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ZARZADZANIE JAKOSCIA W OBSZARZE BADAN
IROZWOJU TECHNOLOGII

Postepujqca restrukturyzacja w sferze badari i rozwoju technologii (RTD) oraz
nowe regulacje ustawowe sq ukierunkowane na promowanie innowacji oraz na
wdrozenia nowych rozwiqzan hi-tech i systeméw zarzadzania jakosciq. Zapre-
zentowano propozycje dzialan innowacyjnych, jako spéjnych z systemowym do-
skonaleniem jakoSci proceséw. Tq spdjnosé osiqga sie w cyklach PDCA Demin-
ga. W szczegolnosci przedstawiono metode analitycznego zwymiarowania wia-
rygodnosci procedur weryfikacyjnych. Dotyczy to gléwnie operacji badawczych i
kontrolnych, poniewaz sq one podstawq doskonalenia proceséw RTD.

QUALITY MANAGEMENT IN RESEARCH
AND TECHNOLOGY DEVELOPMENT AREA

Progressive structural changes in Research and Technology Development (RTD)
area and the new lawful regulations are directed to innovations promotion as
well as to some modern hi-tech solutions, and quality mandgement systems im-
plementation. The proposal of some innovation activities, as coherent with a sys-
tem’s quality of processes improvement is presented here. This cohesion is {o be
achieved by the PDCA Deming’s cycles. Particularly it is shown the analytical
method of creditability of verification procedures measurement. It mainly
touches up researching and checking operations, because these are the base of
RTD processes improvement.

1. WSTEP

Waznym celem pafistwa w organizowaniu Zycia zbiorowego jest osiagniecie zréwnowa-
Zonego rozwoju i wzmocnienie konkurencyjnosci gospodarki, przy zachowaniu niezbed-
nego poziomu spdjnosci spotecznej.

. Obecnie mamy do czynienia z niewielkq zdolnosciq instytucjonalng do innowacyjnosci i
ogromnymi wahaniami miedzy centralizmem a decentralizmem. Wyraznie widaé, e nie
ma zdecydowanie wykreowanego modelu instytucjonalnego, ktorego by przestrzegano. W
konsekwencji rodzi sig cos, co obywatele postrzegajq jako biurokratyczng anarchie, kto-
rej Zrédlem jest paristwo” - tak wicepremier J. Hausner uzasadniat koniecznosé stworze-
nia kompleksowego programu rozwoju spoteczno-gospodarczego na konferencji po§wie-
conej zalozeniom aksjologicznym do ,,Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013”
[1]. NPR bedzie odnosié si¢ do probleméw rozwiazywanych z zaangazowaniem funduszy
strukturalnych oraz do probleméw rozwojowych lezgcych poza sfera zainteresowania
Unii Europejskiej. Mozna oczekiwaé, ze zakladane w NPR cele strategiczne i obecnie
(11.2004 r.) dyskutowany system wartosci nie bedzie w konflikcie z migdzynarodowymi
standardami jakosci (ISO 9000), ekologii (ISO 14000) i bezpieczenstwa (ISO 18000) - w
obszarach produkeji i ustug. Nie jest to oczywiste, bowiem sg tez przyklady negatywne -
tylko formalnego (,,papierowego”) wprowadzania i funkcjonowania takiego systemu.
Wilasnie takie dzialania potwierdzaja diagnoze prof. J. Hausera, poniewaz kojarza sie z
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»biurokratyczna anarchig”. Normalizacja roznych dziedzin gospodarki prowadzi do
zréwnowazonego rozwoju 1 spolecznej spojnosci, a odpowiednie modele normatywne sa
ciagle rozwijane, doskonalone i nowelizowane. Mimo to watpliwg jest teza, ze odpo-
wiednie wytyczne, przepisy prawne lub normy doprowadza do osiagniecia zdolnosci in-
stytucjonalnej do innowacyjnosci, rozstrzygna poziom centralizmu w przedsiebiorstwach,
a zarazem spowoduja tam wzrost efektywnosci ekonomiczne;.

2. STRATEGIA INNOWACYJNOSCI I RESTRUKTURYZACJA

W zyciu gospodarczym funkcjonuja jednostki badawczo-rozwojowe (JBR), ktére prze-
szly juz kolejne etapy restrukturyzacji i obecnie funkcjonuja w formach zblizonych do
spotki prawa handlowego, aczkolwiek o réznym stopniu zbieznosci. Zalezy to od glebo-
kosci dokonanych tam zmian strukturalnych oraz od relacji migdzy swobodng gra rynko-
wa, a finansowaniem z budzetu panstwa. W kontekscie NPR szczegélne i rosnace zna-
czenie maja tam dzialania ukierunkowane na tworzenie oraz transfer nowych, wlasnych i
obcych, zaawansowanych technologii. Podstawa sa nowoczesne metody projektowania i
badan wyrobow, a takze ekspertyzy zwiazane z innowacjami. Wobec zmian profilu dzia-
tania i wolnej konkurencji niezb¢dne s tam réwniez specyficzne formy promocji i mar-
ketingu, zwlaszcza skierowane do matych i érednich przedsigbiorstw (MSP) oraz do jed-
nostek administracji panstwowej i samorzadowej. Aktywnosé w tych obszarach miesci sie
w r6znych formutach organizacji RTD (Research & Technology Development). Naleza
do nich tradycyjne IBR-y oraz nowe organizacje o nazwach: Centrum Doskonatosci, Cen-
trum Zaawansowanych Technologii i réznych odpowiednikéw IRC (Innovation Relay
Centre). Nowym typem organizacji o profilu RTD beda juz wkrotce tzw. “Centra Badaw-
czo — Rozwojowe (CBR)”, ktdrych utworzenie przewiduje projektowana (11.2004 r.)
ustawa ,,0 wspieraniu dziatalno§ci innowacyjnej”. Zorganizowane
analogicznie do holdingu, beda one partycypowaé w badaniach naukowych oraz w pro-
dukcji maloseryjnej wyrobéw, Jednak ich racjg istnienia bedg projekty hi-tech, innowa-
cyjne rozwiazania technologiczne i wdrozenia przemystowe. Bedg tam dominowaé opra-
cowania nowych zaawansowanych technologicznie wyrobéw oraz transfer technologii.
Status CBR beda mogly uzyskiwaé zardwno instytuty resortowe, jak i przedsiebiorstwa
prawa handlowego. Dla przedsigbiorstw jest to atrakcyjna szansa zwolnienia z podatku
dochodowego od sprzedazy rezultatow prac B+R oraz z podatku od nieruchomosci, optat
za wieczyste uzytkowanie gruntéw itp. W powiazaniu z wczesniej anonsowanymi zmia-
nami w ustawach o PIT i CIT stworzy to niewatpliwie zachety do inwestycji innowacyj-
nych, polegajace na zaliczaniu kosztéw zakupu nowych technologii do dziatalnosci B+R,
niezaleznie od wynikéw tych prac. Beda to wiec czynniki stymulujace wzrost zaintereso-
wania innowacyjnoscia w calej gospodarce, z korzystnym skutkiem dla sfery badawczo -
rozwojowej. Nowe, innowacyjne CBR-y beda konkurencyjnymi dla obecnie funkcjonuja-
cych JBR-6w, dlatego w tym obszarze mozna oczekiwaé dalszych przeksztalcef struktu-
ralnych w kierunku integracji branzowej réznych organizacji gospodarczych.

Zdolnos¢ do wprowadzania innowacji, w powiazaniu z ciggtym doskonaleniem jako$ci
wyroboéw materialnych 1 wszelkich wytworéw intelektualnych, stafa sie juz obecnie para-
dygmatem gospodarki rynkowej. Innowacyjno$é i jako$é w szerokim sensie dotyczy
wszystkiego, co da si¢ poprawi¢. Dostosowanie organizacji gospodarczej do funkcjono-
wania w znormalizowanym systemie zarzadzania jako$cia ISO 9001:2000 [3] przebiega
w sposob naturalny w takich przedsigbiorstwach, w ktérych juz wczeéniej przeprowadza-
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no oceny efektywnosci dzialan wiasnych i satysfakeji klienta. Przestankami powodzenia
sa: uznane kompetencje, innowacyjnos¢, otwartosé na potrzeby klienta, komercjalizacja
badan oraz doskonalenie jakosci. W badaniach stosowanych wazne jest odejscie od trady-
cyjnego przekonania, ze wszystko jest mozliwe, ale trudno przewidzieé ile to bedzie
kosztowato oraz kiedy i jakie beda rezultaty. Upowszechnia si¢ juz $wiadomo$é o zlej ja-
kosci takich wyrobdw, ktére nie znajduja nabywcy, mimo Ze sg one zgodne z przepisami,
normami i dokumentacja, a nawet zdobywaja znakomite recenzje i wyréznienia. W stra-
tegii restrukturyzacyjnej te fakty powinny mieé znaczenie, jak réwniez to, ze udziat w
rynku zalezy od mozliwosci zwigkszenia tych warto$ci, kidre sa wazne dla klienta. Z do-
$wiadczen przodujacych firm $wiatowych wynika jednak, ze jakakolwiek jedyna i uni-
wersalna metoda zarzadzania jakoscig nie przynosi dlugotrwatych efektow.

Podejscie procesowe wg ISO 9001:2000 jest bardziej adekwatne do pozycji rynkowej
CBR, niz to byto w poprzednim modelu ISO 9001:1994, zorientowanym raczej na ruty-
nowg dziatalno$¢ produkcyjna. W ujeciu systemowym klientem kazdego procesu jest jego
podmiot: indywidualny, zbiorowy, zewngtrzny, wewnetrzny; takg tez bedzie typowa sy-
tuacja CBR. Klientami zewnetrznymi CBR begdg koncerny przemystowe, jednostki admi-
nistracji padstwowej i samorzadowe;j, MSP, Programy Ramowe UE, za$§ wewngtrznymi ~
zarzad i menadzerowie innych proceséw. Norma ISO 9001:2000 wytycza nowy model
systemu jakosci, ale jest ona tylko etapem na drodze doskonalema Norma metodyczna
ISO 9004:2000, okreslajaca model statej poprawy systemu zarzadzania jakocia, moze
réwniez by¢ dobrym narzgdziem do uporzadkowanego przejscia od tradycyjnej struktury
do CBR. Wyzszym poziomem sa kompleksowe zarzadzanie jakosciag TQM lub model eu-
ropejskiej fundacji EFQM. W fazie tworzenia struktur CBR nalezy tylko zadbaé, aby
formalizacja w sferze dokumentowania systemu zarzadzania jakoscia nie wziela gory nad
motywacjg pracownikow w kierunku wprowadzania innowacji i ciaglego doskonalenia
calej organizacji. Potrzebna jest swoboda i kreatywnosé, a takze otwarto$¢ na nowe kon-
cepcje i miejsce na réznorodne formy dzialania, zwlaszcza pracownikow twérczych. Inne
zagrozenie wynika rowniez z potraktowania certyfikatu zgodnosci z ISO 9001:2000 jako
vkoronowania poniesionych wysitkow i wydatkéw; swoistego dowodu ,,doskonatosci”
organizaciji.

Ogolng koncepcjg zarzadzania procesowego w obszarze badan i rozwoju technologii po-
kazano w [2], a tu beda rozwinigte problemy wynikajace z nowych wyzwan i oczekiwaf,
w kontekscie NPR i ww. ustawy. Zastosowano antycypacje hipotetycznej struktury i for-
my dziataf jednego z mozliwych modeli organizacyjnych CBR. “'

3. IDENTYFIKACJA PROCESOW RTD

Norma ISO 9001:2000 wymaga identyfikacji proceséw funkcjonujacych w danej organi-
zacjl oraz stworzenia mechanizméw operowania informacja zwrotng od klienta (we-
wngetrznego i zewnetrznego). Dla nowej (CBR) organizacji problemem bedzie niewatpli-
wie zmiennos$é tych proceséw, w zaleznosci od koniunktury rynkowej oraz od zamdwio-
nych i juz realizowanych projektow. Dynamika wynika z imperatywu innowacyjnosci 1
cigglych zmian asortymentu wyrobéw materialnych, ushug eksperckich, doradztwa,
obiektéw transferu nowych technologii. Obszar dzialania zmienia si¢ takze wobec zmien-
nosci sektorowej rynku i w §lad za podejmowanymi, poza organizacja, decyzjami o finan-
sowaniu prac (§rodki krajowe i zagraniczne), a takze w zwiazku z postepujaca europejska
harmonizacja prawodawstwa i normalizacji. Zatem sztywny, pod wzglegdem struktury i
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rangi, ukfad proceséw moze spowodowac, ze wezesniej opracowane i wdrozone procedu-
ry systemowe, instrukcje i formularze okaza si¢ mato przydatne, bowiem generuja wiecej
probleméw niz korzysci. Wskazana jest inwentaryzacja zasobéw pozostajacych do dys-
pozycji oraz rutynowo wykonywanych prac, w polaczeniu z przegladem obowiazujacych
przepiséw, norm i procedur. Reprezentatywne procesy mozna zakwalifikowaé do stalych,
aktywowanych w obecnej formie, badz przeznaczonych do modyfikacji lub wycofania.
Trudno$¢ polega na uznaniu rangi danego procesu — ktdry jest kluczowy, podstawowy,
pomocniczy, wspomagajacy? Wybor jest dos¢ arbitralny, a definicje w ISO 9000:2000 tej
watpliwodci nie wyjasniaja. Zatem bardziej odpowiednia jest identyfikacja nielicznej gru-
py proceséw podstawowych zawierajacych segmenty, ktore sa wielokrotnie, ale tylko
czasowo, aktywizowane w makroprocesach kontraktowych (MK). Cykl wykonawczy MK
moze zawieraé rézne segmenty z kilku proceséw podstawowych, np.: koncepcja, zaloze-
nia, projekt techniczny, dokumentacja konstrukeji i technologii, wykonanie i badania pro-
totypéw, produkcja, instalowanie, rozruch (obstugiwanie), serwis. Te segmenty sa doraz-
nie aktywowane, czasowo zawieszane [ub trwale likwidowane, w zaleznosci od potrzeb.

Przykiad: W CBR o profilu przemysfowym i orientacji branzowe; stale funkcjonuje 6
proceséw podstawowych: (1) Udostgpnianie zasobéw wiedzy, umiejetnosei (know-how) i
infrastruktury; (2) Badania naukowe; (3) Projekty high-tech (nowe produkty); (4) Trans-
fer (dedykowany) technologii wiasnych i obcych; (5) Ekspertyzy, eksploracja wiedzy,
opinie, rzeczoznawstwo, badania i oceny zgodnosci oraz certyfikacja; (6) Promowanie
(inkubatory) przedsigbiorczosci.
Ww. procesy podstawowe w formie kononicznej zawierajg utrwalone procedury obstugi
kontraktow, osiagnigte kompetencje (know-how) i standardy jako$ciowe wyrobéw — jako
zasoby (rozdzial 6. normy). Ich zestaw i dane sa okresowo aktualizowane, odpowiednio
do obszaréw aktywnosci CBR. Kluczowymi sq natomiast MK, z duzym wktadem inno-
wacyjnosci, konfigurowane w postaci sekwencji segmentéw proceséw podstawowych, z
uzupelnieniem o procesy pomocnicze (wspomagajace). Podlegaja one unormowaniom wg
rozdz. 7 normy ISO 9001:2000, a obejmuja przygotowanie oraz petny cykl realizacji kon-
traktu, cz¢sto wielostronnego o duzej niepewnosci sukcesu. Segmenty ze zbioru podsta-
wowego mogg by¢ réwnoczesnie i wielokrotnie uzyte do realizacji kilku kontraktow.
Wejscia, wyjscia i powiazania w zbiorze segmentow MK sa rozwiniecie w planie jakosci.
Do planowania, negocjacji oraz nadzorowania potrzebny jest biznes plan oraz lider, kt6-
rego rola wiodaca polega na sporzadzeniu planu jako$ci i nadzorowaniu jego realizacji.
Plan jakosci zawiera dane dotyczace:

° specyﬁkacy segmentéw procesowych, np. w formie grafu ze sprzqzemaml zwrot-

nymi i §ciezkami alternatywnymi,
e lokalnych klientéw, dostawcow, wykonawcow, weryfikatoréw,
wspdldzialania, koincydencji, nastgpstwa segmentéw procesowych,
¢ punktow kontrolnych, kryteriow oceny, ryzyka klientéw, dostawcéw i organizacji,
z ew. powolaniem istnigjacych procedur operacyjnych, o

¢ metod sterowania, nadzoru i oceny skutecznogci proceséw, w cyklu PDCA,

e okreslenia wskaZnikow efektywnosci, jako zatozonych parametréw funkcji celu,

¢  benchmarkingu, w odniesieniu do analogicznych proceséw wiasnych i obcych.
Dekompozycja kontraktu na segmenty procesowe i szerokie uprawnienia lideréw pozwo-
la na stopniowe ksztaltowanie wewngtrznego rynku klientéw w CBR.
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4. OCENA SKUTECZNOSCI I DOSKONALENIE PROCESOW

Glownym celem zarzadzania jakoscia jest efektywno$é procesdw, osiggana z wykorzy-
staniem synergii sterowania i dziatan zespotéw wykonawczych. Doskonalenie procesu
kontraktowego zaczyna si¢ od precyzyjnego ustalenia celow, w kontekécie wymagan wg
zawartej umowy, oczekiwan klienta i prognozy rynku, z uwzglednieniem odniesien
prawnych i normatywnych. Uktad wspoidziatania oraz zarzadzania i sterowania proceso-
wego, w celu doskonalenia jakosci wyrobéw (produktéw umownych) w cyklu PDCA
<planuj, wykonaj, sprawdz, dzialaj>, pokazano narys. 1.
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Rys. 1. Struktura procesowa systemu zarzadzania i sterowania jako$cia w CBR

Wykonawca kazdego segmentu procesowego jest odpowiedzialny (wobec lidera kontrak-
tu i zarzadu CBR) za osiagnigcie deklarowanej efektywnosci, okreslonej wymiernymi
atrybutami wartosci dodanej oraz za zgodnos¢ z planem jakosci kontraktu. Lider kontrak-
tu natomiast ponosi odpowiedzialno$¢ za wypelnienie warunkéw kontraktowych oraz za
jako$¢é wykonania (parametry techniczne, terminy) produktéw finalnych. Miara skutecz-
noéci zarzadzania, na réznych poziomach, jest efektywnos¢ proceséw, mierzona wskaz-
nikami o charakterze finansowym, rankingowym itp, na przyktad:
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F1=[warto$¢ netto sprzedazy /naklady wlasne]l —udzial w rynku.

F2={(zysk — koszty wadliwosci) / zysk] —-poziom jakosci wyrobodw.

F3=[zysk /naklady wlasne] —rentownosé.

F4=[przyrost przychodow (t) / przychody poprzednie (t)] —sftopa wzrostu(t).
1=[suma wazona nagrdd i wyréznien /liczba 0sob nagrodzonych] ~prestiz.

R2=[suma uzyskanych punktow /naktady wlasne]~ocena parametryczna.

R3- wyznacznik z ankietyzacji zadowolenia klientéw -satysfakcja rynku.

Poprzez ustalenie wskaZnikow efektywnosei w powiazaniu z mapa procesow podstawo-
wych mozna iteracyjnie doprowadzi¢ do ich powszechnej akceptacji. Algorytmy ich wy-
znaczania powinny by¢ jasno i precyzyjnie okreslone oraz podane do wiadomosci pra-
cownikow (p. 6.2.2. normy). Motywacje prowadzace do rozwoju wg nowego podejscia
ISO 9000:2000 sa mozliwe tylko przy petnej jawnosci uzyskanych wyznacznikdw efek-
tywnosdci - jako stymulatordw doskonalenia procesow. W ten sposob stajg si¢ one atrybu-
tami warto$ci dodanej poszczeg6lnych proceséw, uzytecznymi w ocenach ich skuteczno-
$ci, w doskonaleniu oraz w ,.,benchmarkingu” wewnetrznym (rézne procesy) w organiza-
cji, a takze miedzy réznymi CBR. Wskaznikow nie nalezy jednak traktowaé zbyt orto-
doksyjnie; czesto ich rola ogranicza si¢ tylko do zwymiarowania rezultatéw prac. Ocena
w przegladach zarzadzania (p. 5.6.1. normy) nastgpuje na podstawie danych profilowych,
ktoérymi sa ww. wyznaczniki efektywnosci proceséw oraz inne dowody ciaglego doskona-
lenia. Do pozytywnych rezultatdéw prowadza réwniez konkurencyjne oferty, z opisami
wartosci dodanej i wczesniej uzyskanych wynikéw, takze pochodzace spoza organizacji.
Konkurencja wsrod oferowanych segmentéw procesowych oraz mechanizmy swobodne-
go doboru wspétpracownikéw, daja podstawe do przypisania liderowi kontraktu duzego
zakresu odpowiedzialnosci. Wskazana jest jednak rownowaga miedzy stymulowaniem
konkurencji, a wspolpraca zespoléw wewnatrz organizacji. Dotyczy to takze relacji mig-
dzy biezaca ekonomika a innowacjami, ktére cechujg sig rentownoscia odtozona. Nie jest
konieczne inwestowanie w rozwiazania najlepsze z mozliwych, ale w takie, ktore zapew-
nia zwrot nakiadéw i ew. pewien zysk. Kazdy proces korzysta z zasobéw (praca, sprzet,
budynki, energia itp.), ktére kosztuja. Rachunek kosztéw dzialan tez wymaga innego niz -
klasyczne podejscia, tj. powiazania kosztéw posrednich z przyczynami ich powstawania
(Activity-Based Costing ,,ABC”- stosowany np. przez firmy Chrysler, IBM, H-P, ABB).
Plan nakladéw na utrzymanie gotowosci proceséw powstaje stosownie do:

~  przyjetych statych proporcji podziatu srodkéw wiasnych,

—  udzialu segment6w tych proceséw w finansach wg zaméwief,

~  zgodnosci dotychczas uzyskanych wskaZznikéw efektywnosci z deklarowanymi.
Naklady wlasne — to koszty uzyskania zwymiarowanych efektéw danego procesu. Koszty
wadliwosci to wydatki poniesione na obstuge reklamacji, serwis gwarancyjny, wytworze-
nie wyrobu wadliwego kary umowne oraz ew. straty spowodowane utratg korzysci w re-
zultacie opdznien lub odmowy przyjecia pracy.

Analiza powiazan i korelacji segmentéw makroprocesu jest potrzebna do oceny efektyw—
nosci proceséw sktadowych. Wartosci dodane okreslone w planie jakosci oraz uzyskane z
wykonania kazdego segmentu, powinny by¢ precyzyjnie zwymiarowane, a po wykonaniu
ocenione, ale bez kreatywnej korekty ,,a posteriori”.

Wediug normy ISO 9001:2000 wymagane sa tylko udokumentowane procedury nadzoru:
(1)dokumentacji, (2)zapiséw 1 (3)niezgodnosci wyrobdw oraz procedury (4)audytowania,
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dziatan (5)korygujacych i (6)zapobiegawczych. Zbiory nadzorowanej dokumentacji moga

by¢ zatem zredukowane do ksiggi jakosci oraz do ww. szesciu procedur aktualizowanych,

stosownie do zmienno$ci struktury i metod oraz:

- specyfikacji proceséw podstawowych, z danymi dot. zbioru segmentdw, wejsé i
wyjsé, z informacjami o wskaznikach efektywnoéci,

- planéw jakosci makroprocesow kontraktowych,

5. POWIAZANIA I KORELACJA WZAJEMNA PROCESOW

Na rys. 2. pokazano wspdtbiezna realizacje makroproceséw kontraktowych:
MKI1 - wykonania projektu innowacyjnego - opracowania nowego wyrobu hi-tech,

MK?2 - przedsigwzigcia transferu i wdrozenia nowej technologii oraz proces podstawowy
E (ekspercki) wspomagajacy ww. dwa. Proces E obejmuje wielokrotne weryfikacje i
oceny jakosci rozwigzan projektowych, badan prototypdw i kontroli koficowej wyrobow
bedacych obiektami obydwu makroproceséw: MK1 i MK2.
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Rys. 2. Powigzania proceséw w zarzgdzaniu, sterowaniu i kontroli (przykiad)

Poszczegdlne segmenty procesu kontraktowego, w toku realizacji umowy, sa wzajemnie
skorelowane i powiazane w sekwencji wg planu jakosci kontraktu. Czesto sa one wyko-
nywane wspotbieznie i dlatego musza mie¢ niezaleznie okreslone wejscia i wyjscia. Fi-
nalne rezultaty makroprocesow, ktérymi sa: utwory naukowe, dokumentacja techniczna,
wynalazki, wyroby materialne, ustugi, nowe technologie itd. powinny mie¢ $wiadomie
deklarowana jako$¢; wiarygodnie wyznaczona i potwierdzong przez niezalezna oceng.
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Powiazania i korelacja migdzy procesami zaleznymi moze mie¢ r6zny charakter. Silna
korelacja wzajemna moze spowodowad, ze wadliwosé jednego z segmentéw deprecjonuje
sukcesy pozostatych i czyni caly proces kontraktowy mato efektywnym. Powigzania mie-
dzyprocesowe z roéznych grup podstawowych nie maja juz tak silnej korelacji. Segmenty
MK1 sg stabo skorelowane z segmentami MK2, natomiast niektére segmenty tych ma-
kroprocesow sg powiazane z procesem eksperckim E oraz z nim skorelowane, aczkolwiek
w réznym stopniu. Na przebieg sekwencji proceséow MKI1 i MK2 maja bezposredni
wplyw oceny (pozytywna/ negatywna) projektéw technicznych i wyniki badan wyrobéw,
dokonane w procesach z grupy E. Ale wynikowe rezultaty proceséw MK niejawnie i po-
$rednio zaleza od poprawnosci dziatan wspomagajacych i ewaluacyjnych, wykonanych w
procesie E. Z tego powodu wiarygodnosé wszelkich weryfikacji i ocen ma szczegdlne
znaczenie, co zostalo rozwinigte w p. 6.

6. NADZOROWANIE PROCESOW I WYNIKOW

Tworzenie systemu nadzoru i weryfikacji powinno by¢ pozostawione do uznania w orga-
nizacji CBR, bo ogélna recepta chyba nie jest mozliwa. Jezeli przyszly lider kontraktu
opracuje biznes plan, a pézniej takze plan jakosci przedsigwzigcia - to po weryfikacji,
niezbgednych uzgodnieniach i zatwierdzeniu, bgdzie si¢ z tymi planami identyfikowat.
Dzialania nadzorcze wynikaja z danych zawartych w planie jakosci, w opisie stykow
migdzy segmentami danego procesu. Wystepuja tam dane okreslajace klienta, dostawce,
wspolprace, weryfikatora, powiazane z harmonogramem prac i z konkretnymi procesami
sktadowymi — w kontekscie warunkéw umowy. Role klientéw 1 dostawcow sa zmienne,
ale w glownym ciagu procesu to lider kontraktu jest lokalnym klientem, wiasciciele pro-
cesow segmentowych — dostawcami dla niego, inni - dostawcami dla wiascicieli tych
segmentow, za$ np. eksperci z procesu eksperckiego E — weryfikatorami. W toku realiza-
cji makroprocesu, na stykach pomigdzy jego segmentami lider kontraktu wykonuje lub
zleca do wykonania rézne czynnoéci weryfikacyjne. Formy takiej weryfikacji moga by¢
réznorakie, np: recenzje, kontrole parametréw technicznych wyrobu, badania laboratoryj-
ne, audyty zgodnosci k-tego segmentu z ustanowionymi normami (jezeli sa) lub z planem
jakosci. W szczegodlnosci kazdy tradycyjny ,.komisyjny odbidr” moze byé audytem proce-
su, za§ wowczas plan audytéw wprost wynika z harmonogramowania punktow kontrol-
nych na stykach miedzy segmentami w sekwencji makroprocesu. Doskonalenie metod i
procedur badan oraz kontroli wyrobdw pokazano w [4].

Stosunkowo prosta, a jednoczesnie przydatng do dalszych analiz, metoda jest sformali-
zowana (,,modulo 2”) kontrola zgodnosci zbioru <yi, y3, ... ¥i....v»> danych na wyjéciu
segmentu z danymi zalozonymi <X;, X, ... X; _Xx> ha wejsciu. Binarny (1/0) jej wynik Wi
mozna zapisat wigc:
Wi=(xiny) v (iAy), dlai=1, 2, .m ... 1

W p. 5. uzasadniono znaczenie wiarygodnosci pomiardéw, analiz i réznych czynnosci dia-
gnostycznych (weryfikacyjnych). Prawdziwe wyniki i poprawne oceny warunkujg dalszy
przebieg realizacji kontraktu. Zwykle plan jakosci operuje-zrownowazong sekwencja
segmentéw procesowych, a pozytywny wynik weryfikacji rezultatéw k-tego segmentu
warunkuje przejscie do realizacji nastgpnego k+1 (k= 1, 2, ....K) segmentu MK. Wynik
weryfikacji moze by¢ dodatni (pozytywny) lub ujemny (negatywny), a w tej alternaty-
wie ocena moze by¢ prawdziwa lub falszywa (rys. 3). Moze wiec wystapié jeden z czte-
rech przypadkéw, kazdy z okreSlonym prawdopodobietistwem warunkowym.
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Rys. 3. Dwustanowy model weryfikacji

Q(s) =P(d/d) + P(u/u) 2)
- jest prawdopodobienstwem ,.poprawnej” decyzji czastkowej dot. wyniku weryfikacji k-
tego segmentu makroprocesu kontraktowego, natomiast:

P(s) = P(u/d) + P(d/u) . (3)
- jest prawdopodobienstwem ,,blgdnej” decyzji czastkowej — jak wyzej. Oczywiscie
P(s) + Q(s) = 1. - (4)

W CBR uprawnione jest uznanie wysokich kompetencji, bezstronnosci i innych deonto-
logicznych przymiotow ekspertdw- weryfikatoréw. Pozwala to na traktowanie wszystkich
weryfikacji jako obiektywnych i wzajemnie niezaleznych, w kazdym punkeie kontrolnym
k=1...K, o jednakowych (i malejacych wraz ze wzrostem liczby K) prawdopodobiefi-
stwach P(s). Jezeli wystepuje symetria bfednych ocen weryfikacyjnych, tj. jezeli:

P(u/d) = P(d/u) = p, 4, %)
to takie zdarzenia moga by¢ opisane rozkladem dwumianowym. Zatem wystapienie co
najmniej jednego ,.blednego” (falszywego) rezultatu kontroli w K punktach kontrolnych
bedzie wyrazone prawdopodobiefistwem:

P, =3 (i )p* ap* ©),

natomiast prawdopodobienstwo bezbtednej kwalifikacji calego makroprocesu kontrakto-
wego MK bedzie wyrazone wzorem:

QMK) = (1-p)* (7)
Do uzyskania ww. wartosci liczbowych i kompletnego obrazu sytuacji potrzebny jest od-
powiednio liczny zbiér danych z wielu kontroli i weryfikacji. W analizach przyczynowo-
skutkowych sg do zastosowania klasyczne techniki: burza mézgéw, histogramy, diagramy
Pareto, Ishikawy, FMEA, itp. W audytach, dzialaniach korygujacych i zapobiegawczych
postepuje si¢ zgodnie z udokumentowanymi procedurami. Audyty wewnetrzne powinny
si¢ koncentrowa¢ na identyfikacji potencjalnych mozliwosci doskonalenia proceséw, we-
dhug kryteriow sformutowanych poprzez bezposrednie przelozenie osmiu zasad zarzadza-
nia jakoscig, wymienionych w normie ISO 9000:2000. Wyniki ww. dzialan powinny by¢
dokumentowane (zapisy) i nadzorowane proceduralnie.

7. KONKLUZJA - OCZEKIWANE KORZYSCI

Mata liczba nowych, innowacyjnych a zarazem komercyjnych rozwigzan technicznych i
technologicznych jest przedmiotem uwagi oraz inicjatyw ustawodawczych. W fazie ,start
up” nowych organizacji typu CBR warto wigc zainwestowac pewien wysilek analityczny
i koncepcyjny, zwigzany z modelowaniem systemu zarzadzania. Przyniesie to z pewno-
$cia lepsze efekty, niz tworzenie zbioru dokumentacji tzw. ,papierowego systemu jako-
$ci”, a nastepnie ucigzliwe dla wszystkich jego ,,procedowanie”. Jakos¢ wyrob6éw kofico-
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wych glownie zalezy od czlowieka, zaangazowanego w procesach projektowania, pro-
- dukeciji, kontroli itd. Wdrozenie modelu ISO 9001:2000 mozna uznaé za ,,warto$¢ dodang”
q“ do restrukturyzacji, w postaci mechanizméw i narzedzi stuzacych doskonaleniu procesow
n““ oraz stosowanych do motywowania pracownik6éw i rzetelnej oceny rezultatéw ich dzia-
' fan. Z tymi mechanizmami jest wprost sprz¢zony imperatyw innowacyjnosci. Wszystko
‘ to sprzyja, ale jeszcze nie gwarantuje sukcesu, bowiem nie mozna tu pominaé oczywi-
i

stych zaleznosci od kapitatu, srodkow trwalych, powiazan miedzynarodowych i krajo-
wych oraz innych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku. Mozna oczeki-
wa¢é tez uproszczen praktycznych, takich jak:

e  Mata liczba obligatoryjnych dokumentéw do powszechnego uzytku.
Klarowne przypisanie odpowiedzialnosci i jej egzekucja poprzez audyt, weryfi-
kacje i walidacj¢ — na poziomie stykow migdzy procesami.
e Ograniczenie liczby formularzy, z odejéciem od formalizowania zapisow
! rezultatow merytorycznych dotyczacych procesow tworczych. wynalazkéw,
i nowych wyrobéw i nowych technologii
“' s Eliminacja zapiséw poza systemowych i uproszczenie pozostafych.
Do zapowiedzianego NPR i rzadowe;j inicjatywy ustawodawczej (p.1.) polskle przedsu;—
b biorstwa powinny si¢ dobrze przygotowaé. Temu celowi moga stuzy¢ rézne dziatania w
i | zakresie organizacji i zarzadzania, w tym dot. zarzadzania jakoscia. Teoria nowoczesnego
i zarzadzania wywodzi si¢ z koncepcji E. Deminga i jego stynnych 14. zasad zapewnienia
jakosci, ktore maja gleboko humanistyczne zrodta. Nowa organizacja CBR powinna wiec
N przemysle¢ swoje zamierzenia, aby w zapale tworzenia 1 wdrazania dokumentacji syste-
’ W mowej nie utracila tych wartoéci, ktérymi juz dysponuje. Sg to przede wszystkim moty-
' wacje (nie tylko finansowe, ale rowniez natury prakseologicznej) i kompetencje pracow-
| nikow, wérod ktorych wszedzie sa jednostki kreatywne i odpowiedzialne. Tacy ludzie
] ‘ powinni uzyskaé szeroki zakres autonomii — jako liderzy proceséw kontraktowych. Wa-
|

s = S . ——

)

A runki zewngtrzne i wewnetrzne, status oraz nabyte doswiadczenia sa czynnikami ksztal-
towania réznych koncepcji i pomystéw doskonalenia proceséw, zas aksjologiczne zato-
i zenia NPR [1] moga takze by¢ dobrym Zrodiem inspiracji.
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