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SYSTEM ZARZADZANIA OPARTY NA
WYMAGANIACH ISO 9001 W FIRMACH W FAZIE
WZROSTU PRZEZ KREATYWNOSC — CZYNNIK
WSPOMAGAJACY CZY HAMUJACY WZROST?

Streszczenie: Trescig niniejszego artykutu sa rozwazania na temat zastosowania systemu
zarzadzania opartego na wymaganiach normy ISO 9001 w firmach bedacych w fazie wzro-
stu przez kreatywnos$¢. Na podstawie analizy przeprowadzonej metodg studiow przypadkow
zidentyfikowano wymagania, ktore sa stosowane nawet w wypadku firm, ktore zaniechaty
utrzymywania certyfikatu. Z drugiej strony zidentyfikowane zostaly réwniez wymagania,
ktére nawet w przedsigbiorstwach utrzymujacych certyfikat stosowane sa glownie w celu
spelienia warunkow certyfikacji, a nie zapewnienia korzyS$ci organizacyjnych.

Stowa Kkluczowe: system zarzadzania, norma ISO 9001, fazy wzrostu przedsigbiorstwa,
wzrost przez kreatywno$c.

1. Wstep

Zawarte w niniejszym artykule rozwazania na temat roli systemu zarzgdzania opar-
tego na wymaganiach normy ISO 9001 w kontekscie przetamywania barier wzrostu
i rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw stanowig czes¢ prowadzonego przez
autora wigkszego projektu badawczego. Celem wspomnianego projektu jest okresle-
nie, czy system zarzadzania, oparty na najbardziej popularnym w skali $wiata stan-
dardzie certyfikacyjnym, stanowi czynnik sprzyjajacy wzrostowi i rozwojowi przed-
sigbiorstw. Ponizszy tekst poswigcony jest firmom, ktore znajdujg si¢ w pierwszym
stadium wzrostu wedlug modelu L. Greinera [1998, s. 55-68], a wicc przedsigbior-
stwom w fazie wzrostu przez kreatywnos¢.

2. Charakterystyka firm w fazie wzrostu przez kreatywnos¢

W ramach nauk o zarzadzaniu problematyka wzrostu irozwoju przedsi¢biorstw
obecna jest w opracowaniach i publikacjach od kilkudziesieciu lat. W tym czasie
powstato wiele modeli opisujacych zmiany w organizacji w miar¢ zwigkszania si¢
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jej rozmiaru. Syntetyczne ujecie modeli wzrostu, ktére zostaty opracowane do roku
1983, zaprezentowali R.E. Quinn i K. Cameron. Dokonali oni analizy podobienstw
modeli, ktorych autorami byli: A. Downs, G.L. Lipitt i W.H. Schmidt, B.R. Scott,
L. Greiner, W.R. Torbert, F.J. Lyden, D. Katz i R.L. Kahn, 1. Adizes oraz J.R. Kim-
berly [Quinn, Cameron 1983, s. 35-41]. W latach po6zniejszych powstaty kolejne
koncepcje poswigcone problematyce wzrostu irozwoju przedsiebiorstw. Byly to
m.in. modele S. Chelpy, zespotu N. Churchill i V. Lewis, E. Flamholtza i innych
autoréw [Btawat 2004, s. 101-102]. Wigkszo$¢ z tych modeli zaktada, ze wzrost
przedsiebiorstwa charakteryzuje si¢ koniecznos$cig przej$cia pewnych nastepujacych
po sobie faz. Jednym z najbardziej popularnych modeli w $wiecie nauki jest model
L. Greinera, wedtug ktorego firma przechodzi naprzemiennie fazy ewolucyjnego
wzrostu i fazy kryzysowe. Pierwszg fazg jest tzw. faza wzrostu przez kreatywnos¢,
ktorej cechy charakterystyczne to:

— nacisk na wytwarzanie produktu,

— dhugie godziny pracy potaczone z bardzo umiarkowanymi zarobkami,

— niski stopien sformalizowania komunikacji i struktury organizacyjnej,

— niski priorytet dla dziatan o charakterze zarzadczym,

— duze zaangazowanie zatozycieli firmy,

— mocny nacisk na szybkie identyfikowanie i reagowanie na wymagania klientow

[Greiner 1998, s. 59].

Ze wzgledu na cel niniejszego artykulu opis pozostatych faz zostanie pominigty.
Wybor modelu L. Greinera jako modelu odniesienia w badaniach zostat spowodo-
wany duzym stopniem popularyzacji tej koncepcji oraz mozliwoscig zastosowania
kwestionariusza diagnostycznego rozwoju organizacji J. Lepparda, ktory umozliwia
identyfikacje fazy, w jakiej znajduje si¢ dane przedsigbiorstwo, i oparty jest wtasnie
na modelu L. Greinera [Clarke 1997, s. 29-30].

3. System zarzadzania oparty na wymaganiach normy ISO 9001

Zastosowanie znormalizowanych wymagan w zarzadzaniu przedsigbiorstwami jest
nurtem rozwijajacym si¢ od lat 80. XX wieku. Wowczas wydane zostaly pierwsze
normy ISO serii 9000, ktore zapoczatkowaty rozwoj zjawiska normalizacji w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwami. Warto poswigci¢ uwage zmianie normy, ktora zostata
przeprowadzona w roku 2000. Nowelizacja ta spowodowala, ze standard ISO 9001
stat si¢ modelem bardzo elastycznym, mozliwym do zastosowania w kazdej branzy
i w organizacjach o kazdej wielkosci. Rozwdj zjawiska globalizacji oraz elastycz-
no$¢ normy spowodowata gwaltowne zwigkszenie zainteresowania wdrozeniami
i certyfikacja systemow zarzadzania zgodnych z wymaganiami ISO 9001. Warto za-
uwazy¢, ze w skali §wiata wydano prawie milion certyfikatow potwierdzajacych
zgodno$¢ systemoOw zarzadzania z omawianym standardem. Rozwoj certyfikacji
ISO 9001 ilustruja dane zawarte w tab. 1.
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Tabela 1. Zmiana liczby wydanych certyfikatow na zgodno$¢ z norma ISO 9001 na $§wiecie w latach
2004-2008 (stan na grudzien kazdego roku)

2004 2005 2006 2007 2008
Ogotem na $wiecie 660 132 | 773867 | 896929 | 951486 | 982832
Wzrost liczby certyfikatow na §wiecie | 162213 | 113735 | 123 062 54 557 31346
Liczba krajow, w ktorych certyfikowa- 154 161 170 175 176
ny jest dany typ systemow

Zrédto: [International Organization for Standardization Genewa 2009, s. 11].

Niestety, nie mozna na podstawie danych publikowanych przez ISO (Internatio-
nal Organization for Standardization) okresli¢, jaka cze$¢ powyzszej populacji przy-
pada na firmy mate i $rednie, a tym bardziej niemozliwe jest okreslenie, w jakiej
konkretnie fazie wzrostu znajdujg si¢ certyfikowane przedsicbiorstwa.

Model ISO 9001 zawiera zestaw kilkudziesigciu wymagan, ktore sa pogrupowa-
ne w rozdzialy. Merytorycznie istotne sa rozdzialy normy o numerach 4-6:

— rozdziat 4 — System zarzadzania jako$cig — zawiera wymagania dotyczace
m.in. podejscia procesowego oraz nadzorowania dokumentacji,

— rozdziat 5 — Odpowiedzialno$¢ kierownictwa — zawiera wymagania dotyczace
zaangazowania najwyzszego kierownictwa, orientacji na klienta, elementéw od-
noszacych si¢ do strategii firmy, tj. polityki i celéw jakosciowych, odpowiedzial-
nosci i uprawnien, komunikacji wewnetrznej oraz przegladu zarzadzania,

— rozdzial 6 — Zarzadzanie zasobami — okre$la wymagania dotyczace zasobow
ludzkich, infrastruktury i $rodowiska pracy,

— rozdziat 7 — Realizacja wyrobu — zawiera postanowienia odnoszace si¢ do kwe-
stii planowania realizacji wyrobu, proceséw zwigzanych z klientem, projekto-
wania i rozwoju, zakupow, nadzorowania realizacji wyrobu oraz wyposazenia
do monitorowania i pomiarow,

— rozdziat 8 — Pomiary, analiza i doskonalenie — zawiera wymagania dotyczace
badania zadowolenia klientow, audytdow wewngetrznych, monitorowania i po-
miaréw, nadzorowania wyrobu niezgodnego, analizy danych oraz dzialan do-
skonalgcych, korygujacych i zapobiegawczych [PN-EN ISO 9001].
Wymagania normy sa elastyczne i mozliwe do dostosowania do specyfiki kaz-

dej organizacji. Powstaje jednak pytanie, w jaki sposob podej$¢ do wdrozenia syste-
mu w najmniejszych organizacjach, aby nie musiaty one po kilku latach rezygnowac
z systemu. Obserwacje wlasne autora wskazuja, ze istnieje duza populacja przed-
sigbiorstw, ktore wdrozyly i certyfikowaly system zarzadzania jako$cia, a nastep-
nie zrezygnowaty z ponownej certyfikacji, uzasadniajac to brakiem odczuwalnych
korzys$ci z funkcjonowania systemu. Programy dotacji dostepne dla firm chcacych
wdrozy¢ systemy zarzadzania jakoS$cia, jak rowniez inne znormalizowane systemy
nie zawieraty ograniczen uniemozliwiajacych otrzymanie dofinansowania firmom
bardzo malym i dopiero rozpoczynajgcym swoja dziatalnosc.
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4. Opis przeprowadzonych badan

Prowadzony przez autora projekt badawczy ma na celu okreslenie, czy system za-
rzadzania oparty na znormalizowanych wymaganiach moze by¢ czynnikiem wzro-
stu i rozwoju malych i srednich przedsigbiorstw. Centralng osig rozwazan jest kwestia,
w jaki sposob podejs¢ do wdrozenia znormalizowanych wymagan, aby zminimali-
zowac¢ ryzyko porazki i zmaksymalizowa¢ korzyS$ci dla przedsiebiorstwa. Badania
majg rowniez na celu okreslenie, czy sposéb wdrozenia systemu powinien by¢ uza-
lezniony od fazy wzrostu, w ktorej w czasie wdrozenia znajduje si¢ przedsiebior-
stwo. Badania majg charakter jako$ciowy i sa oparte na metodzie case study, ponie-
waz gtownym celem jest odpowiedz na pytanie, ,,jak” wdraza¢ system, a ponadto,
bazujgc na metodach statystycznych, niezwykle trudno byloby zakwalifikowaé re-
spondentow do klas odpowiadajacych poszczegdlnym fazom wzrostu wedtug mode-
lu L. Greinera. Do badania firm w fazie wzrostu przez kreatywno$¢ wybrano 4 mate
firmy, a zaklasyfikowanie ich do opisanej kategorii nastgpito na podstawie wypet-
nionego kwestionariusza diagnostycznego rozwoju przedsi¢biorstwa J. Lepparda
oraz opinii trzech niezaleznych ekspertéw. Do badania zakwalifikowane zostaty fir-
my, ktore uzyskaty odpowiedni wynik kwestionariusza oraz co najmniej dwoch eks-
pertdéw zaliczylo je do klasy firm w fazie wzrostu przez kreatywnos$¢. Kazde z przed-
siebiorstw reprezentuje jedna zczeSci macierzy utworzonej na bazie dwodch
kryteriow, tj. sukcesu lub porazki w kategorii wzrostu i rozwoju oraz sukcesu lub
porazki w kontekscie funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania zgod-
nego z normg ISO 9001. Schemat calego badania zaprezentowany jest na rys. 1.

Ocena funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cia zgodnego
z wymaganiami normy ISO 9001

Porazka Sukces Porazka Sukces Porazka Sukces

Sukces A.0.1. Al.1. B.0.1. B.1.1. C.0.1. C.1.1.

Wzrost
organtzal 1 porazka | A.00. | A.1.0. | B0O. | B10. | C00. | C.l0.
Klasa A Klasa B Klasa C
Wzrost przez Kryzys przywodz- Kryzys autonomii/
kreatywnos¢ twa/wzrost przez Wwzrost przez
wytyczne delegowanie

Faza wzrostu organizacji

* Pola zaciemnione reprezentuja czes¢ projektu badawczego, ktora nie jest wykorzystywana do opra-
cowania niniejszego artykutu.

Rys. 1. Schemat projektu badawczego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Badanie zostato przeprowadzone metoda wywiadu ustrukturyzowanego z 0so-
ba odpowiedzialng za funkcjonowanie systemu zarzadzania jakosciag. W dwoch
przypadkach byl to jednoczesnie wiasciciel firmy. Firma oznaczona kodem A.0.1
to agencja reklamowa, ktora wigkszo$¢ swoich dziatan prowadzi z wykorzystaniem
mediow elektronicznych. System zarzadzania jakoScig zostal wdrozony i pozytyw-
nie oceniony w czasie audytu certyfikacyjnego, niemniej jednak po ok. 3 latach kie-
rownictwo firmy zdecydowalto o braku kontynuacji certyfikacji, gtéwnie z powodu
ponoszenia wysokich kosztow przygotowania do certyfikacji i samej certyfikacji.
Firma od czasu wdrozenia zanotowata wzrost przychodow i zatrudnienia. W czasie
procesow wzrostu kierownictwo firmy powotywato kolejne spolki, ktore zajmowaty
si¢ poszczegdlnymi liniami produktéw. Kod A.1.1 przypisany zostat przedsiebior-
stwu zajmujacemu si¢ hurtowym handlem specjalistycznymi artykutami metalowy-
mi. System zarzadzania jakoS$cia jest utrzymywany, a w czasie od wdrozenia firma
rozbudowata swoja dziatalnos¢, rozszerzajac zasieg terytorialny i zwiekszajac ofe-
rowany asortyment. Kod A.0.0 zostat przypisany firmie transportowej zatrudniajacej
kilkanascie osob, ktora od czasu certyfikacji nie zanotowata wzrostu. W dalszym
ciggu firma dziata w branzy przewozow towarow na trasach krajowych i zagranicz-
nych. Po trzech latach funkcjonowania certyfikatu kierownictwo podjeto decyzje
o rezygnacji z utrzymywania certyfikatu, jak réwniez systemu zarzadzania jakos$cig.
Ostatnig analizowana firma, oznaczong kodem A.1.0, jest rodzinna firma produk-
cyjna dziatajgca w branzy wyrobow z tworzyw sztucznych, w ktorej system zostat
wdrozony, jest utrzymywany i rozwijany do dnia dzisiejszego. Zgodnie z metodyka
case study poddano analizie podobienstwa i r6znice w funkcjonowaniu poszczegol-
nych elementéw systemu zarzadzania jako$cig we wszystkich zakwalifikowanych
do badania przedsi¢biorstwach.

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

Wymagania odnoszace si¢ do podejs$cia procesowego zostaty co prawda wdrozone
we wszystkich analizowanych przedsi¢biorstwach, ale w kazdym przypadku nie
wnoszg one istotnej wartosci do dziatania tychze firm. Firmy, ktore utrzymuja certy-
fikat, muszg wykazywac stosowanie identyfikacji proces6w, mierzenie ich za pomo-
ca wskaznikow, ale w kazdym przypadku wskazniki monitorowania procesow
sg skonstruowane w sposob bardzo uproszczony, obliczony raczej na usatysfakcjo-
nowanie audytora jednostki certyfikacyjnej, a nie na realng korzys¢ informacyjng
dla kierownictwa. W firmach, ktore nie utrzymuja certyfikacji, dziatania formalne
zwigzane z podejSciem procesowym zostaly zaniechane. Wymagania dotyczace
nadzorowania dokumentacji funkcjonujg na bazie bardzo prostych rozwigzan, ale
przetrwaty nawet w firmach, ktoére nie utrzymuja certyfikatu. Warto$¢ dodana
z utrzymywania porzadku w dokumentacji zostata dostrzezona. W przypadku firm,
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ktore zrezygnowaly z certyfikacji, nadzorowanie zostalo ograniczone do najwaz-
niejszych dokumentow i zapisow zwigzanych z realizowanymi ustlugami i kontak-
tem z klientami. Firmy utrzymujace certyfikowane systemy nie moga zastosowac
takiego ograniczenia, mozna jednak zauwazy¢, ze metody nadzorowania dokumen-
tacji 1 zapisow sg bardzo proste (rozdzielniki, rejestry w arkuszach kalkulacyjnych,
dokumenty opublikowane w formie plikow PDF w sieci wewnetrznej firmy). Argu-
menty podawane przez kierownictwo na rzecz utrzymywania jak najprostszych roz-
wigzan to przede wszystkim fakt, ze w niewielkich firmach komunikacja odbywa
si¢ w zasadzie w sposob bezposredni i nie ma potrzeby inwestowania w dodatkowe
narzedzia, takie jak podpis elektroniczny czy systemy zarzadzania dokumentacja
organizacyjna.

W obszarze wymagan zwigzanych z odpowiedzialnoscig kierownictwa wyste-
puje widoczna réznica pomiedzy firmami, ktore utrzymaly system, a tymi, ktore
z niego zrezygnowaly. Jest to mianowicie motywacja przy$wiecajaca wdrozeniu
i certyfikowaniu systemu. Firmy, ktore utrzymaly certyfikaty, nie poszukiwaty ko-
rzy$ci o charakterze marketingowym i wdrazaty wymagania ISO 9001 niejako dla
siebie, jako odpowiedz na pojawiajgce si¢ problemy w wewngtrznym funkcjonowa-
niu przedsigbiorstw. Firma, ktora nie zanotowata wzrostu, wyrdznia si¢ przy tym
jeszcze jedng cecha, a mianowicie bardzo wysokim poziomem wiedzy o systemach
zarzadzania jako$cig prezentowanym przez osobe zarzadzajaca systemem, ktéra
jednoczesnie jest cztonkiem rodziny wlasciciela. Firmy, ktorych wilasciciele upatry-
wali w ISO 9001 korzys$ci wizerunkowych i rynkowych, rozczarowaty si¢ brakiem
widocznych efektow w pozyskaniu nowych klientéw i odrzucity certyfikacje jako
narzedzie nieskuteczne w tym obszarze. Wymagania rozdziatu 5, szczego6lnie doce-
nione przez kierownictwo firm, ktére zanotowaty wzrost, to kwestie okreslenia od-
powiedzialnosci i uprawnien. W firmach tych bardzo dobrze funkcjonuja formalnie
spisane zakresy odpowiedzialno$ci i uprawnien, przy czym w poczatkowym okre-
sie funkcjonowania po certyfikacji wicksze znaczenie miat obszar okreslenia zadan
i odpowiedzialno$ci. W miare wzrostu przedsigbiorstw coraz wigkszego znaczenia
nabieraty kwestie okre$lenia uprawnien decyzyjnych. Firmy, ktore nie zanotowaty
wzrostu, utrzymujg dokumenty opisujace zakresy obowigzkow na poziomie mini-
malnym, jako ogolny opis wykonywanych dziatan, bedacy czescia umowy o prace.
Podobnie mozna opisa¢ sytuacje w konteksScie wymagania dotyczacego przegladu
zarzadzania. Firmy, ktore nie zanotowaty wzrostu, nie przyktadaja wagi do tego na-
rzgdzia (firma utrzymujaca system przeprowadza przeglad w sposob bardzo uprosz-
czony, spelniajacy jednak wymagania jednostki certyfikacyjnej), natomiast firmy,
ktore odniosty sukces rynkowy, wykorzystuja przeglad zarzadzania jako forum wy-
miany informacji na temat najpowazniejszych problemoéw i wyzwan organizacyj-
nych i rynkowych.

W zakresie wymagan rozdziatu 6, pos§wigconego zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
tylko jedna firma prowadzita program szkolen ukierunkowany na wzrost kompeten-
cji pracownikéw. Co ciekawe, byta to firma, ktéra nie odnotowata wzrostu i jedno-
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czesnie zrezygnowala z certyfikatu. Wyjasnieniem tej sytuacji jest fakt, ze szkolenia
te sg niezbedne dla kierowcow zawodowych prowadzacych samochody ciezarowe.
W pozostatych firmach szkolenia w zasadzie obejmowaly gtownie kadre kierowni-
cza, a w firmie oznaczonej kodem A.1.0 w szkoleniach uczestniczyty gléwnie oso-
by powigzane rodzinnie z wlascicielem firmy. Rozwigzania systemowe zwigzane
z infrastrukturg i srodowiskiem pracy sg utrzymywane w firmach certyfikowanych
na poziomie minimalnym, natomiast w firmie A.0.0 sg wypetniane bardzo skrupu-
latnie i nawet na wyzszym poziomie niz w czasie certyfikacji. Kolejny raz wyjasnie-
niem tego zjawiska jest konieczno$¢ utrzymywania tego typu rozwigzan i zwigzanej
z tym dokumentacji wynikajaca ze specyfiki branzowej firm transportowych.

Obszar wymagan zwigzanych z realizacjg wyrobu z oczywistych powoddw musi
by¢ utrzymywany w firmach certyfikowanych, natomiast cieckawe sg spostrzezenia
dotyczace utrzymania pewnych procedur w firmach, ktore zrezygnowaty z certyfika-
cji. Pomimo braku zewnetrznego przymusu, przetrwaly procedury zwigzane z kon-
taktem z klientem, a zwtaszcza procedury zawierania i monitorowania statusu umow
i zamowien od klientow. Ciekawym elementem jest rowniez utrzymanie $cistego
monitorowania realizacji ustug pod wzgledem finansowym. Pomimo niewielkiego
stopnia sformalizowania dziatan, ustugi firmy transportowej oraz firmy dziatajacej
w branzy reklamowej sa badane pod katem przychodow z poszczeg6dlnych kontrak-
tow i zwigzanych z nimi kosztow bezposrednich. W obszarze wymagan zwigzanych
z nadzorowaniem wyposazenia do monitorowania i pomiaréw kolejny raz pojawia
si¢ kwestia specyfiki branzowej, poniewaz firma transportowa nieutrzymujgca cer-
tyfikatu w sposéb bardzo doktadny nadzoruje stan i funkcjonowanie tachografow,
a firma produkujaca wyroby z tworzyw sztucznych musi utrzymac sprzet kontrol-
no-pomiarowy w odpowiednim stanie technicznym, poniewaz bez spehienia tego
warunku ucierpi jakos¢ produkowanych wyrobow.

W obszarze rozdzialu 8 normy ISO 9001, po§wigconego wymaganiom zwigza-
nym z pomiarami, analizg i doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cig, mozna
zaobserwowa¢ w analizowanych firmach bardzo minimalistyczne podejscie. W fir-
mach nieutrzymujacych certyfikatu wdrozone niegdy$ procedury nadzorowania
wyrobu niezgodnego, audytow wewnetrznych, dziatan korygujacych i zapobiegaw-
czych praktycznie nie funkcjonuja. Nie jest prowadzone rowniez badanie zadowo-
lenia klientéw ani pomiary procesow pod katem wskaznikow innych niz zwigzane
z finansami firmy. Z kolei w firmach, ktore w dalszym ciagu maja certyfikat, wszyst-
kie wspomniane wymagania sg wypelniane, ale sposob ich spetniania jest obliczony
na wypehienie kryteriéw zgodnosci podczas audytéw certyfikacyjnych, a nie na od-
noszenie rzeczywistych korzysci organizacyjnych.

6. Podsumowanie

Zamieszczona powyzej analiza funkcjonowania systemu zarzadzania w firmach,
ktore wdrozyty i certyfikowaly system zarzadzania jako$cia zgodny znorma
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ISO 9001, sktania do sformutowania pewnych wnioskéw. Pelne wdrozenie i utrzy-
manie wszystkich wymagan normy ISO 9001 jest dla tego typu firm bardzo duzym
wysitkiem. Potwierdzajg to obserwacje systemow zarzadzania w firmach, ktore za-
niechaly certyfikacji. Systemy te zostaty pozbawione administracyjnej nadbudowy
i przetrwaly tylko w obszarach bezposrednio zwigzanych z biznesem danej firmy.
Warto zauwazy¢, ze spelnianie wymagan zwigzanych z doskonaleniem zostato za-
niechane w sensie sprostania wymaganiom audytoréw jednostek certyfikacyjnych.
Oczywiscie firmy te w dalszym ciggu reaguja na swoje btedy i zglaszane reklamacje
klientéw, niemniej jednak dzialania te nie sg prowadzone na podstawie wypracowa-
nych, formalnych procedur. Z drugiej strony analiza systemoéw zarzadzania w fir-
mach, ktore utrzymuja certyfikaty, wskazuje, ze wigkszo$¢ rozwigzan niezwigza-
nych bezposrednio zbiznesem organizacji funkcjonuje w sposob bardzo
uproszczony, niejako ,,od audytu do audytu”. Co prawda osoby odpowiedzialne
za system nie odmawiaja sensu takim inicjatywom, jak np. formalne prowadzenie
dziatan korygujacych, ale tez nie przypisujg im znacznej wartosci w sensie korzysci
odnoszonych przez organizacje.

Warto zwréci¢é uwage na jeszcze jeden aspekt wdrozen systemow opartych
na wymaganiach normy ISO 9001. Sukces takiego systemu mierzony faktem utrzy-
mania certyfikatu jest uwarunkowany nastawieniem kierownictwa na korzysci we-
wnetrzne. Firma oznaczona kodem A.1.1. osiagneta duzy sukces rynkowy, ale wy-
magania normy ISO 9001 od poczatku dla wiasciciela byly sposobem okreslenia
odpowiedzialno$ci w organizacji. Pomimo koniecznej w fazie wzrostu przez wy-
tyczne elastycznosci dziatania, zakresy obowigzkow podziataty jako element stabi-
lizujacy i wspomagajacy efektywnos¢ catej organizacji, w ktorej realizowane byly
cele biznesowe bez niepotrzebnych dyskusji kto, za co jest odpowiedzialny. Firma
oznaczona symbolem A.1.0 budowata swoj system zarzadzania wiele lat, zanim
poddata go certyfikacji. Mozna stwierdzi¢, ze stopniowo oswajala si¢ z kolejnymi
wymaganiami normy i sukcesywnie, powoli, krok po kroku adaptowata te wymaga-
nia do swoich potrzeb, nie oczekujac korzysci od strony marketingowej. Czy zatem
rozwigzania oparte na wymaganiach ISO 9001 moga sprzyja¢ pokonaniu bariery
kryzysu przywddztwa i przej$ciu do wzrostu przez wytyczne? Na podstawie powy-
zej przedstawionej analizy wydaje si¢, ze niektdre z elementow normy moga by¢
w tym celu wykorzystane (procesy zwigzane z klientem, nadzorowanie dokumenta-
cji i zapisoOw, nadzorowanie realizacji wyrobu), jednak wigkszo$¢ wymagan stanowi
ucigzliwy, formalny balast dla firmy, ktora musi szybko reagowac i by¢ bardzo elas-
tyczna, aby przetrwac na rynku.
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MANAGEMENT SYSTEM BASED ON ISO 9001 REQUIREMENTS
IN COMPANIES GROWING BY CREATIVITY —- THE FACTOR
OF GROWTH ACCELERATION OR HINDRANCE?

Summary: The content of an article is a discussion on the management system based on ISO
9001 requirements in companies growing by creativity. By the case study some requirements
were identified which are used in companies that decided not to continue certification. On the
other hand, in still certified companies there are requirements which are used rather to satisfy
external auditors’ needs with no clear benefits for organization itself. Based on comparison of
actions performed while facing crisis in two small companies, which have a similar business
model but differ significantly in terms of top managers’ aspirations, the level of accepted risk
and the actions taken to survive crisis are presented. One company decided to be aggressive
and growth-oriented despite external difficulties while the second company chose the defen-
sive model of anti-crisis decisions.

Keywords: management system, ISO 9001, stages in a company’s growth, growth through
creativity.





