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ANALIZA I OCENA

WDRAZANIA I FUNKCJONOWANIA

SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

W KONTEKSCIE ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W artykule podjeto temat dotyczacy systemu zarzadzania jako$cia (SZJ) zgod-
nego z normg ISO serii 9000, w kontekscie analizy i oceny wdrazania, funkcjonowania i do-
skonalenia tego systemu i jego wplywu na rozwdj przedsigbiorstwa. Artykut sktada si¢
z dwoch czescei: teoretycznej 1 empirycznej. W ramach cze$ci teoretycznej zwrécono uwage
na wybrane aspekty zarzadzania jako$cia, przede wszystkim pod katem SZJ oraz przedsta-
wiono zarys etapow wdrazania tego systemu. Cze$¢ empiryczna zawiera zatozenia do zreali-
zowanego badania oraz przedstawienie najwazniejszych wynikoéw i wnioskow. Badanie zre-
alizowano za pomocg metody case study. Analizie przypadkow poddano dwa przedsigbiorstwa:
mate i duze, w celu ukazania obszarow wspolnych i réznicujacych poszczegodlne aspekty
wdrazania, funkcjonowania i doskonalenia SZJ. Gtéwnymi problemami badawczymi podje-
tymi w badaniu byly m. in.: analiza przebiegu procesu wdrazania SZJ, korzysci ze stosowania
SZJ oraz instrumenty doskonalenia jakosci w SZJ.

Stowa kluczowe: jakos$¢, zarzadzanie jakoscia, systemy znormalizowane.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.22

1. Wstep

W skali §wiatowej konkurencja doprowadzita do wzrostu wymagan jakosciowych
klientow. Organizacje musza stosowac coraz bardziej efektywne systemy pozwala-
jace im na konkurencyjno$¢ i utrzymywanie dobrej kondycji ekonomicznej. Syste-
my takie powinny prowadzi¢ do ciaggtej poprawy jakos$ci oraz rosnacego zadowo-
lenia klientow i innych partnerow dzialalno$ci jednostki. Wymagania klientow za-
warte sa czgsto w obustronnie uzgodnionych specyfikacjach. Jednak specyfikacje
takie nie stanowig jeszcze gwarancji permanentnego spetnienia wymagan klienta,
jezeli w systemie organizacji dostaw i obstugi wyrobu wystapia jakieckolwiek zakto-
cenia lub niedociggnigcia. Okolicznosci te doprowadzilty w konsekwencji do opraco-
wania norm i wytycznych na temat systemow jakos$ci, stanowigcych uzupetienie
wymagan wobec wyrobu w okreslonych specyfikacjach technicznych.
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[ normy ISO serii 9000 ]
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Rys. 1. Rodzina norm serii ISO 9000

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem informacji zawartych na stronie: www.pkn.pl.

Normy mi¢dzynarodowe ISO serii 9000 sa niezalezne od specyficznych sekto-
row przemyshu i gospodarki. Wszystkie one zawieraja wytyczne dotyczace zarza-
dzania jako$cig oraz ogdélne wymagania dotyczace systemow zarzadzania jakoscig
(SZJ) [Jakubiec 2012a]. Najwazniejsze normy ISO serii 9000 zostaty przedstawione
na ponizszym rysunku.

2. Zarzadzanie jakoscig — wybrane aspekty

Istota, cele i zakres zarzadzania jakoscia od wielu lat sa przedmiotem licznych dys-
kusji i prac naukowych. Juz samo zestawienie zarzadzania z jako$cig budzi kontro-
wersje — odpowiedzi wymaga pytanie: ,,Czy mozna zarzadza¢ czyms, co wlasciwie
nie istnieje, a przynajmniej nie jest dotykalne?”. Zarzadzanie jakoscig jest zatem
stanem $wiadomosci, w ktérym zmiany w przedsicbiorstwach majg prowadzi¢ w
pierwszej kolejnosci do doskonalenia jako$ci oraz wzrostu produktywnos$ci. Organi-
zacje uswiadomity sobie, ze to czynnik jakosci warunkuje ich sukces na rynku, wo-
bec czego daza do jak najlepszego zaspokojenia oczekiwan i potrzeb wszystkich
0s6b zainteresowanych jakoscia produktu lub procesu jego produkcji [Hamrol 2007].

System zarzadzania procesem kreowania jakos$ci jest narzedziem zarzadzania
przedsigbiorstwem. Obejmuje on dziatania z zakresu zarzadzania, ktore majg wptyw
na polityke jakosci, cele i zadania dla poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
oraz o sposobach ich realizacji poprzez takie funkcje, jak: planowanie, sterowanie
i nadzor nad jakos$cig. Sam proces zarzadzania jako$cig to wszystkie czynnosci sze-
roko pojetego zarzadzania, ktore ustalaja polityke jakoSci, jej realizacje oraz prowa-
dza do poprawy i doskonalenia jako$ci. System zarzgdzania jako$cig charakteryzuje
si¢ zorganizowaniem i hierarchiczng strukturg [Lisiecka 2002; Jakubiec, Kurowska-
-Pysz 2013].
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W systemie zarzadzania jako$cia mozna wyodrebni¢ operacyjny podsystem
wewnetrznego zapewniania jakoSci z elementami techniczno-technologicznymi,
spotecznymi i ekonomicznymi oraz przenikajacy i spajajacy go podsystem aparatu
zarzadzania z procesami zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania
1 kontroli kierowniczej. Nowoczesny system zarzadzania jakoScig wymaga wspot-
dziatania najwyzszego szczebla zarzadzania z podsystemem zapewniania jakosci.
Oznacza to, iz funkcje wplywajace na ksztattowanie jakosci, realizowane na zero-
wym i pierwszym szczeblu zarzadzania, tj. funkcje podtrzymujace organizacyjng
aktywno$¢ systemu produkcyjnego, powinny by¢ wykonywane przy aktywnym wia-
czeniu si¢ kierownictwa na najwyzszym szczeblu. To wiasnie ten poziom zarzadza-
nia odpowiada za formutowanie celow w zakresie jakosci, zespotowych zadan i pla-
néw oraz zapewnienie infrastruktury i zasobéw niezbednych do wykonania tych
planow [Lisiecka 2002].

Wdrozony i certyfikowany system zarzadzania jako$cig dostarcza rywalizujg-
cym o klienta przedsigbiorstwom dodatkowych i istotnych waloréw konkurencyj-
nych. System ten jest takze wazng plaszczyzng porozumiewania si¢ wszystkich pra-
cownikow przedsiebiorstwa i mocnym fundamentem tworzonym w celu sterowania
jakoscig [Skrzypek 2000].

3. System zarzadzania jakoscia (SZJ)
zgodny ze standardem ISO serii 9000

Sktadowe normy rodziny serii ISO 9000 zostaty zestawione na rys. 1. W niniejszym
podpunkcie uwage skoncentrowano na gtdwnych etapach wdrazania systemu zarza-
dzania jakoscig w oparciu o standard ISO 9001.

Etapy wdrazania SZJ mozna pogrupowac nastgpujaco [Borys, Rogala (red.) 2007]:

1. Prace wstepne.

2. Opracowanie.

3. Testowanie, utrzymanie i rozwijanie.

Prace wstepne

Na tym etapie jako pierwsza musi zosta¢ podjeta decyzja o zrdédle wdrozenia syste-

mu zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie. Mozna wymienié:

e SZJ wdrozony przez jednostke zewnetrzna,

* SZJ wdrozony przy wspolpracy z osobami z zewnatrz,

* SZJ wdrozony samodzielnie w oparciu o wiedzg teoretyczna,

e SZJ wdrozony samodzielnie w oparciu o wiedzg teoretyczng przy wspotudziale
0s0b z zewnatrz,

» SZJ stworzony samodzielnie w oparciu o przyktady z innych organizacji,

e SZJ wdrozony samodzielnie w oparciu o przyklady z innych organizacji i wiedz¢
teoretyczng lub

* wzorowany na innej organizacji.
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Przedsigbiorstwo na tym etapie implementacji SZJ musi odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy bedzie korzysta¢ z pomocy konsultanta.
Dalsze dziatania, jakie przedsigbiorstwo musi poczyni¢ na drodze implementacji

SZJ w ramach prac wstepnych, dotycza:

* powolania przedstawiciela kierownictwa [Luczak 2010], najczgéciej w osobie
pelnomocnika ds. jakosci, ktory nadzoruje i odpowiada na tym etapie za prace
wdrozeniowe SZJ,

* powolania grup roboczych realizujacych prace wdrozeniowe z jednoczesnym
wyraznym ustaleniem harmonogramu prac.

Opracowanie SZJ

Centralnym dzialaniem na tym etapie wdrazania SZJ sa szkolenia pracownikow
[Bugdol 2010]. Ich zasadnicze znaczenie to [Borys, Rogala (red.) 2007]:
» akceptacja wdrazanego SZJ przez pracownikoéw organizacji,
* zaangazowanie pracownikOw w prace zwigzane z jego opracowaniem,
e tempo realizacji procesu wdrazania systemu,
*  pozniejszy rozwoj i mozliwos¢ jego doskonalenia.
Na etapie opracowania SZJ drugim strategicznym dzialaniem w przedsigbior-
stwie jest identyfikacja procesoOw na tzw. procesy podstawowe i procesy wspierajace.
Na tym etapie musi takze powsta¢ dokumentacja SZJ, tj. polityka jakosci, cele
jakosci, ksigga jakosci oraz procedury, instrukcje i zapisy.

Funkcjonowanie SZJ

Wobec opracowanej i wdrozonej w przedsi¢biorstwie dokumentacji SZJ musi istnie¢
stuprocentowe przestrzeganie i realizowanie przyjetych w niej rozwigzan. Doku-
mentacja SZJ podlega biezacemu monitoringowi w celu jej aktualizacji do bieza-
cych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa.

,,Obowigzkiem” przedsigbiorstwa, wynikajagcym znormy PN-EN ISO 9001:2009,
jest prowadzenie audytow wewnetrznych [Barcik, Kubanski 2000]. Audyty te sa
przeprowadzane w zaplanowanych odstepach czasu w celu okreslenia, czy SZJ [Pol-
ska norma PN-EN ISO 9001:2009]:

e jest zgodny z zaplanowanymi ustaleniami, wymaganiami tejze normy oraz Z wy-
maganiami SZJ ustanowionymi przez organizacj¢ oraz
* jest skutecznie wdrozony i utrzymywany.

Wytyczne dotyczace audytowania systemow zarzadzania jakoscig zawarte sg w
normie PN-EN ISO 19011:2012. Dzi¢ki procedurze audytu mozliwe jest wskazanie
wystepujacych w przedsiebiorstwie niezgodnosci, jak np. nieprzestrzeganie zapisow
procedur i instrukcji, co wiecej identyfikacja przyczyn tych niezgodnosci i podjecie
stosownych dziatan o charakterze korygujacym i/lub zapobiegawczym.



Analiza i ocena wdrazania i funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia... 317

4. Z.alozenia badawcze

Charakterystyka ogoélnych zalozen zrealizowanego badania zostata przedstawiona
w tab. 1.

Tabela 1. Zalozenia badawcze

Metoda Wykorzystano metod¢ badawcza case study (analiza przypadku). Etapy badania
badawcza wybrang metoda:

1) definiowanie i projektowanie badania,

2) przygotowanie do zebrania danych, zebranie danych,

3) analiza i ocena wdrazania i funkcjonowania SZJ,

4) wnioski koncowe i rekomendacje.

Problemy 1. Analiza przebiegu procesu wdrazania SZJ.

badawcze 2. Identyfikacja problemoéw podczas wdrazania i funkcjonowania SZJ.
3. Korzysci ze stosowania SZJ.

4. Instrumenty doskonalenia jako$ci wykorzystywane w SZJ.

Narzgdzie W badaniu do zebrania informacji wykorzystano kwestionariusz ankiety.

badawcze

Adresaci Pracownicy badanych przedsi¢biorstw na stanowiskach kierowniczych odpowiedzialni

badania za jakos¢.

Badane 1. Firma A: mate przedsigbiorstwo, dziatajace na rynku wyrobow medycznych.

przypadki Zatozona w 1995 r., forma prawna spétka z 0.0., o funkcjonalnej strukturze
organizacyjnej.

2. Firma B: duze przedsigbiorstwo, $wiadczace ustugi na rynku motoryzacyjnym
(sortowanie, selekcja, naprawa detali, komponentdw i wyrobow gotowych).
Zatozona w 2006 r., spotka z 0.0., o sztabowej strukturze organizacyjne;.

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Wyniki i wnioski z badania empirycznego — ujecie syntetyczne

Badane przedsigbiorstwo A wdrozyto SZJ po 9 latach funkcjonowania. Wdrazanie to
trwato prawie pot roku. Przedsigbiorstwo B wdrozyto SZJ po roku funkcjonowania.
Trwatlo to ok. roku. Dluzszy czas wdrazania systemu w przypadku duzego przedsie-
biorstwa mozna ttumaczy¢ koniecznoscia przygotowania dokumentacji i spelnienia
wymagan standardu dla wigkszej liczby proceséw i obszarow funkcjonalnych.
Dalszg analizg poréwnawczg badanych przypadkow zawiera tab. 2.
Przedstawiona w tab. 2 analiza wynikow badania dotyczacego standardu zarza-
dzania jako$cig wg PN-EN ISO 9001:2009 zawiera dos¢ charakterystyczne informa-
cje odnoszace si¢ do matego i duzego przedsiebiorstwa w konteks$cie tego systemu.
Wdrazanie systemu zarzadzania jako$cia w mniejszym przedsi¢biorstwie trwato

! Opisane badanie bylto zrealizowane przez p. Bartlomieja Pieczonke pod kierunkiem naukowym
dr. Marcina Jakubca.
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Male przedsiebiorstwo

Duze przedsiebiorstwo

0 5 10 15 20 25

Czas [wlatach]

® Okres funkcjonowania przed wdrozeniem
B Wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia
¥ Okres funkcjonowania z wdrozonym systemem

Rys. 2. Wdrazanie SZJ

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 2. Analiza pordéwnawcza wdrazania, funkcjonowania i doskonalenia SZJ

Firma A Firma B
1 2
Analiza odpowiedzialno$ci opracowania i wdrozenia SZJ

Powotany w tym celu zespot wewnatrz Wsparcie konsultacyjne jednostki zewngtrznej
przedsigbiorstwa, ztozony z pracownikow firmy

Powody wdrozenia SZJ

M.in.: ustalenie odpowiedzialnosci za poszczegolne | M.in.: ograniczenie liczby reklamacji oraz
zadania, podniesienie prestizu firmy oraz wymagania | podniesienie kwalifikacji personelu
klienta

Reakcja pracownikow na wdrazanie SZJ oraz kwestia szkolen

W obu analizowanych przedsigbiorstwach pracownicy byli poddani stosownym szkoleniom na etapie
wdrazania SZJ. Takie dzialania sa niezbedne dla prawidlowego wdrozenia systemu. Znajomos¢ przez
pracownikow rozwigzan zwigzanych z SZJ pozwala na wiasciwe przygotowanie warunkow do jego
wdrozenia. Ogodlna reakcja pracownikéw na dzialania zwigzane z przygotowaniem i wdrazaniem systemu
byta pozytywna, co znalazto wyraz w zadowoleniu pracownikow z podjecia tej decyzji o implementacji.

Trudnos$ci podczas wdrazania

— interpretacja wymagan normy — uloZenie harmonogramu wdrazania systemu
— opracowanie dokumentacji systemowe;j wraz z przydzieleniem odpowiedzialno$ci
— zbyt mate zaangazowanie naczelnego kierownictwa | — samo przygotowanie obszernej dokumentacji

Ogodlna ocena funkcjonowania systemu

Przedstawiciele badanych przedsigbiorstw zgodnie stwierdzili, ze po wdrozeniu SZJ funkcjonuja one
lepiej niz przed jego implementacja. Zauwazalna jest lepsza ogélna organizacji pracy. Obszary dziatan s
uporzadkowane, zgodnie z podejsciem procesowym oraz przypisane sa odpowiedzialnosci za poszczegolne
procesy. Dokumentacja SZJ utatwia rOwniez wymiang informacji wewnatrz przedsigbiorstwa.
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Okreslenie, kto jest liderem SZJ

W obu analizowanych przedsigbiorstwach jest to pelnomocnik naczelnego kierownictwa ds. SZJ

Rodzaje zmian po wdrozeniu SZJ

Jako gtéwne zmiany po implementacji SZJ zostaly wskazane zgodnie w analizowanych firmach zmiany
o charakterze organizacyjnym i kontrolnym. Wymieni¢ tu mozna: uporzadkowanie pracy, usprawnienia
wynikajace z przegladu systemu i audytow wewngtrznych.

Trudnos$ci w funkcjonowaniu SZJ

Poza niedostatecznym zaangazowaniem kierownictwa | Przede wszystkim planowanie dziatan w ramach
w przedsigbiorstwie nie stwierdza si¢ wigkszych | systemu oraz monitorowanie procesow
trudnosci w funkcjonowaniu SZJ

Wykorzystanie certyfikatu w strategii marketingowej

W obu firmach certyfikat systemu jest wykorzystywany w dziataniach marketingowych na zewnatrz.
Dotyczy to przede wszystkim dziatan ukierunkowanych na klientow, kooperantow oraz konkurentow

Korzysci z funkcjonowania SZJ

Rowniez i w tej kwestii, podobnie jak w poprzednich, odpowiedzi w badanych przedsigbiorstwach
pokrywaty si¢ i dotyczyly: uporzadkowania pracy, wykluczenia zbe¢dnych dziatan, wzrostu zadowolenia
klientéw wewngetrznych i zewngtrznych, usprawnienia obiegu dokumentow, lepszego przeptywu informacji,
zwickszenia elastycznosci w dostosowaniu do zmian rynkowych.

Stosowanie instrumentow jakosci w doskonaleniu systemu

Narzedzia zarzadzania jako$cia: Narzedzia zarzadzania jakoscia:
— burza mozgow — burza mézgow
— karta obserwacji i zbierania danych — wykres Ishikawy
— diagram relacji — karty kontrolne
— diagram macierzowy — diagram macierzowy
— drzewo decyzyjne — drzewo decyzyjne
Pozostale instrumenty jakosciowe: — wykres programowy procesu decyzji
— benchmarking Pozostale instrumenty jakosciowe:
— technika 5S — kaizen
— FMEA
— SPC
— Poka-Yoke
- 55

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

dwukrotnie krocej niz w duzym przedsigbiorstwie. Wynika to z mniejszego stopnia
skomplikowania struktury organizacyjnej i ilosci procesow do identyfikacji i zarza-
dzania.

Za wdrazanie SZJ w malym przedsigbiorstwie odpowiedzialny byt wewnatrzza-
ktadowy zespot, w drugim przypadku przedsiebiorstwo skorzystato ze wsparcia jed-
nostki zewnetrznej. Badane przedsigbiorstwa zidentyfikowaty wiele powodow, dla
ktorych wdrozyty SZJ. Wsrod nich wskazywane byly: ustalenie odpowiedzialnosci
za poszczegoOlne zadania, podniesienie prestizy firmy, wymagania klienta, ograni-
czenie liczby reklamacji oraz podniesienie kwalifikacji personelu.
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W obu badanych przedsigbiorstwach mialy miejsce szkolenia pracownikéw na
etapie projektowania i wdrazania systemu. To wazne dziatania, wynikajace nie tylko
z samego standardu ISO, ale przede wszystkim z potrzeby uswiadomienia pracow-
nikom ich roli, odpowiedzialnos$ci i waznosci w kontek$cie wdrazania SZJ. System
ten tworzg ludzie i bez nich nie bedzie on funkcjonowal. W przypadku takiego
przedsigwzigcia zawsze pojawiajg si¢ ograniczenia jego wdrazania, wynikajace
z wielu czynnikéw, m.in. zapisOw samej normy. Jako zasadnicze trudnosci podczas
wdrazania systemu zostaly wskazane: interpretacja wymagan normy, opracowanie
dokumentacji systemowej, zbyt mate zaangazowanie naczelnego kierownictwa, uto-
zenie harmonogramu wdrazania systemu wraz z przydzieleniem odpowiedzialnosci
oraz samo przygotowanie obszernej dokumentacji.

Kolejne kwestie poruszone w badaniu pozwolity okresli¢ lidera SZJ w badanych
przedsigbiorstwach oraz gtowne kierunki zmian po wdrozeniu systemu. Liderem
w analizowanych przypadkach jest pelnomocnik ds. SZJ. Jako gléowne zmiany wska-
zano te o charakterze organizacyjnym i kontrolnym. Badane przedsi¢biorstwa nie
wykazaty wigkszych trudnosci w funkcjonowaniu systemu. Sprawg najbardziej ab-
sorbujaca sa procesy, ich realizacja, monitorowanie, pomiar i doskonalenie. W swo-
jej strategii marketingowej badane przypadki wykorzystujg certyfikat SZJ. Jako zna-
czace korzysci z wdrozenia SZJ zostaly wymienione: uporzadkowanie pracy, wyklu-
czenie zbednych dziatan, wzrost zadowolenia klientow wewnetrznych i zewnetrz-
nych, usprawnienie obiegu dokumentow, lepszy przeptyw informacji, wigksza
elastyczno$¢ w dostosowaniu do zmian rynkowych. W przedsigbiorstwach w aspek-
cie doskonalenia systemu wykorzystywany jest do§¢ szeroki wachlarz instrumentow
zarzadzania jakoS$cia, co prezentuje tab. 2.

6. Zakonczenie

Rozwoj przedsigbiorstwa nalezy traktowac w kategorii jakosciowej. Oznacza to ce-
lowe, skuteczne i skoordynowane zmiany majace dostosowac przedsiebiorstwo do
zmieniajgcego si¢ otoczenia. Nieuchronno$¢ tych zmian sprawia, ze przedsigbior-
stwa sg zmuszone szuka¢ rozwigzan, ktore pozwolg im zrozumie¢ te zmiany i dosto-
sowac si¢ do nich. Jednym z takich rozwiazan jest niewatpliwie system zarzadzania
jakos$cig poddany analizie w niniejszym artykule.

Kompleksowos$¢ tego systemu sprawia, ze obejmuje on wszystkie obszary, funk-
cje i procesy, ktore maja miejsce w przedsigbiorstwie. Szeroko pojete dziatania po-
rzadkowania i doskonalenia proceséw sg przejawem dopasowania przedsigbiorstwa
do zmian w otoczeniu. Holistyczne spojrzenie na przedsigbiorstwo wynikajace
z tego systemu wzmacnia skuteczno$¢ zarzadzania tym przedsiebiorstwem.

Podjeta w artykule tematyka pozwala potwierdzi¢ sformutowanie zawarte
w jego tytule o wptywie systemu zarzadzania jako$cig na rozwdj przedsigbiorstwa.
Standaryzacja i powtarzalnos¢ wykonywanych zadan, potaczone z niekonczgcym
si¢ 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.



