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PODEJSCIE PROCESOWE, ANALIZA RYZYKA

I ROLA PRACOWNIKOW W SYSTEMIE ZARZADZANIA
JAKOSCIA NA PRZYKLADZIE PRZEDSIEBIORSTWA
USLUGOWEGO

Streszczenie: Sformalizowane systemy zarzadzania sg powszechnie stosowanymi narzg¢dzia-
mi zarzadzania r6znymi obszarami w przedsigbiorstwach. Skutecznos¢ i efektywnos¢ takich
systemow zarzadzania zalezy od wielu czynnikow. Wyniki badan przeprowadzonych przez
licznych badaczy wskazuja, Ze najwicksze znaczenie ma stosowanie podejs$cia procesowego
oraz wykorzystywanie wynikow analizy ryzyka w procesie utrzymywania i doskonalenia sys-
temow zarzadzania. W artykule wskazane zostaty problemy ze stosowaniem podej$cia proce-
sowego oraz mozliwosci wykorzystania wynikéw analizy ryzyka na przyktadzie przedsig-
biorstwa ustugowego, w ktéorym funkcjonuje system zarzadzania jako$cia i system zarzadzania
bezpieczenstwem informacji.

Stowa kluczowe: system zarzadzania jakoscig, podej$cie procesowe, analiza ryzyka.

1. Wstep

Problematyka znormalizowanych systemow zarzadzania jest ciggle aktualna, pomi-
mo pojawiajacych sie coraz czesciej opinii o spadku zainteresowania przedsie-
biorstw takimi systemami. Ten spadek zainteresowania wynika¢ moze z niespetnio-
nych oczekiwan dotyczacych skutecznos$ci i efektywnosci systemow i ich zdolnosci
do poprawiania wynikow organizacji. Skala efektow, ktore organizacja moze uzy-
ska¢, zalezy od stopnia utrzymywania i doskonalenia systemow.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zapewnienie skutecznego utrzymania
systemu zwigzane jest z zaplanowanym i systematycznym stosowaniem wbudowa-
nych mechanizmow doskonalenia. Z kolei doskonalenie systemu zarzadzania jest
dziataniem powodujacym jego rozwoj [Kleniewski 2010, s. 35-37]. Doskonalenie
moze si¢ odbywaé przez monitorowanie i pomiary systemu, procesow, wyrobow
oraz przez identyfikowanie i eliminowanie rzeczywistych i potencjalnych niezgod-
nosci [Szkiel 2010, s. 73-85]. Jednak w praktyce czesto okazuje si¢, ze w zarzadza-
niu organizacjg nie wykorzystuje si¢ informacji pochodzgcych z monitorowania
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1 pomiardw oraz ze w niewielkim stopniu stosowane sg narzedzia do analizowania
danych i rozwiazywania probleméw [Scierski 2010, s. 239-250].

Innym aspektem, na ktory wskazuje si¢ w literaturze, jest to, ze doskonalenie
zarzadzania organizacja w wyniku funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig'
czgsto nie jest osiggane z powodu braku przetozenia wynikow osigganych dla poje-
dynczych proceséw na wyniki dla calej organizacji. Z kolei twierdzi si¢, ze jednym
z podstawowych warunkow skutecznego doskonalenia zarzadzania organizacjg jest
dokonywanie ciagtej analizy zwigzkow zachodzacych pomiedzy procesami oraz
umiejetne tgczenie doskonalenia pojedynczych procesow z doskonaleniem calej or-
ganizacji. Wskazuje si¢ takze, ze wsrod narzgdzi doskonalenia jednym z najistotniej-
szych jest analiza ryzyka, dotyczgaca zagrozen mogacych ostabi¢ system zarzadzania
w organizacji [Kowalczyk 2010, s. 16, 18-19].

Celem artykutu jest wskazanie problemow zwigzanych z funkcjonowaniem wy-
branych elementow sformalizowanego systemu zarzadzania, takich jak podejscie
procesowe oraz analiza ryzyka z uwzglednieniem specyfiki przedsigbiorstwa, beda-
cego przedmiotem niniejszego studium przypadku.

2. Praktyczne aspekty zastosowania podejscia procesowego

Przedmiotem analizy jest przedsigbiorstwo prowadzace dziatalno$¢ handlowo-ustu-
gowa, oferujace szeroka game produktow i ustug informatycznych. Trzon dziatalno-
Sci stanowig ustugi przetwarzania danych, ushugi wdrozeniowe i ustugi serwisowe.
Spotka z zatrudnieniem okoto 60 0s6b nalezy do sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw.

W przedsigbiorstwie wdrozone zostaty:

1) w pierwszej kolejnosci — system zarzadzania jako$cig zgodny z normg ISO
9001,

2) a nastepnie — system zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodny z nor-
ma ISO 27001.

Wdrozenie w organizacji wigcej niz jednego sformalizowanego systemu zarza-
dzania wigze si¢ z koniecznoscia okreslenia pozadanego poziomu integracji tych
systemow. Umiejetna integracja systemow pozwala bowiem w sposob spdjny i sko-
ordynowany realizowa¢ dziatania w roznych obszarach zarzadzania organizacja. In-
tegracja systemow wigze si¢ z okreslonymi problemami, ale takze pozwala osiggnac
szereg korzysci, ktore sprowadzaja si¢ do zwiekszenia skuteczno$ci i efektywnosci
systemu zarzadzania [Borys, Rogala 2007, s. 113-115].

Wymienione systemy zarzadzania w analizowanym przedsigbiorstwie wdrozone
zostaly w sposob zintegrowany, tak ze:

! System zarzadzania jako$cia jest najpopularniejszym sposrod wszystkich znormalizowanych
systemow zarzadzania. Na calym $wiecie istnieje ponad milion organizacji posiadajacych certyfikat
zgodnosci systemu zarzadzania jakoscia z norma ISO 9001.
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— ustanowiona zostala zintegrowana polityka jakosci i bezpieczenstwa informacji,

— powotano pelnomocnika ds. zintegrowanego systemu zarzadzania,

— zdefiniowany proces zarzadzania bezpieczenstwem informacji wiaczony zostat
w 0goblng strukture procesow,

— opracowano zintegrowana ksiege oraz procedury systemowe, a szereg rozwia-
zan w zakresie bezpieczenstwa informacji wlaczono do istniejacych procedur
operacyjnych.

W odniesieniu do zintegrowanego systemu zarzadzania najwyzsze kierownic-
two formutuje zwykle szereg oczekiwan. W badanej organizacji zaktada si¢, ze sys-
tem ten wplynie na poprawe wynikéw finansowych. Kolejnym oczekiwaniem naj-
wyzszego kierownictwa jest to, ze system zapewni dostarczanie informacji na temat
funkcjonowania poszczegdlnych obszaréw i procesow w przedsigbiorstwie.

W zwiazku z tym jako jeden z najistotniejszych elementéw systemow zarzadza-
nia wdrozonych w przedsiebiorstwie wskazywane jest podej$cie procesowe. Podej-
scie procesowe do zarzadzania definiuje si¢ w normie ISO 9001 jako systematyczne
okreslanie i zarzadzanie réznymi procesami wewnatrz organizacji oraz powigzania-
mi miedzy takimi procesami [PN-EN ISO 9001, s. 4]. W szczeg6lno$ci podejscie
procesowe wymaga:

— okreslenia procesow realizowanych w przedsiebiorstwie i potrzebnych w syste-
mie zarzadzania jakoScia,

— okreslenia sekwencji i wzajemnych oddziatywan tych procesow,

— okreslenia kryteriow, metod i niezbednych zasobdéw zapewniajacych skuteczny
przebieg i nadzorowanie procesow,

— ciaglego monitorowania, analizowania i doskonalenia procesow [Rogala 2011,
s. 409],

— w odniesieniu do systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji, zidentyfi-
kowania aktywow informacyjnych oraz zarzadzania ich bezpieczenstwem odpo-
wiednio do oszacowanego poziomu ryzyka.

Poza wymienionymi dziataniami, w celu zapewnienia skutecznego zarzadzania
procesami, nalezy powota¢ osoby do petienia funkcji wiascicieli procesow. Rola
wilasciciela procesu scharakteryzowana zostanie w dalszej czesci artykutu.

Przedsiebiorstwo bedace przedmiotem studium przypadku w niniejszym artyku-
le prowadzi migdzy innymi dziatalnos$¢ polegajaca na $wiadczeniu ustug w zakresie
wdrazania systemow informatycznych do zarzadzania firmami. W odniesieniu do
tego rodzaju dzialalno$ci okreslony zostat proces pod nazwa ,,realizacja produktow
korporacyjnych”. Jest on jednym z trzech proceséw operacyjnych, tworzacych gru-
p¢ procesow gtownych w tym przedsiebiorstwie. Sytuacje te zilustrowano na rys. 1.

Jak wynika ze schematu na rys. 1, proces realizacji produktow korporacyjnych
jest powigzany z procesami pozyskania klienta oraz przekazania klienta. L.acznie
procesy te tworzg tancuch wartosci dla klienta i podlegaja szczegdlnemu nadzorowi
wlasciciela tych procesow oraz najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa. Prze-
bieg proceséw opisany zostat w procedurach; odpowiednio w:
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1) procedurze pozyskania klienta,
2) procedurze przekazania klienta,
3) procedurze realizacji produktow korporacyjnych.

Procesy glowne

Realizacja ustug outsourcingowych

Pozyskanie Przekazanie o . - Badanie
. ] . Realizacja produktow korporacyjnych .
klienta klienta satysfakcji

Realizacja ustug techniczno-handlowych

Rys. 1. Schemat przebiegu proceséw gtdéwnych w przedsigbiorstwie

Zrédto: Ksiega zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwa.

Sa one — podobnie jak opisywane w nich procesy — $cisle ze soba powigzane
w taki sposob, ze dane wyjsciowe pierwszej z nich stanowig dane wejsciowe kolej-
nej. Ponadto w przypadku tych procedur mozna méwic o realizacji zasady klienta
wewnetrznego.

Proces pozyskania klienta realizowany jest przez pracownikow dziatu marketin-
gu i sprzedazy. Rozpoczyna si¢ od okreslenia kryteriow i stworzenia bazy klientow
na potrzeby przeprowadzenia kampanii telemarketingowej. Nastepnie, w wyniku
uzyskanych kontaktow od klientow zainteresowanych produktem, prowadzone sa
bardziej zaawansowane rozmowy oraz odbywaja si¢ wizyty u klienta polaczone
z prezentacjami produktu. Przygotowywana jest oferta okres$lajaca szczegotowo za-
kres prac wdrozeniowych wraz z wyceng. W przypadku akceptacji oferty podpisy-
wana jest umowa z klientem. Danymi wyjsciowymi z tego procesu sa:

— oferta finalna ztozona klientowi,
— zamowienie lub umowa podpisana z klientem,
— inne informacje i ustalenia z klientem (np. dane osoby kontaktowej).

Proces przekazania klienta ma charakter wewnetrzny i zwigzany jest z przekaza-
niem pozyskanego zamowienia do realizacji do komoérek wykonawczych. W wyniku
realizacji tego procesu powstaje protokot przekazania klienta, zawierajacy m.in.:

— nazwg klienta i dane osoby do kontaktow,
— dane pracownika prowadzacego okreslong sprawe w komodrce marketingu

i sprzedazy,

— dane pracownika z komorki wykonawczej wyznaczonego do petienia funkcji
kierownika projektu.

Protokot wraz z zalaczonymi dokumentami, takimi jak: oferta finalna, umowa
z klientem, przekazywany jest kierownikowi projektu oraz kierownikowi komorki
wykonawczej odpowiadajacemu za terminowg realizacj¢ wdrozenia.
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Realizacja wdrozenia wykonywana jest — zgodnie z deklaracjami kierownika
komorki wykonawczej i procedura — w oparciu o zatozenia metodyki zarzadzania
projektami opracowanej przez Project Management Institute (PMI). Na realizacje¢
wdrozenia sktadaja si¢ nastepujace dziatania:

1) powolanie zespolow wdrozeniowych sposrdd pracownikéw komorki wyko-
nawczej oraz w organizacji klienta;

2) sporzadzenie protokotu tacznosci, czyli dokumentu okreslajacego dane kon-
taktowe wszystkich uczestnikéw projektu wdrozeniowego;

3) przeprowadzenie pierwszego spotkania otwierajacego;

4) opracowanie i zatwierdzenie szczegdélowego harmonogramu prac wdroze-
niowych;

5) realizowanie sesji roboczych, podczas ktorych przeprowadzane sg wywiady
oraz zbierane sg informacje niezbedne do prawidtowej instalacji i konfiguracji pro-
duktu;

6) przygotowanie dokumentu analizy przedwdrozeniowej, obejmujacej informa-
cje o wymaganiach klienta oraz wizji i zakresie funkcjonowania produktu, struktu-
rZe organizacyjnej, przebiegu procesoOw operacyjnych, obiegu informacji i doku-

Prezes o1 Pelnomocnik ds. systemow
zarzadu zarzadzania
l A

Dyrektor
operacyjny

Dyrektor pionu marketingu
i sprzedazy

Zespot
wdrozeniowy A

.

Dyrektor pionu ustu
informatycznych

Dyrektor pionu produktow
korporacyjnych

Dziat
przetwarzania

:

Marketing
ogolny

Zespot

wdrozeniowy B Telemarketing

% Sprzedaz
NS

&N — obszar wptywu dyrektorow pionow

i

7

— obszar wptywu wiasciciela procesow gtownych

Rys. 2. Miejsce wihasciciela procesow gtownych w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.
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mentacji w organizacji klienta, a takze istniejacej infrastrukturze informatycznej
i koniecznych inwestycjach;
7) przeprowadzenie prac bezposrednio wdrozeniowych, takich jak:
— instalacja platformy systemowej i bazodanowej,
— instalacja i konfiguracja oprogramowania aplikacyjnego,
— import danych,
— probne uruchomienie systemu i oddanie systemu do eksploatacji;

8) szkolenie uzytkownikoéw oprogramowania;

9) opieka powdrozeniowa.

7 powyzszego wynika, ze analizowane procesy sg ze sobg $cisle powigzane
i charakteryzuja si¢ duzym stopniem ztozonosci, a przez to wymagajg bardzo duzego
zaangazowania ze strony pracownikéw oraz nadzoru ze strony wlasciciela pro-
cesow.

W skutecznym zarzadzaniu procesami gldownymi niezwykle istotna jest rola wila-
$ciciela. W analizowanym przypadku wlascicielem procesow glownych jest dyrek-
tor operacyjny. Oznacza to, ze ma on mozliwo$¢ oddzialywania na ich przebieg
zarowno w zwigzku z pelniona funkcja, jak i w oparciu o przyjete rozwigzania
w ramach systemu zarzadzania jakoscia (por. rys. 2).

W odniesieniu do proceséw pozyskania i przekazania klienta oraz procesu wdro-
zeniowego zasadniczg rolg wlasciciela procesu jest ksztattowanie relacji migdzy ko-
moérkami marketingu i sprzedazy oraz wykonawczymi, a takze rozwigzywanie pro-
bleméw powstajacych na styku pomigdzy tymi jednostkami [Skrzypek, Hofman
2007, s. 4].

3. Uwarunkowania skutecznosci mechanizmow
doskonalenia systemu zarzadzania jakosScig

W ocenie autora skuteczno$¢ i efektywnos¢ omawianych proceséw zalezg przede

wszystkim od trzech czynnikow. Sg nimi:

1) zaangazowanie wszystkich uczestnikow procesow, czyli pracownikow wyko-
nujacych poszczegdlne operacje, kierownikow organizujacych i nadzorujacych pra-
ce oraz wlasciciela procesu ksztattujacego relacje pomigdzy komorkami uczestni-
czacymi w realizacji procesu;

2) stosowanie mechanizmu doskonalenia, a w szczegolno$ci:

— terminowe przeprowadzanie audytow wewnetrznych, ktore zaplanowane sg w taki
sposob, ze swoim zakresem obejmuja kluczowe wymagania wyspecyfikowane dla
danego procesu oraz krytyczne operacje, decydujace o skutecznym przebiegu
procesu;

— realizowanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych wynikajacych ze stwier-
dzonych podczas audytéw niezgodnosci i uwag audytora;
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3) wykorzystywanie wynikow analizy ryzyka, ktora — chociazby w szczatkowej
formie — powinna by¢ przeprowadzana kazdorazowo przed przyjeciem do realizacji
zamoOwienia klienta.

Mechanizm doskonalenia systemoéw zarzadzania wykorzystuje kilka narzedzi,
ktore powigzane w logiczny ciag dziatan, tworza proces utrzymania i doskonalenia
systemu [Czerminski (red.) 2010, s. 52-64]. W sklad tego mechanizmu wchodza:

1) procesy monitorowania i pomiarow,

2) audyty wewnetrzne,

3) metody i narzg¢dzia analizowania danych,

4) dzialania korygujace i zapobiegawcze,

5) przeglady zarzadzania.

Mechanizm ten, w uproszczeniu mowiac, dziata w ten sposob, ze informacje
pochodzace z monitorowania i pomiaréw procesdw 1 wyroboéw realizowanych
W organizacji oraz z przeprowadzanych audytéw wewngtrznych sa przedmiotem
biezacej analizy danych. W wyniku przeprowadzanych analiz okreslane sg potrzeby
zmian, realizowane sg dziatania korygujace, zapobiegawcze i inne doskonalgce. Wy-
niki analizy danych i wyniki zrealizowanych dziatan sa danymi wejsciowymi do
przegladu zarzadzania, podczas ktorego formutowane sa wnioski w postaci nowych
celow, planéw dziatan itp. Przeglad zarzadzania jednoczes$nie zamyka poprzedni
i otwiera nowy cykl doskonalenia systemu zarzadzania.

Poza tymi narzedziami warto wskaza¢ na inne rozwigzania systemowe, wdrozo-
ne w analizowanym przedsicbiorstwie, ktore majg na celu przyczynic si¢ do skutecz-
niejszego doskonalenia procesow gtownych. Wsrdd nich sa takie rozwiazania, jak:

1) pelnomocnik ds. systemu zarzadzania; odpowiedzialny jest za opracowanie
rocznego planu audytow wewnetrznych, w ktorym uwzglednione powinny zostac
wszystkie obszary w obrgbie procesow gltownych przedsigbiorstwa; w analizowa-
nym przypadku realizowana jest zasada, ze kazdy z obszarow przedsigbiorstwa au-
dytowany jest raz w roku lub czesciej w przypadku wykrycia niezgodnoSci;

2) audytorzy wewnetrzni zobowigzani sa do terminowego realizowania zaplano-
wanych audytow wewnetrznych, biorgc pod uwage takie kryteria, jak norma ISO
9001 1 ISO 27001, ustanowiona w przedsigbiorstwie dokumentacja dotyczaca audy-
towanego obszaru oraz cele strategiczne i cele procesu oraz oczekiwane wartosci
wskaznikow skutecznosci i efektywnosci procesow;

3) w przypadku stwierdzenia niezgodnosci podczas audytu kierownik komorki
wykonawczej zobowiazany jest zaplanowac i wdrozy¢ dziatania korygujace w ter-
minie do 30 dni po otrzymaniu raportu; ponadto kierownik zobowigzany jest usto-
sunkowac¢ si¢ do wszystkich uwag audytora zapisanych w raporcie z audytu i jesli
uzna to za stosowne, powinien podja¢ odpowiednie dziatania zapobiegawcze lub
inne dziatania doskonalgce;

4) kierownik komoérki wykonawczej zobowigzany jest do kwartalnego przegladu
dokumentacji systemu zarzadzania ustanowionej w podlegtym mu obszarze w celu
oceny cigglej przydatnosci i adekwatnosci;
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5) pracownicy komorki wykonawczej maja mozliwos¢ zglaszania propozycji
dziatan korygujacych, zapobiegawczych i innych dziatan doskonalacych w razie za-
istnienia mozliwosci do doskonalenia.

W praktyce funkcjonowania systeméw zarzgdzania w analizowanym przypadku
okazuje sig, ze nawet tak rozbudowane i sformalizowane mechanizmy nie zapewnia-
ja skuteczno$ci w dziataniu ani uniknigcia wystgpowania niezgodno$ci. W ocenie
autora zrodlem wielu problemoéw zwigzanych z wystepowaniem niezgodno$ci
W procesie jest niewystarczajace zaangazowanie i brak $wiadomosci zagrozen wsrod
pracownikow. Z tego wzgledu wydaje sie, ze przeprowadzanie analizy ryzyka moze
si¢ przyczynia¢ do podnoszenia §wiadomosci pracownikow.

Poza tym w$r6d mankamentow ustanowionego mechanizmu doskonalenia wska-
za¢ mozna nastepujace kwestie:

— pomimo formalnego wdrozenia podejscia procesowego dominuje funkcyjne po-
dejscie do zarzadzania;

— wyznaczono osoby pelnigce role wlascicieli (a takze koordynatoréw) procesow,
jednak ich realny wplyw na ksztalt i przebieg procesow jest niewielki;

— brakuje systematycznego podej$cia do wyznaczania celéw dla proceséw i pod-
procesow oraz inicjowania i wdrazania zmian;

— wystepuja niedostatki w komunikacji wewnetrznej i czgsta niechg¢ do dokumen-
towania istotnych zdarzen.

Wymienione kwestie sg istotne, poniewaz stanowig stabosci systemu zarzadza-
nia, narazajac go na réznego rodzaju zagrozenia. Zagrozenia takie moga mie¢ skutki
utrudniajace przebieg procesow, odczuwalne zaré6wno wewnatrz organizacji, jak
i odczuwalne przez klienta.

4. Zagrozenia realizacji procesow glownych

W kontekscie problematyki bedacej przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule
charakterystyka uwarunkowan realizacji proceséw glownych koncentrowac si¢ be-
dzie wokdt czynnikow bedacych raczej ograniczeniami czy tez zagrozeniami dla
skutecznego i efektywnego przebiegu tych procesow. Uwarunkowania te wynikajg
ze specyfiki zarowno otoczenia przedsicbiorstwa, jak i jego organizacji wewngtrznej
i kultury organizacyjnej. Czesto uwarunkowania te powoduja wystepowanie rozne-
go rodzaju konfliktow. Przyktadowo — oczekiwania klienta dotyczace ceny ustugi
oraz czasu trwania wdrozenia sg zwykle na poziomie nizszym niz analogiczne ocze-
kiwania po stronie przedsi¢biorstwa. Sytuacja ta powoduje wystepowanie konflik-
tow pomiedzy pracownikami komorki marketingu i sprzedazy oraz komorki wyko-
nawczej. Istniejacy w przedsicbiorstwie system motywacyjny dla pracownikéw
dzialu marketingu i sprzedazy ukierunkowany jest na zwickszanie wartos$ci sprzeda-
zy danego produktu. Sprzedawcy moga osiagna¢ cele sprzedazowe i zwiazane z tym
premie w dwojaki sposob — zwigkszajac cene produktu lub zwigkszajac wolumen
sprzedazy. Ze wzgledu na uwarunkowania rynkowe przyjeta zostata taktyka, polega-
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jaca na zwigkszaniu wolumenu sprzedazy poprzez oferowanie klientom produktu
w postaci korzystnego cenowo pakietu standardowego z mozliwoscig modutowego
rozszerzenia o kolejne komponenty i ustugi. Podejscie takie stoi w sprzecznosci
z interesami pracownikéw komorki wykonawczej, ktorzy oczekuja wyzszej wyceny
ustugi wdrozeniowej, uzasadniajac to konieczno$cia poswiecenia wigkszej ilosci
czasu na realizacj¢ ustugi, niz wynika to z przyjetych zatozen sprzedazowych.

Inne zagrozenia zidentyfikowane w odniesieniu do procesow gtownych przed-
stawione zostaly w tab. 1. Uktad tabeli obejmuje:
— opis zidentyfikowanych zagrozen w poszczegdlnych procesach gtéwnych;
— opis skutkéw zrealizowania si¢ zagrozen,
— okreslenie przyczyn wystapienia zagrozen.

Tabela przygotowana zostata w oparciu o metode wstepnej analizy zagrozen
(Preliminary Hazard Analysis — PHA), przy czym ze wzgledu na poufno$¢ danych
nie zawiera ona warto$ci oszacowanego ryzyka ani oceny prawdopodobienstwa

1 oszacowania strat.

Tabela 1. Wybrane zagrozenia zidentyfikowane w procesach glownych przedsigbiorstwa

Lp. Zagrozenia

Skutki zrealizowania si¢
zagrozenia

Przyczyny zrealizowania si¢
zagrozenia

1 2

3

4

Proces pozyskania klienta

1 | Niewlasciwe
rozpoznanie
rzeczywistych potrzeb
klienta co do zakresu
niezbednych prac
wdrozeniowych

Koniecznos¢ wykonania przez
ustugodawce dodatkowych prac
wdrozeniowych i poniesienia
dodatkowych kosztow
Nieosiagnigcie planowanego
zysku ze sprzedazy
Wystapienie konfliktu pomigdzy
pracownikami komorki
sprzedazowej i wykonawczej
Mozliwe wystapienie konfliktu
pomiedzy klientem

i ushugodawca

* Nieudzielenie klientowi
pelnej informacji
o produkcie

* Niepelne rozpoznanie
specyfiki funkcjonowania
organizacji klienta, w tym
$rodowiska informatycznego
i istniejacej infrastruktury

2 | Przedstawienie
klientowi oferty
zawierajacej
niewlasciwg

(zanizong w stosunku
do rzeczywistych
uwarunkowan) wyceng
ushugi wdrozeniowej

Koniecznos$¢ poniesienia
wyzszych niz zaktadane
kosztow przez uslugodawce
Nieosiagnigcie planowanego
zysku ze sprzedazy
Wystapienie konfliktu pomigdzy
pracownikami komorki
sprzedazowej i wykonawczej
Mozliwe wystapienie konfliktu
pomiedzy klientem

i ushugodawca

¢ Niestosowanie procedury,
w ktorej okreslony zostat
sposob postgpowania
w zakresie
przygotowywania
i zatwierdzania ofert

* Wplyw czynnikow
rynkowych, takich jak presja
na obnizenie ceny ustugi




80

Tomasz Brzozowski

Tabela 1, cd.
1| 2 3 4
Proces przekazania klienta
3 | Przekazanie niepetnej Wystapienie konfliktu pomigdzy | ¢ Nieprzestrzeganie

informacji dotyczacej
wymagan klienta

i zobowiazan
ustugodawcy

klientem i ustugodawca
Niezadowolenie klienta
Mozliwe zerwanie umowy

procedury, w ktorej
okreslony zostat sposob
postgpowania i zakres
przekazywanych informacji
Dziatanie pod presja czasu
Brak nadzoru ze strony
kierownictwa

Proces realizacji produktow

4 | Wystapienie opdznien
w realizacji prac
wdrozeniowych

Wystgpowanie
nierdbwnomiernego obcigzenia
pracownikow uczestniczacych
W procesie

Nawarstwianie si¢ zadan

w zwiazku z przesuwaniem
terminu realizacji op6znionych
prac

Opoznienie w realizacji
ptatnosci ze strony klienta

Nieudzielenie klientowi
pelnej informacji

o produkcie

Niepelne rozpoznanie
specyfiki funkcjonowania
organizacji klienta, w tym
srodowiska informatycznego
i istniejacej infrastruktury
Brak lub niestosowanie
standardowych czasow
realizacji poszczeg6lnych
operacji

5 | Wystapienie
niezgodnosci

w zakresie kompletnosci
dokumentacji
wdrozeniowej

Brak mozliwo$ci nadzorowania
przebiegu prac wdrozeniowych
Brak mozliwosci odtworzenia
przebiegu wdrozenia

(np. w celach dowodowych)

Zaniedbania pracownikow
realizujacych wdrozenie
Niska $wiadomos¢
pracownikow dotyczaca
skutkow zaniedban

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sposréd przedstawionych w tab. 1 zagrozen najistotniejsze okazaly sig:
1. Zagrozenie zwigzane z wystapieniem niezgodnosci w zakresie kompletnosci

dokumentacji wdrozeniowej. O wysokim poziomie ryzyka zdecydowala wysoka
ocena prawdopodobienstwa wystapienia takiego zagrozenia, wynikajaca z danych
historycznych, majacych swoje zrodto w wynikach audytow wewnetrznych przepro-
wadzonych w komorce wykonawczej.

2. Zagrozenia zwiazane z niewtasciwym rozpoznaniem potrzeb klienta oraz wy-
stapieniem op6znien w pracach wdrozeniowych. O wysokim poziome ryzyka w tym
przypadku zdecydowat wysoki poziom oszacowanych strat biznesowych, ktore mo-
glyby mie¢ miejsce w sytuacji zrealizowania si¢ zagrozen.

Wymienione zagrozenia zaklasyfikowane zostaly jako wymagajace podjgcia na-
tychmiastowych dziatan zapobiegawczych. Zaplanowane dziatania koncentrowaty si¢
glownie wokol kwestii zwigzanych ze zwigkszeniem nadzoru wiasciciela procesow
1 kierownikow komorek nad pracownikami realizujgcymi poszczeg6lne procedury.
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5. Zakonczenie

W artykule wskazane zostaty dwa szczegotowe zagadnienia zwigzane z problematy-
ka utrzymywania i doskonalenia sformalizowanych systemow zarzadzania w obsza-
rze procesow biznesowych realizowanych w przedsigbiorstwach.

Pierwszym z nich jest skutecznos¢ mechanizmoéw doskonalenia systemow za-
rzadzania. Wymagania dotyczace funkcjonowania tych mechanizméw okreslone zo-
staty w odpowiednich normach. Wydaje si¢ jednak, ze od spelnienia wymagan nor-
my bardziej istotny jest sposob implementacji mechanizmow, uwzgledniajacy
specyfike danej organizacji, a w szczeg6lnosci takie kwestie, jak kultura organiza-
cyjna, relacje pomigdzy pracownikami, wynikajgce ze struktury organizacyjnej oraz
powigzan nieformalnych, poziom zaangazowania pracownikow i opor przed poste-
powaniem zgodnie ze sformalizowanymi procedurami. Jezeli w kwestiach tych or-
ganizacja znajduje si¢ na niskim poziomie dojrzatosci, to naturalnym dgzeniem kie-
rownictwa jest wprowadzanie takich rozwigzan, ktore zmierzaja do zwigkszania
nadzoru 1 kontroli dziatan pracownikow.

Drugim zagadnieniem jest kwestia przeprowadzania analizy ryzyka w odniesie-
niu do procesow operacyjnych. W przypadku omawianego przedsi¢biorstwa analiza
taka nie jest przeprowadzana w sposob systematyczny i sformalizowany. Przyktad
podany w artykule opracowano na potrzeby wewngtrznego szkolenia pracownikow,
ktore zorganizowane zostato w reakcji na stwierdzone podczas audytu niezgodnosci.
Niemniej jednak przeprowadzenie analizy ryzyka w takiej formie oraz przedstawie-
nie jej wynikoéw, ze zwroceniem szczegodlnej uwagi na oszacowane poziomu strat
biznesowych, przyniosto oczekiwany skutek w postaci zwigkszenia poziomu $wia-
domosci pracownikow realizujacych procesy gtéwne. Podjeta zostata decyzja o kon-
tynuowaniu tego rodzaju praktyki i uwzglgdnieniu takich dziatan w procedurach
dotyczacych utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania.

Analiza funkcjonowania sformalizowanych systemow zarzadzania w przypadku
konkretnego przedsigbiorstwa wskazuje, ze w praktyce istnieje szereg problemow
z utrzymywaniem i doskonaleniem takich systemow. Problemy te moga mie¢ bardzo
indywidualny charakter, wynikajacy ze specyfiki przedsigbiorstwa, a przede wszyst-
kim z tego, na jakim poziomie dojrzalosci si¢ ono znajduje. Wydaje si¢ zatem, ze
potrzeba przeprowadzania badan w tym zakresie jest ciggle aktualna.
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PROCESS APPROACH, RISK ANALYSIS AND ROLE
OF EMPLOYEES IN QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
ON THE EXAMPLE OF SERVICE ENTERPRISE

Summary: The issue of risk analysis is very important in the practice of quality management
system improvement. Such activities as hazards identification, losses estimation and risk
assessment of processes have particularly great significance. The role of employees, their
awareness, competence and involvement are especially important in these activities. This
article presents how to use preliminary hazard analysis method on the basis of the main
processes in a service enterprise.

Keywords: quality management system, process approach, risk analysis.





