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Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Arkadiusz Wierzbic

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

SYSTEM ZARZADZANIA OPARTY
NA WYMAGANIACH ISO 9001 W FIRMACH
W FAZIE WZROSTU PRZEZ KIEROWANIE

Streszczenie: Artykul poswigcony jest tematyce wdrazania systemow zarzadzania jakoscia
zgodnych z normg ISO 9001 w przedsi¢biorstwach rozpoczynajacych ten proces w fazie
wzrostu przez kierowanie. Na podstawie badan okreslone zostaty obszary wymagan normy,
ktore stanowia zrodto rozwigzan niosacych wartos¢ dla przedsigbiorstw niezaleznie od decy-
zji o utrzymaniu certyfikatu. Zidentyfikowano rowniez wymagania, ktore postrzegane sa jako
mniej istotne, a funkcjonowanie rozwigzan na nich opartych uzaleznione jest od faktu, czy
firma utrzymuje certyfikowany system zarzadzania jakoscia.

Stowa kluczowe: system zarzadzania, norma ISO 9001, fazy wzrostu przedsigbiorstwa, kry-
zys przywodztwa, wzrost przez kierowanie.

1. Wstep

Artykut jest kontynuacja prezentacji wynikow badan przeprowadzonych w roku
2011, ktore miaty na celu wskazanie, jak nalezy podej$¢ do wdrozenia systemu za-
rzadzania jako$cig opartego na wymaganiach normy ISO 9001 w nast¢pujacych po
sobie fazach wzrostu matych i §rednich przedsigbiorstw. W artykule opublikowanym
w Pracach Naukowych nr 219 Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu [Wierz-
bic 2011, s. 285-293] zwrdocono uwage na przedsigbiorstwa, ktorych kierownictwa
decyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania zgodnego z norma ISO 9001 podj¢to wow-
czas, gdy znajdowaty sie one w pierwszym stadium wzrostu wedlug modelu L. Gre-
inera [Greiner 1998, s. 55-68], a wigc w fazie wzrostu przez kreatywnos¢. Niniejszy
artykul dotyczy firm, ktore rozpoczgly proces wdrozenia systemu zarzadzania ja-
kos$cig w czasie kryzysu przywodztwa lub w czasie fazy wzrostu przez kierowanie,
ktora jest nastgpstwem pozytywnego rozwoju wypadkow w czasie wspomnianego
kryzysu przywoédztwa. W artykule zawarta zostala charakterystyka problemow ty-
powych firm w omawianych stadiach wzrostu, opis metodyki badawczej oraz wyni-
ki badan ukierunkowane na okreslenie podejscia do zastosowania poszczego6lnych
wymagan normy ISO 9001 w sposéb utatwiajacy proces wzrostu przedsiebiorstwa.
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2. Charakterystyka firm w fazie wzrostu przez kierowanie

Koncepcje modeli faz wzrostu sg przedmiotem rozwazan naukowcoéw na $wiecie
od kilku dziesigcioleci. Podejscie zaktadajace, ze male firmy doswiadczajg wzro-
stu, przechodzac przez rézne fazy, w ktorych wystepuja zréznicowane problemy,
prezentowali m.in. L. Greiner, 1. Adizes, zespot autorow N. Churchill i V. Lewis,
E. Flamholtz i inni. Modele te zostaty poddane krytyce, ktorej glownymi punktami
bylo nadmierne uproszczenie roli przedsigbiorcy i jego najblizszych wspotpracow-
nikow oraz wskazywanie ,,gotowych recept”, w jaki sposdb nalezy zarzadzaé, aby
nastgpit wzrost firmy [Davidsson, Achtenhagen, Naldi 2005, s. 16]. Zespot auto-
row (P. Davidsson, L. Achtenhagen, L. Naldi) zauwazyl, ze krytyka ta spowodowata
pod koniec XX wieku wyeliminowanie tego nurtu z badan naukowych. Autorzy ci
formutujg opinig, ze ,,jest to niefortunne, poniewaz oparta na badaniach wiedza do-
tyczaca procesow wzrostu i zwigzanych z nim zmian miataby istotny praktyczny
zwigzek z badaniami dotyczacymi czynnikow utatwiajgcych i utrudniajgcych zmia-
ny. Wiedza o procesach wzrostu moglaby podnies¢ swiadomos¢ przedsigbiorcow na
temat kryzysow i mozliwych rozwigzan, a badacze powinni by¢ w stanie zaprezen-
towacC lepsze alternatywy niz opisywanie nieuniknionych probleméw wzrostu czy
tez »ludowych« recept, ktére mozna znalez¢ w literaturze poswieconej zarzadzaniu,
a nie opartej na badaniach” [Davidsson 2005, s. 16]. Cickawym spostrzezeniem jest,
ze cytowany zespoOl autorow przedstawil w szczegotach tylko model faz wzrostu
L. Greinera, ktory postuzyt autorowi niniejszego artykutu jako kanwa przeprowa-
dzonych badan.

Przedsiebiorstwa, ktore sg przedmiotem niniejszego artykutu, rozpoczety wdro-
zanie systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg ISO 9001 w fazie wzrostu
przez kierowanie (3 przedsigbiorstwa) lub w czasie poprzedzajacego t¢ faze kryzysu
przywodztwa (1 przedsiebiorstwo). Z tego powodu w nastgpnych akapitach zostanie
przedstawiona charakterystyka problemow zwigzanych z powyzszymi elementami
modelu faz wzrostu L. Greinera.

Po okresie wzrostu przez kreatywnos¢, ktory charakteryzuje sie duzym entuzja-
zmem wilascicieli angazujacych si¢ w obstuge klientow, umiejgtnoscia szybkiego
reagowania na zmiany w otoczeniu, duzym zaangazowaniem czasu pracy zarowno
wiascicieli, jak 1 pracownikéw oraz intensywng i niesformalizowang komunikacja
wewnetrzng, nastepuje etap, podczas ktoérego dotychczasowe atuty staja si¢ ograni-
czeniami. Na przyktad w sytuacji wzrostu liczby pracownikow i zwiekszenia liczby
codziennie zatatwianych spraw utrzymywanie komunikacji nieformalnej bedzie ro-
dzi¢ nieporozumienia i przetozy si¢ na brak skutecznosci w zlecaniu zadan. Wzrost
przedsiebiorstwa prowadzi do koniecznosci realizowania dziatan o charakterze za-
rzadczym, ktorych zatozyciele firmy zazwyczaj chca uniknaé. Wiasciciele i pracow-
nicy wspominajg ,,stare, dobre czasy”, a jednoczesnie pojawiajg si¢ konflikty pomie-
dzy dotychczasowymi liderami. Ten moment w dziatalno$ci malej firmy nazywany
jest kryzysem przywodztwa [Greiner 1998, s. 55-68].
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Koniecznoscia w tej sytuacji jest wykreowanie lidera, ktory okresli strategicz-
ne kierunki rozwoju, a takze poswigci swoj czas i energi¢ na kierowanie podlegty-
mi pracownikami, niejako nada nowg jakos¢ organizacji. L. Greiner stwierdza, ze
wlasciciele bardzo czesto wykazujg opdr w odsunigciu si¢ od zarzadzania. Wydaje
si¢ jednak, ze znalezienie menedzera, ktory bedzie akceptowany przez wiascicieli
1 ktory bedzie jednoczesnie zdolny do wytyczenia nowych kierunkow i standardow
funkcjonowania organizacji, jest elementem krytycznym przysztego wzrostu firmy.
Obserwacje przedsigbiorstw w polskich warunkach nasuwaja spostrzezenie, ze za-
trudnienie osoby z zewnatrz jako osoby zarzadzajacej jest w wielu przypadkach zbyt
drogie. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze polskie mikro- i mate przedsicbiorstwa
wchodza w druga faze rozwoju, a wiec wzrostu przez kierowanie, zarzadzanie przez
wiascicieli, ktorzy jednoczesnie sg silnymi osobowosciami i umiejg zastosowac pod-
stawowe zasady okreslenia zadan i kontrolowania ich wykonania przez pracowni-
kéw. Okreslone przez L. Greinera cechy drugiego okresu ewolucyjnego wzrostu,
a wigc wzrostu przez kierowanie (w zrodtach polskojezycznych zamiennie uzywany
jest termin wzrost przez wytyczne), to:

» zastosowanie funkcjonalnej struktury organizacyjnej, gtdéwnie w celu oddziele-
nia dziatan marketingowo-sprzedazowych od dziatan wykonawczych;

* zastosowanie systemow finansowo-ksiggowych w obszarach zakupow i maga-
zynowania;

* wprowadzenie procedur, budzetow i zachet materialnych;

e ewoluowanie komunikacji w kierunku jej sformalizowania i odpersonalizowa-
nia w miar¢ rozwoju hierarchii w organizacji i ewoluowania tytutéw i prestizu
poszczegblnych stanowisk;

e powstanie sytuacji, kiedy to szef organizacji i kluczowi kierownicy sa odpowie-
dzialni za kierowanie, kierownicy $redniego szczebla sg traktowani raczej jako
specjalisci w danej dziedzinie, a nie jako autonomiczni menedzerowie.

Wazrost poprzez kierowanie prowadzi do coraz bardziej efektywnego wykony-
wania codziennych zadan i powoduje przyspieszenie procesOw wzrostu organizacji
[Greiner 1998, s. 55-68].

3. System zarzadzania oparty na wymaganiach normy ISO 9001
a problematyka wzrostu przedsi¢biorstw

Kwestia wykorzystania znormalizowanych systemow zarzadzania w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach jest szeroko opisana zaréwno w literaturze polskiej, jak
1 $wiatowej. Pomimo rozwoju badan i rozwoju samego standardu (od pierwszego
wydania w roku 1987 do czasow wspolczesnych) weigz aktualne wydaje si¢ stwier-
dzenie J. Jurana z roku 1999, jednego z guru nurtu zarzadzania jakos$cia: ,,braku-
je badan rzucajacych $wiatto na problem, czy przedsigbiorstwa certyfikowane na
zgodnos¢ z ISO 9000 produkuja lepsze wyroby niz te, ktore nie sg certyfikowane
[...], tak naprawde nie wiemy, jakie korzysci wyciggamy z kosztownej certyfikacji”
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[Juran 1999, s. 30]. Badania literaturowe wskazuja, Ze istniejg rozne opinie na te-
mat korzysci z wdrazania i utrzymywania certyfikowanych systeméw zarzadzania
jakoscia. Przyktadem pozytywnych opinii moga by¢ opublikowane badania K. Got-
zamani, w ktorych znajdujg si¢ informacje¢, ze menedzerowie jakosci dostrzegaja
pozytywny wptyw wdrozenia systemu zarzadzania zgodnego z norma ISO 9001 na
takie aspekty, jak zaangazowanie kierownictwa w wysitki zwigzane z jakoscia, cig-
gte doskonalenie proceséw 1 wyrobow/ ustug, koncentracja na skutecznosci i efek-
tywnosci [Gotzamani 2010, s. 687-704]. Z drugiej strony mozna znalez¢ skrajnie
negatywne stwierdzenia, takie jak konstatacja, ze fakt wdrozenia systemu ISO 9001
ijego certyfikacja nie ma wplywu na poprawe funkcjonowania i wynikow, a fakt, ze
certyfikowane firmy radza sobie lepiej, wynika z tego, ze firmy radzace sobie lepiej
czgsciej wystepuja o certyfikacje [Dalgleish 2005, s. 16]. Cytowany autor stwierdza
rowniez, ze firmy odnosza korzysci ze swojego nastawienia na jakos¢, ale przyjecie
nastawienia na jakos$¢ nie jest powigzane z certyfikacjg systemu, i stawia pytanie:
,»W jaki sposob szacowne grono profesjonalistow w zakresie jako$ci »stadnie po-
dazylo« w kierunku wspierania bezwartosciowego, drogiego programu, jakim jest
certyfikacja ISO 90017 [Dalgleish 2005, s. 16].

Badania, ktore postuzyly za podstawe do napisania niniejszego artykutu, byty
przeprowadzone zar6wno w przedsigbiorstwach, ktorych cze$¢ odniosta sukces we
wdrozeniu i certyfikowaniu systemu, jak i w takich, ktore poniosty w tym wzgledzie
ewidentng porazke. Ambicjg autora byto wskazanie, w jaki sposob nalezy wdrazaé
rozwigzania oparte na wymaganiach normy w poszczeg6lnych fazach wzrostu.

4. Opis przeprowadzonych badan

Przeprowadzony przez autora niniejszego artykutu projekt badawczy mial na celu
okreslenie, czy i w jakich warunkach system zarzadzania oparty na znormalizo-
wanych wymaganiach moze by¢ czynnikiem wzrostu i rozwoju matych i $rednich
przedsigbiorstw. Badania byty prowadzone metoda studiow przypadkow, zarowno
w firmach, ktére odniosty sukces w kwestii wdrozenia i utrzymania systemu zarzg-
dzania jako$cig zgodnego z norma ISO 9001, jak i takich, ktore do§wiadczyty w tym
wzgledzie porazki. Drugim kryterium réznicujacym byt wymiar sukcesu lub porazki
w odniesieniu do wzrostu przedsigbiorstwa rozpatrywanego w kategoriach liczby
zatrudnionych pracownikéw i warto$ci sprzedazy. Badania zostaty ukierunkowane
na trzy kategorie firm, z ktorych kazda grupa reprezentowata zbiorowo$¢ przypo-
rzagdkowang do jednej z trzech poczatkowych faz modelu wzrostu L. Greinera. Przy-
pisanie danej firmy do jednej z trzech kategorii nastgpowato po rekomendacji trzech
niezaleznych ekspertow oraz analizie wypelnionego kwestionariusza diagnostycz-
nego rozwoju przedsiebiorstwa J. Lepparda [Clarke 1997, s. 29-30]. Na rysunku 1
uwidoczniono schemat badan oraz ich cz¢$¢ wykorzystang do przygotowania niniej-
szego artykutu.
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Ocena funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cia zgodnego
z wymaganiami normy ISO 9001

Porazka Sukces Porazka Sukces Porazka Sukces
Wzrost Sukces A.0.1. A.l.l. B.0.1. B.1.1. C.0.1. C.1.1.
organizacji | Porazka | A.0.0. A.1.0. B.0.0. B.1.0. C.0.0. C.1.0.
Klasa A Klasa B Klasa C
Wzrost Kryzys przywodztwa/ Kryzys autonomii/
przez kreatywnos¢ wzrost przez wytyczne WZzrost przez
delegowanie

Faza wzrostu organizacji

* Pola zaciemnione reprezentujg cz¢s¢ projektu badawczego, ktora nie zostata wykorzystana do
opracowania niniejszego artykutu.

Rys. 1. Schemat projektu badawczego

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W przypadku firmy B.0.0 wywiad przeprowadzony zostat z gtownym udzialow-
cem i jednocze$nie szefem firmy. W pozostatych przypadkach respondentami byli
menedzerowie odpowiedzialni za system zarzadzania jakoS$cia.

Przedsiebiorstwo B.0.0 w czasie wdrozenia i certyfikowania systemu ISO 9001
dziatalo kilkanascie lat. W tym czasie zatrudnionych byto okoto 25-30 0so6b. Gtowny
profil dziatania to wysoko specjalizowane ustugi budowlane. Firma wykorzystywata
strategie niszowa oparta na unikalnej wiedzy dotyczacej specyficznych obiektow
budowlanych. Dziatalno$¢ byta oparta na zarzadzaniu projektami. Zarowno w cza-
sie wdrozenia systemu ISO 9001, jak i w czasie prowadzenia badan firmg kierowat
jednoosobowo prezes zarzadu i jednoczesnie gtdéwny udziatowiec. Firma funkcjo-
nowata w wygodnych warunkach rynkowych, osiggajac bardzo wysokie marze na
realizowanych projektach. Z tego powodu nie wystepowala presja na optymaliza-
cje wynikow. Menedzerowie projektow mieli bardzo wysokie uposazenia w ramach
umow o prace, niepowigzane formalnie w jakikolwiek sposob z wynikami. Komuni-
kacja wewnetrzna opierata si¢ na wymianie informacji w sposob bezposredni lub te-
lefoniczny. Funkcjonowat obieg dokumentacji technicznej projektow, jednak prawie
w ogole nie bylo dokumentacji opisujacej przebieg realizacji projektow od strony
organizacyjnej. Nie funkcjonowaty zadne dokumenty organizacyjne poza tymi, kto-
re wymagane byly przepisami prawa.

W firmie oznaczonej kodem B.0.1 projekt wdrozenia systemu zarzadzania ja-
koscig zostat zainicjowany w roku 2001 i zakonczyt si¢ udang certyfikacja w listo-
padzie tegoz roku. W czasie wdrazania systemu zarzadzania jako$cig firma zajmo-
wala si¢ skupem, sortowaniem i sprzedazg surowcow wtornych, a w szczegolnosci
metali kolorowych. Ztom metalowy skupowany byt od dostawcow indywidualnych
i instytucjonalnych i po wysortowaniu dostarczany do hut. Nie bylo problemu ze
znalezieniem klienta, natomiast byly klopoty ze znalezieniem dostawcy. W czasie
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podejmowania decyzji o wdrozeniu ISO 9001 firma miata cztery oddziaty, w kto-
rych wykonywano procesy podstawowe. Administracja i funkcje gtdéwne zwigzane
z procesem sprzedazy wykonywat personel centrali. Zatrudnienie wynosito oko-
to 45 osob. Celem wdrozenia systemu byto zbudowanie pozytywnego wizerunku
firmy. Monitorowanie prowadzono w odniesieniu do wskaznikéw finansowych na
poziomie sprawozdawczosci podatkowej. Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia
nie zostalo wprost ukierunkowane na poprawg funkcjonowania procesow w fir-
mie. Poprawa zarzadzania w obszarze nadzorowania infrastruktury, postepowania
z awariami okreslano jako korzysc¢ ,,przy okazji” zdobycia certyfikatu. Jednoczesnie
wdrozenie nie bylo tylko i wytacznie motywowane checia uzyskania certyfikatu.
Podstawowy problem stanowito zbyt duze scentralizowanie decyzji w firmie, cho-
ciaz cztonkowie kierownictwa nie byli przecigzeni zadaniami.

Przedsigbiorstwo B.1.0 jest firmg rodzinng funkcjonujaca w formie dziatalno-
$ci gospodarczej osoby fizycznej. W czasie wdrazania systemu zarzadzania jakoscig
w roku 2004 (proces zakonczyt si¢ w roku 2005) firma zatrudniata okoto 60 0sob.
Gtowny profil produkcji to formy z tworzyw sztucznych do wyrobu kostki betono-
wej oraz system do stabilizacji gruntu. Firma dziatata w partnerstwie z siostrzang
firma z innego miasta, funkcjonujaca pod ta samg nazwa w formie spotki z ograni-
czong odpowiedzialnos$cia, ktora zajmowala si¢ pozyskiwaniem i obstugg klientow.
Struktura organizacyjna byta niesformalizowana, typowo funkcjonalna. Dziatanie
komorek organizacyjnych opierato si¢ wylacznie na wypracowanych praktykach,
bez umocowania w formalnych dokumentach. Wickszo$¢ decyzji podejmowal wia-
Sciciel, osoba z duza charyzma, cieszaca si¢ szacunkiem i sympatia pracownikow.
Kierownicy s$redniego szczebla pracowali jako dobrzy administratorzy swoich za-
kresow odpowiedzialnosci. Dobra sytuacja finansowa firmy przektadata si¢ na dobra
atmosfer¢ w pracy. Nie prowadzono zadnego monitorowania procesOw ani nie zo-
stata usystematyzowana, sformalizowana kontrola jakosci wyrobow. Monitorowa-
niu podlegaly tylko wskazniki finansowe na poziomie rozliczen podatkowych. Jedna
z przyczyn wdrozenia SZJ byly pojawiajace si¢ problemy z jako$cig wyrobow oraz
sytuacje prowadzace do strat finansowych bez mozliwosci ustalenia odpowiedzial-
nosci za negatywne efekty (brak monitorowania jakosci wyrobow). Drugi motyw
wynikat z koniecznoéci posiadania certyfikatu w kontekscie wymagan klientéw. Fir-
ma byta w bardzo dobrej sytuacji finansowej bez koniecznosci dziatan restruktury-
zacyjnych, byta uporzadkowana i stabilnie funkcjonowata.

Ostatnia firma zakwalifikowana do kategorii B, oznaczona kodem B.1.1, w mo-
mencie podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania jako$cig funkcjonowa-
ta jako spotka z ograniczong odpowiedzialnos$cig, zatrudniata 10-12 osob. Produkt
firmy to urzadzenia i oprogramowanie do odczytu i transmisji danych zwigzanych
z poborem energii elektrycznej. Klienci to glownie duze przedsigbiorstwa produk-
cyjne. Zarzad firmy byl trzyosobowy, przy czym jeden z cztonkdéw zarzadu w zasa-
dzie nie uczestniczyl w biezacym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Sktad osobowy
firmy w czasie podj¢cia decyzji o wdrazaniu SZJ to personel wykonawczy, ktore-
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mu zostaly przydzielone obowiazki wlascicieli procesow. Po kilku latach osoby te
objety stanowiska kierownicze w komoérkach organizacyjnych, ktore rozrosty si¢
od czasu wdrozenia systemu. Celem wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig byto
wedhug prezesa: ,,uszycie garnituru dla firmy, ktéry wystarczy na kilka najblizszych
lat”. System miat okresli¢ i ustabilizowa¢ dziatalno$¢ podstawowa i pomocnicza
w firmie. Miat zapewni¢ wsparcie organizacyjne dynamicznie rosngcej organizacji
1 by¢ niejako dziataniem wyprzedzajacym pojawienie si¢ problemow zwigzanych
z niedoprecyzowaniem zakresOw obowigzkow i1 pewna dowolnoscia, a nawet spon-
tanicznoscig dziatania, ktore charakteryzowaly firme¢ do czasu wdrozenia i certyfi-
kowania systemu.

5. Wykorzystanie wymagan normy ISO 9001
w przedsi¢biorstwach w fazie wzrostu przez kierowanie

Wymagania zwigzane z zarzadzaniem procesowym, a wigc kwestie identyfikacji
procesow w przedsigbiorstwie, okreslenie odpowiedzialno$ci za nie oraz opracowa-
nie wskaznikow monitorowania tychze procesow zostaty docenione przez wszyst-
kich respondentow. Podobnie wysokie oceny znaczenia wymagan zostaty przydzie-
lone wymaganiom normy po$wi¢conym nadzorowaniu dokumentacji i zapisow.

Wspolng cecha firm, ktére okreslity zarzadzanie procesowe jako krytycznie
istotne z punktu widzenia poprawy skutecznosci zarzadzania (B.0.0 i B.1.0), jest
styl kierowania przyjety przez najwyzsze kierownictwo. Zarowno w jednym, jak
i drugim przypadku kierownictwo pozostawiato swoim podwtadnym bardzo duza
swobode dziatania. Wynikato to m.in. z tego, ze w czasie wdrazania systemu zarza-
dzania jako$cig obie firmy byly w komfortowej sytuacji finansowej, a dziatalnos¢
operacyjna przynosita tak wysokie zyski, ze nawet bez nacisku ze strony najwyz-
szego kierownictwa osiggane byty bardzo dobre wyniki. W przypadku firmy B.1.0
ciekawe jest to, ze okreslenie odpowiedzialnos$ci za procesy, a zwlaszcza podnie-
sienie stopnia sformalizowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, spotkato si¢ z bardzo
dobrym przyjeciem ze strony kierownikow Sredniego szczebla, ktorzy stwierdzali,
ze zmiany te spowodowaly wzrost komfortu pracy i poprawity komunikacje we-
wnetrzng w przedsigbiorstwie.

Wymagania zwigzane z nadzorowaniem dokumentacji zostaty uznane za kry-
tycznie istotne we wszystkich firmach z wyjatkiem przedsigbiorstwa B.0.1. Przy-
pisany w tej firmie $redni stopien istotnosci odzwierciedla raczej fakt, ze wdroze-
nie rozwigzan w zakresie nadzorowania dokumentacji i zapisOw nie spowodowato
odczuwalnych zmian w sposobie funkcjonowania firmy (firma oparta na prostych
procedurach obstugi proceséw kupna i sprzedazy). Pozostate trzy przedsigbiorstwa
okreslilty nadzorowanie dokumentacji i zapisow jako krytycznie istotne, przy czym
warto nadmieni¢, ze stopien skomplikowania dziatan prowadzonych w tych przedsie-
biorstwach byt znaczaco wyzszy niz w przypadku opisanej poprzednio firmy B.1.0.
Ceche wspolng wszystkich tych firm stanowit niewielki stopien formalizacji i fakt,
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ze w zasadzie tylko obieg dokumentéw finansowych byl nadzorowany. W sytuacji
znacznego skomplikowania dziatan brak uregulowan dotyczacych sposobow sporza-
dzania, przechowywania zapiséw przektadat si¢ na powstajacy chaos informacyjny
i powodowat rowniez wzrost ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalnoscia.

W obszarze wymagan zwigzanych z odpowiedzialnoscig kierownictwa respon-
denci wykazali zgodnos¢ co do oceny znaczenia rozwigzan organizacyjnych wyni-
kajacych z wymagan opisanych w podrozdziale 5.5.1 ,,Odpowiedzialnos¢ i upraw-
nienia”. Tak wysoka i zgodna ocena tego elementu normy wynika z koniecznosci
opanowania chaosu organizacyjnego. Co prawda wielkos¢ opisywanych firm umoz-
liwiata kierownictwu tzw. reczne sterowanie, ale ilo$¢ koniecznych do podjecia de-
cyzji i spraw, w ktore zaangazowani byli szefowie tych firm, zaczynata powodowac
problemy ze sprawnym reagowaniem na pojawiajace si¢ sytuacje w przedsigbior-
stwie i jednocze$nie znaczaco pogarszata komfort pracy kierownictwa. Zadna z ba-
danych firm przed wdrozZeniem systemu zarzadzania jakos$cia nie posiadata diagramu
organizacyjnego. Nazewnictwo stanowisk pracy, hierarchia organizacyjna, a przede
wszystkim zakresy zadan, odpowiedzialno$ci i uprawnien byty wynikiem stopnio-
wej ewolucji, a nie przemys$lanego dziatania zarzadczego. Brak spdjnych i udoku-
mentowanych zakresow obowiazkow powodowat problemy zwigzane z niejasnoscia
podziatu zadan i odpowiedzialno$ci. Szczegdlnie dotkliwie odczuwaty ten problem
firmy B.0.0 1 B.1.1, ktorych dziatalno$¢ w znacznej mierze opierata si¢ na realizacji
zadan jednorazowych, nierzadko catkowicie niepowtarzalnych.

Kolejnym docenionym obszarem sg wymagania zwigzane z polityka jakosci i ce-
lami jakosci. Nalezy nadmieni¢, ze dla wiekszo$ci przedsigbiorstw, ktore zostaty za-
kwalifikowane do klasy B, wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig bylo pierwszym
dziataniem wymagajacym sformalizowania strategii firmy. Tylko przedsigbiorstwo
B.1.1 posiadato dokument opisujacy zamierzenia kierownictwa w perspektywie 3-5
lat, przy czym byt to dokument sporzadzony na wysokim stopniu ogo6lnosci i do-
stepny tylko cztonkom zarzadu przedsi¢biorstwa. O ile w zakresie stworzenia poli-
tyki jako$ci nie byto praktycznie zadnych problemow, o tyle element celow jakosci
wymagat poswigcenia duzej ilosci czasu i powodowat duze obawy zar6wno wsrod
najwyzszego kierownictwa, jak i 0sdb odpowiedzialnych za procesy. Duze trudnosci
sprawiato zwlaszcza zadanie okreslenia celow w sposob mierzalny. Kierownictwo
opisywanych firm nie pracowato w oparciu o pomiary wskaznikéw funkcjonowania
procesé6w. Do czasu wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig byly monitorowane
gtéwnie wskazniki o charakterze finansowym.

Element komunikacji wewnetrznej zostat wskazany jako krytycznie istotny tyl-
ko w przypadku firmy B.1.1, ktora wyroznia si¢ na tle pozostalych bardzo duzym
zaawansowaniem technicznym swoich wyrobow i ushug, a takze koniecznoscig in-
tensywnej wspolpracy wielu oséb zaangazowanych w realizacj¢ dziatan. W pozo-
stalych przypadkach komunikacja wewnetrzna zostata uznana za czynnik $rednio
istotny. Z punktu widzenia réznic pomiedzy firmami, wedlug kryterium sukcesu
W utrzymaniu systemu zarzadzania mozna zauwazy¢ rdéznice w podejsciu do ele-
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mentu przegladu systemu. W przypadku firm, ktore utrzymuja certyfikaty, ta czgs¢
systemu zarzadzania jakoscig jest uznana za krytycznie istotna, natomiast w przy-
padku firm, ktére zrezygnowaly z certyfikatu, uznana zostala za $rednio istotng.
Cecha wyrozniajacg obydwie firmy, ktore mocno doceniajg ten element, jest fakt, ze
specyfika ich dziatalno$ci wymaga intensywnej wspolpracy co najmniej kilku wia-
scicieli procesow, podczas gdy w drugiej parze przedsiebiorstw wigkszos¢ decyzji
zapada w gronie kilku osob, przy duzym udziale cztonkoéw najwyzszego kierownic-
twa. Przedsigbiorstwa, ktore doceniaja przeglad systemu zarzadzania, charakteryzu-
ja si¢ zatem wigkszym stopniem oddelegowania uprawnien decyzyjnych.

Wymagania zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi zostaty ocenione jako
krytycznie istotne tylko w przypadku firmy B.1.1 (duze uzaleznienie sukcesu firmy
od wiedzy technicznej pracownikow). Wymagania zwigzane z infrastrukturg zostaty
uznane za krytycznie istotne tylko przez respondenta z firmy B.0.1. Warunki funk-
cjonowania maszyn w tej firmie byly bardzo trudne, wystepowaly czgste awarie
1 zaklocenia proceséOw produkcyjnych. Z tego tez powodu wdrozenie dokumentacji
maszyn, w ktorej odnotowywano wszystkie prace zwigzane z biezacg obstuga tech-
niczng i przegladami, znaczaco poprawito stopien dbatosci o maszyny przez kie-
rownikow odpowiedzialnych za eksploatacj¢. Pozostale przedsigbiorstwa nie trak-
towaly wymagan zwigzanych z nadzorowaniem infrastruktury i srodowiska pracy
jako elementow krytycznie istotnych, poniewaz wigkszo$¢ stosowanych rozwigzan
zwigzanych z nadzorowaniem tych aspektéw funkcjonowata juz przed wdrozeniem
i certyfikowaniem systemu zarzadzania jako$cia.

Warto zwroci¢ uwage, ze wszyscy respondenci — niezaleznie od decyzji zwigza-
nej z dalszym utrzymywaniem systemu zarzadzania jako$cia — bardzo wysoko oce-
nili wplyw rozwigzan organizacyjnych opartych na wymaganiach, ktore odnoszg si¢
do procesdéw glownych, a wigc tych, ktore bezposrednio tworzg wartos¢ dla klienta.
Catkowita zgodno$¢ respondentdw dotyczy wymagan zwigzanych z planowaniem
realizacji wyrobu, zakupdw oraz obszaru produkcji i dostarczania ustugi. Wprowa-
dzenie procedur, a wiec realizacja wymagan zwigzanych z planowaniem realiza-
cji wyrobu lub ustugi, poprzedzone analizg procesow, uporzadkowato dziatalnosc¢
badanych przedsi¢biorstw, poprawito przeptyw informacji pomi¢dzy pracownikami
1 w polaczeniu z prawidtowym przypisaniem odpowiedzialnosci za zadania popra-
wilo efektywno$¢ pracy.

Jedyne wymaganie, ktore zostato uznane przez wigekszos¢ respondentéw jako
srednio istotne, to punkt 7.6 ,,Nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i po-
miar6w”. Tylko w przypadku firmy B.0.1 element ten zostat oceniony jako krytycz-
nie istotny. Wynika to ze specyfiki branzowej i wymagan prawnych, ktore stanowig
przymus legalizowania wag, poniewaz ich wskazania stuza do rozliczen z klientami.

W obszarze rozwazan rozdziatlu § ,,Pomiary, analiza, doskonalenie jako krytycz-
nie istotne i przynoszace warto$¢ dodang” zostaly okreslone wymagania zwigzane
Z monitorowaniem i pomiarami procesow i wyrobow. Firmy, ktére nie utrzymuja
certyfikatow, zrezygnowaty z audytow wewnetrznych, natomiast te weigz certyfiko-
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wane wykorzystujg to narzedzie i dostrzegaja korzysci z nimi zwigzane. Analogicz-
ne wyniki przyniosta ocena dziatan korygujacych i zapobiegawczych. W przypadku
braku zewnetrznej konieczno$ci utrzymywania procedur i zapiséw z tychze dzialan
(po rezygnacji z certyfikacji) firmy B.0.0 i B.0.1 natychmiast zaprzestaty ich wyko-
rzystywania. Przedsigbiorstwa B.1.0 i B.1.1 bardzo doceniaja dzialania korygujace
i zapobiegawcze, jednak przyznaja, ze formalna strona tych wymagan jest bardzo
ucigzliwa. Trudnosci zwigzane z dokumentowaniem sg jednak rekompensowane
przez zapewnienie nadzoru nad eliminowaniem problemow zaréwno z wyrobami
1 ustugami, jak i z funkcjonowaniem samego systemu zarzadzania.

6. Podsumowanie

Zaprezentowane dane dotyczace stopnia oddziatywania metod, technik i narzedzi
zarzadzania, opartych na wymaganiach normy ISO 9001, na proces zarzadzania
przedsigbiorstwem pozwala na sformulowanie wniosku, ze dla firm zakwalifiko-
wanych do klasy B uzyskana ocena jest generalnie wyzsza niz w przypadku firm
klasy A, czyli tych, ktore wdrazaty system zarzadzania jakos$cig w czasie fazy wzro-
stu przez kreatywnos¢ (opisane w artykule opublikowanym w roku 2011 [Wierz-
bic 2011, s. 285-293]). Nawet menedzerowie reprezentujacy organizacje, ktore nie
utrzymaly certyfikatu, bardzo doceniaja wplyw wdrozenia systemu na pozniejsza
dziatalnos¢ firmy. Znamienne jest, ze w przypadku przedsigbiorstwa B.0.0, ktore nie
odniosto sukcesu pod wzgledem kryterium wzrostu i jednoczesnie zrezygnowato
z certyfikacji, jego szef uznal, ze wdrozone procedury dzialania oparte na niektorych
wymaganiach normy miaty bardzo znaczacy pozytywny wptyw na sytuacje firmy.
Prezes zarzadu firmy B.0.1, ktora zrezygnowata z certyfikacji po wej$ciu inwestora
zagranicznego, stwierdzil, ze wprowadzenie formalnych procedur dziatania utatwito
rozwijanie dziatalno$ci i ekspansje terytorialng. W obydwu przypadkach najbardziej
docenione wymagania to te zwigzane z okre$leniem odpowiedzialno$ci i uprawnien
pracownikow, planowaniem i nadzorowaniem procesow gtownych. Bardzo doce-
nione sg rowniez elementy systemu zarzadzania powigzane z planowaniem i mo-
nitorowaniem celow. Znamienne jest, ze w przedsiebiorstwach nieutrzymujacych
certyfikacji zrezygnowano z dziatan opisanych w procedurach zwigzanych z dosko-
naleniem. Aktywnosci, takie jak audyty wewnetrzne, dziatania korygujace i zapo-
biegawcze oraz przeglad zarzadzania, zostaty uznane za zbyt trudne do prowadzenia
w sposob sformalizowany.

Firmy, ktore utrzymuja certyfikowane systemy, zaakceptowaty niektore ucigz-
liwosci (np. formalizowanie dziatan korygujacych) i nauczyty sie czerpac korzysci
z faktu posiadania systemu zgodnego z norma ISO 9001.

Wszyscy respondenci, niezaleznie od decyzji o utrzymaniu certyfikatu, okreslili
system oparty na wymaganiach ISO 9001 jako bardzo przydatne narzedzie w pro-
cesie zarzadzania. Warto zwroci¢ uwage, ze w firmach, ktore zrezygnowaly z certy-
fikacji, przetrwaly rozwigzania organizacyjne wdrozone w czasie przygotowan do
certyfikacji.
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THE MANAGEMENT SYSTEM BASED ON ISO 9001
REQUIREMENTS IN COMPANIES GROWING BY DIRECTION -
THE FACTOR FOR GROWTH ACCELERATING

OR SLOWING DOWN?

Summary: The article is dedicated to the topic of ISO 9001 quality management system im-
plementation in companies that begin this process in the phase of growth by direction. Based
on empirical research, the areas of ISO 9001 requirements, which are used to build suitable
and valuable solutions regardless of the certification of the system, have been identified. On
the other hand, there are requirements which are perceived as less useful. The functioning of
solutions based on such requirements depends on the fact if the quality management system
is maintained as certified or not.

Keywords: management system, ISO 9001, company growth, crisis of leadership, growth by
direction.



