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DOSKONALENIE SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA
W WYBRANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYSLOWYCH
W POLSCE

Streszczenie. Artykul poswiecony zostal tematyce doskonalenia systemow
zarzadzania jakoscig opartych na normach ISO serii 9000. Szczeg6lng uwage
zwrécono w nim na problematyke doskonalenia systemu w dwoch obszarach:
spotecznym oraz operacyjnym.

W procesie badania 75 losowo wybranych przedsigbiorstw przemystowych
w Polsce, ktore posiadaty od 2 do 9 lat certyfikowany SZJ, uzyskano wyniki w zakresie:

- zaangazowania kadry w doskonalenie SZJ,

- nastawienia i1 opinii kadry na temat SZJ,

- zaangazowania kadry w realizacje procedur 1 standardow okreslonych w SZJ,

- korzysci wynikajacych z funkcjonowania SZJ.

Proces badawczy dowiddl, iz zarbwno w obszarze spolecznym, jak i1 operacyjnym
przedsigbiorstw, nie obserwuje si¢ zaleznosci pomigdzy czasem a poziomem
funkcjonowania SZJ w organizacji. Badania przeprowadzone wsrdéd wybranych 75
przedsiebiorstw przemystowych dowiodly, iz nie doskonalg one swoich systemow
zarzadzania jakoscia.

Stowa kluczowe: jakos¢, system zarzadzania jakoscig, ISO 9001, doskonalenie
jakosci

IMPROVEMENT OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN CHOSEN
POLISH INDUSTRIAL ENTERPRISES

Summary. The paper concerns the improvement of quality management systems
(QMS) based on ISO series 9000 standards. Particular attention was put on the subject
of improvement of social and operational aspects of enterprises.
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In the 2006 respective questionnaires were sent to 75. industrial enterprises chosen
by chance and having by 2-9 years certificated quality management system.

Results of these studies are presented in this paper with particular attention given
to:

- personnel’s involvement in the system’s improvement QMS,

- opinions and attitudes of the enterprise’s staff to the QMS,

- involvement of the staff in the fulfillment of established norms of conduct,

- advantages of QMS for enterprise’s process and functions.

The final conclusion of the paper is that chosen polish industrial enterprises don’t
improve their own quality management system.

Keywords: quality, quality management system, ISO 9000 standards,
improvement of quality

1. Wstep

Globalizacja, ogromne tempo rozwoju technologii, ciagly wzrost wymagan klientow to
glowne wyzwania dla dzisiejszych menedzerow. Kazde przedsigbiorstwo, aby mogto si¢
efektywnie 1 dynamicznie rozwijaé, potrzebuje nie tylko zmian, potrzebuje innowacji —
nowych produktéw, nowych technologii, nowych systemow organizacji i zarzadzania'.
W literaturze jako gtowne wspodiczesne wyzwania stawiane zarzadzaniu wymienia sig:
systematyczng poprawe jakosci produktow, jakoéci pracy oraz sprawng obstuge klienta®.
Naprzeciw tym problemom wydaje si¢ wychodzi¢ model systemu zarzadzania jakos$cig (SZJ)
oparty na normach ISO serii 9000. Szeroki zakres korzysci, jakie przedsigbiorstwo moze
uzyska¢ z wdrozenia SZJ, jest uwarunkowany skuteczno$cig wdrozenia systemu. Z uwagi na
szereg barier, z ktorych najwieksza stanowi obawa psychologiczna — obawa przed ,,nowym’™,
wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig jest procesem trudnym i zlozonym. Potencjalna
przyczyng niepowodzen wdrazania SZJ jest niedocenianie tych barier we wprowadzaniu
zmian®. Zmiany wynikajgce z wdrazania systemu powodujg nieche¢ i opér personelu, ktory
obawia sie, miedzy innymi, poszerzenia zakresu swoich obowiazkow®. Niecheé do zmian
wynika takze z niezrozumienia i nieakceptowania nowych elementdw zwigzanych

z permanentnym nadzorem, audytami, rezimem dziatan korygujacych i1 zapobiegawczych,

! Penc J.: Innowacje i zmiany w firmie. Placet, Warszawa 1999.

2 Bienok H. (red.): Metody sprawnego zarzadzania. Placet, Warszawa 2002.

3 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002.

4 Lisiecka K.: Kreowanie jako$ci. Uwarunkowania — strategie — techniki. Prace naukowe AE im. K. Adamieckiego,
Katowice 2002.

5 Dziuba R., Gruszka J., Hamrol A.: Kierunki rozwoju w zarzadzaniu jako$cia. Prace naukowe Politechniki
Wroctawskiej, nr 67, Wroctaw 1999.

¢ Hamrol A.: Zarzadzanie jako$cig z przyktadami. PWN, Warszawa 2005.
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wielo$cia niezbednych zapisow utozsamianych z niepotrzebng biurokracja’. Wszystko to
sprawia, iz opoOr pracownikow przeciwko zmianom stanowi gtowng barier¢ w procesie
wdrazania SZJ®. Dlatego akceptacja, stosowanie standardow okre$lonych SZJ oraz
zaangazowanie kadry w doskonalenie systemu stanowi gléwny wyznacznik poziomu
wdrozenia i funkcjonowania SZJ w organizacji. Jak dowodzg badania, systemy oceniane pod
tym katem pozostawiajg wiele do zyczenia’. Autorzy norm ISO serii 9000, przewidujac taka
sytuacje, wyposazyli je w zestaw zasad zarzadzania jako$cig. Jedna z nich to zasada cigglego
doskonalenia'®. Zgodnie z nig wszystkie elementy sktadajace sie na organizacje powinny by¢
doskonalone. Zaro6wno dziatanie systemu, procedury, konstrukcja procesow, jak i1 kwalifikacje
pracownikow muszg by¢ monitorowane w celu znajdowania mozliwosci bardziej efektywnego
dziatania'l.

Wymagania normy i stan wiedzy literaturowej pozwalaja postawié teze, iz poziom
funkcjonowania SZJ wzrasta wraz z uptywem czasu, w jakim funkcjonuje on w przedsigbiorstwie.
Doskonalenie SZJ powinno dotyczy¢ zardwno obszaru spolecznego w organizacji, jak
i realizowanych w niej funkcji i procesow.

W celu weryfikacji powyzszej tezy w 2006 roku przeprowadzono badania wsrod
wybranych 75 przedsigbiorstw przemystowych funkcjonujacych na terenie Polski,
scharakteryzowanych w rozprawie doktorskiej: Molenda M.: Doskonalenie metod wdrazania
systemOw zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwach przemystowych. Rozprawa doktorska.
Politechnika Slaska, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Zabrze 2007. Badanie
przeprowadzono za posrednictwem arkusza ankietowego, w ktorym poproszono
pelnomocnikoéw ds. systemu zarzadzania jakoscia o dokonanie oceny funkcjonowania
systemow. W grupie badanych przedsigbiorstw certyfikowane systemy zarzadzania jako$cia
funkcjonowaty od 2 do 9 lat. Czas funkcjonowania systemu w organizacji stanowit kryterium
podzialu badanej grupy. Wyniki badan usredniono dla kazdej z grup, co pozwolilo na
obserwowanie réznic w poziomach funkcjonowania systemoéw i weryfikacje postawionej
tezy. W pierwszej kolejnosci zbadano, czy kadra przedsigbiorstwa wykazuje jakiekolwiek
zaangazowanie w doskonalenie SZJ oraz jak ksztaltuje si¢ ono w dluzszym horyzoncie

czasowym.

7 Pacana A., Mec A.: Systemy zarzgdzania jako$cig zgodnie z wymaganiami norm ISO serii 9000. Oficyna Wyd.
Pol. Rzeszowskiej, Rzeszow 2001.

8 Wawak S.: Zarzadzanie jako$cig. Teoria i praktyka. Helion, Gliwice 2002.

9 Molenda M., Szewczyk P.: Skuteczno$¢ wdrazania systemow zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwach
przemystowych, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesno$¢ przemyshu i ustug: Procesy restrukturyzacji
i konkurencyjnosci w przemysle i ustugach. TNOiK, Katowice 2007.

10 Norma PN-EN ISO 9000:2006.

' http://mfiles.ae.krakow.pl
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2. Zaangazowanie kadry w doskonalenie SZJ

Doskonalenie SZJ w obszarze spolecznym oraz realizowanych w przedsigbiorstwie
procesOw nie jest mozliwe bez odpowiedniego zaangazowania kadry objetej SZJ.
Zaangazowania kadry w doskonalenie SZJ zostato ocenione przez pelnomocnikow ds. SZJ ze
wzgledu na cztery typy zaangazowania: (1) zaangazowanie w doskonalenie wykonywane;j
pracy, (2) zaangazowanie w dziatania korygujace, (3) zaangazowanie w dziatania
zapobiegawcze oraz (4) zaangazowanie w doskonalenie procedur systemowych. Rysunek 1

prezentuje oceny usrednione dla wszystkich 4 typéw zaangazowania.
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Rys. 1. Stopien zaangazowania kadry w doskonalenie SZJ

Fig. 1. Personnel’s involvement in the QMS improvement

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Molenda M.: Doskonalenie metod wdrazania
systemow zarzadzania jakoscig w przedsigbiorstwach przemystowych. Rozprawa
doktorska. Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Zabrze 2007,

Wyniki badan dowodza, iz wystepuje duze zaangazowanie kadry w doskonalenie
systemu. To pozwala mie¢ nadzieje, ze systemy beda w perspektywie lat doskonalone.
Niezaleznie od czasu funkcjonowania systemu w przedsigbiorstwie zaangazowanie to

ksztattuje si¢ na zblizonym poziomie.
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3. Nastawienie kadry przedsi¢biorstw do Systemu Zarzadzania JakoS$cig

Kolejnym wyznacznikiem poziomu funkcjonowania SZJ w obszarze spolecznym jest
pozytywne nastawienie catej kadry przedsiebiorstwa do wdrozonego systemu. Ocena
zaprezentowana na rysunku 2 jest wynikiem usrednienia oceny nastawienia catej kadry

przedsigbiorstw, poczawszy od najwyzszego kierownictwa, konczac na pracownikach

szeregowych.
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Rys. 2. Ocena nastawienia kadry do SZJ

Fig. 2. Opinions and attitudes of the enterprise’s staff on the QMS

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Molenda M.: Doskonalenie metod wdrazania
systemow zarzadzania jakoscig w przedsigbiorstwach przemystowych. Rozprawa
doktorska. Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Zabrze 2007,

Wyniki badan dowodza, iz stosunek kadry do SZJ jest w niewielkim stopniu uzalezniony
od czasu funkcjonowania SZJ w przedsigbiorstwie. Jednak ze wzgledu na brak mozliwosci
identyfikacji wyraznych trendow w tym zakresie mozna stwierdzi¢, iz nie zachodza wyrazne
procesy ,,uczenia” si¢ kadry zasad funkcjonowania SZJ, w wyniku czego system w obszarze

spolecznym nie jest doskonalony.

4. Ocena zaleglosci wynikajacych z zaniedbywania procedur SZJ

Poziomu zaleglto$ci pracownikow w wykonywaniu zadan wynikajacych z wdrozonego
SZJ jest kolejnym z wyznacznikow poziomu funkcjonowania systemu. Zaleglosci takie moga
mie¢ przerdézng postac, zazwyczaj maja charakter dokumentacyjny — zalegto$ci w zapisach
jakosci. Brak takich zalegtosci bardzo dobrze §wiadczy o poziomie funkcjonowania SZJ.

Natomiast zle o SZJ §wiadcza sytuacje, w ktorych pracownicy maja wspomniane zalegtosci,
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ktore nadrabiajg przed kolejnymi audytami. Poziom zaleglo$ci powinien male¢ wraz
z czasem funkcjonowania SZJ. Ksztaltowanie si¢ poziomow zaleglo$ci na przetomie kilku lat

przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Poziom zalegltosci przed audytami
Fig. 3. Level of backlogs of staff in the fulfillment of established standard’s requirements
before audits
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Molenda M.: Doskonalenie metod wdrazania
systemow zarzadzania jakoscig w przedsigbiorstwach przemystowych. Rozprawa
doktorska. Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Zabrze 2007,

Wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, iz wsrod badanych przedsiebiorstw wystepuja
znaczace zaleglosci w realizacji wymagan wynikajacych z SZJ. Podobnie jak w przypadku
innych wyznacznikow pozioméw funkcjonowania SZJ, takze 1 w tym przypadku trudno
wskaza¢ wyrazny trend. W zasadzie mozna uzna¢, iz brak jest zalezno$ci pomigdzy czasem
funkcjonowania systemu a poziomem zaleglo$ci w realizacji procedur SZJ przed kolejnymi

audytami.

5. Doskonalenie funkcjonowania organizacji

Wyniki badan dowodza, iz w obszarze spotecznym systemy zarzadzania jako$cig nie sg
doskonalone. Czy w obszarze proceséw 1 funkcji realizowanych w organizacji sytuacja
wyglada odmiennie? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, za pomocg arkuszy ankietowych
zapytano respondentow o sile pozytywnego wptywu SZJ na:

— przeplyw informacji wewnatrz organizacji,

— o0golne funkcjonowanie catej organizacji,

— kontrole nad pracownikami,
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— wystepowanie btedoéw, usterek, reklamacii,

— kooperacje wewnetrzng przedsiebiorstwa,

— funkcjonowanie systemu identyfikacji produktow/materiatéw wewnatrz przedsigbiorstwa,
— identyfikacj¢ potrzeb i wymagan klientow,

— procesy kwalifikacji 1 doboru dostawcow,

— $wiadomo$¢ pracownikéw nt. wymagan klientow/rynku,

— nadzodr nad przyrzadami kontrolno-pomiarowymi,

— procesy szkoleniowe,

— nadzér nad dokumentacja funkcjonujaca w organizacji,

— kontrole nad procesami realizowanymi w przedsigbiorstwie.

Na rysunku 4 przedstawiono wyniki badan, ktére dla przejrzystosci przekazu zostaty

usrednione dla wszystkich wymienionych aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Rys. 4. Ocena pozytywnego wptywu SZJ na przedsigbiorstwo

Fig. 4. Advantages of QMS for enterprise’s functioning

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Molenda M.: Doskonalenie metod wdrazania
systemoOw zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwach przemystowych. Rozprawa
doktorska. Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Zabrze 2007.

Wyniki badan dowodza, iz SZJ ma pozytywny wptyw na procesy i funkcje realizowane
w przedsigbiorstwach. Jednak poziom tego wplywu ksztattuje si¢ na podobnym poziomie
niezaleznie od dlugosci okresu, w jakim funkcjonuje system w przedsiebiorstwie. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, iz w dluzszej perspektywie czasu przedsigbiorstwa nie
doskonalg si¢ dzigki systemowi. Podobnie jak w przypadku obszaru spotecznego system
zarzadzania jako$cig 1 konieczno$¢ jego doskonalenia nie stymuluje doskonalenia na

poziomie operacyjnym przedsiebiorstwa.
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Podsumowanie

Jednym z podstawowych wymagan dla systemu zarzadzania jako$cig opartym na normie
ISO 9001:2000 jest jego ciagte doskonalenie. Na kanwie tego wymagania postawiona zostala
teza, iz poziom funkcjonowania SZJ wzrasta wraz z uptywem czasu, w jakim funkcjonuje on
w przedsigbiorstwie. Wyniki badan pozwalaja odrzuci¢ tak postawiong teze, gdyz nie
obserwuje si¢ zalezno$ci pomiedzy poziomem funkcjonowania systemu a czasem jego
funkcjonowania w przedsiebiorstwie. Zaleznosci tych nie obserwuje si¢ zarOwno na poziomie
spotecznym, jak i operacyjnym. Wyniki badan przeprowadzone wsrod 75 przedsiebiorstw
przemystowych pozwalajg stwierdzi¢, iz oceniane przedsigbiorstwa nie doskonalg swoich

systemow zarzadzania jakoS$cig.
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