ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI EODZKIE]J
Nr 1184 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 56 2013

ANNA WALASZCZYK
MAGDALENA BLASZCZYK

Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Politechniki L.odzkiej

WSKAZNIKI MONITOROWANIA PROCESOW —
STUDIUM PRZYPADKU

W artykule przedstawiona zostala problematyka projektowania
wskaznikow monitorowania procesow jako zadania, ktore majq do zreali-
zowania przedsiebiorstwa, ktore chcqg doskonalié swoje procesy. Projekto-
wanie wskaznikow monitorowania procesow jest jednym z obligatoryjnych
wymagan dotyczgcych firm funkcjonujgcych w srodowisku np. systemu ISO
9001. Zwykle proces projektowania tychze wskaznikow przysparza organi-
zacjom problemow, z uwagi na spelnienie aspektu adekwatnosci wskazni-
ka/miernika do charakteru procesu, ktory bedzie nim mierzony. Artykut
w swojej praktycznej czesci, opiera si¢ na wynikach obserwacji bezposred-
niej w przedsigbiorstwach w zakresie podejmowanego tematu oraz do-
Swiadczen autorskich wynikajgcych z implementacji systemow zarzqdzania
Jjakoscig. Celem glownym artykulu jest przedstawienie propozycji wskazni-
kow, ktore mogq by¢ wykorzystane przez organizacje realizujgce procesy
podobne do tych, realizowanych w przedsigbiorstwie stanowigcym podmiot
analizowanego studium przypadku.

1. Monitorowanie i pomiary wedlug ISO serii 9000

Do monitorowania i pomiaréw odwotuje si¢ zar6wno norma PN-EN ISO
9001:2009, przedstawiajagca wymagania do wdrazania systemu zarzadzania jako-
$cig (SZJ), jak i pozostajaca w Scistym zwigzku z nig norma PN-EN ISO
9004:2010, ktora ma na celu ukierunkowanie organizacji na osiagnigcie trwatego
sukcesu z wykorzystaniem zarzadzania jakos$cig. Monitorowanie jest to nieustan-
ne nadzorowanie i gromadzenie danych, dotyczacych przepltywu procesu oraz ich
rozpatrywanie w zaplanowanym obszarze i czasie w okre$lonych kosztach lub
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parametrach obranych do kontroli przez organizacj¢. Postepowanie to ma na celu
ciaggle doskonalenie oraz szybkie reagowanie na nieprawidtowosci wystepujace
W procesie, poprzez wdrazanie dziatan zapobiegawczych i korygujacych. Kolejna
sktadowa tego zagadnienia sg pomiary, ktore w odniesieniu do omawianego te-
matu, mozna zdefiniowacé, jako dziatania majace na celu zapewnienie zgodnosci
wyrobu z okre§lonymi wymaganiami. Pomiary wykonuje si¢ przy uzyciu wypo-
sazenia kontrolno-pomiarowego w zaleznosci od rodzaju procesu'. Natomiast
proces, przez norm¢ PN-EN ISO 9000:2006, ktora okresla terminologi¢ SZJ, jest
definiowany jako ,,zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzia-
tujacych, ktore przeksztatcaja wejscia w wyjscia™. Monitorowanie i pomiary
procesow s3 podpunktem 8.2.3 normy, punktu 8 ,,Pomiary, analiza i doskonale-
nie”. Organizacja utrzymujaca SZJ, jest zobligowana do monitorowania okreslo-
nych w niej procesow, a takze gdy rodzaj procesu na to pozwala, do prowadzenia
ich pomiaréw odpowiednimi metodami. Dziatania te majg na celu sprawdzenie,
czy procesy osiagaja zaplanowane wyniki. W przypadku wykrycia braku tej
zdolno$ci, badz czgéciowej zdolnosci, nalezy wprowadzi¢ zmiany lub dzialania
korygujace. Organizacja musi wzig¢ pod uwage, w odniesieniu do kazdego proce-
su, forme 1 obszar jego monitorowania lub pomiaru i jego wpltyw na wytworzenie
wyrobu zgodnego z wymogami. Norma ISO 9004 przedstawia wymagania odno-
$nie monitorowania i pomiaréw procesow na tamach trzech podpunktow swojego
8 punktu, ktory nosi tytut ,,Monitorowanie, pomiary, analiza i przeglad”. Rozszerza
on niektore wytyczne zawarte w normie ISO 9001 i dodaje np. samooceng i ben-
chmarking, ktorych tamta norma nie zawiera®. Pierwszy z podpunktow 8.2 ,,Moni-
torowanie” wymaga, aby naczelne kierownictwo odnosito si¢ w monitorowaniu do
otoczenia organizacji. Uzyskane informacje majg postuzy¢ do:
e  przeprowadzenia analizy SWOT organizacji,
e okreslania terazniejszych i przysztych wymagan otoczenia organizacji,
e oceny aktualnosci i konkurencyjnosci oferty i na tej podstawie do ewen-
tualnego wdrazania alternatywnych wyrobow,
e aktualizowania wiedzy o tworzeniu si¢ nowych rynkéw i technologii
1 por6wnywania si¢ z nimi,
o funkcjonowania zgodnie z obowigzujagcymi przepisami prawnymi oraz
$ledzenia zachodzacych w nich zmian,
e  oceny rynku pracy i jego wpltywu na zachowywanie si¢ ludzi w organizacji,
e zwracania uwagi na istote kultury lokalnej i jej wplywu na organizacje,

" A. Kleniewski, Monitorowanie i pomiary, ,,Problemy jakosci” 2012 nr 10.

* Norma PN-EN ISO 9000:2006. Systemy zarzadzania jako$cia. Podstawy i terminologia,
PKN, Warszawa 2006.

* P. Rogala, Zarzadzanie wg nowej normy ISO 9004, , Problemy jakosci” 2011 nr 3.
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e zwracania uwagi na ochron¢ $rodowiska oraz racjonalne wykorzysty-

wanie zasobow naturalnych,

e analizowania mozliwos$ci organizacji na rynku oraz wydajnos$ci i sku-

tecznosci jej procesow.

Istota okreslenia kluczowych wskaznikéw dziatania (KPI), jest wazna z tego
wzgledu, ze powinna dla naczelnego kierownictwa stanowi¢ podstawe do pode;j-
mowania strategicznych decyzji, dotyczacych organizacji. KPI muszg by¢ okre-
$lone na wszystkich poziomach organizacji, bo bez zaangazowania wszystkich
jej poziomoéw, nie zostang osiaggnicte cele najwyzszego kierownictwa. KPI beda
inne dla kazdej organizacji, co jest uzaleznione np. od jej charakteru oraz muszg by¢
Scisle zwiazane z celami organizacji. Przy ich doborze nalezy kierowac si¢ ocena
ryzyka. KPI beda miaty racj¢ bytu, jesli informacje z nich uzyskane beda mozliwe
do zmierzenia i na tyle rzetelne, aby doskonali¢ procesy lub sygnalizowaé¢ koniecz-
nos$¢ dziatan. Zaczerpnigte z KPI informacje, powinny bra¢ pod uwagg:

e opinie klientow zewnetrznych i wewnetrznych w kwestii ich potrzeb
i oczekiwan, oraz opinie wszystkich zainteresowanych stron z otoczenia
organizacji,
plany, jakie organizacja wigze z wyrobem aktualnie oraz w przysztosci,
skutecznos¢ i efektywnos$¢ procesow,
optymalne wykorzystanie zasobow,
wymogi prawne i inne.

Organizacja musi skupia¢ si¢ na wszystkich okreslonych procesach, jednak
w najwigkszym stopniu na procesach, wskazanych przez nia jako kluczowe. Dla-
tego nalezy formutowaé i wdraza¢ mierzalne wskazniki efektywnosci i skutecz-
nosci tych procesow.

2. Rodzaje wskaznikOw monitorowania procesow

Organizacje, ktore maja wdrozony SZJ, aby jak najlepiej respektowac i w nale-
Zyty sposoOb spetnia¢ wymagania klientow zewnetrznych, jak i wewnetrznych,
maja za zadanie stosowac podejscie procesowe, dzigki ktdremu zwigkszana jest efek-
tywnos¢ 1 skutecznos¢ systemu. Podejécie procesowe polega na dostrzeganiu i re-
spektowaniu wzajemnych powigzan migdzy okre§lonymi procesami i traktowanie
ich jako catosci. By dziatalno$¢ organizacji byta skuteczna, nalezy tymi procesami
zarzadza¢®. Dlatego tez organizacja powinna sporzadzi¢ mape procesdw, opisac je

* A. Matuszak-Flejszman, Czynniki wplywajace na skutecznos¢ i efektywnosé systemow
zarzadzania w przedsigbiorstwie, [w:] J. Lancucki (red.), Efektywno$¢ systemow zarza-
dzania, Polskie Zrzeszenie Inzynieréw i Technikow Sanitarnych, Oddziat Wielkopolski,
Poznah 2004.
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i wymodelowac, prowadzi¢ ich dokumentacj¢ oraz pomiary i analize, a takze te
procesy doskonalic.

Zatem sposrod wszystkich okre§lonych przez organizacje procesow, nalezy
wybra¢ kluczowe, ktore organizacja bedzie monitorowata m.in. za pomoca od-
powiednio zaprojektowanych miernikow. Procesami, ktore powinna bra¢ pod
uwage w tym wzgledzie, sa procesy, majace najwickszy wplyw na osigganie
celow firmy. Wptyw ten jest oceniany na podstawie wielkosci’:

wartos$ci, jaka dodaje proces,

oddziatywania procesu na wyniki organizacji,

kosztow procesu, oraz uzyskiwanych dzigki niemu przychodow,

ryzyka finansowego, jakie niesie ze sobg proces,

oddzialywania procesu na spetnianie wymogow klientdw oraz na relacje
organizacji z nimi,

stopnia, w jakim proces oddzialuje na pozycje organizacji wsrod konku-
rencji.

Nastepnie nalezy by¢ §wiadomym co do cech, jakie powinien posiada¢ pra-
widtowy miernik i projektowac takie, ktore beda w pelni wartosciowe i przydatne
organizacji do zidentyfikowania na jakim poziomie doskonatosci si¢ znajduje.
Aby wskaznik lub miernik byt trafny i przydatny powinien by¢®:

mierzalny — aby mozna byto analizowa¢ wyniki i mie¢ punkt odniesie-
nia, do ktdrego sie bedzie te wyniki porownywac,

adekwatny — oddawac realny stan procesé6w w przedsiebiorstwie,

istotny — skupia¢ si¢ na rzeczach znaczacych dla opisywanego procesu,
rozlegly — dokladnie i obszernie oddawac, na jakim poziomie doskona-
losci znajduja sie¢ badane obszary oraz informowaé¢ w odpowiednio
szybkim czasie o konieczno$ci reakcji,

kompletny — skupia¢ si¢ w sposob totalny na badanym obszarze proce-
su, tak by nie poming¢ istotnych faktow,

poréwnywalny — posiada¢ zdolno$¢ do bycia obiektem analizy i porow-
nywania wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz,

kompatybilny — taczy¢ si¢ z innymi wskaznikami, a przynajmniej da¢
mozliwo$¢ tworzenia powigzan z innymi miernikami i analizowania ich
pod katem catosciowym,

efektywny — posiada¢ zdolno$¢ do osiggania wymiernych korzysci
z uzytkowania ze wskaznika.

Wspomniane uprzednio pojecia skutecznosci i efektywnosci, moga budzi¢
watpliwosci co do ich dokladnego znaczenia. Sa to powszechnie stosowane

> M. Piechowiak, Zmierzy¢ swoj biznes, ,,CEO Magazyn Top Menedzeréw” 2005 nr 10.
% M. Ciechan-Kujawa, Rachunek kosztow jakoéci. Wykorzystanie w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.
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stwierdzenia, czgsto synonimiczne, jednak norma terminologiczna ISO 9000,
podaje dla nich odrebne definicje. Skuteczno$§¢ w odniesieniu do procesu, to sto-
pien realizacji procesu w stosunku do okre§lonych wymagan i zaplanowanych
wczes$niej wynikow. Natomiast jego efektywno$¢, to relacja osiagnigtych wyni-
kéw procesu w odniesieniu do zuzytych naktadéw. Wnioskiem, ktéry mozna
wysuna¢ z owych definicji jest fakt, ze w zasadzie sg to pojecia odrebne. Jezeli
dany proces zostanie w peti zrealizowany, zaplanowane wyniki b¢da osiagnigte,
czyli okaze si¢ skuteczny, moze jednak wyjs¢ na jaw, ze jest jednoczesnie niee-
fektywny, poniewaz zostaty poniesione bardzo duze naktady, zeby ten stan osia-
gnaé¢’. Zatem skuteczno$é dotyczy celéw oraz stopni ich realizacji, a efektywno$é
odnosi si¢ do zasobow wykorzystanych w procesie®. W realizowanym rozdziale
zostang przytoczone rodzaje wskaznikow monitorowania proces6w, wilasnie ze
wzgledu na ich efektywnos$¢ i skutecznos¢. Rézni autorzy odmiennie traktujg tg
kwesti¢ i tak np. uwaza si¢ mierniki procesow, za jeden z trzech sposobow mie-
rzenia ich efektywnos$ci. Pozostale sposoby to mierzenie, jaka wartos¢ dodana
wypracowal proces oraz postrzeganie relacji wyj$é procesow do ich wejsé’.

E. Skrzypek dzieli mierniki wedlug dwdch rodzajow podejs¢. Pierwsze po-
dejscie to podziat ze wzgledu na podmiot, ktory okresla cele procesu. Wyrdznia
si¢ dwa rodzaje miernikow w tym podejsciu:

e mierniki sprawnosci procesu — zakres ich funkcji opiera si¢ na dziata-

niach wewnetrznych zwigzanych z realizacja procesu,

e mierniki zewngtrzne procesu — mierzg efektywno$¢ procesu z uwagi na
wymagania klienta.

Drugie podejscie przedstawia podzial ze wzgledu na gatunek danych, ktorych
wymaga miernik. W tym wypadku, rowniez wyrdznia si¢ dwa rodzaje
miernikow:

o mierniki efektywnos$ci operacyjnej — wyrazane sg m.in. ilosciowo i do-
tycza sprawnosci procesu; uzywa si¢ ich z uwagi na ciggte doskonalenie
operacji w procesie i samego procesu,

e mierniki efektywnosci finansowej (ekonomicznej) — wskazujg na efek-
towno$¢ procesu ze wzgledu na zasoby pieni¢zne.

Ta sama autorka wskazuje takze na ogdlny podzial, ktéry méwi o miernikach
oceny skuteczno$ci oraz miernikach oceny efektywnosci. Te pierwsze maja za

7 M. Pigtowski, Skuteczno$é¢ i efektywnosé w normie PN-EN ISO 9004:2009, [w:]
E. Skrzypek (red.), Etyka a jakos§¢ i efektywno$¢ w organizacji, Katedra zarzadzania
jakoscia 1 wiedza Wydziatu Ekonomicznego Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Lublin 2010.

¥ E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzadzanie procesami, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

? P. Jedynak, Ocena znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscig. Instrumenty
i uwarunkowania wartosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007.
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zadanie pokazywac na ile zostaly spelnione zatozone cele, natomiast te drugie
dotycza sprawnosci, wydajnosci, produktywnosci itp."

Inne zrédto podaje wymienione ponizej cztery rodzaje miernikow, ktore

dzielg je ze wzgledu na ich wage przy opracowywaniu planu zbierania danych''.

1. Istotne — wyraznie odnosza si¢ do celow strategicznych organizacji oraz
powinny mie¢ kluczowe znaczenie dla kierownictwa i wszystkich pra-
cownikow.

2. Obiektywne — pozwalajg ocenia¢ procesy bez wplywu czynnikow ze-
wnetrznych takich jak np. ceny.

3. Motywujace — kierowane do jednostek odpowiedzialnych za proces, sa
przez nich akceptowane i $cisle wiaza si¢ z ich zakresem praw i obo-
wigzkow.

4. Dostepne — opieraja si¢ na informacjach z systemu IT w organizacji.

Efektywno$¢ procesdw jest opisywana przez bardzo wiele rodzajow wskaz-

nikéw. Kolejne przytoczone przyktady dziela je z uwagi na pieé kategorii'*:

e  zakres warto$ci:

- o warto$ciach ekstremalnych — czyli minimum lub maksimum,
wszelkie zaktocenia wptywaja na nie niekorzystnie,

- o wartosciach biezacych — czyli pokazuja jaka jest obecna sytuacja,
a takze biorg pod uwage zaklocenia, ktore moga wystapi¢ w procesie,

e  zakres analizy:

- indywidualne — analizowane sa wybrane sktadowe procesu,

- systemowe — proces analizowany jest systemowo, czyli w cato$ci,

e przedmiot analizy:

- strukturalne — biorg pod uwage strukture budowy procesu, jego logi-
ke oraz sekwencje operacji i powigzania miedzy nimi,

- merytoryczne, szczegblowe — analizujg wyniki procesu pod wzgle-
dem stuszno$ci wykorzystania zasobow, miejsca ich przeznaczenia,
efektywnosci, czasu realizacji procesu,

e czas:

- dlugookresowe — tgcza w catos¢ dane z dtuzszych okresow, jak mie-
sigc, czy rok,

- krotkookresowe — dotycza chwilowych wartosci,

e powtarzalno$¢ obserwacji:

1" E. Skrzypek, Efektywnos¢ procesow w przedsigbiorstwie, [w:] T. Wawak (red.), Zmie-
niajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Wydawnictwo In-
formacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2003.

' http://www.bpm.gigacon.org/download/4392.html — z dn. 05.05.2013.

"2 http://etacar.put.poznan.pl/piotr.sawicki/ — z dn. 05.05.2013.
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- jednorazowo (mierniki statyczne) — wykonywane dla jednorazowego
sprawdzenia np. po wdrozeniu zmian,

- W sposob ciagly (mierniki dynamiczne) — wymagana jest ciggla ana-
liza, aby mdc procesem sterowac.

Korzystanie z miernikOw monitorowania procesow, przynosi szereg korzysci
wsrod ktorych mozna wymienic:

e zintegrowanie procesOw oraz ich akomodowanie tak, aby uzyskiwac jak

najlepsze efekty ich realizacji i doskonali¢ ich skutecznosc,

e skupienie uwagi na kluczowych procesach w nalezytym zakresie,

e pozytywna opinia o organizacji, ktora realizuje wytyczne SZJ, i caly

czas doskonali swoje procesy",

e zintegrowanie strategicznych celow organizacji z celami procesow,

e mozno$¢ wykorzystywania wynikow miernikow do doskonalenia

procesow,

e moznos¢ wykorzystywania wynikow miernikow do podejmowania

operacyjnych i strategicznych decyzji dla organizacji,

e nadzor nad zasobami, mozliwo$¢ zauwazenia niedoskonatos$ci i ich

naprawy w celu zmniejszania kosztow,

e orientacja na satysfakcje i spelnianie wymogéw klienta.

Istotne w monitorowaniu i mierzeniu proceséw jest zrozumienie, iZ nie sa to
jednorazowe dziatania, ktére w niedtugim okresie przyniosa pozytek organizacji.
Jest to proces bardzo ztozony i rozciggniety w czasie. Migdzy nim, a systemem
zarzadzania w przedsigbiorstwie, muszg istnie¢ istotne powigzania i zaleznosci,
a organizacja powinna mie¢ tego swiadomos¢, aby nie zniechecac si¢ z powodu
braku natychmiastowych korzysci'*.

3. Studium przypadku — wskazniki monitorowania
procesow

Analizy wskaznikdéw monitorowania procesoOw dokonano na podstawie
przedsigbiorstwa zlokalizowanego w wojewodztwie todzkim, zajmujacego sie
produkcjg urzadzen transportu wewnetrznego. Przedsigbiorstwo w swojej ofercie
ma urzadzenia, takie jak wozki widlowe, przenosniki i regaty magazynowe oraz
kompleksowe propozycje w zakresie logistyki systeméw, kompletacji i magazy-

BOM. Piglowski, Skutecznos¢ i efektywno§¢ w normie PN-EN ISO 9004:2009, [w:]
E. Skrzypek (red.), Etyka a jakos¢ i efektywno$¢ w organizacji, Katedra Zarzadzania
Jakoscig i Wiedza, Wydzial Ekonomiczny Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Lublin 2010.

' http://www.umbrella.org.pl/index.htm — z dn. 05.05.2013.
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nowania towaréw. Oferta ta jest takze amplifikowana o trojpoziomowy system
projektowania logistycznego. Firma ma 25-procentowy udziat w rynku w sprze-
dazy wozkow widtowych, a ustuge serwisu $wiadczy juz dla ponad 7 000 woz-
kow. Przedsigbiorstwo dziala w oparciu o mi¢dzynarodowy system zarzadzania
jakoscia ISO 9001:2008.

W przedsigbiorstwie funkcjonuje opracowana mapa procesoOw, na ktorej
mozna zidentyfikowac¢ trzy procesy zarzadzania, do ktorych nalezy:

e planowanie,

e przeglad zarzadzania,

e ciagle doskonalenie,
osiem procesow gtownych/kluczowych, wérod ktorych wymieni¢ mozna:

e okreslenie wymagan dotyczacych wyrobu,
przeglad wymagan dotyczacych wyrobu,
projektowanie,
zakupy,
nadzorowanie realizacji wyrobow,
zabezpieczenie wyrobu,
monitorowanie i pomiary procesow,

e  monitorowanie i pomiary wyrobu
oraz szesnascie procesOw wspomagajacych, ktore obejmuja:

e nadzoér nad dokumentami i danymi,
plany jakosci,
nadzor nad zapisami dotyczacymi jakosci,
nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiarow,
zarzadzanie zasobami,
audyt wewnetrzny,
ocena zadowolenia klienta,
nadzor nad wyrobem niezgodnym,
identyfikacja i identyfikowalno$¢,
analiza danych,
nadzor nad wyposazeniem i narzedziami,
dziatania korygujace,
nadzor nad infrastruktura budowlana,
dzialania zapobiegawcze,
wlasnos$¢ klienta,
znajomos¢ i przestrzeganie przepisOw prawnych.

Pomimo wdrozonego w firmie systemu ISO 9001, problemem byto stoso-
wanie miernikéw proceséw. Problem ten swoje zrdédto miat w nieodpowiednim
zaprojektowaniu tychze miernikéw, braku §wiadomosci pracownikow, dotycza-
cej priorytetu waznosci miernikoOw z punktu widzenia funkcjonujgcego systemu
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zarzadzania jakoS$cig oraz braku jasnego przyporzadkowania miernika do proce-
su. Wskazniki monitorowania procesow, zostaty zaprojektowane w optymalne;j
liczbie dla kazdego procesu, tak aby zawrze¢ w nich wszystkie odpowiednie
i przydatne aspekty, ktorych monitorowanie jest istotne z punktu widzenia
celu procesu i jego przebiegu oraz jego doskonalenia. Liczba wskaznikow bedzie
w roéznych procesach odmienna, poniewaz specyfika analizowanych proceséw
jest rozna i co innego jest najwazniejszym aspektem do ich monitorowania
1 pomiarow.

Dla kazdego z procesow kluczowych opracowano osobng tabele ze wskazni-
kami. Kazda tabela zawiera pi¢¢ kolumn:

e liczba porzadkowa,
miernik,
poziom akceptowalnosci,
okres analizy,
odpowiedzialno$¢.

Kolumna pierwsza zawiera liczb¢ porzadkows i zarazem okresla liczbe
wskaznikéw, jakie zostaty zaprojektowane dla danego procesu. Kolumna druga
przedstawia docelowy miernik (efektywnosci i/lub skutecznosci), tak aby doty-
czyl jednego z najwazniejszych obszarow w analizowanym procesie. Trzecia
kolumna wyraza poziom akceptowalnos$ci pomiaru danego wskaznika. Przedo-
statnia kolumna zawiera wyznaczony okres analizy, ktory okresla jak czesto na-
lezy dokonywaé pomiaréow procesu danym wskaznikiem. Ostatnia kolumna zas,
przedstawia komu zostala przypisana odpowiedzialno§¢ za pomiar procesu da-
nym wskaznikiem.

W tabelach od 1 do 4, zostaly przedstawione propozycje wskaznikow
dla wybranych procesow kluczowych wraz z ich poziomami akceptowalnosci dla
analizowanego przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Mierniki monitorowania procesu —
okreslenie wymagan dotyczacych wyrobu

% zaplanowanych badan, majacych na celu okreslenie wymagan
odpowiednich dla wyrobu, ktore nie zostaty przeprowadzone

0,
! zgodnie z terminem w stosunku do <2%
wszystkich przeprowadzonych badan
) % wymagan dotyczacych wyrobu, ktorych firma nie moze spetnic <29
(J

w odniesieniu do wszystkich okre§lonych wymagan

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Mierniki monitorowania procesu —
przeglad wymagan dotyczacych wyrobu

% zlozonych przez klienta zamowien do dzialow SJB

Wozki/Magazyny, ktore nie mogty zosta¢ zrealizowane SJB Wozki < 6%

1 z powodu negatywnego wyniku przegladu zapytan
ofertowych w stosunku do wszystkich SJB Magazyny
transakcji tych dziatow <0,5%

% opracowanych ofert handlowych dla regatow
i projektow logistycznych w kwocie wigkszej niz
2 20 000 PLN netto lub jej rownowartosci w walucie € > 16%
w stosunku do wszystkich ofert handlowych
dla regatow i projektow logistycznych

SJB Wozki < 1%
% niezatwierdzonych uméw handlowych w dziatach

3 SJB Wozki/Magazyny w stosunku do wszystkich

sformutowanych uméw w tych dziatach SJB Magazyny

<5%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Mierniki monitorowania procesu —
projektowanie systemow logistycznych

% przypadkow, w ktorych nie wywigzano si¢ z zatozonego
1 terminu realizacji projektu w stosunku <8%
do wszystkich zrealizowanych projektow

% projektow, ktorych walidacja I etapu wykazata niespetnienie
2 wymagan okreslonych przez klienta w stosunku <16%
do wszystkich zrealizowanych projektow

% projektow, ktorych walidacja IT etapu wykazata niespetnienie
3 wymagan okreslonych przez klienta w stosunku <16%
do wszystkich zrealizowanych projektow

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 4. Mierniki monitorowania procesu —
proces wytwarzania

stosunek liczby zrealizowanych zlecen wykonania produkcji
w biezacym roku do liczby zrealizowanych zlecen wykonania
produkcji z poprzedniego roku

>0,8

% zlecen wykonania produkcji, ktére nie zostaly zrealizowane
w okreslonym terminie w stosunku do wszystkich zrealizowanych
zlecen wykonania produkcji

<0,8%

% operacji produkcyjnych dodajacych wartos$é, wykonanych
wolniej niz zatozono w recepturze produktu w stosunku
do wszystkich przeprowadzonych operacji dodajacych wartos$¢

<1,5%

% czasu postoju maszyn w stosunku
do calkowitego czasu pracy zaktadu

<2%

% jaki stanowig koszty zakupow: materiatéw do produkc;ji,
ustug produkcyjnych i materiatdéw posrednio produkcyjnych
w stosunku do przychodow netto ze sprzedazy wyrobow
wykonanych z wykorzystaniem tych zakupow

<20%

% wyrobow wadliwych, w ktorych nie ma mozliwosci
skorygowania niezgodnos$ci, zauwazonych na jakimkolwiek etapie
procesu wytwarzania w stosunku do wszystkich
wytworzonych wyrobow

<2%

7

% przypadkow wykrycia niezgodnosci na etapie montazu
u klienta w stosunku do wszystkich wykrytych niezgodnosci

<5%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaprojektowane zostaly dwa rodzaje miernikow procesow — wskazniki efek-
tywnosci procesow i ich skutecznosci. W wigkszosci przypadkow sa to wskazni-

ki efektywnosci, stanowigce bardziej rzetelny obraz poziomu doskonatosci
danego procesu. Wskazniki skuteczno$ci procesow rowniez stanowig warto$é

z punktu widzenia pomiaru procesow, jednakze nie kazdy proces skuteczny

jest efektywny.
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4. Podsumowanie

Prowadzenie proceséw monitorowania i pomiar6w w organizacjach, jak
stwierdzono juz na poczatku artykutu, jest bardzo wazne. Sprzyja to mozliwosci
nadzorowania realizowanych proceséw pod katem poziomu ich doskonatosci.
Liczbowe informacje na temat kondycji danego procesu, ktorych dostarczajg nam
wyniki pomiaréw wskaznikami monitorowania procesow, sg wiarygodne i sta-
nowig fundament do szczegotowych analiz, prognoz itp. Oczywiscie niezbednym
elementem do tego, aby wyniki tychze pomiaréow byly wiarygodne i uzyteczne,
jest wlasciwe i rzetelne wykonywanie tych pomiaréw przez wyznaczonych do
tego cztonkow organizacji. Solidno$¢ pomiardéw, na ktéra sktada sie¢ odpowie-
dzialnos$¢ pracownikéw, terminowo$¢ pomiarow oraz ich odpowiednia analiza, sa
niezbedne do tego, aby sens realizacji, czasami bardzo ucigzliwego procesu mo-
nitorowania i pomiaréw procesow, byt uzasadniony i dostarczal organizacji wy-
miernych korzysci.

Jak przedstawiono w treSci artykutu, rodzajow miernikow procesow jest
wiele, system zarzadzania jako$cig zgodny z PN-EN ISO 9001 nie nakazuje
nam stosowania konkretnych narzedzi, ale daje mozliwos¢ wyboru — w zwigzku
z czym wiele zalezy od wewnetrznie ustalonych w przedsigbiorstwach zasad
w tym zakresie, przyjetych procedur, standaryzacji pracy i tym podobnych czyn-
nikow $wiadczacych o poziomie i kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Cel
podejmowania dziatan zmierzajacych do osiggniecia wynikow pomiaru procesow
jest jeden podstawowy — zdobycie informacji o poziomie doskonatosci danego
procesu w danym aspekcie w celu okreslenia kierunku dazenia/zmian, ktore majg
podwyzszy¢ poziom zadowolenia klienta z produkowanych wyroboéw i/lub
swiadczonych ustug.
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DESIGNING INDICATORS FOR MONITORING
THE PROCESSES

Summary

This paper presents the problem of designing indicators for monitoring the
processes as tasks to firms seeking to implement to improve their processes.
Designing indicators for monitoring processes, is one of the mandatory require-
ments for companies operating in an environment such as the ISO 9001 standard.
Normally, the design process of these indicators, the organization poses problems
because of the performance aspect of the adequacy of the indicator / measure to
the nature of the process that it will be measured. The article in its practical part,
based on the results of direct observation in enterprises undertaken in the subject
and the author's experience resulting from the implementation of quality man-
agement systems.
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