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ORGANIZACYJINE SKUTKI WDRO ZENIA
ZNORMALIZOWANEGO SYSTEMU ZARZ ADZANIA
JAKOSCIA W MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

W ostatnich latach implementacja znormalizowanygbtesnéw zargdzania jakécia
staje st coraz bardziej popularna rowniev matych isrednich organizacjach. Praktyka
wskazuje jednakze nie w kadej organizacji systemy zadzania jakécia wedtug normy
ISO 9001:2008 funkcjonajskutecznie i efektywnie. W literaturze przedmiptjawiah Sig
opinie, ze wymagania normy adresowangmzede wszystkim do duch przedsibiorstw
(najlepiej prowadacych dziatalné¢ produkcyjr). Glownym celem artykulu jest ukazanie
organizacyjnych skutkéw wdzenia wymaga systemu zarglzania jakécia wedtug normy
ISO 9001:2008 w matychsrednich organizacjach.

Wybér grupy docelowej podyktowany byt znacz rola, jaka odgrywaj mate isrednie
organizacje w rozwoju krajowej gospodarki oraz zatalnym wzrostem wdrgen systemu
zarzdzania jakécia wedtug normy 1ISO 9001:2008 przez mniejsze przagitsistwa.

Proces badawczy przeprowadzono na przetomie lipsgrpnia 2011 r., gtdéwnym
narzdziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy. Atkigrzestano draginternetovy
do przedstawicieli kierownictwa 144 matyclrednich organizacji (wypetnione formularze
otrzymano od ok. 15% przedbiorstw). Do ostatecznej analizy zakwalifikowano 20
prawidtowo wypetnionych kwestionariuszy ankietowych

Na podstawie przeprowadzonych badezbogaconych o analizvynikéw dost¢pnych
w literaturze stwierdzonoze implementacja znormalizowanego systemu afmania
jakoscia wedtug normy 1ISO 9001:2008 w matychsriednich organizacjach pozytywnie
wplywa na usprawnienie procesu obstugi klienta, Gis@e; z dostawcami, organizaci
pracy oraz przyicie klarownych, przejrzystych celéw w obszarze fako
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1. WPROWADZENIE

System zargzania jakécia wedtug normy ISO 9001:2008 jest uznawany za
najpopularniejsz koncepog zaradzania jakécia wdrazam przez przedsbiorstwa. Jego
niewatpliwym atutem jest uniwersal&g pozwalajca dowolnej organizacji na
implementaci wymaga normy 1SO 9001:2008. Praktyka wskazuje jednak,nie w
kazdej organizacji systemy zadzania jakécia wedtug normy ISO 9001:2008
funkcjonup skutecznie i efektywnie. W literaturze przedmigojawiap Sie opinie, ze
wymagania normy adresowangm@zede wszystkim do dych przedsibiorstw (najlepiej
prowadacych dziatalné¢ produkcyjm). Jednak na fali popularsg normy 1SO
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9001:2008kierownicy mniejszych organizacji corazesciej decyduy sSie na jej
implementacje, oczekag po jej wdrageniu znacgcej poprawy funkcjonowania
organizaciji.

Celem przeprowadzonych badayta ocena wplywu implementacji wymaga
znormalizowanego systemu zadzania jakécia na doskonalenie proceséw zgizania
w matych isrednich organizacjach. Wybor grupy docelowej podwktny byt znacaca
rola, jaka odgrywap mate isrednie organizacje w rozwoju krajowej gospodarkazor
zauwaalnym wzrostem wdrgen systemu zakglzania jakécia wedtug normy 1SO
9001:2008 przez mniejsze organizacje.

Proces badawczy przeprowadzono na przetomie lipsierpnia 2011 r., gléwnym
narzdziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy. Anbkieprzestano drog
internetow, do przedstawicieli kierownictwa 144 matych drednich organizacji
(wypetnione formularze otrzymano od ok. 15% przgusrstw). Do ostatecznej analizy
zakwalifikowano 20prawidtowo wypetnionych kwestioheszy ankietowych.

2. WYMAGANIA NORMY ISO 9001:2008 A SPECYFIKA MALYCH
| SREDNICH ORGANIZACJI

W normie ISO 9001:2008 zawarto ogélne wymaganidejpowinien spetiasystem
zarzdzania jakécia organizacji, ktéra gy do zaprezentowania swojej zdodob do
dostarczenia wyrobu spetniaggo wymagania klienta, prowagtz przy tym cagte
dziatania doskonate oraz zapobieg@je powstawaniu niezgodém®. Za fundament
norm z rodziny ISO serii 9000 uznaje ssiem nagpujacych zasad zagdzania jakécia:

1. Orientacja na klienta: zasada ta wskazuje na rddizrole klienta wzgédem
organizacji. Kierownictwo i pracownicy powinni ndigwiadoma¢, ze rozwoj
organizacji jest uzaimiony od rozpoznania, zrozumienia i spetnienia wyaia
klienta.

2. Przywodztwo: norma I1ISO 9001:2008 akcentuje znacapiyw, jaki wywiera
zaangaowania najwyszego kierownictwa na prawidlowy rozwdéj organizaciji
Ponadto kierownicy a zobligowani do ustalenia celéw i polityki jada,
zapewnienia zasoboéw nieglnych do spetnienia wymafia klienta,
przeprowadzania przegléw zaradzania itp.

3. Zaangaowanie pracownikéw: najwaiejszym zasobem w il postanowié
normy ISO 9001:2008 jest personel organizacji dysjp@y odpowiedni
wiedz i umiejgtnosciami oraz aktywnie vdczapcy Sk w proces wdrzania i
doskonalenia systemu zadzania jakécia.

4. Podejcie procesowe: w celu zghszenia skuteczioi i efektywndci
organizacji nalgy zidentyfikowa i doskonak procesy.

5. Podejcie systemowe: patzenie proceséw w system sprzyja szybszej realizacj
nakrelonych celow.

6. Ciagte doskonalenie: nalg rozumi€ jako nieustanm prae wszystkich
cztonkéw organizacji prowadega do rozwoju przedsbiorstwa, petniejszego
zaspokojenia potrzeb klienta oraz doskonaleniags®w.

2 T. Sikora,Wybrane koncepcje i systemy zaizania jakéciq, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 2010, s. 81.
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7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow: w celinimalizacji bkdnych
decyzji proces decyzyjny powinien dypoprzedzony anakiz informaciji
pozyskanych za pomegcpomiaréw z wykorzystaniem metod i instrumentow
zarzdzania jakécia.

8. Wzajemne korzystne pogdania z dostawcami: pozytywnie wptywaja jakacé
produktu lub ustugi.

Wdrazajac wymagania normy w matychsérednich organizacjach, warto wzipod
uwag, ze zmagaj sig one z licznymi ograniczeniami i barierami deterajoymi sposéb
ich funkcjonowania. Nale do nich m¢dzy innym#:
ograniczone zasoby,
presja ze strony wkszych organizaciji,
brak jasno okrdonej strategii dziatania,
problemy z identyfikagj i przyjeciem celéw w obszarze jakm,
niepewnd¢ popytu na oferowane wyroby,
ograniczone naktady na inwestycje,
brak wykwalifikowanej kadry,
wysokie koszty pozyskiwania kapitatéw zedet zewrtrznych.

Ponadto jak zauwa Urbar, kierownicy matych isrednich organizacji raczej
ostraznie podchodz do znormalizowanego systemu zatzania jakécia, obawiajc sk
trudndici zwiazanych z jego prawidlowym wdteniem i doskonaleniem. Dodatkowo
zdaniem autora kadra zadzapca nie dysponuje odpowiedniviedz i nie dostrzega
zmian zachodgych w otoczeniu.

N~ WNPE

3. WYNIKI | ANALIZA BADA N

Pierwsze z pyta zadanych respondentom obejmowato problematyiptywu
implementacji wymaga normy 1SO 9001:2008 na doskonalenie wspotpracyamach
tancucha dostaw. Odpowiedzi respondentow zawarto unks 1.

Respondenci odpowiadali na pytania w gpsjcej hierarchii wanosci: 1 — brak
wplywu, 2 — niewielki wptyw, 3-$redni wptyw, 4 — digy wptyw, 5 — bardzo diy wptyw.

Z rozktadu odpowiedzi wynikaze wdrazenie wymaga normy 1SO 9001:2008 wywiera
najkorzystniejszy wptyw na proces obstugi klientadpowiedzi tego typu byly do
przewidzenia, poniewa znormalizowany system zadzania jakécia w centrum
zainteresowania organizacji stawia dobro klientdariem tunarskiegouruchomiony
wraz z norm system certyfikowania uwiarygodnia organizacjy oczach klienta
i potwierdzaze jest ona zdolna spedrjego wymagania.

Wspotpraca z dostawcami jest kolejnym obszarentykttozna znacaco usprawrg,
wdrazajac znormalizowany system zadzania jakécia. Norma 1SO 9001:2008 wymaga
w swych postanowieniach prowadzenia nadzoru nathaes dokonywania oceny oraz
wyboru dostawcéw na podstawie ich zdditiodo dostarczania wyrobu zgodnego z

3 D. Zimon, Trudnaici matych isrednich przedsbiorstw na etapie wdeania znormalizowanego systemu
zarzzdzania jakdciq, ,Zarzadzanie Jakéria” 2011/3, s. 23.

4 W. Urban,Dlaczego przedebiorstwa stosuj system jakei? Wyniki badd, ,Problemy Jakéci” 2003/10,

S. 46.

% J. kunarskiZarzdzanie jakéciq. Standardy i zasadyWNT, Warszawa 2008, s. 256.
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przyjetymi standardanii Dziatania te majna celu nie tylko zapewnienie pétproduktéw
optymalnej jakéci, ale réwnie¢ maj stuzy¢ budowie trwatych i partnerskich relacji z
dostawcami.

Rys. 1. Wplyw wdraenia normy 1SO 9001:2008 na doskonalenie wspotpvacgmach tacucha
dostaw

Proces dystrybucji

Obstuga klienta

3,2 3,4 3,6 3,8 4 4,2 4,4

Zrédlo: opracowanie wtasne

Najmniej zauwaalna (zdaniem respondentow) jest relacja pdey wdraeniem
wymaga systemowych a realizacprocesu dystrybucji. Norma I1ISO 9001:2008 bazuje
bowiem na doskonaleniu wewtrznych procesO6w w organizacji, kkgd nacisk na
realizacg produkcji, obstug klienta i rozwdéj kluczowych proceséw. Sam prodegdznej
dystrybucji nie jest regulowany postanowieniami mgriSO 9001:2008. Ankietowani
twierdzili jednak,ze system zarxizania jakécia obliguje do badania satysfakcji klienta
wynikajacej z wytkowania produktu, co wpisuje esiw obszar zainteresowania
dystrybucji.

Kolejne pytania dotyczyty kwestii wptywu wdtenia znormalizowanego systemu
zarzdzania jakécia na doskonalenia zaydzania organizagj(rys. 2).

Uzyskane wyniki pozwalajuzn&, ze wdrazenie wymaga normy 1SO 9001:2008
pozytywnie przeklada sina popraw jakosci produktdw lub swiadczonych ustug.
Znormalizowany system zadzania jakécia, ktadic duzy nacisk na uwzgbnienie

5 W. Sokotowicz, A. SrzednickiSO. System zaydzania jakdgcig oraz inne systemy oparte na normaghH.
Beck, Warszawa 2006, s. 106.
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wymaga klienta na etapie projektowania produktu, prowadi wzrostu zadowolenia
konsumenta wynikagego z aytkowania wyrob6éw dostosowanych do jego potrzeb.

Rys. 2. Wplyw wdraenia normy ISO 9001:2008 na doskonalenieatiania organizag;j

Poprawa jakosci produktow/ustug

Uporzadkowanie dziatan

Ustalenie celéw jakosci

Poprawa przeptywu inf.

W?zrost zaangazowania pracownikéw

]|||i

3,4 3,6 3,8 4 4,2 4,4

Zrodio: opracowanie wiasne

Z tymi wnioskami korespondyjwyniki bada przeprowadzonych przez Jedynaka
grupie 148 organizacji. Badacz stwierdza w nighznormalizowane systemy zatlzania
jakoscia cechuj sie faktyczry dbatdcia o potrzeby klienta, co bezfrednio przektada si
na doskonalenia jakoi wyrobow i ustug.

Wprowadzenie tadu i posdku organizacyjnego jest kol@jnpozytywrs strory
implementacji wymaga systemowych. Do podobnych wnioskéw doszli Skotaick
Zasadzié i Witald®, ktorzy na podstawie wiasnych badaiznajp, ze jedm z
najwazniejszych korzyci wdrozenia systemu zagdzania jakécia jest uporadkowanie
dokumentacji w przedsbiorstwie oraz nadanie jej odpowiedniej rangi.

Uporzdkowanie dziata, przydzielenie odpowiedzialdé@ i obowiazkow,
wprowadzenie ogoélnego fadu wynika z $éorestrykcyjnych wymaga dotyczcych
opracowania dokumentacji systemowej. Przedstawiciefganizacji, przygotowsg
ksiege jakasci, poszczegllne procedury, instrukcje i zapisyprizy pewien schemat
zachowa, ktérym udowadniaj, ze pracownicy realizdj poszczegdlne wymagania
systemu zarglzania jakécia. Dziatania te maj na celu nie tyle opracowanie catkiem
nowego systemu, ale raczej na bazie isinigjh proceséw prowadzdo ustalenia
nowych, skuteczniejszych zasad wspdélnej pracy @sohganizacii.

" P. JedynakQcena znormalizowanych systemow gdrania jakécig w polskich organizacjachProblemy
Jakdci” 2006/3, s. 6.

8 B. Skotnicka-Zasadzie A. Witala, Certyfikacja systemu zardzania jakécig w matych firmach,Problemy
Jakdci” 2007/4, s. 44.

9 K. Wojtowicz, Organizacyjne skutki potwierdzenia zgogticsystemow zagzizania jakécig z norng 1SO
9000Q ,Problemy Jakéci” 2003/10, s. 46.
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Z bada wynika, ze norma I1SO 9001:2008 wywiera rowhnignaczny wpltyw na
okreslenie  przez organizagj celéow, [ledacych podstaw budowy strategii
przedsgbiorstwa w obszarze jakci. Kierownictwo organizacji jest zobligowane
wymogami normy do opracowania polityki jalkd uznawanej za ogd&ndeklaracg
informujaca, jak przedsibiorstwo zamierza rozwifa poszczeg6lne obszary jak
Nalezy podkréli¢, ze ustalenie celéw i polityki jakei jest najwaniejszym, a zarazem
jednym z najtrudniejszych etapéw opracowania dokuawi systemowej. Wynika to z
tego, ze polityka jakdci jest kluczowym dokumentem systemowym i pozostata
dokumentacja powinna z niej wynikaby¢ z nia spojna. Nalgy pamktac, ze prawidtowo
opracowany system zadzania jakécia musi zawiera wyrazne przetaenie misji, wizji,
strategii i celéw przedsbiorstwa na poziomy proceséw, a dalej komoérek
organizacyjnych, ado stanowisk pracy wtznie®.

Zdaniem ankietowanych wdrenie znormalizowanego systemu z@zania jakécia
miato najmniejszy wplyw na wzrost zaangawania pracownikéw. Zaistniatsytuacg
mozna rozpatrywa na kliku ptaszczyznach:

1) brak zaangaowania pracownikéw jest nagistwem niewystarczagego nadzoru
badz obogtnasci kierownictwa,

2) pracownicy nie posiadajodpowiedniej wiedzy na temat wymagaormy 1SO

9001:2008 i z tego powodu nie augp Sie w proces jej doskonalenia,

3) dokumentag systemow opracowano w pospiechu i nie dostosowano jej do

konkretnych stanowisk roboczych, co budzi nigghracownikow.

Niezaleznie od przyczyny, ktéra wplywa na brak zaarmmmania pracownikéw w
proces doskonalenia systemu, kierownictwo powinnotoay¢é wszelkich stana
prowadacych do przetamania ich oktposci. Proces doskonalenia systemu niezeno
bowiem przebiegaprawidtowo bez aktywnego udziatu wszystkich cziewlkorganizacji.

Na koniec warto zaakcentowaniezwykle wana role, jaka ma do odegrania
kierownictwo matych isrednich organizacji w prawidtowym funkcjonowaniussgmu
zarzdzania jakécia. Do podstawowych zada najwyzszego kierownictwa nadg
zakomunikowanie wszystkim pracownikom: znaczenigirépnia wymaga klienta,
wymaga ustawowych oraz przepisow. Naje podkreli¢, ze kierownictwo odgrywa
niebagatela role zarébwno w samym procesie wdaaia, jak i w paniejszym,
obejmujcym nadzorowanie prawidlowego funkcjonowania wdreego systemu.
Natomiast brak nalgtego zaangswania ze strony kierownictwa nagéziej prowadzi
do wadliwego wdrgenia systemu oraz przektada bezpdrednio na brak zaangawania
zatogi przedsibiorstwa w proces budowy i doskonalenia systému

4. PODSUMOWANIE

Reasumujc, naley podkréli¢, ze wdraanie systemu zagdzania jakécia wedtug
normy ISO 9001:2008 pozytywnie wpltywa na organigapjocesow zagglzania w
badanych przedsgbiorstwach. Na podstawie przeprowadzonych hagabogaconych o
analiz wynikéw dostpnych w literaturze mana przyjpé¢ nastpujace wnioski:

10 3. Kowalczyk Konsultant w dziedzinie zamdzania jakdcig, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 36.

YD, Zimon, System zarmizania jakdcig wediug normy ISO 9001:2008 a specyfika malyckreidnich
organizacji [w:] Praktyka zargdzania jakécig w XXI wieku red. T. Sikora, M. Giemza, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2042371.
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1) male i érednie organizacje po wdreniu wymaga normy ISO 9001:2008
bardziejswiadomie i skuteczniej db@p relacje z klientem,

2) po wdraeniu znormalizowanego systemu zmzania jakécia znacaco
poprawita s¢ organizacja wsp6tpracy z dostawcami,

3) przestrzeganie wymafissystemowych przez czlonkéw organizacji pozytywnie
wplywa na poprawjakaosci produktow/ustug,

4) koniecznd¢ opracowania dokumentacji systemowej skutkuje wgidze@niem
tadu organizacyjnego oraz ustalenia przejrzystytwe i polityki jakasci.

Prezentowane wnioski znajduj rowniez potwierdzenie w wynikach bafla
przeprowadzonych przez Urbanidkaa ktérych podstawie moa stwierdz, ze system
zarzdzania jakécia jest dla matych organizacji skutecznym razem zarzdzania
prowadacym do doskonalenia proceséw, poprawy ich efektyenoraz zmniejszenia
liczby reklamaciji.

Uwzgledniapc te rozwaania, naley uzn&, ze norma ISO 9001:2008
z powodzeniem m@ by wdrazana réwnié¢ w matych i érednich organizacjach.
Z praktycznych déwiadczéd wynika jednak,ze decyzja o implementacji wymaga
systemowych powinna By poprzedzona rzeteln analizz rzeczywistych potrzeb
organizacji z uwzgidnieniem znacznych naktadow finansowych, jakie sym procesem
zwiazane. Kada organizacja ma swpppecyfilkk oraz odmienne cele i potrzeby, nale
mie¢ to na wzgtdzie, decydujc sk na wybdr rozwizan systemowych, gdynie zawsze
implementacja wymagda normy ISO 9001:2008 c¢ozie najlepszym rozwrzaniem.
Rozwaania te potwierdza Lisiecka uznajc, ze wdraanie znormalizowanego systemu
zarzdzania jakécia jest inwestyqi i ewentualna decyzja dotygzm implementacji
wymaga normy 1SO 9001:2008powinna byoprzedzona wielowymiarawanaliz jej
optacalndci.
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ORGANIZATIONAL IMPACT STANDARDISED IMPLEMENTATIONO F
QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN SMALL AND MEDIUM COMPA  NIES

In recent years implementing a normalized qualignagement system becomes more
and more popular even with small organizations.deemce shows, however, that in not
every organization quality management system aaogrdo 1ISO 9001:2008 function
effectively and efficiently. In the lecture, theamee opinions that the requirements of the
standards are addressed primarily to large comgamiainly to organizations involved
manufacturing).

The purpose of this article is to present the amgdional impact of implementing the
requirements of ISO 9001:2008 for small and medsiwed enterprises.

Selection of the target group was dictated sigaificole played by small and medium
sized organizations in the development of nati@eahomy and a noticeable increase in the
quality management system according to ISO 9008200 smaller organizations. The
research was conducted in late July and early Aug0%1, the mail research tool was a
questionnaire. Surveys was sent via Internet toettezutives of 144 small and medium
sized organizations (completed forms were receifamn approximately 15% of
companies). To the final analysis qualified 20rectly completed questionnaires surveys.

Based on the results of the study and review of liteeature indicated that the
implementation of standardized quality managemgstesn has a positive effect on the
improvement of the customer service process, oofiion with suppliers, work
organization and the establishment of clear objestin the area of quality.

Keywords: ISO 9001, implementation, system, quality.
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