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WDRAŻANIA I FUNKCJONOWANIA  
SYSTEMU ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ  
W KONTEKŚCIE ROZWOJU PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W artykule podjęto temat dotyczący systemu zarządzania jakością (SZJ) zgod-
nego z normą ISO serii 9000, w kontekście analizy i oceny wdrażania, funkcjonowania i do-
skonalenia tego systemu i jego wpływu na rozwój przedsiębiorstwa. Artykuł składa się  
z dwóch części: teoretycznej i empirycznej. W ramach części teoretycznej zwrócono uwagę 
na wybrane aspekty zarządzania jakością, przede wszystkim pod kątem SZJ oraz przedsta-
wiono zarys etapów wdrażania tego systemu. Część empiryczna zawiera założenia do zreali-
zowanego badania oraz przedstawienie najważniejszych wyników i wniosków. Badanie zre-
alizowano za pomocą metody case study. Analizie przypadków poddano dwa przedsiębiorstwa: 
małe i duże, w celu ukazania obszarów wspólnych i różnicujących poszczególne aspekty 
wdrażania, funkcjonowania i doskonalenia SZJ. Głównymi problemami badawczymi podję-
tymi w badaniu były m. in.: analiza przebiegu procesu wdrażania SZJ, korzyści ze stosowania 
SZJ oraz instrumenty doskonalenia jakości w SZJ. 

Słowa kluczowe: jakość, zarządzanie jakością, systemy znormalizowane.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.22

1. Wstęp

W skali światowej konkurencja doprowadziła do wzrostu wymagań jakościowych 
klientów. Organizacje muszą stosować coraz bardziej efektywne systemy pozwala-
jące im na konkurencyjność i utrzymywanie dobrej kondycji ekonomicznej. Syste-
my takie powinny prowadzić do ciągłej poprawy jakości oraz rosnącego zadowo- 
lenia klientów i innych partnerów działalności jednostki. Wymagania klientów za-
warte są często w obustronnie uzgodnionych specyfikacjach. Jednak specyfikacje 
takie nie stanowią jeszcze gwarancji permanentnego spełnienia wymagań klienta, 
jeżeli w systemie organizacji dostaw i obsługi wyrobu wystąpią jakiekolwiek zakłó-
cenia lub niedociągnięcia. Okoliczności te doprowadziły w konsekwencji do opraco-
wania norm i wytycznych na temat systemów jakości, stanowiących uzupełnienie 
wymagań wobec wyrobu w określonych specyfikacjach technicznych. 



314 Marcin Jakubiec

Rys. 1. Rodzina norm serii ISO 9000

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem informacji zawartych na stronie: www.pkn.pl.

Normy międzynarodowe ISO serii 9000 są niezależne od specyficznych sekto-
rów przemysłu i gospodarki. Wszystkie one zawierają wytyczne dotyczące zarzą-
dzania jakością oraz ogólne wymagania dotyczące systemów zarządzania jakością 
(SZJ) [Jakubiec 2012a]. Najważniejsze normy ISO serii 9000 zostały przedstawione 
na poniższym rysunku.

2. Zarządzanie jakością – wybrane aspekty

Istota, cele i zakres zarządzania jakością od wielu lat są przedmiotem licznych dys-
kusji i prac naukowych. Już samo zestawienie zarządzania z jakością budzi kontro-
wersje – odpowiedzi wymaga pytanie: „Czy można zarządzać czymś, co właściwie 
nie istnieje, a przynajmniej nie jest dotykalne?”. Zarządzanie jakością jest zatem 
stanem świadomości, w którym zmiany w przedsiębiorstwach mają prowadzić w 
pierwszej kolejności do doskonalenia jakości oraz wzrostu produktywności. Organi-
zacje uświadomiły sobie, że to czynnik jakości warunkuje ich sukces na rynku, wo-
bec czego dążą do jak najlepszego zaspokojenia oczekiwań i potrzeb wszystkich 
osób zainteresowanych jakością produktu lub procesu jego produkcji [Hamrol 2007].

System zarządzania procesem kreowania jakości jest narzędziem zarządzania 
przedsiębiorstwem. Obejmuje on działania z zakresu zarządzania, które mają wpływ 
na politykę jakości, cele i zadania dla poszczególnych jednostek organizacyjnych 
oraz o sposobach ich realizacji poprzez takie funkcje, jak: planowanie, sterowanie  
i nadzór nad jakością. Sam proces zarządzania jakością to wszystkie czynności sze-
roko pojętego zarządzania, które ustalają politykę jakości, jej realizację oraz prowa-
dzą do poprawy i doskonalenia jakości. System zarządzania jakością charakteryzuje 
się zorganizowaniem i hierarchiczną strukturą [Lisiecka 2002; Jakubiec, Kurowska-
-Pysz 2013]. 

 

normy ISO serii 9000 

ISO 9000:2005 ISO 
19011:2011 

ISO 9001:2008 ISO 9004:2009 

PN-EN ISO 
9000:2006 

PN-EN ISO 
19011:2012 

PN-EN ISO 
9001:2009 

PN-EN ISO 
9004:2010 

polskie odpowiedniki 
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W systemie zarządzania jakością można wyodrębnić operacyjny podsystem  
wewnętrznego zapewniania jakości z elementami techniczno-technologicznymi, 
społecznymi i ekonomicznymi oraz przenikający i spajający go podsystem aparatu 
zarządzania z procesami zarządzania: planowania, organizowania, motywowania  
i kontroli kierowniczej. Nowoczesny system zarządzania jakością wymaga współ-
działania najwyższego szczebla zarządzania z podsystemem zapewniania jakości. 
Oznacza to, iż funkcje wpływające na kształtowanie jakości, realizowane na zero-
wym i pierwszym szczeblu zarządzania, tj. funkcje podtrzymujące organizacyjną 
aktywność systemu produkcyjnego, powinny być wykonywane przy aktywnym włą-
czeniu się kierownictwa na najwyższym szczeblu. To właśnie ten poziom zarządza-
nia odpowiada za formułowanie celów w zakresie jakości, zespołowych zadań i pla-
nów oraz zapewnienie infrastruktury i zasobów niezbędnych do wykonania tych 
planów [Lisiecka 2002]. 

Wdrożony i certyfikowany system zarządzania jakością dostarcza rywalizują-
cym o klienta przedsiębiorstwom dodatkowych i istotnych walorów konkurencyj-
nych. System ten jest także ważną płaszczyzną porozumiewania się wszystkich pra-
cowników przedsiębiorstwa i mocnym fundamentem tworzonym w celu sterowania 
jakością [Skrzypek 2000].

3. System zarządzania jakością (SZJ)  
    zgodny ze standardem ISO serii 9000

Składowe normy rodziny serii ISO 9000 zostały zestawione na rys. 1. W niniejszym 
podpunkcie uwagę skoncentrowano na głównych etapach wdrażania systemu zarzą-
dzania jakością w oparciu o standard ISO 9001.

Etapy wdrażania SZJ można pogrupować następująco [Borys, Rogala (red.) 2007]:
1. Prace wstępne.
2. Opracowanie.
3. Testowanie, utrzymanie i rozwijanie.

Prace wstępne

Na tym etapie jako pierwsza musi zostać podjęta decyzja o źródle wdrożenia syste-
mu zarządzania jakością w przedsiębiorstwie. Można wymienić:
 • SZJ wdrożony przez jednostkę zewnętrzną,
 • SZJ wdrożony przy współpracy z osobami z zewnątrz,
 • SZJ wdrożony samodzielnie w oparciu o wiedzę teoretyczną,
 • SZJ wdrożony samodzielnie w oparciu o wiedzę teoretyczną przy współudziale 

osób z zewnątrz,
 • SZJ stworzony samodzielnie w oparciu o przykłady z innych organizacji,
 • SZJ wdrożony samodzielnie w oparciu o przykłady z innych organizacji i wiedzę 

teoretyczną lub
 • wzorowany na innej organizacji.
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Przedsiębiorstwo na tym etapie implementacji SZJ musi odpowiedzieć na pyta-
nie, czy będzie korzystać z pomocy konsultanta. 

Dalsze działania, jakie przedsiębiorstwo musi poczynić na drodze implementacji 
SZJ w ramach prac wstępnych, dotyczą:
 • powołania przedstawiciela kierownictwa [Łuczak 2010], najczęściej w osobie 

pełnomocnika ds. jakości, który nadzoruje i odpowiada na tym etapie za prace 
wdrożeniowe SZJ, 

 • powołania grup roboczych realizujących prace wdrożeniowe z jednoczesnym 
wyraźnym ustaleniem harmonogramu prac.

Opracowanie SZJ

Centralnym działaniem na tym etapie wdrażania SZJ są szkolenia pracowników 
[Bugdol 2010]. Ich zasadnicze znaczenie to [Borys, Rogala (red.) 2007]:
 • akceptacja wdrażanego SZJ przez pracowników organizacji,
 • zaangażowanie pracowników w prace związane z jego opracowaniem,
 • tempo realizacji procesu wdrażania systemu,
 • późniejszy rozwój i możliwość jego doskonalenia. 

Na etapie opracowania SZJ drugim strategicznym działaniem w przedsiębior-
stwie jest identyfikacja procesów na tzw. procesy podstawowe i procesy wspierające. 

Na tym etapie musi także powstać dokumentacja SZJ, tj. polityka jakości, cele 
jakości, księga jakości oraz procedury, instrukcje i zapisy.

Funkcjonowanie SZJ

Wobec opracowanej i wdrożonej w przedsiębiorstwie dokumentacji SZJ musi istnieć 
stuprocentowe przestrzeganie i realizowanie przyjętych w niej rozwiązań. Doku-
mentacja SZJ podlega bieżącemu monitoringowi w celu jej aktualizacji do bieżą-
cych uwarunkowań funkcjonowania przedsiębiorstwa. 

„Obowiązkiem” przedsiębiorstwa, wynikającym z normy PN-EN ISO 9001:2009, 
jest prowadzenie audytów wewnętrznych [Barcik, Kubański 2000]. Audyty te są 
przeprowadzane w zaplanowanych odstępach czasu w celu określenia, czy SZJ [Pol-
ska norma PN-EN ISO 9001:2009]:
 • jest zgodny z zaplanowanymi ustaleniami, wymaganiami tejże normy oraz z wy-

maganiami SZJ ustanowionymi przez organizację oraz
 • jest skutecznie wdrożony i utrzymywany. 

Wytyczne dotyczące audytowania systemów zarządzania jakością zawarte są w 
normie PN-EN ISO 19011:2012. Dzięki procedurze audytu możliwe jest wskazanie 
występujących w przedsiębiorstwie niezgodności, jak np. nieprzestrzeganie zapisów 
procedur i instrukcji, co więcej identyfikacja przyczyn tych niezgodności i podjęcie 
stosownych działań o charakterze korygującym i/lub zapobiegawczym.
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4. Założenia badawcze 

Charakterystyka ogólnych założeń zrealizowanego badania została przedstawiona  
w tab. 11.

Tabela 1. Założenia badawcze 

Metoda 
badawcza 

Wykorzystano metodę badawczą case study (analiza przypadku). Etapy badania 
wybraną metodą:
1) definiowanie i projektowanie badania,
2) przygotowanie do zebrania danych, zebranie danych,
3) analiza i ocena wdrażania i funkcjonowania SZJ,
4) wnioski końcowe i rekomendacje.

Problemy 
badawcze 

1. Analiza przebiegu procesu wdrażania SZJ.
2. Identyfikacja problemów podczas wdrażania i funkcjonowania SZJ.
3. Korzyści ze stosowania SZJ.
4. Instrumenty doskonalenia jakości wykorzystywane w SZJ. 

Narzędzie 
badawcze

W badaniu do zebrania informacji wykorzystano kwestionariusz ankiety.

Adresaci 
badania

Pracownicy badanych przedsiębiorstw na stanowiskach kierowniczych odpowiedzialni 
za jakość. 

Badane 
przypadki

1. Firma A: małe przedsiębiorstwo, działające na rynku wyrobów medycznych. 
Założona w 1995 r., forma prawna spółka z o.o., o funkcjonalnej strukturze 
organizacyjnej. 

2. Firma B: duże przedsiębiorstwo, świadczące usługi na rynku motoryzacyjnym 
(sortowanie, selekcja, naprawa detali, komponentów i wyrobów gotowych). 
Założona w 2006 r., spółka z o.o., o sztabowej strukturze organizacyjnej. 

Źródło: opracowanie własne.

5. Wyniki i wnioski z badania empirycznego – ujęcie syntetyczne 

Badane przedsiębiorstwo A wdrożyło SZJ po 9 latach funkcjonowania. Wdrażanie to 
trwało prawie pół roku. Przedsiębiorstwo B wdrożyło SZJ po roku funkcjonowania. 
Trwało to ok. roku. Dłuższy czas wdrażania systemu w przypadku dużego przedsię-
biorstwa można tłumaczyć koniecznością przygotowania dokumentacji i spełnienia 
wymagań standardu dla większej liczby procesów i obszarów funkcjonalnych.

Dalszą analizę porównawczą badanych przypadków zawiera tab. 2.
Przedstawiona w tab. 2 analiza wyników badania dotyczącego standardu zarzą-

dzania jakością wg PN-EN ISO 9001:2009 zawiera dość charakterystyczne informa-
cje odnoszące się do małego i dużego przedsiębiorstwa w kontekście tego systemu. 
Wdrażanie systemu zarządzania jakością w mniejszym przedsiębiorstwie trwało 

1 Opisane badanie było zrealizowane przez p. Bartłomieja Pieczonkę pod kierunkiem naukowym 
dr. Marcina Jakubca.
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Rys. 2. Wdrażanie SZJ 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania.

 

Tabela 2. Analiza porównawcza wdrażania, funkcjonowania i doskonalenia SZJ

Firma A Firma B 
1 2

Analiza odpowiedzialności opracowania i wdrożenia SZJ
Powołany w tym celu zespół wewnątrz 
przedsiębiorstwa, złożony z pracowników firmy

Wsparcie konsultacyjne jednostki zewnętrznej 

Powody wdrożenia SZJ
M.in.: ustalenie odpowiedzialności za poszczególne 
zadania, podniesienie prestiżu firmy oraz wymagania 
klienta

M.in.: ograniczenie liczby reklamacji oraz 
podniesienie kwalifikacji personelu 

Reakcja pracowników na wdrażanie SZJ oraz kwestia szkoleń
W obu analizowanych przedsiębiorstwach pracownicy byli poddani stosownym szkoleniom na etapie 
wdrażania SZJ. Takie działania są niezbędne dla prawidłowego wdrożenia systemu. Znajomość przez 
pracowników rozwiązań związanych z SZJ pozwala na właściwe przygotowanie warunków do jego 
wdrożenia. Ogólna reakcja pracowników na działania związane z przygotowaniem i wdrażaniem systemu 
była pozytywna, co znalazło wyraz w zadowoleniu pracowników z podjęcia tej decyzji o implementacji.

Trudności podczas wdrażania
 – interpretacja wymagań normy 
 – opracowanie dokumentacji systemowej
 – zbyt małe zaangażowanie naczelnego kierownictwa

 – ułożenie harmonogramu wdrażania systemu 
wraz z przydzieleniem odpowiedzialności

 – samo przygotowanie obszernej dokumentacji
Ogólna ocena funkcjonowania systemu

Przedstawiciele badanych przedsiębiorstw zgodnie stwierdzili, że po wdrożeniu SZJ funkcjonują one 
lepiej niż przed jego implementacją. Zauważalna jest lepsza ogólna organizacji pracy. Obszary działań są 
uporządkowane, zgodnie z podejściem procesowym oraz przypisane są odpowiedzialności za poszczególne 
procesy. Dokumentacja SZJ ułatwia również wymianę informacji wewnątrz przedsiębiorstwa. 
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dwukrotnie krócej niż w dużym przedsiębiorstwie. Wynika to z mniejszego stopnia 
skomplikowania struktury organizacyjnej i ilości procesów do identyfikacji i zarzą-
dzania. 

Za wdrażanie SZJ w małym przedsiębiorstwie odpowiedzialny był wewnątrzza-
kładowy zespół, w drugim przypadku przedsiębiorstwo skorzystało ze wsparcia jed-
nostki zewnętrznej. Badane przedsiębiorstwa zidentyfikowały wiele powodów, dla 
których wdrożyły SZJ. Wśród nich wskazywane były: ustalenie odpowiedzialności 
za poszczególne zadania, podniesienie prestiży firmy, wymagania klienta, ograni-
czenie liczby reklamacji oraz podniesienie kwalifikacji personelu. 

1 2
Określenie, kto jest liderem SZJ

W obu analizowanych przedsiębiorstwach jest to pełnomocnik naczelnego kierownictwa ds. SZJ 
Rodzaje zmian po wdrożeniu SZJ

Jako główne zmiany po implementacji SZJ zostały wskazane zgodnie w analizowanych firmach zmiany 
o charakterze organizacyjnym i kontrolnym. Wymienić tu można: uporządkowanie pracy, usprawnienia 
wynikające z przeglądu systemu i audytów wewnętrznych. 

Trudności w funkcjonowaniu SZJ
Poza niedostatecznym zaangażowaniem kierownictwa 
w przedsiębiorstwie nie stwierdza się większych 
trudności w funkcjonowaniu SZJ

Przede wszystkim planowanie działań w ramach 
systemu oraz monitorowanie procesów

Wykorzystanie certyfikatu w strategii marketingowej
W obu firmach certyfikat systemu jest wykorzystywany w działaniach marketingowych na zewnątrz. 
Dotyczy to przede wszystkim działań ukierunkowanych na klientów, kooperantów oraz konkurentów

Korzyści z funkcjonowania SZJ
Również i w tej kwestii, podobnie jak w poprzednich, odpowiedzi w badanych przedsiębiorstwach 
pokrywały się i dotyczyły: uporządkowania pracy, wykluczenia zbędnych działań, wzrostu zadowolenia 
klientów wewnętrznych i zewnętrznych, usprawnienia obiegu dokumentów, lepszego przepływu informacji, 
zwiększenia elastyczności w dostosowaniu do zmian rynkowych. 

Stosowanie instrumentów jakości w doskonaleniu systemu 
Narzędzia zarządzania jakością:
 – burza mózgów
 – karta obserwacji i zbierania danych
 – diagram relacji
 – diagram macierzowy
 – drzewo decyzyjne 

Pozostałe instrumenty jakościowe:
 – benchmarking
 – technika 5S

Narzędzia zarządzania jakością:
 – burza mózgów
 – wykres Ishikawy
 – karty kontrolne 
 – diagram macierzowy
 – drzewo decyzyjne
 – wykres programowy procesu decyzji 

Pozostałe instrumenty jakościowe:
 – kaizen
 – FMEA
 – SPC 
 – Poka-Yoke
 – 5S

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania.
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W obu badanych przedsiębiorstwach miały miejsce szkolenia pracowników na 
etapie projektowania i wdrażania systemu. To ważne działania, wynikające nie tylko 
z samego standardu ISO, ale przede wszystkim z potrzeby uświadomienia pracow-
nikom ich roli, odpowiedzialności i ważności w kontekście wdrażania SZJ. System 
ten tworzą ludzie i bez nich nie będzie on funkcjonował. W przypadku takiego 
przedsięwzięcia zawsze pojawiają się ograniczenia jego wdrażania, wynikające  
z wielu czynników, m.in. zapisów samej normy. Jako zasadnicze trudności podczas 
wdrażania systemu zostały wskazane: interpretacja wymagań normy, opracowanie 
dokumentacji systemowej, zbyt małe zaangażowanie naczelnego kierownictwa, uło-
żenie harmonogramu wdrażania systemu wraz z przydzieleniem odpowiedzialności 
oraz samo przygotowanie obszernej dokumentacji. 

Kolejne kwestie poruszone w badaniu pozwoliły określić lidera SZJ w badanych 
przedsiębiorstwach oraz główne kierunki zmian po wdrożeniu systemu. Liderem  
w analizowanych przypadkach jest pełnomocnik ds. SZJ. Jako główne zmiany wska-
zano te o charakterze organizacyjnym i kontrolnym. Badane przedsiębiorstwa nie 
wykazały większych trudności w funkcjonowaniu systemu. Sprawą najbardziej ab-
sorbującą są procesy, ich realizacja, monitorowanie, pomiar i doskonalenie. W swo-
jej strategii marketingowej badane przypadki wykorzystują certyfikat SZJ. Jako zna-
czące korzyści z wdrożenia SZJ zostały wymienione: uporządkowanie pracy, wyklu-
czenie zbędnych działań, wzrost zadowolenia klientów wewnętrznych i zewnętrz-
nych, usprawnienie obiegu dokumentów, lepszy przepływ informacji, większa 
elastyczność w dostosowaniu do zmian rynkowych. W przedsiębiorstwach w aspek-
cie doskonalenia systemu wykorzystywany jest dość szeroki wachlarz instrumentów 
zarządzania jakością, co prezentuje tab. 2.

6. Zakończenie

Rozwój przedsiębiorstwa należy traktować w kategorii jakościowej. Oznacza to ce-
lowe, skuteczne i skoordynowane zmiany mające dostosować przedsiębiorstwo do 
zmieniającego się otoczenia. Nieuchronność tych zmian sprawia, że przedsiębior-
stwa są zmuszone szukać rozwiązań, które pozwolą im zrozumieć te zmiany i dosto-
sować się do nich. Jednym z takich rozwiązań jest niewątpliwie system zarządzania 
jakością poddany analizie w niniejszym artykule.

Kompleksowość tego systemu sprawia, że obejmuje on wszystkie obszary, funk-
cje i procesy, które mają miejsce w przedsiębiorstwie. Szeroko pojęte działania po-
rządkowania i doskonalenia procesów są przejawem dopasowania przedsiębiorstwa 
do zmian w otoczeniu. Holistyczne spojrzenie na przedsiębiorstwo wynikające  
z tego systemu wzmacnia skuteczność zarządzania tym przedsiębiorstwem.

Podjęta w artykule tematyka pozwala potwierdzić sformułowanie zawarte  
w jego tytule o wpływie systemu zarządzania jakością na rozwój przedsiębiorstwa. 
Standaryzacja i powtarzalność wykonywanych zadań, połączone z niekończącym 
się ich doskonaleniem to fundamenty rozwoju. 
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ANALYSIS AND ASSESSMENT OF INTRODUCING  
AND FUNCTIONING OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM  
IN THE CONTEXT OF COMPANY GROWTH

Summary: In the article the problem concerning quality management system according to 
ISO norm 9000 in the context of analysis and assessment of implementing, functioning and 
improving of this system and its influence on company growth was described. The article 
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contains two visible, separate parts: theoretical and empirical. The theoretical one concentrates 
on chosen ascpects of quality management, above all quality management system, and shows 
stages of implementation of this system in a company. The empirical part of the article 
concerns assumptions to do research and the most important results and conclusions from 
research. Research was conducted by case study method. Two companies were analyzed: 
small one and big one in order to show common and different areas concerning the aspects of 
implementing, functioning and improving of quality management system. The main problems 
in research were: the analysis of system implementation, the identification of problems during 
implementing and functioning of the system, profits from system existing and instruments 
used in system improvement. As part of conclusions from research the author refers to the 
reasons of implementation, employees reaction on implementation, difficulties during 
implementation, general assessment of functioning, changes in companies after 
implementation, difficulties and profits from functioning and instruments of quality used in 
system improvement. 

Keywords: quality, quality management, normalized systems.


