputs to dane wejsciowe lub materiaty wejsciowe, ktére sg dostarczane przez
dostawcodw. Dane wejsciowe sg przetwarzane 1 wykorzystywane w procesie.
Processes to etapy procesu przedstawiane przewaznie na wysokim poziomie
ogolnosci (47 krokéw); na tych etapach dane wejsciowe sg przetwarzane
W wyjsciowe.
Outputs to wynik zakonczonego procesu: wyrdb lub ustuga, zasoby informacyjne.
Customers to osoby, stanowiska lub dzialy zaangazowane w proces, ktore
otrzymujg wyjs$cia w postaci ustugi lub wyrobu wygenerowanych przez proces.
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Tabela 1.2. Przyklad diagramu SIPOC dla przyjecia produktow spozywczych chlodzonych

Dostawcy
S

Wejscie
I

Proces
P

Wyjscie
0]

Klienci
C

Producent produktow
spozywczych chtodzo-
nych

Produkty spozywcze
chtodzone
Dokumenty handlowe
Specyfikacja jako-
sciowa dostarczanych
produktéw

Ocena higieniczno-
-sanitarna Srodka
transportu
Sprawdzenie tem-
peratury wyrobow

1 zapisOw z rejestrato-
ra temperatury $rodka
transportu

. Kontrola ilosciowo-

jakosciowa produk-
tow 1 dokumentacji

. Roztadunek surow-

cOwW

. Rozlokowanie pro-

duktow w magazynie

Produkty spozywcze
chlodzone

Dokumentacja jako-
Sciowa
Dokumentacja han-
dlowa

Kierownik produkcji

Dziat kontroli jakosci
Dziatl ksiggowosci
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Etapy opracowywania diagramu SIPOC s3 nastepujace (tabela 1.2) (ISI-
XSIGMA, 2021):

1. Okreslenie nazwy 1 zakresu procesu. Dobra praktyka przy opisywaniu proce-
su jest uzycie prostej formy zrozumiatej dla wszystkich, np. przyjecie zlece-
nia lub przekazanie surowca do obrobki.

2. Opisanie kluczowych etapoéw procesu przy uzyciu 4—7 krokow.

Identyfikacja kluczowych wyj$¢ z procesu.

4. Identyfikacja kluczowych klientow dla kazdego z wyj$¢ w procesie. Jesli zi-

dentyfikowano duzg liczbg wyj$¢ oraz klientow, nalezy wybra¢ klientow klu-

czowych.

Identyfikacja kluczowych wejs¢ do procesu.

6. Identyfikacja kluczowych dostawcéw w procesie. Dla kazdego wejscia powi-
nien zosta¢ okre$lony dostawca.

Przy tworzeniu diagramu SIPOC mogg si¢ pojawi¢ nast¢pujace bledy, kto-
rych nalezy unikac:

— zbyt duzy poziom szczegdtowosci, co moze utrudni¢ zrozumienie mapy,

— poczatek 1 koniec procesu sg zle zdefiniowane, co wplywa na wynik analizy,

— diagram nie oddaje stanu faktycznego procesu,

— nieprawidlowo zdefiniowani klienci oraz dostawcy dla poszczegolnych eta-
pOW procesu.

Model procesu moze by¢ rowniez przedstawiony w formie opisowej — w po-
staci procedury (czyli stownego opisu dziatan).

Wraz ze wzrostem popularno$ci graficznego przedstawiania procesow bizne-
sowych pojawily si¢ narzgdzia informatyczne, ktdre maja za zadanie wspierac
tworzenie schematow przeptywow procesow. Narzedzia te pozwalaja na zarza-
dzanie procesami biznesowymi, analizy obcigzenia, analizy rachunkowe, mo-
delowanie proceséw 1 tworzenie diagraméw. W zwigzku z cigglym wzrostem
popularno$ci systemow wspierajacych zarzadzanie procesowe ich rynek ciggle
si¢ rozwija (tabela 1.3).

(O8]

[9)]

Ad 5. Kierowanie procesami

Kierowanie to biezace i ciggte koordynowanie procesu dla osiggania zatozonych
dla niego celéw. W ramach kierowania procesem nalezy zapewni¢ niezbedne
zasoby 1 odpowiednio zarzadza¢ ludzmi, by mdéc nim sterowaé. Kierowanie
ludZzmi (przewodzenie) wigze si¢ z motywowaniem ich do pracy, do osiggania
zatozonych celow (Griffin, 2013, s. 10-11). Wiele w tym wzgledzie zalezy od
kultury organizacji, od tego, ktére procesy zostaty zidentyfikowane, od przyje-
tych miar do monitorowania procesOw, wreszcie od sprawnos$ci organizacji 1 jej
mozliwosci szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ odchylenia. Whasciwe kie-
rowanie procesami polega na mozliwosci dokonywania w nich zmian w zakresie
struktury, powigzan, celow oraz wejs¢ 1 wyjsc.
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1.4. Podejscie procesowe w zarzadzaniu jakosScia

Pojecie zarzadzania jakoscia powstaje w wyniku polaczenia kategorii zarzadza-

nia 1 jako$ci. Zarzadzanie wedlug R.W. Griffina (2013, s. 6) to zestaw dziatan

(obejmujacych planowanie, organizowanie, przewodzenie 1 kontrolowanie) skie-

rowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informa-

cyjne) 1 wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celow organizacji w sposob
sprawny 1 skuteczny Z kolei wedlug P. Druckera zarzadzanie jest niejako na-
rzgdziem, ktére ma zapewni¢ instytucji mozliwos¢ osiggniecia zamierzonych
wynikOw w otoczeniu zewnetrznym, w ktorym ona dziala. Gdy mowimy o za-
rzadzaniu jakos$cia, nalezy rozumie¢, ze przedmiotem zarzadzania w tym ujgciu
jest jakos¢ rozumiana jako jakos¢ systemu, produktow, ustug, procesow itp. Stad
wlasnie wywodzi si¢ definicja zarzadzania jakosScig rozumiana jako wykonywa-
nie funkcji zarzadzania w stosunku do jakos$ci systemu zarzadzanego (organiza-
cji). Tak pojmowane zarzadzanie jakos$cig przebiega w ramach systemu zarzg-
dzania organizacji i polega na jako$ciowym ujeciu zarzadzanego systemu jako
catosci, jak rowniez jako czesci sktadnikow jego struktury wewnetrznej. Zarza-
dzanie jakos$cig jest zatem realizowane przez system zarzadzajacy, a wynikiem
jest doskonalenie catej organizacji oraz wytworzenie produktu wysokiej jakosci

dla otoczenia 1 zgodnie z jego oczekiwaniami (Mroczko, 2014).

Koncepcje projakosciowe mozna podzieli¢ na cztery grupy:

— kontrola jakosci — do lat 50. XX wieku (sortowanie wyrobdéw, korekta wad,
ztomowanie);

— sterowanie jakoscig — lata 50. 1 60. XX wieku (planowanie jakosci, kontrola
statystyczna, samokontrola, badanie wyrobow);

— zapewnienie jakosci — lata 70. 1 80. XX wieku (statystyczne sterowanie pro-
cesem, odpowiedzialno$¢ kierownictwa, systemy jakosci, analiza kosztow ja-
kosci, metody wspomagajace (failure mode and effects analysis — FMEA);

— kompleksowe zarzadzanie jakos$cig — od lat 80. XX wieku (ciggte doskona-
lenie, podejscie procesowe, podejscie systemowe, nastawienie na klienta, sa-
moocena) (Stowinski, 2011, s. 52).

Wdrazanie 1 utrzymanie systemu zarzadzania jakos$cig (quality management
system — QMS) zgodnie z propozycja ISO wymaga uwzglednienia siedmiu kro-
kow. Te kroki to (Lancucki, 2019, s. 48—49):

1. Zaangazowanie si¢ najwyzszego kierownictwa w celu m.in. okreslenia
kontekstu organizacji, celow strategicznych i proceséw biznesowych.

2. Zidentyfikowanie kluczowych procesow niezbednych do otrzymania pro-
duktow 1 ustug, okreslenie ryzyk 1 mozliwosci odnoszacych si¢ do procesow.

3. Zaplanowanie QMS — okreslenie luk w funkcjonujacym systemie w stosunku
do wymagan QMS, okreslenie potrzeb w zakresie sterowania procesem 1 §ro-
dowiskiem pracy, jak rowniez potrzeb w zakresie umiejetnosci 1 infrastruktury.
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4. Udokumentowanie QMS — dokumentowanie proceséw, dzialan oraz zapew-
nienie zgodnos$ci QMS z wymaganiami ISO 9001.
5. Wdrazanie QMS — zarzadzanie procesami.
6. Zarzadzanie QMS — monitorowanie 1 pomiar wynikow, skupienie uwagi na
weryfikacji skutecznosci QMS.
7. Doskonalenie QMS — wdrazanie dzialan doskonalgcych na podstawie wyni-
kow weryfikacji skutecznosci QMS.
Zarzadzanie procesowe wedlug wymagan ISO 9001:2015
Na system zarzadzania jako$cig sktadajg si¢ dziatania, przez ktore organizacja
identyfikuje swoje cele 1 okresla procesy (rysunek 1.3) oraz zasoby wymagane do
osiggniecia pozadanych rezultatow. System ten zarzadza wzajemnie powigzany-
mi procesami i zasobami niezbednymi do dostarczania warto$ci i osiggania wy-
nikow istotnych dla zainteresowanych stron (PN-EN ISO 9000:2015-10). Przy-
jecie podej$cia procesowego podczas opracowywania, wdrazania i doskonalenia
skutecznosci QMS w celu zwigkszenia zadowolenia klienta przez spetienie jego
wymagan jest zalecane przez ISO 9001. Podejscie procesowe wymaga systema-
tycznego definiowania proceséw oraz zarzadzania nimi i1 ich powigzaniami, tak
aby osiggna¢ zamierzone wyniki zgodne z polityka jakosci 1 strategicznym kie-
runkiem organizacji. Zarzadzanie procesami 1 systemem jako cato$cig moze by¢
osiggniete dzieki zastosowaniu cyklu PDCA (Plan — Do — Check — Act) ukierun-
kowanego na podejscie oparte na ryzyku, majace na celu wykorzystanie szans
oraz zapobieganie niepozadanym wynikom.
Zgodnie z normg PN-EN ISO 9001:2015-10 stosowanie podejscia proceso-
wego w systemie zarzadzania jakos$cig umozliwia:
a) zrozumienie 1 konsekwentne spetnianie wymagan,
b) rozpatrywanie proceséw w kategoriach warto$ci dodanej,
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Rysunek 1.3. Schemat pojedynczego procesu
Zrédto: (PN-EN ISO 9001:2015-10).
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c) uzyskanie skutecznos$ci realizowanych procesow,

d) doskonalenie proceséw na podstawie oceny danych i informacji.
Identyfikujac procesy, organizacja powinna (PN-EN ISO 9001:2015-10):

1) Okresli¢ procesy potrzebne w QMS 1 ich zastosowanie w organizacji. W tym
celu nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: Jakie procesy sq potrzebne
w OMS organizacji? Kto jest klientem kazdego procesu (klientem wewnetrz-
nym i/lub zewnetrznym)? Jakie sq wymagania tych klientow? Kto jest ,, wia-
scicielem” procesu? Czy sq jakies procesy realizowane na zewngtrz? Jak
przedstawic te procesy? (np. lista procesow, mapa procesow).

2) Okresli¢ wymagane wejscia 1 oczekiwane wyjscia z tych procesow: Jakie
dane wejsciowe sq niezbedne dla zrealizowania procesu? Jakie chce uzyskac
dane wyjsciowe?

3) Okresli¢ sekwencje tych proceséw i ich wzajemne oddzialywanie: Jaki jest
0golny przephyw naszych procesow? Jak mozemy je opisac (karty przeptywu,
karty procesu)? Jakie sq wzajemne oddziatywania miedzy procesami?

4) Okresli¢ 1 stosowaé kryteria 1 metody (uwzgledniajagc monitorowanie, po-
miary 1 powigzane wskazniki efektow dzialania) potrzebne do zapewnienia
skutecznego przebiegu i1 nadzorowania tych procesoéw: Jakiej potrzebujemy
dokumentacji? Jakie sq wlasciwosci zamierzonych i niezamierzonych wy-
nikow procesu? Jakie sq kryteria monitorowania, pomiarow i analizy? Jak
mozemy uwzglednic¢ to w planowaniu naszego QMS i w procesach realizacji
wyrobu? Jakie sq zagadnienia ekonomiczne (koszt, czas, straty itp.)? Jakie
metody sq odpowiednie do gromadzenia danych? Jak mozemy monitorowac
funkcjonowanie procesu (zdolnos¢ procesu, zadowolenie klienta)? Jakie po-
miary sq niezbedne? Jak najlepiej mozemy analizowac¢ zgromadzone informa-
cje (metody statystyczne)? Co mowiq nam wyniki tej analizy?

5) Okresli¢ zasoby potrzebne do realizacji tych procesow 1 zapewnic¢ ich dostep-
nos¢: Jak mozemy gromadzié i przekazywacé wewnetrzne i zewnetrzne infor-
macje o procesie? W jaki sposob uzyskujemy informacje zwrotne? Jakie dane
nalezy zbierac¢ — jakie parametry procesu monitorowac? Jakie udokumento-
wane informacje (zapisy) nalezy utrzymywac?

6) Przypisa¢ odpowiedzialnos$¢ 1 uprawnienia w tych procesach: Kto ma by¢ wia-
Scicielem procesu? Kto ma odpowiadac za kierowanie procesem? Komu rapor-
towa¢ wyniki procesu? Jakie uprawnienia delegowac uczestnikom procesu?

7) Uwzgledni€ ryzyka i szanse: Z jakim ryzykiem wiqgze sie proces? Czy zidentyfiko-
wano wszystkie znane i potencjalne ryzyka dla procesu? Czy sq mozliwosci unik-
niecia danego ryzyka? Jakie szanse mozna zidentyfikowa¢ dla danego procesu?

8) Ocenia¢ te procesy 1 wdraza¢ wszelkie zmiany niezbedne do zapewnienia,
by procesy te osiggaly zamierzone wyniki: Jakg przyjqgcé czestotliwos¢ oceny
procesu? Jakie metody oceny zastosowac? Jak zapewnic elastycznos¢ proce-
sow w zakresie wdrazania zmian?
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Tabela 1.4. Karta procesu

Nazwa procesu

Obrobka wstepna cebuli

Cel ogdlny procesu

Zapewnienie ilosci obranej cebuli wystarczajacej do produkcji

Cel szczegotowy procesu

2 tony obranej cebuli na godzing

ZakKres procesu
(granice)

Od pobrania cebuli w tusce do dostarczenia cebuli obranej na hale smazalni

Wiasciciel procesu

Kierownik obieralni cebuli

Uczestnicy procesu

Pracownicy dziatu obieralni

Elementy wejsciowe i wyjsciowe z procesu

Dostawcy procesu

Wejscie procesu

Etapy realizacji procesu

Wyjscie procesu

Klienci procesu

Planista produkcji

Personel

Dokumentacja
produkcji — zlecenie
produkcyjne, protokot
z realizacji produkcji,
harmonogram sprza-
tania, karty sanitarne
maszyn

1 drobnych czesci

3. Obcigcie szczypioru i usunigcie luz-
nych lusek

4. Sortowanie

5. Mechaniczne obieranie i ptukanie
cebuli

6. Transport do hali smazalni

Scieki)

Wypehione dokumenty produk-
cyjne — protokot produkcyjny,

karty sanitarne maszyn

Suppliers Inputs Processes Outputs Customers
Cebula w tusce 1. Pobranie surowca z magazynu lub Obrana i umyta cebula Klient we-
Dostawca bezposrednio ze Srodka transportu wnetrzny — kie-
zewngtrzny Maszyny i urzadzenia |2. Mechaniczne oddzielenie piachu Odpady produkcyjne (tuska, rownik smazalni

Procedury opisujace proces

P 05/aktualne wydanie: Obrobka wstepna cebuli
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Monitorowane parametry procesu

e . . Osoba odpo-
Parametr procesu/ Czestotliwos¢ | Poziom wskazujacyna | . . . .. .
o . . wiedzialna za Sposob przedstawiania wyniku
Miernik procesu pomiaru skutecznos¢ :
pomiar
[lo$¢ obranej cebuli/ Kazde zlecenie | Wydajnos¢ — brygadzista Raport wydajnos$ci — miesieczny

Waga obranej cebuli
w ciaggu godziny

produkcyjne

2 tony obranej cebuli na
godzing

Jakos$¢ obranej cebuli/
Ocena jakosci obiera-
nia — cebula bez tuski
1 szczypioru

Start, srodek

1 koniec procesu
obierania dla
danego zlecenia
produkcyjnego

98% cebuli w zleceniu
produkcyjnym obrane
prawidtowo

specjalista
ds. kontroli
jakosci

Karta kontroli jako$ci — obieralnia
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9) Doskonali¢ procesy 1 system zarzadzania jakoScia: Jak mozemy udoskonali¢
proces? Jakie dziatania korygujqce i/lub doskonalgce sq niezbedne? Czy dzia-
tania korygujqce / doskonalgce zostaly wdrozone i czy sq skuteczne? Czy dzia-
tania podejmowane w organizacji zapewniajg ciggte doskonalenie procesow?
Niezaleznie od sposobu przedstawienia proceséw (np. mapa procesoOw, sche-

mat blokowy, karta procesu) nalezy pami¢tac, by procesy zostaty nazwane, a na-

zwy byly konsekwentnie stosowane w dokumentacji QMS oraz w uzyciu, jak
rowniez by zostaly pokazane wzajemne powigzania migdzy procesami.

Karta procesu jest przydatnym narzedziem majacym zastosowanie do prezen-
tacji dziatan objetych zarzadzaniem procesowym, dlatego jest wykorzystywa-
na jako element udokumentowanej informacji w systemie zarzadzania jakos$cia.
Karte procesu nalezy traktowa¢ jako encyklopedi¢ wiedzy o danym procesie.
Moze przyjmowac roézne formy i mie¢ rozne uktady tresci — w tabeli 1.4 przed-
stawiono przyklad opisu jednego z procesow pomocniczych w przedsigbiorstwie
produkujacym smazong cebule.

Studium przypadku

SpeedPACK' Sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie to przedsiebiorstwo majgce boga-
te doswiadczenie w produkcji opakowan. Gtéwnym przedmiotem dziatalnosci
SpeedPACK jest dziatalnos¢ poligraficzna, oparta na druku w technice offsetowej
arkuszowej na podtozach papierowych, metalizowanych, powlekanych i karto-
nowych o grubosci od 0,3 do 0,7 mm. Spotka produkuje etykiety, ulotki falcowa-
ne do branzy kosmetycznej i farmaceutycznej, zwijki do czekolad. Wyposazenie
SpeedPACK pozwala na druk offsetowy pieciokolorowy i szesciokolorowy w for-
macie B2 wraz z lakierowaniem online, druk jednokolorowy z jednoczesnym za-
drukiem awersu i rewersu. Na dalszym etapie produkcyjnym zadrukowane ar-
kusze moga by¢ poddane procesowi ztocenia na goraco, utrzasania, krojenia,
wykrawania oraz falcowania?.
Ponizej opisano kolejne kroki procesu produkgji.

Pozyskiwanie klientow

Do zadan dziatu handlowego nalezy pozyskiwanie nowych klientéw (zlecenh pro-
dukcyjnych). Na podstawie informacji zawartych w zapytaniu ofertowym w zata-
czonych dokumentach identyfikowane s wymagania klienta. Jesli uzyskane dane

' Na potrzeby studium przypadku nazwa firmy oraz jej lokalizacja zostaty zmienione.

Falcowanie (ztamywanie) to jednokrotne lub wielokrotne sktadanie arkusza papieru, czy-
stego lub zadrukowanego, w dowolnych proporcjach, w réznych kierunkach w celu osiggni¢cia
docelowego formatu i liczby stron.

2
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sg wystarczajace, sporzadzana jest oferta oparta na kalkulacji indywidualnej,
cenach materiatéw, mozliwosci realizacyjnych i wymaganych terminach realiza-
¢ji. Gdy klient zaakceptuje oferte, na jej podstawie dziat handlowy opracowuje
zlecenie i przekazuje do dziatu planowania produkcji. Wszystkie informacje
dotyczace zlecenia przekazywane sg w teczce zlecenia (specyfikacje, rysunki
techniczne, wzornik kolorystyczny, etykiety na opakowanie zbiorcze, zawieszki
paletowe, karta przewodnia palety, schemat falcowania i klejenia, karta sledzenia
produkgcji, karta rozliczania zlecenia oraz karty kontrolne (check list) poszczegél-
nych etapdéw). Na teczce zlecenia naklejana jest karta technologiczna zawiera-
jaca nastepujace informacje:
— numer zlecenia,
— imie i nazwisko przedstawiciela handlowego, technologa oraz nazwe klienta,
— kod, nazwa i format wyrobu,
— numer wykrojnika pfaskiego i kowalskiego,
— nakfad, liczba arkuszy, uzytkéw, dodatek technologiczny,
— numer ptyty lakierujacej, numery ptytek do ztocenia,
— numer ewidencyjny wzoru falcowania,
— rodzaje surowcow oraz materiatéw do uzycia na dane zlecenie,
— informacje dotyczace procesu technologicznego - rodzaj maszyny, wydajnos¢,
czas,
— wymiary kartonoéw zbiorczych, liczba sztuk w kartonie, liczba warstw, liczba
kartondw na warstwie, waga pojedynczego kartonu, waga palety.
Planista ocenia kompletnos$¢ dokumentéw niezbednych do realizacji zlecenia.
W razie niekompletnosci dokumentéw w teczce zlecenia wypetniana jest karta
niezgodnosci i wraz z teczka zlecenia jest zwracana do dzialu handlowego
w celu uzupetnienia. Zlecenia przygotowane poprawnie sg wpisywane do rejestru
zlecen. Na podstawie tego rejestru sporzadzany jest plan produkcyjny.

Produkcja

Kierownik produkcji po otrzymaniu teczki zlecenia wystawia zamoéwienie na
wykonanie ptyt. Jednoczes$nie z wystawieniem teczki zlecenia specjalista ds. ob-
stugi klienta wystawia polecenie zamdwienia surowca i materiatdbw pomocni-
czych i przesyta je do specjalisty ds. zaopatrzenia. Ten, po przeanalizowaniu
standbw magazynowych, zamawia surowiec oraz materiaty pomocnicze, wykroj-
niki i informuje planiste i kierownika produkcji o ich dostepnosci lub terminie
ich dostawy. Po potwierdzeniu dostepnosci surowcéw, materiatdbw pomocniczych
i narzedzi dla danego zlecenia planista weryfikuje jego realizacje w planie pro-
dukcyjnym. Kierownik produkcji przekazuje teczke zlecenia wraz z dokumen-
tacjg na pierwszg operacje technologiczng zgodnie z planem produkcji. Opera-
tor po zakonczeniu danej operacji technologicznej wypetnia dokumenty: karte
$ledzenia produkgji, karte rozliczenia produkgji, karte kontroli procesu, karte do
wzornika i arkusz akceptacji (wypetnia operator maszyny drukujacej) i przeka-
zuje teczke zlecenia do kolejnej operacji technologicznej. Gdy dane zlecenie jest



