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BADANIE WPLYWU SYSTEMU ZARZADZANIA
JAKOSCIA NA PROCESY W ORGANIZAC]I

18.1 WPROWADZENIE

Wspéiczesne organizacje poszukujg coraz to nowszych Zrodet przewagi konkuren-
cyjnej. Porownywalna jako$¢ produktéw, zréwnanie sie poziomu obstugi klienta oraz
mnogos$¢ dostepnych towardéw i ich substytutéw powoduja, Zze determinanta wyboréw
konsumenckich jest najczesciej cena [6]. Przedsiebiorstwa, zatem poszukuja oszczedno-
$ci poprzez weryfikacje podejmowanych przez siebie dziatan. Jednym z nich jest decyzja
o wdrozeniu systemu zarzadzania jakoScig, a tym samym realizacja ciggtego doskonale-
nia. Nastepstwem decyzji o0 wdrozZeniu systemu zarzadzania jakoScig sg dziatania w kie-
runku usystematyzowania proces6w wewnetrznych. Wyjatkowym narzedziem nakiero-
wujacym przedsiebiorcéw na wiasciwy tor postepowania sg normy ISO serii 9000.
Wskazujg one bezposrednio Sciezke postepowania, a co istotne typuja najwazniejsze
obszary organizacji, ktérych identyfikacja oraz wtasciwe uporzadkowanie, pozwolg na
osiaggniecie sukcesu.

Celem niniejszego opracowania jest poznanie opinii pracownikéw: czy system
zarzadzania jako$cig wywiera wptyw na procesy w organizacji.

18.2 PROCES W ORGANIZAC]I

Wspdiczesne organizacje, ktore zdecydowaly sie na wdrozenie systemu zarzadza-
nia jakoscig zgodnego z wymaganiami norm ISO serii 9000, zmuszone sg do podjecia
dziatan majacych na celu budowe organizacji procesowej. Norma PN-EN ISO 9001:2008
zachecata ,do przyjecia podej$cia procesowego podczas opracowywania, wdrazania
i doskonalenia skuteczno$ci systemu zarzadzania jako$cig” [10], ten sam kierunek dla
organizacji odnajdujemy réwniez w zastepujacej ja normie PN-EN ISO 9001:2015. ,Po-
dej$cie procesowe reprezentuje poglad konieczno$ci optymalizacji dziatan, majac na
wzgledzie szczegdlnie procesy a na dalszy plan przesuwajac funkcje. Istota zarzadzania
procesami polega na optymalizacji struktury elementéw, ukierunkowanym na maksy-
malng poprawe elementéw dodajacych warto$¢” [7]. Norma ISO 9001:2015 wspiera po-
dejscie procesowe w organizacjach, zaréwno na etapie opracowywania, wdrazania, jak
réwniez doskonalenia systemu zarzadzania jakoScig [1, 2]. Nie sposéb poming¢ mozli-
woSci jakie daje zastosowanie podejscia procesowego, sa nimi [3]:

e zrozumienie i systematyczne spetnienia wymagan,
e rozpatrzenie proces6w pod wzgledem wartos$ci dodanej,
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osiggniecie efektywnej skutecznosci procesow,
doskonalenie proceséw na podstawie oceny danych i informacji.

W literaturze przedmiotu odnajdujemy fazy budowy organizacji procesowej [7]:

identyfikacja proceséw w organizacji;
ustalenie powigzan pomiedzy procesami,
pomiar efektéw procesu,

zarzadzanie i ciggte doskonalenie procesami.

Jak odnajdujemy w Stowniku wyrazow obcych i zwrotéw wielojezycznych, proces

to zmiany zachodzace w kolejnych stadiach rozwoju [4], natomiast Norma PN-EN ISO
9000:2008 podaje, ze proces to zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie
oddziatujgcych, ktore przeksztatcajg wejscia w wyjscia. W literaturze przedmiotu znaj-
dujemy wiele interpretacji stowa proces (tab. 18.1).

Tab. 18.1 Interpretacje pojecia proces

Autor Definicja

T. H. Danvenport Ustrukturyzowane i mierzalne dziatania zaprojektowane do produkc;ji okre-

$lonego produktu dla szczegdlnego klienta lub rynku.

R. Managelli, M. Klein Ciag powigzanych ze sobg dziatan, prowadzacych do przeksztatcenia wszel-

kich naktadéw w produkt pracy.

R. Miiller, P. Rupper Lancuch dziatan zmierzajacych do wytworzenia wartosci odpowiadajgcych

wymaganiom klientow.

C. Armisted, P. Rowland Sekwencja czynno$ci wykonywanych w celu otrzymania okreslonego efektu

finalnego.
M. Hammer Powigzana grupa zadan, ktérych wspolny rezultat stanowi wartosci
dla klienta.
P. Gajewski Zbiér sekwencyjnych czynnosci powigzanych zalezno$ciami przyczynowo-

skutkowymi w tym sensie, Ze rezultaty dziatan poprzedzajacych s wejscia-
mi dziatan nastepujacych po nich.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [8]

Analizujgc powyzsze interpretacje zauwazy¢ mozna, ze w kazdej z nich wystepuja

dziatania/czynno$ci zmierzajace do okreslonego wcze$niej celu. W odniesieniu do orga-
nizacji dziatajacych na rynku tym celem moga by¢ [9]:

ustugi,

wytwory intelektualne,
przedmioty materialne,
materialy przetworzone.

W literaturze odnajdujemy takze podziat procesoéw ze wzgledu na ich rodzaje [11]:
gtbwne - powigzane w sposéb bezposredni z podstawowa dziatalno$cig organiza-
cji, przynosza one efekty finansowe;

wspierajace - s to procesy niekoniecznie przynoszace korzysci finansowe, jednak-
ze bez tych procesdw procesy gtdwne by nie funkcjonowaty;

ogolne - obejmujace wszelkie czynno$ci zwigzane z zarzadzaniem organizacj3.
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Kazdy z tych proces6éw zawiera w sobie rézne elementy sktadajace sie w jedna ca-

tos¢. Narys. 18.1 zaprezentowano schemat opisywanego procesu.
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Rys.18.1 Schematyczna reprezentacja elementéw pojedynczego procesu

Zrédto: [10]

Doskonalenie proceséw w organizacji, osiggniecie zamierzonych wynikéw, realiza-

cja polityki jakoSci wraz z rownoczesnym podazaniem za obranym strategicznym Kkie-
runkiem rozwoju organizacji, moga by¢ realizowane w wyniku stosowania cyklu PDCA.
Cykl ten moze zosta¢ zastosowany do procesOw w systemie zarzgdzania traktowanych,

jako catos¢ (rys. 18.2) [3].

System zarzadzania jakoscial 4) \

Organizacja | je|
kontekst (4)

Wymagania
Klienta

Potrzeby i
oczekiwanie stosownych
zainteresowanych stron (4)

\

e

Rys. 18.2 CyKl Plan-D, o-Chack-Act
Zrédto: [10]

Zadowclenie klienta

Wyniki SZJ

Wyroby T ustugi

Dla utatwienia identyfikacji probleméw, odnalezienia wskazowek do podejmowa-

nia dziatan w organizacjach oraz wykluczenia niejasnosci, tworcy opracowania wyraznie
zaznaczyli, ktore rozdzialy normy odnosza sie do danego obszaru prowadzanej dziatal-
nosci. Uwzglednili takze relacje zachodzace pomiedzy nimi.
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18.3 WPLYW DZIALANIA SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

W celu okreslenia wptywu systemu zarzadzania jako$cig na proces w opinii pra-
cownikéw, przeprowadzono badanie ankietowe, uzupetnione o bezposrednie wywiady
z pracownikami. Badanie zostato przeprowadzone w dwoch organizacjach o profilu pro-
dukcyjno - ustugowym z branzy ochrony srodowiska. Jedna z organizacji istnieje na ryn-
ku polskim od 1991 roku, druga od 2006. Organizacje majg wdrozony, funkcjonujacy
i certyfikowany system zarzadzania jako$cig zgodny z normg ISO 9001, organizacje
nie wyrazily zgody na opublikowanie ich nazw. Z prosba o wypetnienie ankiety zwroco-
no sie do 50 pracownikow. W ankiecie wzieto udziat 33 pracownikéw, w tym: kobiety -
24,24% i mezczyzni - 75,76%. Wyksztatcenie respondentéw ksztattowato sie w naste-
pujacy sposob: zawodowe - 33,33%;Srednie - 18,18% i wyzsze - 48,48%. Charakter
wykonywanej pracy to: pracownik biurowy - 57,57% i pracowni fizyczny - 42,42%.

Pracownicy, ktorzy wzieli udziat w badaniu sg pracownikami dziatéw: handlowe-
go, technicznego, logistyki oraz produkcji. Zréznicowanie w wyksztatceniu polegajace na
przewadze os6b z wyksztatceniem wyzszym 48,48%, jak rowniez duzym udziatem ze
$Srednim wyksztatceniem - 18,18% wynika z dbatosci pracodawcéw o dobér oséb
w procesie zatrudniania. W organizacjach produkcyjnych oraz ustugowych koniecznym
jest zatrudnianie os6b kompetentnych, konieczne jest rowniez branie pod uwage wyma-
gan stanowiskowych zaréwno dla pracownikéw biurowych jak i dla pracownikéw pro-
dukgji.

W celu weryfikacji dziatan podejmowanych przez organizacje w zakresie funkcjo-
nowania systemu zarzgdzania jako$cig zadano badanym nastepujgce pytania - badani
mieli zaznaczy¢ wystepujace okolicznosci (tab. 18.2). Jak wynika z otrzymanych odpo-
wiedzi, w badanych organizacjach pracownicy sg zapoznani z obowigzujacymi procedu-
rami (32 osoby), znaja takze strukture organizacji (30 os6b), maja zapewnione niezbed-
ne narzedzia do wykonywania pracy (29 oséb). Co istotne 29-ciu badanych stwierdza
fakt wprowadzania dziatan korygujacych i naprawczych. Pracownicy sa zaznajomieni
z dziataniami, jakie nalezy podja¢ w sytuacji awaryjnej (28 os6b). Niepokojacym wydaje
sie spadek liczby pozytywnie udzielonych odpowiedzi na pytanie o szkolenia polepszajg-
ce umiejetnosci (26 oséb), jak réwniez o ustalenie metod zbierania informac;ji (22 oso-
by) - moze to wynikac¢ z faktu niedoinformowania pracownikéw produkgcji, jednakze 29
0s6b zna zakres niezbednej dokumentacji a 24 osoby stwierdzaja, ze nadzorowana jest
wspotpraca miedzy poszczeg6lnymi komoérkami organizacji. Liczba pozytywnych odpo-
wiedzi na pytanie o sprawozdania dla kierownictwa wynosi 16 - prawdopodobnie pra-
cownicy produkcji nie uczestnicza w ich przygotowywaniu. Otrzymano 21 odpowiedzi
pozytywnych na pytanie dotyczace dziatan doskonalacych oraz 28 mozliwos¢ zgtaszania
sugestii majacych na celu poprawienie wykonywanych prze badanych czynnosci. Anali-
zujac powyzsze wypowiedzi, stwierdzi¢ mozna dbato$¢ organizacji o Srodowisko pracy
zatrudnianych pracownikoéw. Pracownicy zostali zapoznani ze strukturg organizacji, ma-
ja zapewnione narzedzia pracy, znajag metody postepowania w sytuacjach awaryjnych
oraz wiedza, jakie dokumenty sg niezbedne w realizacji powierzonego im zadania.
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Tab. 18.2 Dzialania podejmowane w organizacji
Lp. Zapytanie Udzial %
1 Zapoznano pracownikéw z obowigzujacymi procedurami 32
2 Zapoznano pracownikow ze strukturg organizacji 30
3 Zapewniono niezbedne narzedzia do pracy 29
4 Wprowadza sie dziatania korygujace (naprawcze) 29
5 Wprowadza sie dziatania zapobiegawcze 29
6 Zaznajomiono pracownikow z dziataniami jakie nalezy podja¢ w sytuacjach awaryjnych 28
7 W organizacji pracownicy sg regularnie szkoleni w celu rozszerzenia umiejetnosci 26
8 Ustalono metody zbierania informacji 22
9 Ustalono zakres niezbednej dokumentacji 29
10 | Nadzoruje sie wspétprace miedzy komoérkami organizacji 24
11 | Przygotowuje sie sprawozdania dla kierownictwa 16
12 | Zacheca sie do wskazywania dziatan doskonalacych 21
13 Kazdy z pracownikéw moze zaproponowac dziatania ulepszajace wykonywane czynnosci 28

Zrodto: opracowanie wlasne

18.4 KORZYSCIZ FUNKCJONOWANIA SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Grupa respondentéw odpowiedziata na pytanie od ilu lat pracuja w zaktadzie, kt6-

ry posiada systemem zarzadzania jako$cig. Otrzymano nastepujace odpowiedzi:
e 1-3]ata-18,18%; e O-12lat-12,12%;
e 3-6lat-27,27%; e powyzej 12 lat - 6,06%.
e 6-9lat-36,36%;

Az 81,82% badanych ma bezposrednia styczno$¢ z systemem zarzadzania jakoScig
powyzej 3 lat. 54,55% to grupa pracujgca z nim powyzej 6 lat. Mozna, zatem zatozyc¢,
ze weryfikacja wptywu zarzadzania jakoScig w organizacjach przez grupe badang bedzie
poparta ich wieloletnim doswiadczeniem oraz odzwierciedlajagcymi stan faktyczny spo-
strzezeniami.

Pytajac respondentdéw, jakie korzysci system zarzadzania jako$cig wnosi do orga-
nizacji w zakresie porzadkowania podejmowanych dziatan otrzymano nastepujace od-
powiedzi (rys. 18.3).

Nie porzadkuje dziatan

Okredla uprawnienia konieczne do...

Wytycza obszary odpowiedzailanosci
i yoap 78,78%

Pozwala przewidywa¢ dalsze postepowanie 42,42%
Eliminuje dziatania dublujace sie 15,15%
Eliminuje dziatania zbedne 39,39%

Rys. 18.3 Uporzadkowanie dziatan - korzysci z systemu zarzadzania jakos$cia

Zrédto: opracowanie wlasne
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Az 78,78% badanych zgodnie wyszczeg6lnito wytyczenie obszaré6w odpowiedzial-
nosci. 51,51% wskazato na okres$lenie uprawnien koniecznych do uczestnictwa w proce-
sie, 42,42% badanych zwraca uwage na bardzo istotng kwestie, jaka jest przewidywanie
dalszego postepowania. Badani zaznaczyli tez eliminowanie dziatan zbednych - 39,39%
oraz dublujacych sie - 15,15%. Co wydaje sie istotne, nikt z badanych nie wypowiedziat
sie, ze system zarzadzania jako$cig nie porzadkuje dziatan.

Odpowiedzi te wskazujg jednoznacznie, jak wazng role w podejmowanych przez
badanych procesach spetnia system zarzadzania jako$cig. Dzieki niemu istnieje mozli-
wo$C ograniczenia przez organizacje kosztéw (eliminacja dziatan zbednych i dublu-
jacych sie), organizacje maja wskazanych wtascicieli proceséw. Maja tez $cisle okreSlone
wymagania, jakie musza spetni¢ pracownicy zatrudniani na dane stanowisko.

18.5 UTRUDNIENIA W FUNKCJONOWANIU SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Uczestnicy proceséw w organizacji - pracownicy, zwykle sg w stanie wskazac sta-
be strony systemu zarzadzania jako$cig. Stad tez nastepne zagadnienie poruszone
w trakcie badania - prosba o wskazanie utrudnien, jakie maja miejsce w trakcie uczes-
tnictwa w przyporzadkowanych im procesach (rys. 18.4).

Jak wynika z uzyskanych danych, 75,75% wskazato na utrudnienia w procesach
wynikajgce z nadmiernie rozbudowanej dokumentacji systemu zarzadzania jako$cia.
69,69% respondentéw twierdzi, ze przeszkoda sa dodatkowe czynnoSci. Jak ustalono
w wywiadzie bezposrednim, dodatkowe czynnoSci to np. weryfikacja wykonanych pro-
jektéw przez nastepne komorki organizacyjne (Dziat Logistyki), dodatkowe czynnosci to
rowniez regularne zapisy, do nich tez naleza rejestry prowadzone dla potrzeb systemu
zarzadzania jakoScia.

18,18%

Nie stanowi utrudnienia
Angazuje zbyt duzg liczbe oséb do danej czynnosci
75,75%

Generuje nadmierng ilosc dokumentacji
69,69%
Narzuca dodatkowe czynnosci

Wydtuza czas danego procesu

Rys. 18.4 Utrudnienia w procesach - wynikajace z systemu zarzadzania jakoscia
Zrédto: opracowanie wtasne

Dla 54,54% badanych system zarzadzania jakoscig wydtuza czas danego procesu.
3,03% uwaza, Ze angazuje zbyt duzg liczbe osdb do danej czynnosci. Jednakze 18,18%
badanych twierdzi, Ze nie stanowi utrudnienia w trakcie uczestnictwa w procesie.

Jak mozna zauwazy¢ istotnym utrudnieniem wydaje sie by¢ dokumentacja, jaka
generuje system zarzadzania jakoScia. Nie jest to przypadek odosobniony [5]. Dodatko-
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we czynnosci, czyli wielopoziomowa weryfikacja wykonanych projektéw, czy tez zakta-
dowa kontrola produkcji, stanowia ochrone dla organizacji - pozwalaja na unikniecie
pomytek - tym samym ograniczaja koszty reklamacji na produkty, czy tez ustugi Swiad-
czone przez podmiot gospodarczy.

18.6 WPLYW NA PROCESY ZWIAZANE Z POWSTAWANIEM WYROBU /USLUGI

Ostatnim zadanym respondentom pytaniem byto: czy wedtug Pana/Pani system
zarzadzania jako$cig wywiera wptyw na procesy zwigzane z powstawaniem wyrobu/us-
tugi. Graficzne przedstawienie wynikow ilustruje rys.18.5.

78,78%

21,21%
0% 0%
Tak, wywiera wptyw Tak, wywiera wptyw  Nie, nie wywiera wptywu Nie mam zdania
pozytywny negatywny

Rys. 18.5 System zarzadzania jakos$cia pomaga / przeszkadza w procesach
Zrédto: opracowanie wtasne

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, Ze system zarzadzania jako$cig nie stanowi
przeszkody w wykonywanych czynnoS$ciach - 78,78%. Osoby niepotrafigce udzieli¢ jed-
noznacznej odpowiedzi stanowig zaledwie 21,21%. Nikt z badanych nie wskazat odpo-
wiedzi - tak wywiera wptyw negatywny oraz - nie, nie wywiera wptywu. Taki wynik
Swiadczy jednoznacznie o pozytywnym jego znaczeniu dla organizacji.

PODSUMOWANIE

PDCA (P-plan, D-do, C-check, A-act) to narzedzie do zarzadzania procesami i syste-
mami. Pozwala na lepsze zrozumienie wspoétzaleznosci procesow, efektywne wykorzy-
stanie zasobOw organizacji, utatwia podejmowanie decyzji. Jest integralng czeScig syste-
mu zarzadzania jako$cig zgodnego z normg ISO 9001:2015. Norma ta promuje réwniez
podejScie procesowe w organizacjach, ktére wspomaga zarzadzanie i poprawe efektyw-
nosci proceséw w wyniku stosowania cyklu PDCA [2]. Podmiot gospodarczy decydujacy
sie na budowe organizacji procesowej staje przed koniecznos$cia myslenia w kategorii
procesow, czyli traktowania systemu organizacyjnego, jako uktadu dazacego do osia-
gniecia petnego zaspokojenia potrzeb klienta [7]. Dobrze zidentyfikowane procesy, jak
réwniez zalezno$ci miedzy nimi stanowia podstawe do petnej optymalizacji kosztow po-
noszonych przez organizacje.

Uczestnikami ogétu proces6w sg pracownicy. To pracownicy potrafig oceni¢ czy
system zarzadzania jako$ciag wywiera wptyw na wykonywang przez nich prace.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, w organizacjach zapewniono wszelkie nie-
zbedne zasoby do wykonywania powierzonych obowigzkéw, zapoznano pracownikéow
z obowigzujacymi procedurami, poinformowano o dziataniach, jakie nalezy podja¢ w sy-
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tuacji awaryjnej. Organizacje na biezgco nadzorujg procesy, wprowadzajg dziatania ko-
rygujace i zapobiegawcze. Respondenci okreslili, w jaki sposob system zarzgdzania ja-
koscig porzadkuje ich dziatania: 78,78% badanych wskazato wytyczenie obszaru odpo-
wiedzialno$ci; 51,51% opowiedziato sie za okresleniem uprawnien koniecznych do
uczestnictwa w danym procesie; 42,42% pozwala przewidzie¢ dalsze postepowanie; dla
39,39% badanych eliminuje dziatania zbedne. Uzyskane wyniki wskazujg jak wielki ko-
rzy$ci moze organizacja odnie$S¢ dzieki systemowi zarzadzania jako$cia. Przede wszy-
stkim uporzadkowanie obszaréw nadzorowanych przez danego pracownika, wymusza
na nim zwiekszenie dbato$ci o dany etap procesu/proces. Znajomos$¢ procedury poste-
powania w sytuacjach awaryjnych stanowi gwarancje podjecia wlasciwych dziatan
np. zawiadomienie bezposredniego przetozonego o problemie, a tym samym mozliwos$¢
podjecia natychmiastowej interwencji. Eliminacja dziatan zbednych redukuje koszty or-
ganizacji.

Oprocz korzysci, jakie daje system zarzgdzania jakoScig, respondenci wskazali
utrudnienia jakie wystepuja w ich organizacjach. Nalezg do nich: zbyt duza ilo$¢ doku-
mentacji 75,75%, dodatkowe czynnos$ci 69,69% oraz wydtuzenie czasu danego procesu.
Nie nalezy jednak pomija¢ odpowiedzi udzielonej przez 18,18% badanych - system
zarzadzania jako$cig nie stanowi utrudnienia. Dla bezposredniego uczestnika procesu
dokumenty generowane przez system niejednokrotnie wydajg sie zbedne, zwtaszcza
czas poswiecany na ich przygotowanie (prowadzenie rejestrow, zapisy). Dokumenty te
pozwalajg jednak organizacji okresli¢ poziom skutecznosci i efektywnoSci w wybranej
jednostce czasu, niekoniecznie jednak beda one uzyskiwaty akceptacje uczestnika pro-
cesu. System zarzadzania jakoScia wywiera pozytywny wplyw na procesy zwigzane
z powstawaniem wyrobu/ustugi. Taka odpowiedZ dato az 78,78% badanych, zaledwie
21,21% nie umiato jednoznacznie okresli¢ jego roli w procesie.

Uzyskane od badanych opinie na temat wplywu systemu zarzadzani jakoS$ciag
na procesy w organizacji, pozwalaja na sformutowanie wniosku, Ze system zarzadzania
jakoScia wspomaga procesy w organizacjach - pomimo wprowadzania utrudnien dla
uczestnikdéw procesu.
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BADANIE WPLYWU SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA
NA PROCESY W ORGANIZAC]I

Streszczenie: W artykule zaprezentowano elementy poszczegdlnego procesu, przedstawiono role
podejscia procesowego oraz mozliwosci jakie daje jego wdroZenie w organizacji. Podjeto réwniez
probe okreslenia wptywu systemu zarzqdzania jakosciq na procesy w organizacjach majqgcych
wdrozony system zarzqdzania jakosSciq. Analiza zostata przeprowadzona w oparciu o przeprowa-
dzone badania wtasne z udziatem pracownikéw przedsiebiorstw branzy wodno-kanalizacyjnej.

Stowa kluczowe: proces, podejscie procesowe

THE EXAMINATION OF THE IMPACT ON THE PROCESSES OF THE QUALITY
MANAGEMENT SYSTEM IN THE ORGANIZATION

Abstract: The article shows the individual process, show the role of the procedural approach and
the opportunities offered by its implementation In the organization. It was also an attempt to de-
termine the impact on the process of the quality management system in organizations that have
implemented quality management system. The analysis was carried out on the basis of the carried
out research involving plumbing industry workers.

Key words: process, process approach
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