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1. Wstęp

Przy ocenie konkurencyjności polskiego agrobiznesu należy zwrócić uwagę na ja­
kość wyrobów oraz ich dostosowanie do standardów obowiązujących na rynkach ze­
wnętrznych [Urban 2000, s. 55]. Jednoznaczne określenie konkurencyjności jest dość 
trudne, funkcjonuje bowiem ponad 400 jej definicji [Uwarunkowania... 2000, s. 11], 

Konkurencyjność bywa więc określana jako:
-  zdolność przedsiębiorstwa do zrównoważonego rozwoju w długim okresie oraz 

dążność do utrzymywania i powiększenia udziałów rynkowych,
-  zdolność do podnoszenia przez przedsiębiorstwa efektywności wewnętrznego 

funkcjonowania przez umocnienie i poprawę ich pozycji na rynku,
-  umiejętność osiągania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjnej,
-  rywalizacja i współpraca prowadząca jednocześnie do poznawania istotnych 

technologii oraz potrzeb i wymagań klientów [Skawińska 2002, s. 76],
Definicja jakości z punktu widzenia producenta uwzględnia dwa zasadnicze

elementy: zyskowność i konkurencyjność. Dążenie do osiągnięcia zysku w działal­
ności gospodarczej pociąga za sobą nakłady (koszty) związane głównie ze sferą 
badań i rozwoju oraz marketingu [Borucki, Urbaniak, 1996, s. 22] -  zob. rys. 1.

Konkurencyjność z punktu widzenia producenta wiąże się ze stworzeniem odpo­
wiedniego obrazu produktu, który zostanie zaakceptowany przez klienta. Wytworzenie 
dobrego jakościowo wyrobu jest możliwe poprzez wykorzystanie osiągnięć najnowszej 
myśli technologicznej i ciągłe doskonalenie. Działania te wpływają na pozycję rynko­
wą przedsiębiorstw i stają się atutem zapewniającym przetrwanie i dalszy rozwój.

Silna walka konkurencyjna sprawia, że warunkiem koniecznym uzyskania do­
datniego wyniku finansowego jest prowadzenie działalności w taki sposób, by 
klient odczuwał satysfakcję [Kłopocka 2002, s. 21], Jeśli jakość produktu sprosta
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oczekiwaniom nabywcy, to jego zadowolenie będzie stanowić zachętę do dalszych 
zakupów i dzielenia się pozytywną oceną z przyjaciółmi. Im wyższy poziom satys­
fakcji, tym intensywniejsze reakcje [Gostomski 1997, s. 31-32].

Przyjmując rynkowy kierunek rozważania, a jednocześnie zwracając uwagę na 
wybrane czynniki jakościowe, za cel opracowania przyjęto próbę zweryfikowania 
związków wynikających z systemów zarządzania jakością i ich wpływu na pozycję 
konkurencyjną firm. Postawiono hipotezę badawczą dotyczącą zależności między 
jakością (systemami zarządzania jakością) a działalnością konkurencyjną.

Rys. 1. Jakość z punktu widzenia producenta 
Źródło: [Borucki, Urbaniak 1996, s. 22].

Opierając się na studiach przypadku1, którymi objęto dwa przedsiębiorstwa z branży 
przetwórstwa spożywczego, dokonano wyróżnienia działań projakościowych determinu­
jących efekty konkurencyjne. Tło analizy stanowiły wymagania normy ISO 9001: 
2001, objętość opracowania zaś pozwoliła na prezentację tylko wybranych zagadnień.

2. Charakterystyka podmiotów

Dwa analizowane przedsiębiorstwa prowadzą swoją działalność na terenie Pol­
ski Południowo-Wschodniej. Zakres praw i obowiązków w obszarze funkcjonowa­
nia wynika z przepisów kodeksu handlowego. Należy podkreślić, iż obecna forma 
organizacyjna (tab. 1) jest wynikiem prac restrukturyzacyjnych będących następ­

1 W analizie, ze względu na niemożność publikacji wszystkich danych przedsiębiorstw, użyto dla 
nich oznaczenia 1 i 2.
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stwem reform gospodarczych i działań wolnorynkowych. Celem dostosowania się 
do funkcjonowania w nowych warunkach przedsiębiorstwa przeszły reorganizację 
w obszarach: kapitałowym, organizacyjnym i technologicznym. Prace te pozwoliły 
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym i międzynarodowym. 
W przypadku drugiego przedsiębiorstwa terytorialny obszar działania obejmuje 
wybrane rynki europejskie i rynek USA. Od niedawna uwidacznia się silna ekspan­
sja tego przedsiębiorstwa na rynki wschodnie. Branża spożywcza, do której obie 
firmy przynależą, stawia przed nimi wysokie wymagania jakościowe. Spełnienie 
standardów bezpieczeństwa żywnościowego wiązało się z koniecznością wprowa­
dzenia systemów zarządzania jakością.

T a b e la  1. C h a ra k te r y s ty k a  p r z e d s ię b io r s tw

W y s z c z e g ó ln ie n ie F irm a  1 F irm a  2
A s p e k t  h is to r y c z n y  fu n k c jo n o w a n ia  
p r z e d s ię b io r s tw a

p r z e k s z ta łc e n ie  
p r z e d s ię b io r s tw a  
p a ń s tw o w e g o  (1 8 8 1  r. -  
p ie r w s z e  in f . o  d z ia ła n iu )

p rz e k s z ta łc e n ie  
p r z e d s ię b io r s tw a  
p a ń s tw o w e g o  ( 1 9 7 2  r.
-  p ie rw s z e  in f . o  d z ia ła n iu )

F o rm a  p ra w n o -o r g a n iz a c y jn a s p ó łk a  a k c y jn a s p ó łk a  z  o .o
D z ia ła ln o ś ć  w  w w . fo rm ie  n a  r y n k u  o d 199 7  ro k u 2 0 0 0  ro k u
Z a s ię g  r y n k u ś w ia to w y ś w ia to w y

B ra n ż a p rz e m y s ł  s p o ż y w c z y p r z e m y s ł  s p o ż y w c z y

O b s z a r  d z ia ła n ia p r o d u k c ja p ro d u k c ja

S t ru k tu ra  k a p i ta łó w p o ls k i  i o b c y p o ls k i

S t ru k tu ra  o rg a n iz a c y jn a l in io w a l in io w a  -  p la s k a

U d z ia ł  w  ry n k u  k ra jo w y m 2 5 % b d .

Z a tru d n ie n ie  ( ś r e d n i a ) 4 4 0 5 8 0
Ś re d n i s ta ż  p ra c y  p r a c o w n ik ó w 10 la t 10 lat

Ź ró d ło : o p ra c o w a n ie  w ła s n e  n a  p o d s ta w ie  in fo rm a c j i  z  p r z e d s ię b io r s tw .

Rozwiązania dotyczące systemów zarządzania jakością są różne, szczególnie 
jeżeli chodzi o praktykę. Pierwsze z analizowanych przedsiębiorstw rozpoczęło 
walkę o klienta, wdrażając normy PN ISO 9000:1996 już w roku 1997. Po roku 
2001 podjęto działania nowelizujące ze względu na nową edycję norm. Wdrożony 
system HACCP wyprzedził decyzję o obligatoryjności posiadania tego sytemu 
przez przedsiębiorstwa branży spożywczej. Drugie przedsiębiorstwo rozpoczęło 
swoje doświadczenia z jakością od systemu HACCP, GLP i GHP. Systemy te 
przedsiębiorstwo posiada od 2000 r. Kolejny etap to wdrożenie norm ISO 9001:2001 
(rozpoczęte w 2003 r.). Obie firmy mogą się poszczycić certyfikatami potwierdza­
jącymi ich konkurencyjną pozycję w obszarze jakości. Przedsiębiorstwa, prowa­
dząc politykę prorynkową, intensyfikują swoje działania w obszarze spełnienia po­
trzeb klienta. Wiąże się to nierozerwalnie z doskonaleniem jakości. Jakość zaś to 
konkurencyjność. Nadrzędnym celem przedsiębiorstw przemysłu spożywczego jest 
produkcja żywności spełniającej potrzeby i oczekiwania klientów.
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3. Elementy systemu zarządzania jakością

Norma ISO 9001:2000 opisuje system zarządzania jakością. Norma została 
skonstruowana według ośmiu podstawowych zasad zarządzania jakością [Wawak 
2002, s. 62], Poniżej przedstawiono wybrane fakty z działalności przedsiębiorstw.

Podejście procesowe. Opierając się na wymaganiach normy, w obu przedsię­
biorstwach określono i wyodrębniono procesy. Dotyczą one cyklu realizacji wyro­
bu, czyli m.in. elementów na wejściu -  począwszy od zapotrzebowania zgłoszone­
go przez klienta, poprzez realizację, analizę umów, produkcję i dostarczenie do 
klienta, procesów zarządzania (np. zarządzanie personelem) i wspierających (np. 
związanych z utrzymaniem infrastruktury, zaopatrzeniem).

W obu przedsiębiorstwach określono kolejność procesów. Następnie relacje po­
między nimi zaprezentowano w formie mapy procesu. W przedsiębiorstwie 1 nadzo­
rowanie procesów jest podporządkowane właścicielom procesu. Sprawność i efek­
tywność funkcjonowania procesu wymaga dostępu określonych zasobów. Dotyczy to 
pracowników, informacji, infrastruktury i środowiska pracy. Odpowiedzialność za 
dostępność tych zasobów spoczywa na kierownictwie. Ujęte w planach procesy są 
wdrażane. Wiąże się to z faktem współuczestnictwa wszystkich pracowników.

Odpowiedzialność kierownictwa i zasoby ludzkie. Kierownictwo przedsię­
biorstw odegrało kluczową rolę zarówno w momencie rozpoczynania wdrażania sys­
temu jakości, jak i w trakcie jego dalszego funkcjonowania.

Osoby na stanowiskach kierowniczych są w pełni zaangażowane w tworzenie i 
usprawnianie systemu (tab. 2). W pierwszym etapie wdrożenia najwyższe kierow­
nictwo komunikowało rolę klienta w organizacji i inicjowało działania potwierdza­
jące, że organizacja stara się poznać, zrozumieć i spełnić jego wymagania. Zgodnie 
z filozofią zarządzania jakością, klient jest w centrum zainteresowania całej orga­
nizacji. Znając potrzeby klienta, pracownicy wykonują swoje zadania, przestrzega­
jąc jednocześnie zasad zarządzania jakością. Podnoszą swoje kwalifikacje, uczest­
nicząc w szkoleniach wewnętrznych, zewnętrznych, samokształceniu.

W obszarze planowania jakości wszelkie działania mogące mieć wpływ na ja­
kość, w tym i konkurencyjność, są wykonywane w sposób planowy i kontrolowany. 
Korzyści wynikające z planowania systemu zarządzania jakością dotyczą: zmian ma­
jących pozytywny wpływ na finanse (m.in. redukcję kosztów wad zewnętrznych, ra­
cjonalizację działań w zakresie jakości w laboratoriach, wprowadzanie nowych me­
tod kontroli i badań -  w przedsiębiorstwie 1 zastosowanie metod statystycznych) czy 
zakupu uzupełniającego wyposażenia pomiarowego do laboratorium (w przypadku 
przedsiębiorstwa 2). Działania te pozwoliły na nawiązanie współpracy ze sferą ba­
dawczo-rozwojową, co dało korzyści w postaci ciągłej współpracy. Umożliwiło też 
pozyskanie nowych interesariuszy (zwiększyła się liczba osób fizycznych i prawnych 
partycypujących w udziałach przedsiębiorstwa 2, co pozwoliło na utrzymanie go na 
poziomie jednostki finansowanej z kapitału krajowego).
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Tabela 2. Korzyści z działań jakościowych w przedsiębiorstwie

Z a s a d y  ja k o ś c i
W y b r a n e  d z ia ła n ia  

w  o b s z a rz e  z a s a d  ja k o ś c i

W a ż n ie js z e  k o rz y ś c i  

w  p r z e d s ię b io r s tw a c h

O r ie n ta c ja  
n a  k lie n ta

-  b a d a n ie  p o tr z e b  k l ie n ta
-  p r e z e n ta c ja  p o tr z e b  k l ie n tó w  

p ra c o w n ik o m

-  z a r z ą d z a n ie  re la c ja m i z  k l ie n te m

-  z w ię k s z e n ie  w p ły w ó w  z e  s p r z e d a ż y
-  z w ię k s z e n ie  u d z ia łu  w  r y n k u

-  s tw o r z e n ie  r e la c j i  lo ja ln o ś c io w y c h

P rz y w ó d z tw o -  r o z w ią z y w a n ie  p r o b le m ó w  k l ie n tó w  

w e w n ę tr z n y c h  i z e w n ę tr z n y c h

o r a z  in te re s a r iu s z y

-  o k re ś le n ie  c e ló w

-  z a p e w n ie n ie  p ra c o w n ik o m  

o d p o w ie d n ic h  z a s o b ó w

-  in s p ir o w a n ie  i u z n a n ie  p ra c o w n ik ó w

-  z m ia n y  w  o b s z a rz e  k o m u n ik a c j i

-  p o p r a w a  z ro z u m ie n ia  p rz e z  
p r a c o w n ik ó w  c e ló w  p r z e d s ię b io r s tw a

Z a a n g a ż o w a n ie

lu d z i

-  id e n ty f ik a c ja  p r o b le m ó w  

p e r s o n a ln y c h

-  o c e n a  p e r s o n e lu

-  s tw a rz a n ie  w a r u n k ó w  d o  

p o g łę b ia n ia  w ie d z y  i d o ś w ia d c z e ń

-  s tw o r z e n ie  k u l tu ry  p rz e d s ię b io r s tw a

-  k re a ty w n o ś ć , z g ła s z a n ie  w ła s n y c h  

r o z w ią z a ń

-  c ią g łe  d o s k o n a le n ie  p r a c o w n ik ó w  

(u c z e s tn ic tw o  w  s z k o le n ia c h ,  

d o k s z ta łc a n ie ,  m o ty w o w a n ie )

P o d e jś c ie

p ro c e s o w e

-  w y z n a c z e n ie  p r o c e s ó w

-  u s ta le n ie  o d p o w ie d z ia ln o ś c i  z a  

p r o c e s

-  id e n ty f ik a c ja  re la c ji  m ię d z y  

p ro c e s a m i

-  w p r o w a d z e n ie  z a r z ą d z a n ia  
p ro c e s a m i

-  o b n iż k a  k o s z tó w

-  s k r ó c e n ie  c z a s u  w y k o n a n ia  p ra c
-  u s p r a w n ie n ie  p r z e p ły w u  in fo rm a c j i

P o d e jś c ie

s y s te m o w e

-  k o n c e n t r a c ja  n a  p ro c e s a c h

-  o k re ś le n ie  z a le ż n o ś c i  w  s y s te m ie

-  o k r e ś le n ie  s k u tk ó w  

o d p o w ie d z ia ln o ś c i  z a  d z ia ła n ia

-  z w ię k s z e n ie  s p ó jn o ś c i  d z ia ła ń

-  w z r o s t  e f e k ty w n o ś c i  
p rz e d s ię b io r s tw a

C ią g le

d o s k o n a le n ie

-  s z k o le n ia

-  w p r o w a d z e n ie  n o w y c h  r o z w ią z a ń  

te c h n ic z n y c h

-  r e w ita l iz a c ja  c e ló w

-  z w ię k s z e n ie  s z y b k o ś c i  i e la s ty c z n o ś ć  

r e a g o w a n ia  n a  z m ia n y

P o d e jm o w a n ie  

d e c y z ji  n a  

p o d s ta w ie  fa k tó w

-  z a p e w n ie n ie  p e łn e j in fo rm a c ji

-  a n a l iz a  in fo rm a c ji

-  z w ię k s z e n ie  s k u te c z n o ś c i  d e c y z j i

W z a je m n e  

k o rz y s tn e  

p o w ią z a n ia  

z d o s ta w c a m i

-  id e n ty f ik a c ja  p r o d u c e n tó w , 

d o s ta w c ó w

-  s tw o r z e n ie  k a n a łó w  in f o rm a c y jn y c h

-  s z k o le n ia  d la  p ro d u c e n tó w

-  tw o r z e n ie  re la c j i  z  p r o d u c e n ta m i

-  o p ty m a l iz a c ja  k o s z tó w

-  w łą c z e n ie  d o s ta w c ó w  w e  w s p ó ln e  
p la n y  p rz e d s ię b io r s tw

Źródło: opracowanie własne na podstawie informacji z przedsiębiorstw oraz normy PN-ISO 9001:2001, 
PKN, Warszawa 2001.

Projektowanie i rozwój oraz nadzór i doskonalenie. Projektowanie nowych 
dóbr jest elementem planowania strategicznego. Przy planowaniu przedsiębiorstwa 
uwzględniają następujące czynniki: rozwój gospodarczy kraju, perspektywy roz­
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woju branży, perspektywy rozwoju rynków produktów, możliwy do osiągnięcia 
udział w rynku, możliwość wejścia na nowe rynki.

Plany jakości wykonywane są co roku dla każdego wyrobu. Odnosi się to do po­
stępowania, które musi zostać przedsięwzięte, i procedur, które muszą być przestrze­
gane, aby zagwarantować, że wymagania odnoszące się do jakości będą zapewnione. 
W przedsiębiorstwie 2 na bardzo szeroką skalę projektuje się nowe wyroby. Zmiany 
projektu wynikają najczęściej z życzeń klientów (pomiary i monitorowanie, m.in. 
poprzez analizy rynku, dotyczą satysfakcji klientów), przepisów prawnych, efektów 
walidacji itp. Działania te są w przedsiębiorstwach dokumentowane. W obszarze za­
kupów należy podkreślić sprecyzowanie i zatwierdzenie wymagań przedsiębiorstw 
(dotyczące producentów i dostawców), ocenę dostarczanych wyrobów, terminowo­
ści, stopnia zgodności. System nadzoru produkcji obejmuje: materiały produkcyjne, 
maszyny, urządzenia, pracowników, zakresy odpowiedzialności, monitoring.

W ramach nadzoru nad jakością i bezpieczeństwem wytwarzanych dóbr w 
przedsiębiorstwach zleca się, zgodnie z wymaganiami obligatoryjnych norm, bada­
nia specjalistyczne terenowo właściwym jednostkom powołanym m.in. do nadzoru 
nad jakością zdrowotną wyrobów spożywczych. Ma to wyeliminować powstanie 
jakiejkolwiek niezgodności.

Przedsiębiorstwa produkują wyroby bezpieczne pod względem zdrowotnym, za­
spokajające oczekiwania oraz dające satysfakcję klientom w zakresie ich cech. Przed­
siębiorstwa realizują to poprzez generalne stosowanie i rozwijanie systemu zarządzania 
jakości zgodnego z wymaganiami PN-ISO 9001. Istotna jest także zgodność z wyma­
ganiami dobrej praktyki produkcyjnej i stosowanym systemem HACCP.

4. Wnioski

Opierając się na wymienionych założeniach, funkcjonującego systemu jakości 
można wyszczególnić charakterystyczne cechy. Są to m.in.: podejście procesowe, 
celowy podział kompetencji i odpowiedzialności, zaangażowanie całej załogi i 
poddostawców w sprawy jakości, uregulowanie istotnych z punktu widzenia zarzą­
dzania jakością działań. Między jakością a konkurencyjnością występują silne za­
leżności. O pozycji konkurencyjnej analizowanych przedsiębiorstw przesądzają 
działania jakościowe. Ich następstwem jest:

1) zwiększenie udziału w rynku zarówno krajowym jak i międzynarodowym,
2) skuteczne i efektywne wykorzystanie zasobów,
3) odpowiednie relacje między klientami i stronami zainteresowanymi, co pro­

wadzi w konsekwencji do zwiększenia lojalności klienta,
4) przyjęcie indywidualnej odpowiedzialności każdego pracownika za działania firmy,
5) wytwarzanie wyrobów zgodnie z własną technologią, często oryginalną re­

cepturą i potrzebami klienta.
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Korzyściami przemawiającymi za podejściem konkurencyjnym opartym na jakości 
w analizowanych przedsiębiorstwach są: system jakości firmy potwierdzony certyfika­
tem, pełna identyfikowalność wyrobów z określonymi i przewidywanymi potrzebami 
klienta, wzrost wiarygodności i zaufania do przedsiębiorstwa w oczach stałych i poten­
cjalnych klientów, stworzenie sprawnego i przejrzystego systemu organizacji i zarzą­
dzania firmą, gwarantowana satysfakcja klientów, partnerów i współpracowników, 
szybkie i skuteczne identyfikowanie i rozwiązywanie problemów, obniżenie kosztów 
funkcjonowania organizacji, odpowiednio zbudowany wizerunek firmy.
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QUALITY AS A DETERM INANT OF COM PETITIVENESS 
-  CASE STUDY

Sum m ary

In  th e  s tu d y  an  a t te m p t  is m a d e  to  v e r ify  th e  c o n n e c t io n s  r e s u l t in g  f ro m  in t ro d u c in g  a n d  f u n c ­

t io n in g  o f  q u a l i ty  m a n a g e m e n t  s y s te m s  w ith  th e i r  in f lu e n c e  o n  th e  c o m p e t i t iv e  p o s i t io n  o f  f irm s . 

Q u a l i ty  a c t io n s ,  in  c a s e  o f  a n a ly z e d  e n te r p r is e s ,  s e t t le  th e  a fo re m e n tio n e d  p o s i t io n . C o n s e q u e n t ly ,  

th e re  is: th e  in c re a s e  o f  d o m e s tic  a n d  in te rn a t io n a l  m a rk e t  s h a re ,  e f fe c t iv e  a n d  e f f ic ie n t  u s e  o f  re ­

s o u rc e s , a p p r o p r ia te  r e la t io n s  b e tw e e n  c u s to m e rs  a n d  th e  in te re s te d . A s a  r e s u l t ,  it le a d s  to  th e  in ­

c re a s e  o f  c u s to m e r ’s  lo y a l ty ,  a s s u m in g  th e  in d iv id u a l  e m p lo y e e ’s r e s p o n s ib i l i ty  fo r  f i rm  m o v e s , 

m a n u fa c tu r in g  w a re s  in  a c c o r d a n c e  w ith  its  o w n  te c h n o lo g y  o f te n  w ith  an  o r ig in a l  r e c ip e  a n d  c u s ­

to m e r  n e e d s .
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