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Synopsis. Przedstawiono wyniki badañ przeprowadzonych w przedsiêbiorstwach, które wdro¿y³y i certyfikowa³y
System Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001. Celem badañ by³o rozpoznanie przyczyn wdra¿ania systemu i korzy�ci
jakie osi¹gnê³y firmy w wyniku jego wdro¿enia. Korzy�ci te podzielono na ekonomiczne, marketingowe i organi-
zacyjne. Ponadto, omówiono istotê norm ISO 9000, zasady na których opiera siê wspó³czesny System Zarz¹dza-
nia Jako�ci¹ ISO 9001 oraz przedstawiono krótk¹ historiê norm. Omówiono tak¿e zmiany jakie musz¹ nast¹piæ
w organizacjach �zarz¹dzanych przez jako�æ�.

Wstêp
Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem we wspó³czesnych warunkach rynkowych sta³o siê z³o¿onym

procesem, a konkurencyjno�æ w nowoczesnej gospodarce zale¿y od wdra¿ania, zarówno nowych
rozwi¹zañ technologicznych, jak i organizacyjnych. Kryzys gospodarczy, który pojawi³ siê w gospo-
darce w 2008 roku, spowodowa³ konieczno�æ weryfikacji strategii d³ugoterminowych przedsiêbiorstw
i poszukiwania nowych dróg rozwoju. Zarz¹dzaj¹cy organizacjami poszukuj¹ nie tylko obszarów, w
których mo¿na jeszcze obni¿yæ koszty, ale tak¿e rozwi¹zañ, które umo¿liwi¹ osi¹gniêcie celów rynko-
wych w okre�lonej perspektywie. Jednym z takich rozwi¹zañ jest wdro¿enie i certyfikacja Systemu
Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001. Wdro¿enie tego systemu nie jest ³atwe i wymaga pe³nego zaanga¿o-
wania wszystkich pracowników, ogromnej motywacji, zrozumienia filozofii jako�ci, zastosowania
podej�cia procesowego w organizacji. Przytaczaj¹c opinie przedstawicieli jednostek certyfikuj¹cych
mo¿na zauwa¿yæ, ¿e wspó³cze�ni przedsiêbiorcy doceniaj¹ warto�æ funkcjonuj¹cych systemów oraz
uzyskanych certyfikatów [Grabka 2009] . Dla kadry zarz¹dzaj¹cej certyfikat jest potwierdzeniem war-
to�ci firmy, a tak¿e elementem, który mo¿e zadecydowaæ o nawi¹zaniu nowych kontaktów handlo-
wych. Korzy�ci wynikaj¹cych z wdro¿enia Systemu Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001 jest wiele i
mo¿na je podzieliæ na trzy grupy: ekonomiczne, marketingowe i organizacyjne.

Celem pracy jest omówienie korzy�ci, jakie osi¹gnê³y przedsiêbiorstwa dziêki wdro¿eniu i cer-
tyfikacji Systemu Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001. Aby zrealizowaæ cel pracy, przeprowadzono
wywiady z 30 pe³nomocnikami ds. jako�ci w przedsiêbiorstwach, na temat motywów i korzy�ci
wynikaj¹cych z wdro¿enia i certyfikacji systemu.

Podstawowe zasady systemu zarz¹dzania jako�ci¹ ISO 9001
Proces zmiany orientacji przedsiêbiorstw z �tradycyjnej� na powszechnie stosuj¹c¹ dzia³a-

nia projako�ciowe rozpocz¹³ siê w gospodarce �wiatowej na pocz¹tku lat 70. XX w. Trwa do dzi� i
znajduje odzwierciedlenie w odpowiednich normach opisuj¹cych zasady nowoczesnego zarz¹dza-
nia organizacj¹, jak równie¿ w innych systemach, które nie s¹ opisane normami, jak np. TQM lub
Europejski Model Doskona³o�ci EFQM. Podstawowe kierunki przeobra¿eñ przedsiêbiorstw w aspek-
cie ró¿nych atrybutów jako�ci przedstawiono w tabeli 1.
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Pierwsze wytyczne oraz normy dotycz¹ce jako�ci powsta³y w czasie II wojny �wiatowej dla wyro-
bów zwi¹zanych z przemys³em wojskowym. Przemys³ wojskowy by³ prekursorem obecnych norm serii
ISO 9000. To w tej bran¿y zawsze by³ najwiêkszy postêp technologiczny i innowacyjno�æ. Pierwsze
normy dotycz¹ce zapewnienia jako�ci wydano przez Miêdzynarodow¹ Organizacjê Normalizacyjn¹ w
1987 roku. Z powodu du¿ej krytyki zosta³y znowelizowane w 1994 roku i wydane jako ISO 9001, 9002,
9003. Normy te ró¿ni³y siê miêdzy sob¹ zakresem. ISO 9001 obejmowa³a ca³y obszar dzia³ania organizacji,
ISO 9002 � wytwarzanie bez projektowania, ISO 9003 � sam¹ kontrolê. Mia³y ponadto wiele innych wad,
które uniemo¿liwia³y wdra¿anie systemów zarz¹dzania w firmach us³ugowych. Dlatego te¿ w 2000 roku
dokonano gruntownej przebudowy norm. Wymagania dla przedsiêbiorstw zawarte w normie ISO
9001:2008 s¹ sformu³owane tak, aby system móg³ byæ wdra¿any w przedsiêbiorstwie ka¿dej wielko�ci i
dla dowolnego sektora gospodarki. Ponadto, znacznie ograniczono wymagania odno�nie dokumenta-
cji. Liczbê procedur koniecznych do wdro¿enia ograniczono z 20 do 6. Kolejna nowelizacja normy ISO
9001 mia³a miejsce w 2008 roku. Zmiany nie by³y ju¿ tak rewolucyjne, jak w 2000 roku, jednak¿e zapewni³y
wiêksz¹ kompatybilno�æ z norm¹ ISO 14001:2004 (zarz¹dzanie �rodowiskowe).  Wa¿n¹ zmian¹ jest
umocnienie pozycji pe³nomocnika ds. jako�ci. Wprowadzono zapis, ¿e osoba ta powinna rekrutowaæ
siê z kierownictwa, co w praktyce powoduje, ¿e pe³nomocnik ma wiêksz¹ w³adzê i wiêkszy wp³yw na
podejmowane decyzje w organizacji.

Wspó³czesne normy ISO serii 9000 oparte s¹ na kilku fundamentalnych zasadach.  Do zasad
tych zaliczamy [Konarzewska-Guba³a 2003]:
� orientacjê na klienta � zasada ta wywiera szczególny nacisk na okre�lenie oczekiwañ klientów i spe³-

nianie nie tylko ich obecnych potrzeb, ale równie¿ identyfikowanie przysz³ych wymagañ rynkowych,
� przywództwo � naczelne kierownictwo wyznacza kierunek rozwoju organizacji, jak i stwarza

wewnêtrzne warunki umo¿liwiaj¹ce osi¹gniêcie przez pracowników okre�lonych celów dla jej
lepszego funkcjonowania,

� zaanga¿owanie pracowników � powinno ono znajdowaæ wyraz w zrozumieniu wa¿no�ci swoje-
go wk³adu i roli w organizacji; pracownik musi wiedzieæ jakie s¹ jego obowi¹zki i jak¹ posiada
rolê w kszta³towaniu jako�ci oferowanego produktu; w³a�ciwy podzia³ kompetencji, jak i ci¹g³e
zwiêkszanie w³asnych kwalifikacji stanowi korzy�æ zarówno dla pracownika, jak i dla firmy,

� podej�cie procesowe � oczekiwane wyniki osi¹gane s¹ przez organizacjê bardziej efektywnie wtedy,
gdy dzia³ania i odpowiednie zasoby s¹ zarz¹dzane jako proces; oznacza to tak¿e skoncentrowanie siê
na czynnikach, takich jak zasoby, metody i materia³y, które poprawiaj¹ kluczowe dzia³ania organizacji,

� podej�cie systemowe do zarz¹dzania � zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz¹dzanie wzajemnie
powi¹zanymi ze sob¹ procesami jako systemem przyczynia siê do zwiêkszenia skuteczno�ci i
efektywno�ci organizacji w osi¹ganiu celów,
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� ci¹g³e doskonalenie � sta³ym celem organizacji jest ci¹g³e doskonalenie; stanowi to niezbêdny
czynnik w walce z konkurencj¹, jak i ze zmieniaj¹cymi siê wymogami rynku; sta³e doskonalenie
dotyczy wszystkiego co jest zwi¹zane z dzia³alno�ci¹ organizacji czyli procesów, produktów, tech-
nologii, oprzyrz¹dowania, narzêdzi zarz¹dzania, kwalifikacji pracowników, wyników dzia³ania,

� podejmowanie decyzji na podstawie faktów � wszelkie decyzje oparte na wiarygodnych infor-
macjach, analizach zwiêkszaj¹ ich skuteczno�æ w odniesieniu do zaistnia³ej sytuacji; wszelkie
dane odno�nie sytuacji finansowej przedsiêbiorstwa, bazy klientów stanowi¹ wiarygodne �ró-
d³o wiedzy o efektywno�ci firmy, jak i kierunku jej rozwoju,

� wzajemnie korzystne powi¹zania z dostawcami � organizacja i jej dostawcy s¹ od siebie zale¿ni,
a wzajemnie korzystne powi¹zania zwiêkszaj¹ zdolno�ci obu stron do bardziej efektywnej wspó³-
pracy; oznacza to zwiêkszenie zdolno�ci tworzenia wiêzi miêdzy nimi oraz elastyczne i szybkie
reagowanie na zmieniaj¹ce siê potrzeby i oczekiwania klientów.
Poza wymienionymi o�mioma zasadami zawartymi w normach ISO 9000 wymienia siê jeszcze

kilka kluczowych zasad, które powinny respektowaæ organizacje zarz¹dzane przez jako�æ [Chole-
wicka-Go�dzik 2008].  Do zasad tych nale¿y: podej�cie strategiczne, partnerstwo i praca zespo³owa,
sprawna komunikacja i prewencja.

W przemy�le spo¿ywczym oprócz norm ISO 9001, istotne znaczenie ma równie¿ norma ISO
22000 z 2005 roku, dotycz¹ca zarz¹dzania bezpieczeñstwem ¿ywno�ci. Norma mo¿e byæ wdra¿ana
przez wszystkie podmioty uczestnicz¹ce w ¿ywno�ciowym ³añcuchu dostaw.  Podstawy prawne
zapewniania bezpieczeñstwa ¿ywno�ci w ³añcuchu dostaw reguluje w Polsce ustawa z 25 sierpnia
2006 roku o bezpieczeñstwie ¿ywno�ci i ¿ywienia (Dz. U., 2006 nr 171, poz. 1225).

Analiza wyników badañ
Badaniem objêto 30 przedsiêbiorstw. Technik¹ badawcz¹ by³a ankieta internetowa, któr¹ skie-

rowano do pe³nomocników ds. jako�ci w badanych firmach. Wszystkie badane przedsiêbiorstwa
mia³y certyfikowany System Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001. Spo�ród 30 badanych przedsiêbiorstw,
14 to firmy ma³e zatrudniaj¹ce do 50 osób, 8 firm zatrudnia³o od 50 do 250 osób i 8 przedsiêbiorstw
by³o du¿ymi firmami zatrudniaj¹cymi ponad 250 osób. Najwiêcej firm podda³o siê procedurze certy-
fikacji systemu w 2005 i 2006 roku (³¹cznie 13 przedsiêbiorstw), a jedna z firm mia³a certyfikowany
system zarz¹dzania ju¿ od 1998 roku. W badaniu zdiagnozowano przyczyny i ich znaczenie przy
podejmowaniu decyzji o wdro¿eniu systemu. W tabeli 2 przedstawiono wskazywane najczê�ciej
przez pe³nomocników przyczyny wdra¿ania systemu.  Wszystkie badane przedsiêbiorstwa wska-
za³y na poprawê wizerunku firmy jako przyczynê podjêcia decyzji o wdro¿eniu systemu, przy czym
w 19 przedsiêbiorstwach znaczenie tego motywu by³o bardzo du¿e. Bardzo istotne jest równie¿ to,
¿e firmy wskazywa³y na usprawnienie zarz¹dzania firm¹, jako przyczynê o bardzo du¿ym i du¿ym
znaczeniu.  Wa¿no�æ poszczególnych przyczyn wdra¿ania ró¿ni³a siê w zale¿no�ci od wielko�ci
przedsiêbiorstwa. Ma³e podmioty czê�ciej wskazywa³y na poprawê wizerunku firmy, jako g³ówn¹
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przyczynê wdra¿ania systemu, natomiast w du¿ych firmach wiêksze znaczenie mia³o usprawnienie
zarz¹dzania, poprawa komunikacji. Na rysunku 1 i 2 przedstawiono dwie najczê�ciej wskazywane
przyczyny wdra¿ania systemu i ich znaczenie w zale¿no�ci od wielko�ci przedsiêbiorstwa.

W opinii pe³nomocników ds. jako�ci badanych firm, wdro¿enie systemu zarz¹dzania jako�ci¹
przynios³o wiele korzy�ci. Korzy�ci te mo¿na podzieliæ na 3 grupy: produkcyjne, marketingowe i
organizacyjne. W zakresie korzy�ci ekonomicznych ocenie poddano zmniejszenie ró¿nych rodza-
jów kosztów: surowców, reklamacji i opó�nieñ. Opinie na temat wp³ywu wdro¿enia systemu ISO
9001 na koszty funkcjonowania przedsiêbiorstwa przedstawiono w tabeli 3.

Najwiêcej ankietowanych pe³nomocników wskaza³o na ograniczenie kosztów zwi¹zanych z rekla-
macjami oraz opó�nieniami. Nale¿y podkre�liæ i¿, w 10 z 14 ankietowanych ma³ych przedsiêbiorstwach
nast¹pi³o zmniejszenie kosztów reklamacji. W ma³ych firmach bardzo czêsto brakuje w³a�ciwego
usystematyzowania zarz¹dzania reklamacjami, dlatego wdro¿enia systemu jako�ci powoduje wymier-
ne korzy�ci z tytu³u usprawnienia postêpowania z reklamacjami. Wiêkszo�æ ma³ych i du¿ych firm (po
6) wskaza³o na zmniejszenie kosztów zwi¹zanych z opó�nieniami. Przedsiêbiorstwa zauwa¿y³y popra-
wê zarz¹dzania produkcj¹ i wyrobem gotowym. W przypadku wiêkszych firm pewne opó�nienia i
przestoje, czêsto wynikaj¹ z du¿ych powierzchni, znacznej liczby pracowników i niesprawnego zarz¹-
dzania posiadanymi zasobami. Piêtna�cie z trzydziestu badanych firm odnotowa³o równie¿ wzrost
sprzeda¿y, traktuj¹c go jako efekt wdro¿enia systemu zarz¹dzania jako�ci¹, przy czym w tej grupie
najwiêcej by³o przedsiêbiorstw zatrudniaj¹cych do 50 pracowników.

Oprócz korzy�ci ekonomicznych, przedsiêbiorstwa w wyniku wdra¿ania i certyfikacji systemów jako-
�ci uzyskuj¹ równie¿ pozytywne efekty marketingowe. Wszystkie badane przedsiêbiorstwa zadeklarowa-
³y, ¿e zauwa¿y³y poprawê wizerunku firmy. Posiadanie przez organizacje Systemu Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO
9001 wzbudza zaufanie klientów, gdy¿ kojarzy siê z firm¹, która w realizacji swoich procesów stosuje
podej�cie projako�ciowe,  d¹¿y do jak najlepszego zaspokojenia potrzeb swoich klientów, ci¹gle siê do-
skonali. Wiêkszo�æ badanych podmiotów odnotowa³a równie¿ wzrost rozpoznawalno�ci firmy i jej pro-
duktów. Mo¿e siê to wi¹zaæ z wy¿sz¹ jako�ci¹ oferowanych dóbr i us³ug, a klient maj¹c du¿¹ mo¿liwo�æ
wyboru, odnajduje to, co naprawdê spe³nia jego oczekiwania. Produkty lepsze, bardziej przykuwaj¹ uwagê
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Rysunek 1. Znaczenie poprawy wizerunku
firmy jako przyczyny wdra¿ania systemu
ISO 9001 w zale¿no�ci od wielko�ci przed-
siêbiorstwa (2008 r.)
�ród³o: opracowanie w³asne.
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Rysunek 2. Znaczenie usprawnienia zarz¹-
dzania firm¹ jako przyczyna wdra¿ania sys-
temu ISO 9001 w zale¿no�ci od wielko�ci
przedsiêbiorstwa (2008 r.)
�ród³o: opracowanie w³asne.
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oraz przyci¹gaj¹ nowych klientów, umacniaj¹c równie¿ pozycjê firmy w�ród odbiorców.  Oferowanie towaru
b¹d� us³ugi o stabilnej jako�ci, zapewnienie powtarzalno�ci procesów, ci¹g³e doskonalenie � jest podsta-
wow¹ budowania lojalno�ci. Prawie po³owa badanych przedsiêbiorstw uzna³a te czynniki jako efekt wdro¿e-
nia systemu i osi¹gniêcia korzy�ci jak¹ jest wzrost lojalnych klientów. Oprócz korzy�ci ekonomicznych i
marketingowych pe³nomocnicy ds. jako�ci w badanych przedsiêbiorstwach wskazywali na wiele korzy�ci
organizacyjnych. Najczê�ciej wskazywanymi by³o: ujednolicenie dokumentacji w firmie, usprawnienie prze-
p³ywu informacji wewn¹trz przedsiêbiorstwa, usystematyzowanie pracy, czytelny przebieg procesów.

Podsumowanie
Wyniki przeprowadzonych badañ pokazuj¹ jak warto�ciowe okazuje siê wdro¿enie Systemu

Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001. Analiza pokaza³a, ¿e przedsiêbiorstwa coraz lepiej rozumiej¹ ideê
jako�ci i wdra¿aj¹ systemy jako�ci w celu udoskonalenia funkcjonowania organizacji, poprawy
relacji z klientami i dostawcami, a tak¿e pragn¹ podnie�æ presti¿ swojej firmy przez promowanie siê
jako organizacja ukierunkowana  na jako�æ.

Badane przedsiêbiorstwa wykaza³y ogólne obni¿enie kosztów, chocia¿ jest ono zale¿ne od wielko�ci
danej organizacji, specyfiki dzia³alno�ci oraz od czasu wdra¿ania Systemu Zarz¹dzania Jako�ci¹.

Jedynie organizacje, które wprowadzi³y system jako�ci stosunkowo niedawno, w krótkim cza-
sie obserwuj¹ wzrost kosztów. Wa¿n¹ korzy�ci¹ jest  spadek kosztów zwi¹zanych z reklamacjami.
�wiadczyæ to mo¿e o podniesieniu jako�ci oferowanych dóbr i us³ug, lepszym zrozumieniu klienta,
sprawniejszej obs³udze. Spadek reklamacji, a wiêc zmniejszenie kosztów, jest oznak¹ lepszej orga-
nizacji przedsiêbiorstwa oraz sprawniejszego dzia³ania.

W wielu badanych organizacjach zaobserwowano równie¿ spadek kosztów zwi¹zanych z opó�-
nieniami. Jest to konsekwencja uporz¹dkowanych dzia³añ, skutecznego zarz¹dzania, efektywniej-
szego sterowania dostawami oraz sprawniejszego przep³ywu informacji.

Przedsiêbiorstwa, które wdro¿y³y System Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001 obserwuj¹ wzrost swojej
konkurencyjno�ci na rynku. Wdro¿enie i certyfikacja systemu, a co z tym zwi¹zane, wy¿sza jako�æ
oferowanych produktów kreuje zaufanie klientów. Projako�ciowe cele przedsiêbiorstwa pomagaj¹ le-
piej zrozumieæ klienta, jego potrzeby oraz wyj�æ im naprzeciw. System Zarz¹dzania Jako�ci¹ ISO 9001
promuje zaufanie do danej organizacji oraz po�wiadcza, ¿e jest to firma, która ci¹gle siê doskonali.
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Summary
The paper presents results of research carried out in companies which implemented and certified Quality

Management System ISO 9001. The aim of the research was to identify reasons of implementation of the system
and advantages resulting from that. The advantages were divided into economic, marketing and organizational.
Moreover, the paper deals also with an idea of ISO 9000 standards, rules managing the contemporary Quality
Management System ISO 9001 as well as a short history of these standards. Description of changes which are
required in organizations in a process of shifting from �traditional� organizations to organizations �managed
through quality� is an important element of the study.
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