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DOSKONALENIE JAKOŚCI ZARZĄDZANIA 
WARUNKIEM KONKURENCYJNOŚCI  
W AGROBIZNESIE 

Streszczenie: W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wyniki badań dotyczące identyfi-
kacji korzyści wprowadzenia systemów doskonalenia jakości w przedsiębiorstwie (tj. spół-
dzielni mleczarskiej). Głównie były nimi: wzrost efektywności działania, poprawa jakości 
produktów i zwiększenie poziomu zadowolenia klienta. Badanie zrealizowano metodą wy-
wiadu swobodnego i standaryzowanego; kwestionariusz ankiety skierowano do kadry mene-
dżerskiej badanego przedsiębiorstwa. Dzięki procesom doskonalenia jakości analizowane 
przedsiębiorstwo uzyskało wysoki poziom dojrzałości organizacji, szczególnie dojrzałości 
jakościowej, a wskazane w badaniu efekty stanowią jej przejaw. Badana spółdzielnia mle-
czarska jest godnym zaufania producentem mleka i jego przetworów. 

Słowa kluczowe: jakość, konkurencyjność, dojrzałość organizacyjna, przedsiębiorstwo agro-
biznesowe.
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1. Wstęp i cel pracy

Konkurencyjność przedsiębiorstwa to przedstawienie korzystniejszej od innych 
oferty w postaci atrakcyjniejszej ceny, jakości czy innych cech wpływających na 
decyzję o kupnie produktów. Stymulowanie działań mających na celu prześcignięcie 
konkurenta jest często wyrazem istniejącej już orientacji projakościowej w jednost-
ce. Znajduje ona swój wyraz we wszystkich obszarach działalności, m.in. we wzro-
ście jakości produktu/usługi, w tworzeniu kultury organizacyjnej, w doskonaleniu 
relacji z klientami i dostawcami1. Istotą działań projakościowych w przedsiębior-
stwie powinno być stworzenie oferty proponującej niepowtarzalną mieszankę war-
tości, którą firma ma zamiar dostarczyć klientowi. W związku z tym często w two-
rzeniu produktu niezwykle ważny staje się współudział klienta2.

1  R. Karaszewski, Zarządzanie jakością. Koncepcje, metody i narzędzia stosowane przez liderów 
światowego biznesu, TNOIK, Toruń 2005, s. 143-146.

2  B. Pawłowska, J. Witkowska, L. Nieżurawski, Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na 
klienta, PWN, Warszawa 2010, s. 60-63.
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Procesy doskonalenia jakości stały się dla polskich wytwórców ważnym narzę-
dziem w kreowaniu konkurencyjności. Projakościowe działania przyczyniają się do 
zmiany postrzegania firmy, dzięki nim wzrasta jej wiarygodność na rynku, a ponad-
to powstaje przekonanie, że produkt organizacji stosującej spójny, przemyślany sys-
tem doskonalenia będzie odpowiadał w pełni zaoferowanej jakości. To umożliwia 
zainicjowanie zaufania oraz lojalności klienta. Niemniej jednak główna bariera 
wdrażania systemów jakości tkwi jeszcze w sferze świadomości pracowników3, co 
może odzwierciedlać brak dojrzałej praktyki biznesowej. 

Normy ISO oraz budowane na ich podstawie systemy jakości stały się instru-
mentem transformacji świadomości pracowników, zgodnie z zasadami: doing by le-
arning oraz learning by doing. Systemy zapewnienia jakości obejmowane są cią-
głym nadzorem, umożliwiającym ocenę prawidłowości i skuteczności procesu 
kształtowania jakości4. Nadzór jest w gestii pracowników działu zapewnienia jako-
ści oraz pełnomocnika jakości w firmie, natomiast usprawnienie systemu leży  
w zakresie kompetencji, zadań i odpowiedzialności zespołu. To oznacza, że każdy 
pracownik może mieć swój wkład w udoskonalenie systemu zapewnienia jakości. 
Można zatem stwierdzić, iż to właśnie pracownicy w dużej mierze tworzą dojrzałość 
organizacyjną jednostki5.

Oznaką dojrzałości współczesnej organizacji jest taki jej sposób działania, który 
dostosowuje system relacji wewnątrz organizacji do zmian zachodzących w jej oto-
czeniu. Dlatego kluczowa staje się projakościowa orientacja na klienta jako podsta-
wa identyfikacji procesów wewnątrz organizacji. Jakość to współodpowiedzialność, 
czyli dojrzewanie organizacji do jakości, tj. do stopnia dojrzałości podejmowanych 
działań. Dążenie do dojrzałości organizacyjnej, w tym szczególnie jakościowej, po-
maga w rozwoju i stymuluje rozwój oraz sukces przedsiębiorstwa. Pozwala na osią-
gnięcie korzyści ekonomicznych o charakterze wymiernym, jak i tych, które wspo-
magają kreowanie wartości znajdującej odzwierciedlenie w oferowanej jakości 
znajdującej uznanie klienta6. W związku z powyższym w niniejszym opracowaniu 
dokonano próby wskazania korzyści, jakie osiągnęła badana organizacja z wdroże-
nia systemów doskonalenia jakości. 

3  K. Szczepańska, Zarządzanie jakością. W dążeniu do doskonałości, C.H. Beck, Warszawa 2011, 
s. 39-43.

4  A. Stabryła, Podstawy zarządzania firmą, Oficyna Wydawnicza „Antykwa”, Kraków-Kluczbork 
2001, s. 414-416.

5  B. Pawłowska, K. Chrobocińska, Procesy doskonalenia jakości a dojrzałość organizacji – wy-
brane obszary, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzałość organizacji – aspekty jakościowe, UMCS, Lublin 
2013, s. 231-240.

6  E. Skrzypek, Dojrzałość jakościowa a wyniki przedsiębiorstw zorientowanych projakościowo, 
Difin, Warszawa 2013, s. 28-34.
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2. Metodyka i organizacja badań

Badania przeprowadzono w Okręgowej Spółdzielni Mleczarskiej „Ostrołęka”  
w okresie styczeń-czerwiec 2013 r. metodą wywiadu swobodnego i standaryzowa-
nego z kwestionariuszem ankietowym. Celem przeprowadzonych badań było ziden-
tyfikowanie przesłanek oceny funkcjonowania Systemu Zarządzania Jakością (SZJ). 
Dobór respondentów był celowy; kwestionariusz ankiety skierowano głównie do: 
specjalisty ds. zapewniania jakości, specjalisty ds. spraw personalnych i szkoleń, 
kierownika działu kontroli jakości, zastępcy kierownika działu kontroli jakości, kie-
rownika działu produkcji oraz pozostałych kierowników. Zgodę na udział w bada-
niach wyraziło 20 menedżerów wyższego i niższego szczebla, posiadających wiedzę 
i doświadczenie z wspomnianego zakresu. Instrument pomiarowy składał się  
z dwóch części: w pierwszej dokonano charakterystyki badanego przedsiębiorstwa 
i oceny funkcjonujących systemów zarządzania jakością, w drugiej uzyskano infor-
macje dotyczące m.in. przyczyn wdrożenia systemów jakości oraz zewnętrznych  
i wewnętrznych korzyści wynikających z działania systemów jakości. Respondenci 
mogli wyrazić swoje opinie dzięki czterostopniowej skali punktów, wskazującej siłę 
oddziaływania określonych czynników (od 1 − brak znaczenia, do 4 − bardzo duże 
znaczenie). Uzyskane wyniki przedstawiono przy pomocy średniej arytmetycznej,  
a zebrane informacje umożliwiły przeprowadzenie studium przypadku. 

3. Charakterystyka procesów jakościowych  
    w badanym przedsiębiorstwie

Początki dynamicznego rozwoju Spółdzielni Mleczarskiej w Ostrołęce sięgają lat 
40. XX w. W trakcie funkcjonowania w polskiej branży mleczarskiej uzyskała ona 
znaczącą pozycję, a jej produkty zyskały uznanie wśród klientów i fachowców w 
branży (czego dowodem były liczne nagrody i wyróżnienia, np. złoty medal POLA-
GRA FOOD 2009 dla serka Milandia o smaku brzoskwiniowym i masła Omega 
3&6). Wyroby SM „Ostrołęka” mają również doskonałą markę na zagranicznych 
rynkach. Ostrołęcka mleczarnia była jednym z największych producentów oraz eks-
porterów mleka odtłuszczonego w proszku. Produkt ten oraz inne eksportowano do 
takich krajów, jak: Meksyk, Iran, Kuba, Albania, Turcja, RPA, Kanada, Egipt, Gru-
zja, Kazachstan oraz prawie wszystkich krajów UE. SM „Ostrołęka” jest także liczą-
cym się producentem masła, twarogów i śmietany. Spółdzielnia z powodzeniem roz-
wijała marki Milandia, Milander i Milani. SM „Ostrołęka” była także pierwszym 
producentem masła i sera z kwasami omega. W 2010 r. posiadała dwa zakłady:  
w Ostrołęce i w Nidzicy, gdzie łącznie było zatrudnionych 456 osób. Oba zakłady  
w ciągu roku były w stanie przetworzyć średnio ok. 100 mln litrów mleka. 

W 2011 r. dokonano fuzji SM „Ostrołęka” z OSM „Piątnica”, w konsekwencji 
czego na rynku funkcjonuje jeden podmiot pod nazwą Okręgowa Spółdzielnia Mle-
czarska w Piątnicy. Dzięki połączeniu z SM „Ostrołęka” OSM „Piątnica” awanso-
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wała w rankingach: pięciuset największych polskich firm „Polityki” na 301 miejsce 
(rok wcześniej była na 348 miejscu) oraz na 371 (427 lokata w roku poprzednim) na 
Liście 500 „Rzeczypospolitej”. W wyniku połączenia osiągnięto rekordowy przy-
chód na poziomie 700 mln. „Rzeczpospolita” opublikowała w grudniu 2012 r. wyni-
ki najnowszej edycji prestiżowego Rankingu Polskich Marek, obejmującego zesta-
wienie najcenniejszych i najsilniejszych z nich. Wartość marki Piątnica oszacowano 
na 212,5 mln zł, co dało jej 61 pozycję na liście 330 najbardziej wartościowych 
marek. Piątnica okazała się czwartą najmocniejszą marką mleczarską na polskim 
rynku7. 

SM „Ostrołęka” posiada systemy zarządzania jakością, tzn.: GM/GHP (Dobra 
Praktyka Higieniczna oraz Dobra Praktyka Produkcyjna), HACCP (Analiza Zagro-
żeń i Krytyczne Punkty Kontrolne). Wdrożono także normę ISO 2200:2005 oraz IFS 
(International Food Standard). W związku z powyższym badane przedsiębiorstwo 
stosuje się do zasad dobrej praktyki produkcyjnej i dobrej praktyki higienicznej. 
Zasady te umożliwiają uporządkowanie wszystkich spraw związanych z przestrze-
ganiem podstawowych wymogów produkcji wyrobów żywnościowych oraz utrzy-
maniem dobrego stanu higienicznego zakładu. Ponadto przestrzeganie wymagań 
GMP/GHP stanowi podstawę poprawnej implementacji systemu HACCP. Fakt ten 
ma duże znaczenie, ponieważ po przystąpieniu Polski do UE w ramach harmonizacji 
polskiego prawa z prawem unijnym zobowiązano wszystkich przedsiębiorców pro-
dukujących lub wprowadzających żywność do wdrażania systemu HACCP8.

4. Wyniki badań

Wyniki badań wskazują, że analizowane przedsiębiorstwo skutecznie implementuje 
Systemy Zarządzania Jakością (SZJ) w głównej mierze w wyniku poprawy całkowi-
tej efektywności działania (średnio 3,9) i poprawy swojej pozycji konkurencyjnej 
(średnio 3,8). Wprowadzenie systemów doskonalenia jakości stało się źródłem roz-
woju przedsiębiorstwa (średnio 2,9), dzięki temu znacznie zwiększyły się przychody 
ze sprzedaży (średnio 3) oraz wzrosła jego zyskowność (średnio 2,8). Wzrost efek-
tywności działania spowodował, iż przedsiębiorstwo zdobyło większe udziały  
w rynku, co przełożyło się na większe przychody, a w konsekwencji na zysk (średnio 
2,8) (rys. 1).

Implementacja SZJ w badanym przedsiębiorstwie przyniosła konkretne korzy-
ści, które były widoczne w sferze zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrznej. Do naj-
bardziej istotnych korzyści wewnętrznych zaliczono: obniżenie jednostkowego 
kosztu wytwarzania (średnio 3,9) i poprawę jakości wyrobu (średnio 3,9) oraz 
usprawnienie zarządzania (średnio 3,7). Wyniki badań dowodzą, iż najważniejszymi 
zewnętrznymi korzyściami wprowadzenia SZJ w badanym przedsiębiorstwie były: 

7  http://piatnica.com.pl/p/pl/nagrody-i-wyroznienia.html (11.02.2013).
8  Wywiad swobodny z kierownikiem działu kontroli jakości.
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wzrost zadowolenia klienta (średnio 3,9) i usprawnienie obsługi klienta (średnio 
3,8). Przyczyniło się to pozyskania nowych rynków zbytu (średnio 3,5) oraz wzrostu 
sprzedaży (średnio 2,7). Mniejsze znaczenie miał wzrost udziału w rynku (średnio 
2,9) (rys. 2).

Bardzo duża konkurencja na rynku mleczarskim w Polsce powoduje, że zaspo-
kojenie oczekiwań klienta jest coraz trudniejsze. Obecnie świadomy nabywca zwra-
ca uwagę na jakość kupowanych produktów i ich bezpieczeństwo zdrowotne. Dlate-
go też respondenci do najważniejszych przyczyn wprowadzenia SZJ zaliczyli: 
poprawę jakości produktu (80% wskazań), chęć dorównania konkurencji (75% 
wskazań), usprawnienie procesów produkcji (65% wskazań), wzrost zadowolenia 
klienta (60% wskazań), doskonalenie procesów w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa 
(43% wskazań) oraz wzrost zaangażowania załogi (35% wskazań). 

Rys. 2. Korzyści wdrożenia systemów zarządzania jakością w badanym przedsiębiorstwie

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Rys. 1. Ocena funkcjonowania systemów doskonalenia jakości w badanym przedsiębiorstwie 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.  
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Przeprowadzone badania umożliwiły również wskazanie najważniejszych barier 
wdrażania SZJ. Zdaniem respondentów zasadniczymi problemami były: dodatkowe 
koszty związane z wdrożeniem, biurokracja oraz szkolenia pracowników, jak rów-
nież niechęć pracowników do jakichkolwiek zmian.

5. Zakończenie

Podsumowując, można stwierdzić, iż uzyskane wyniki badań wskazują, że procesy 
doskonalenia jakości odgrywają bardzo ważną rolę w funkcjonowaniu przedsiębior-
stwa, a w szczególności wpłynęły na rozwój i wzrost konkurencyjności badanego 
zakładu. Implementacja SZJ umożliwiła poprawę jakości i bezpieczeństwa produk-
tów, głównie w wyniku poprawy efektywności działania oraz wzrostu pozycji kon-
kurencyjnej. Doskonalenie procesów jakościowych przyniosło korzyści w postaci 
obniżenia jednostkowego kosztu wytwarzania i poprawy jakości wyrobu oraz wzro-
stu zadowolenia klienta. Przy tym istotnymi trudnościami w kreowaniu procesów 
jakościowych w badanym przedsiębiorstwie były dodatkowe koszty związane  
z wdrożeniem SZJ oraz biurokracja.
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IMPROVEMENT OF MANAGEMENT QUALITY  
AS A PRECONDITION OF COMPETITIVENESS  
IN AGROCULTURAL 

Summary: This paper presents the results of research on the identification of quality 
improvement system’s advantages in an enterprise (dairy plant). The main advantages are: 
efficiency increase, product quality improvement and improvement of customer satisfaction. 
The research was conducted with the use of structured interview methodology, and the 
questionnaire was addressed to the management of the questioned enterprise. Due to the 
processes of quality improvement, the enterprise achieved high level of organizational 
maturity, especially maturity quality, and the effects indicated in this research stand for above-
mentioned maturity. The dairy plant is a reliable producer of milk and milk products.

Keywords: quality, competitiveness, organizational maturity, agricultural enterprise.


