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Synopsis. Przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwach, ktore wdrozyly i certyfikowaty
System Zarzadzania Jako$cig ISO 9001. Celem badan byto rozpoznanie przyczyn wdrazania systemu i korzysci
jakie osiagnely firmy w wyniku jego wdrozenia. Korzysci te podzielono na ekonomiczne, marketingowe i organi-
zacyjne. Ponadto, omowiono istot¢ norm ISO 9000, zasady na ktorych opiera si¢ wspotczesny System Zarzadza-
nia Jakoscia ISO 9001 oraz przedstawiono krotka histori¢ norm. Omoéwiono takze zmiany jakie musza nastapic¢
w organizacjach ,,zarzadzanych przez jako$¢”.

Wstep

Zarzadzanie przedsigbiorstwem we wspotczesnych warunkach rynkowych stato si¢ ztozonym
procesem, a konkurencyjno$¢ w nowoczesnej gospodarce zalezy od wdrazania, zarowno nowych
rozwiazan technologicznych, jak i organizacyjnych. Kryzys gospodarczy, ktory pojawit si¢ w gospo-
darce w2008 roku, spowodowat konieczno$¢ weryfikacji strategii dtugoterminowych przedsigbiorstw
i poszukiwania nowych drég rozwoju. Zarzadzajacy organizacjami poszukuja nie tylko obszaréw, w
ktorych mozna jeszcze obnizy¢ koszty, ale takze rozwiazan, ktore umozliwia osiagnigcie celow rynko-
wych w okreslonej perspektywie. Jednym z takich rozwiazan jest wdrozenie i certyfikacja Systemu
Zarzqdzania Jakoscia ISO 9001. Wdrozenie tego systemu nie jest fatwe i wymaga petnego zaangazo-
wania wszystklch pracowmkow ogromnej motywacp zrozumienia filozofii jakosci, zastosowania
podejscia procesowego w organizacji. Przytaczajac opinie przedstawicieli jednostek certyfikujacych
mozna zauwazy¢, ze wspotczesni przedsigbiorcy doceniaja wartos¢ funkcjonujacych systemow oraz
uzyskanych certyfikatow [Grabka 2009] . Dla kadry zarzadzajacej certyfikat jest potwierdzeniem war-
tosci firmy, a takze elementem, ktéry moze zadecydowac o nawiazaniu nowych kontaktéw handlo-
wych. Korzysci wynikajacych z wdrozenia Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 jest wiele i
mozna je podzieli¢ na trzy grupy: ekonomiczne, marketingowe i organizacyjne.

Celem pracy jest omowienie korzysci, jakie osiagnely przedsigbiorstwa dzieki wdrozeniu i cer-
tyfikacji Systemu Zarzadzania Jako$cia ISO 9001. Aby zrealizowac cel pracy, przeprowadzono
wywiady z 30 pelnomocnikami ds. jakosci w przedsiebiorstwach, na temat motywow i korzysci
wynikajacych z wdrozenia i certyfikacji systemu.

Podstawowe zasady systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001

Proces zmiany orientacji przedsigbiorstw z ,,tradycyjne;j” na powszechnie stosujaca dziata-
nia projakosciowe rozpoczat si¢ w gospodarce $wiatowej na poczatku lat 70. XX w. Trwa do dzi$ i
znajduje odzwierciedlenie w odpowiednich normach opisujacych zasady nowoczesnego zarzadza-
nia organizacja, jak rowniez w innych systemach, ktére nie sg opisane normami, jak np. TQM Iub
Europejski Model Doskonatosci EFQM. Podstawowe kierunki przeobrazen przedsigbiorstw w aspek-
cie réznych atrybutéw jakosci przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Kierunki projakosciowego przeobrazenia organizacji

Atrybuty jakosci

Organizacja nastawiona
projakosciowo

Organizacja ,,tradycyjna”

Jako$¢ wyrobu lub ustugi

zorientowana na klienta

jest zorientowana na produkt

Priorytety jako$ci

decydujg o dziataniach firmy i wyborze
innych priorytetow

mato istotne w stosunku do kosz-
tow, wielkosci produkciji i sprzedazy

Orientacja dziafalnosci firmy

rownowaga dtugo- i krétkoterminowych
celéw okreslonych w strategii dziatania

dziatania krétkoterminowe,
podejmowane ad hoc

Nacisk potozony na dziatania

zapobiegawcze-eliminowanie zrodet
potencjalnych bfedow

kontrole i wykrywanie btedow

Odpowiedzialno$¢ za jakosé

dotyczy kazdego pracownika

obcigza okreslone komorki lub stuzby

Kultura organizacyjna firmy

ciggte doskonalenie, innowacje, ryzyko i
dopuszczalnos¢ niepowodzen

wyszukiwanie i karanie winnych

Struktura organizacyjna firmy

pfaska, zintegrowana i ptynna

hierarchiczna, biurokratyczna i
statyczna

Stosunek do popetnianych
btedow

przyczyny btedéw tkwig w wiekszosci w
nieefektywnym zarzadzaniu

bfedy tkwig w ludziach, a nie w
systemie

Rozwigzywanie probleméw

zespoly pracownikéw na wszystkich

wybrane osoby z uprawnieniami

szczeblach zarzadzania

Zrédio: Kowalczyk 2005.

Pierwsze wytyczne oraz normy dotyczace jakosci powstaty w czasie I wojny $wiatowej dla wyro-
béw zwiazanych z przemystem wojskowym. Przemyst wojskowy byt prekursorem obecnych norm serii
ISO 9000. To w tej branzy zawsze byl najwiekszy postep technologiczny i innowacyjnosé. Pierwsze
normy dotyczace zapewnienia jako$ci wydano przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna w
1987 roku. Z powodu duzej krytyki zostaly znowelizowane w 1994 roku i wydane jako ISO 9001, 9002,
9003. Normy te r6znily sie migdzy soba zakresem. ISO 9001 obejmowala caly obszar dzialania organizacji,
ISO 9002 —wytwarzanie bez projektowania, ISO 9003 —sama kontrole. Miaty ponadto wiele innych wad,
ktore uniemozliwialy wdrazanie systemow zarzadzania w firmach ustugowych. Dlatego tez w 2000 roku
dokonano gruntownej przebudowy norm. Wymagania dla przedsigbiorstw zawarte w normie ISO
9001:2008 sa sformutowane tak, aby system mogt by¢ wdrazany w przedsigbiorstwie kazdej wielkosci i
dla dowolnego sektora gospodarki. Ponadto, znacznie ograniczono wymagania odnosnie dokumenta-
cji. Liczbg procedur koniecznych do wdrozenia ograniczono z 20 do 6. Kolejna nowelizacja normy ISO
9001 miata miejsce w 2008 roku. Zmiany nie byly juz tak rewolucyjne, jak w 2000 roku, jednakze zapewnily
wieksza kompatybilnos¢ z norma ISO 14001:2004 (zarzadzanie Srodowiskowe). Wazna zmiana jest
umochienie pozycji petnomocnika ds. jakosci. Wprowadzono zapis, ze osoba ta powinna rekrutowac
si¢ z kierownictwa, co w praktyce powoduje, ze pelnomocnik ma wigksza wladzg i wiekszy wptyw na
podejmowane decyzje w organizacji.

Wspotczesne normy ISO serii 9000 oparte sa na kilku fundamentalnych zasadach. Do zasad
tych zaliczamy [Konarzewska-Gubata 2003]:

orlentaCJQ naklienta — zasada ta wywiera szczegolny nacisk na okreslenie oczekiwan klientow i spet-

nianie nie tylko ich obecnych potrzeb, ale réwniez identyfikowanie przysztych wymagan rynkowych,

— przywodztwo —naczelne kierownictwo wyznacza kierunek rozwoju organizacji, jak i stwarza
wewnetrzne warunki umozliwiajace osiagniecie przez pracownikow okreslonych celow dla jej
lepszego funkcjonowania,

— zaangazowanie pracownikéw — powinno ono znajdowac wyraz w zrozumieniu waznosci swoje-
go wkladu i roli w organizacji; pracownik musi wiedzie¢ jakie sa jego obowiazki i jaka posiada
role w ksztaltowaniu jakosci oferowanego produktu; wlasciwy podziat kompetencji, jak i ciagle
zwigkszanie whasnych kwalifikacji stanowi korzys¢ zaro6wno dla pracownika, jak i dla firmy,

— podejscie procesowe — oczekiwane wyniki osiagane sa przez organizacje bardziej efektywnie wtedy,
gdy dziatania i odpowiednie zasoby sa zarzadzane jako proces; oznacza to takze skoncentrowanie si¢
na czynnikach, takich jak zasoby, metody i materialy, ktore poprawiaja kluczowe dziatania organizacji,

— podejscie systemowe do zarzadzania — zidentyfikowanie, zrozumienie i zarzadzanie wzajemnie
powiazanymi ze soba procesami jako systemem przyczynia si¢ do zwiekszenia skutecznosci i
efektywnosci organizacji w osiaganiu celéw,
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— ciagle doskonalenie — staltym celem organizacji jest ciagle doskonalenie; stanowi to niezbedny
czynnik w walce z konkurench, jak i ze zmieniajacymi si@ wymogarni rynku state doskonalenie
dotyczy wszystkiego co jest zwiazane z dziatalno$cia organizacji czyli proceséw, produktéw, tech-
nologii, oprzyrzadowania, narzedzi zarzadzania, kwalifikacji pracownikow, wynikow dziatania,

— podejmowanie decyzji na podstawie faktow — wszelkie decyzje oparte na wiarygodnych infor-
macjach, analizach zwigekszaja ich skuteczno$¢ w odniesieniu do zaistnialej sytuacji; wszelkie
dane odnosnie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, bazy klientéw stanowia wiarygodne zré-
dto wiedzy o efektywnosci firmy, jak i kierunku jej rozwoju,

— wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami — organizacja i jej dostawcy sa od siebie zalezni,
a wzajemnie korzystne powiazania zwigkszaja zdolnosci obu stron do bardziej efektywnej wspot-
pracy; oznacza to zwigkszenie zdolno$ci tworzenia wiezi migdzy nimi oraz elastyczne i szybkie
reagowanie na zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwania klientow.

Poza wymienionymi o§mioma zasadami zawartymi w normach ISO 9000 wymienia si¢ jeszcze
kilka kluczowych zasad, ktére powinny respektowac organizacje zarzadzane przez jako$¢ [Chole-
wicka-Gozdzik 2008]. Do zasad tych nalezy: podejscie strategiczne, partnerstwo i praca zespotowa,
sprawna komunikacja i prewencja.

W przemysle spozywczym oprocz norm ISO 9001, istotne znaczenie ma rowniez norma ISO
22000 z2005 roku, dotyczaca zarzadzania bezpieczenstwem zywno$ci. Norma moze by¢ wdrazana
przez wszystkie podmioty uczestniczace w zywnosciowym lancuchu dostaw. Podstawy prawne
zapewniania bezpieczenstwa zywnosci w tancuchu dostaw reguluje w Polsce ustawa z 25 sierpnia
2006 roku o bezpieczenstwie zywnosci i zywienia (Dz. U., 2006 nr 171, poz. 1225).

Analiza wynikéw badan

Badaniem objeto 30 przedsigbiorstw. Technika badawcza byta ankieta internetowa, ktdra skie-
rowano do pelnomocnikow ds. jakosci w badanych firmach. Wszystkie badane przedsigbiorstwa
mialy certyfikowany System Zarzadzania Jako$cig ISO 9001. Sposrod 30 badanych przedsigbiorstw,
14 to firmy mate zatrudniajace do 50 oséb, 8 firm zatrudniato od 50 do 250 0s6b i 8 przedsigbiorstw
byto duzymi firmami zatrudniajacymi ponad 250 os6b. Najwiecej firm poddato si¢ procedurze certy-
fikacji systemu w 2005 i 2006 roku (tacznie 13 przedsigbiorstw), a jedna z firm miata certyfikowany
system zarzadzania juz od 1998 roku. W badaniu zdiagnozowano przyczyny i ich znaczenie przy
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systemu. W tabeli 2 przedstawiono wskazywane najczesciej
przez pelnomocnikow przyczyny wdrazania systemu. Wszystkie badane przedsigbiorstwa wska-
zaly na poprawe wizerunku firmy jako przyczyne podjecia decyzji o wdrozeniu systemu, przy czym
w 19 przedsigbiorstwach znaczenie tego motywu byto bardzo duze. Bardzo istotne jest rowniez to,
ze firmy wskazywaly na usprawnienie zarzadzania firma, jako przyczyng¢ o bardzo duzym i duzym
znaczeniu. Waznos¢ poszczegdlnych przyczyn wdrazania roznita si¢ w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa. Mate podmioty cz¢séciej wskazywaty na poprawe wizerunku firmy, jako gtéwna

Tabela 2. Przyczyny wdrozenia Systemu Zarzadzania Jakoscia 1SO 9001 oraz ich znaczenie dla
przedsiebiorstw (2008 r.)

Przyczyny Znaczenie systemu dla
przedsiebiorstw [liczba odpowiedzi]
bardzo| duze |$rednie| male | bardzo
duze mate
Poprawa wizerunku firmy 19 3 3 0 5
Usprawnienie zarzadzania firmg 12 9 0 1 4
Dazenie do poprawy komunikacji w obrebie przedsiebiorstwa 7 4 4 6 3
Dazenie do poprawy nadzoru nad dokumentacjg 4 5 3 8 0
Dazenie do obnizenia kosztow 1 9 5 0 4
Posiadanie systemu przez konkurentéw 1 1 7 5 4
Dazenie do zwigkszenia udziatu w rynku 3 7 3 2 3
Mozliwos¢ zwiekszenia eksportu produktow przedsiebiorstwa 3 2 3 4 1
Wymagania ze strony klientow 0 3 3 2 1

Zrédho: opracowanie wiasne.
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przyczyne wdrazania systemu, natomiast w duzych firmach wigksze znaczenie miato usprawnienie
zarzadzania, poprawa komunikacji. Na rysunku 1 i 2 przedstawiono dwie najcze¢sciej wskazywane
przyczyny wdrazania systemu i ich znaczenie w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa.

W opinii pelnomocnikéw ds. jakosci badanych firm, wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia
przyniosto wiele korzysci. Korzysci te mozna podzieli¢ na 3 grupy: produkcyjne, marketingowe i
organizacyjne. W zakresie korzysci ekonomicznych ocenie poddano zmniejszenie réznych rodza-
jOw kosztow: surowcow, reklamacji i opoznien. Opinie na temat wplywu wdrozenia systemu ISO
9001 na koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 3.

Najwigcej ankietowanych pelnomocnikéw wskazato na ograniczenie kosztow zwiazanych z rekla-
macjami oraz opdznieniami. Nalezy podkresli¢ iz, w 10 z 14 ankietowanych matych przedsigbiorstwach
nastapilo zmniejszenie kosztow reklamacji. W matych firmach bardzo czgsto brakuje wlasciwego
usystematyzowania zarzadzania reklamacjami, dlatego wdrozenia systemu jakosci powoduje wymier-
ne korzysci z tytutu usprawnienia postepowania z reklamacjami. Wiekszos¢ matych i duzych firm (po
6) wskazalo na zmniejszenie kosztow zwigzanych z opdznieniami. Przedsigbiorstwa zauwazyly popra-
we zarzadzania produkcja i wyrobem gotowym. W przypadku wigkszych firm pewne op6znienia i
przestoje, czesto wynikaja z duzych powierzchni, znacznej liczby pracownikéw i niesprawnego zarza-
dzania posiadanymi zasobami. Pigtnascie z trzydziestu badanych firm odnotowato réwniez wzrost
sprzedazy, traktujac go jako efekt wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia, przy czym w tej grupie
najwigcej byto przedsigbiorstw zatrudniajacych do 50 pracownikow.

Oprocz korzysci ekonomicznych, przedsiebiorstwa w wyniku wdrazania i certyfikacji systeméw jako-
$ciuzyskuja réwniez pozytywne efekty marketingowe. Wszystkie badane przedsigbiorstwa zadeklarowa-
1y, ze zauwazyly poprawe wizerunku firmy. Posiadanie przez organizacje Systemu Zarzadzania Jako$cia ISO
9001 wzbudza zaufanie klientow, gdyz kojarzy sie z firma, ktora w realizacji swoich procesdéw stosuje
podejscie projakosciowe, dazy do jak najlepszego zaspokojenia potrzeb swoich klientow, ciagle si¢ do-
skonali. Wigkszos$¢ badanych podmiotéw odnotowata réwniez wzrost rozpoznawalnosci firmy i jej pro-
duktow. Moze si¢ to wiaza¢ z wyzsza jakoscia oferowanych dobr i ustug, a klient majac duza mozliwosé
wyboru, odnajduje to, co naprawde spelnia jego oczekiwania. Produkty lepsze, bardziej przykuwaja uwage

Tabela 3. Wplyw wdrozenia Systemu Zarzadzania Jakoscia na koszty

Wyszczegdlnienie Wplyw wdrozenia Systemu Zarzadzania Jakoscia
na koszty [liczba odpowiedzi]

zdecydo- | raczej tak |bez zmian| raczej nie | zdecydo- brak

wanie tak wanie nie| wiedzy
Zmniejszenie kosztow surowcow 0 7 10 6 4 3
Zmniejszenie kosztow reklamaciji 8 " 4 3 3 1
Zmniejszenie kosztow zwigzanych
z op6znieniami 5 13 2 4 3 3
Zmniejszenie kosztow 3 5 10 7 5 3

magazynowania i transportu
Zmniejszenie kosztow produkcji 1 8 8 6 4 3
Zrédio: opracowanie wiasne.




Ekonomiczne i marketingowe korzysci wynikajace z wdrazania systemow... 103

oraz przyciagaja nowych klientow, umacniajac rowniez pozycje firmy wsrod odbiorcow. Oferowanie towaru
badz ustugi o stabilnej jakosci, zapewnienie powtarzalnosci procesow, ciagle doskonalenie — jest podsta-
wowa budowania lojalnosci. Prawie potowa badanych przedsigbiorstw uznala te czynniki jako efekt wdroze-
nia systemu i osiagnigcia korzysci jaka jest wzrost lojalnych klientow. Oprocz korzysci ekonomicznych i
marketingowych pelnomocnicy ds. jakosci w badanych przedsigbiorstwach wskazywali na wiele korzysci
organizacyjnych. Najczesciej wskazywanymi bylo: ujednolicenie dokumentacji w firmie, usprawnienie prze-
plywu informacji wewnatrz przedsiebiorstwa, usystematyzowanie pracy, czytelny przebieg procesow.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan pokazuja jak wartosciowe okazuje si¢ wdrozenie Systemu
Zarzadzania Jako$cia ISO 9001. Analiza pokazata, ze przedsigbiorstwa coraz lepiej rozumieja ide¢
jakosci i wdrazaja systemy jakosci w celu udoskonalenia funkcjonowania organizacji, poprawy
relacji z klientami i dostawcami, a takze pragna podnies¢ prestiz swojej firmy przez promowanie si¢
jako organizacja ukierunkowana na jakos¢.

Badane przedsigbiorstwa wykazaly ogoélne obnizenie kosztéw, chociaz jest ono zalezne od wielkosci
danej organizacji, specyfiki dziatalno$ci oraz od czasu wdrazania Systemu Zarzadzania Jakoscia.

Jedynie organizacje, ktore wprowadzity system jakosci stosunkowo niedawno, w krétkim cza-
sie obserwuja wzrost kosztow. Wazna korzyscia jest spadek kosztow zwiazanych z reklamacjami.
Swiadczy¢ to moze o podniesieniu jakosci oferowanych dobr i ustug, lepszym zrozumieniu klienta,
sprawniejszej obstudze. Spadek reklamacji, a wiec zmniejszenie kosztow, jest oznaka lepszej orga-
nizacji przedsigbiorstwa oraz sprawniejszego dziatania.

W wielu badanych organizacjach zaobserwowano réwniez spadek kosztéw zwiazanych z op6z-
nieniami. Jest to konsekwencja uporzadkowanych dziatan, skutecznego zarzadzania, efektywniej-
szego sterowania dostawami oraz sprawniejszego przeplywu informacji.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly System Zarzadzania Jakoscia ISO 9001 obserwuja wzrost swojej
konkurencyjnosci na rynku. Wdrozenie i certyfikacja systemu, a co z tym zwigzane, wyzsza jako$¢
oferowanych produktéw kreuje zaufanie klientéw. Projakosciowe cele przedsigbiorstwa pomagaja le-
piej zrozumie¢ klienta, jego potrzeby oraz wyjs¢ im naprzeciw. System Zarzadzania Jakoscia ISO 9001
promuje zaufanie do danej organizacji oraz poswiadcza, ze jest to firma, ktora ciagle sie 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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