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WYZNACZNIKI DOJBZALOSC[ JAKOSCIOWEJ
W SWIETLE WYNIKOW BADAN"

Streszczenie: Celem artykulu jest pokazanie istoty dojrzalosci jakosciowej organizacji,
poziomdéw dojrzatosci, wyznacznikéw dojrzatosci oraz mozliwosci (sposobdw) jej pomia-
ru. Wskazano w nim na wybrane elementy dojrzalosci procesowej i jej poziomy. Pokazano
mozliwe sposoby postrzegania dojrzatosci zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia oraz
ich konsekwencje. Poddano analizie i ocenie jedng z zasad zarzadzania jakosScia, jaka jest
podejmowanie decyzji na podstawie faktow. Przedstawiono problem od strony teoretycznej
1w $wietle wynikéw badan. Badania przeprowadzono na grupie 100 przedsigbiorstw posia-
dajacych certyfikowany system zarzadzania jakoscia, zlokalizowanych w wojewodztwie lu-
belskim. Ustalono wskaznik oceniajacy czgstotliwos¢ podejmowania decyzji na podstawie
faktow.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ jakoSciowa, dojrzatos¢ procesowa, dojrzalos¢ organizacji,
jakos¢, zasady zarzadzania jako$ciag

1. Wstep

W warunkach zmiennosci otoczenia wysoki poziom dojrzato$ci jakoSciowej organi-
zacji jest czynnikiem w duzym stopniu wptywajacym na jej pozycj¢ rynkowa, efek-
tywnos¢ i konkurencyjnos¢. Dojrzatos¢ organizacji okresla sie¢ poprzez takie jej mia-
ry, jak skuteczno$¢, efektywnos¢ czy doskonatosc. Dojrzato$¢ odzwierciedla stopien
przygotowania organizacji do realizacji okreslonych zadan w sposéb kompleksowy,
a wskazane cechy stanowig przejaw tej dojrzalosci. Zagadnienie dojrzatosci organi-
zacyjnej pojawito sie w teorii zarzadzania w latach 70. XX wieku w pracach Cros-
by’ego. Opracowat on siatke dojrzatosci organizacji, w ktorej wyroznit pie¢ okresow
jej dojrzatosci. Okresy te zostaly scharakteryzowane w szesciu kategoriach, tj. po-
ziom zrozumienia i stosunek do problemu wyrazany przez kierownictwo, status or-
ganizacji jakos$ci, podejscie do problemow, udzial kosztow jakosci w stosunku
do wplywow ze sprzedazy, dzialania na rzecz usprawniania jako$ci, ocena postawy
przedsigbiorstwa.

* Praca naukowa finansowana ze $rodkow budzetowych na nauk¢ w latach 2010-2012 jako pro-
jekt badawczy nr NN115290436.
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Celem artykutu jest pokazanie istoty dojrzatosci jakosciowej organizacji, po-
ziomow dojrzatosci, wyznacznikow dojrzalosci oraz mozliwosci (sposobow) jej
pomiaru. Wskazano w nim na wybrane elementy dojrzatoSci procesowej i jej po-
ziomy. Pokazano sposoby postrzegania dojrzatosci zintegrowanego systemu zarza-
dzania jakoscia oraz ich konsekwencje. Poddano analizie i ocenie jedng z zasad za-
rzadzania jako$cig, jaka jest podejmowanie decyzji na podstawie faktow. Problem
przedstawiono od strony teoretycznej i w $wietle wynikow badan empirycznych,
ktoére przeprowadzono metodg ankietowa i wywiadu na grupie 100 przedsigbiorstw,
posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jako$cia, zlokalizowanych w wo-
jewddztwie lubelskim. Ustalono wskaznik oceniajacy czestotliwosé podejmowania
decyzji na podstawie faktow.

2. Istota dojrzalosci organizacji

Istnie¢ to znaczy zmieniac sie, zmieniac sie to dojrzewad, dojrzewac zas to nieskon-
czenie zmieniac¢ samego siebie — H. Bergson

Wedtug Stownika jezyka polskiego dojrzato$¢ to stan osiagnigcia petni rozwo-
ju oraz stan gotowosci do okreslonych zadan. Zagadnienie dojrzato$ci wiaze sig
ze zdolnoscig do zmiany i rozwoju. Dojrzato$¢ dotyczy zjawisk i procesow, ktore
moga wspiera¢ rozwoj, a proces osiggania dojrzatosci pozostaje w zwigzku z dosko-
naleniem umiejetnosci oraz osigganiem pewnych cech. Dojrzato$¢ ma r6zne wymia-
ry, np. wymiar spoteczny, ekonomiczny, biologiczny. Nauki o zarzadzaniu wyko-
rzystujg termin ,,dojrzatos¢” w roznych aspektach. Dojrzato$¢ organizacji to pewien
poziom umigjetnoscei, a takze doskonatosci. O dojrzatosci §wiadczy stopien przygo-
towania organizacji do pelnienia zadan, realizacji celow w kompleksowy sposob.
Do przejawow wysokiej dojrzatosci mozna zaliczy¢ efektywnosé, skutecznos¢, pro-
duktywno$¢, sprawnosc.

Na podkreslenie zastuguje wklad Crosby’ego w problematyke dojrzatosci orga-
nizacji. Crosby w latach 70. XX wieku stworzyt siatke dojrzatosci i zarzadzania ja-
kos$cig, dokonat charakterystyki pieciu poziomow dojrzato$ci organizacji w zakresie
zastosowania systemow zarzadzania jakoscig. Wedtug autora dojrzatosc to zdolnosé
organizacji do profesjonalnego stosowania narz¢dzi i technik zarzadzania jakos$cia.
W modelu dojrzatosci wyrdznit pie¢ poziomoéw. Poziom pierwszy odnosi si¢ do or-
ganizacji niedojrzatej, w ktorej brakuje spdjnego pojecia jakosci i szczatkowych
elementow systemu zarzadzania jako$cia, a dziatania projako$ciowe realizowane
sg chaotycznie przez pojedyncze jednostki. Kolejne poziomy odznaczaja si¢ rosnaca
dojrzatoscig organizacji. Poziom piaty charakteryzuje organizacje w pelni dojrzata,
w ktorej podejscie do jakosci jest kompleksowe, funkcjonuje system jakosci dosto-
sowany do potrzeb organizacji, ponadto realizowane sa zasady filozofii ciaglego do-
skonalenia.

Coraz wigcej firm opiera swoja dziatalno$¢ na podejsciu procesowym [Skrzy-
pek, Hofman 2010]. Wdrazanie podej$cia procesowego oznacza przejscie przez
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pewne etapy, ktore w literaturze sklasyfikowano jako poziomy dojrzatosci proceso-
wej organizacji [Grajewski 2007, s. 120]. Dojrzato$¢ procesu jest cecha okreslaja-
c3, z jakim prawdopodobienstwem mozna przewidzie¢ jego skutki przy ponownym
uruchomieniu. Im bardziej proces jest chaotyczny, tym prawdopodobienstwo to jest
mniejsze. Wraz ze wzrostem dojrzalo$ci procesowej prawdopodobienstwo zbliza sig
do jednosci. Orientacja na procesy jest skutkiem ewolucji procesu zarzadzania. Sto-
pien wdrozenia tego podejscia znajduje odzwierciedlenie w dojrzatosci procesowej
organizacji. Bardzo trudno jest osiaggna¢ wysoki poziom dojrzatosci procesowej bez
przechodzenia przez kolejne poziomy rozwoju zarzgdzania organizacjg procesows.
Poziom dojrzatosci procesowej to stopien wdrozenia wytycznych analizowane;j
koncepcji. Zaleznie od stopnia okreslono pig¢ pozioméw dojrzatosci: funkcjonalny
zamgt, poszukiwanie powtarzalnosci, petna powtarzalno$¢, zarzadzanie procesami,
poszukiwanie doskonalosci [Cieslinski 2011]. Wyznaczenie poziomu dojrzatosci
procesowej organizacji wymaga zbadania stopnia zastosowania elementow sktada-
jacych si¢ na poszczegblne determinanty, takich jak: elastyczno$é procesow, identy-
fikacja i zdefiniowanie procesow, standaryzacja proceséw, doskonalenie i stosowane
techniki doskonalenia, pomiar rezultatow procesow, analiza efektywnosci i skutecz-
nosci procesow [Skrzypek 2012, s. 1-19], funkcja wtasciciela procesow, struktura
organizacyjna, kultura procesowa, system motywacyjny, system zarzadzania jako-
$cig, swiadomo$¢ wymagan i oczekiwan klienta, zarzadzanie wiedzg o procesach
[Skrzypek, Hofman 2010].
Dojrzato$¢ procesowq organizacji mozna okresli¢ poprzez jej cechy [Bitkowska,
Zylko 2009, s. 155-156]:
— zdolno$¢ do budowy i usprawniania produktu czy ustugi jest cechg organizacji,
a nie indywidualnych pracownikow,
— procesy sa w pelni zidentyfikowane, a wiedza o nich przekazywana pracowni-
kom,
— prace zwigzane z projektowaniem procesdéw sg planowane,
— wystepuja procesy monitorujace i kontrolujace,
— podziat 16l i1odpowiedzialno$ci jest jasno okreslony, pracownicy dzielg si¢
wiedza,
— wdrozono narzedzia informatyczne wspierajgce zarzadzanie procesami.
Na zasadzie przeciwienstwa mozna wskaza¢ cechy niedojrzatos$ci procesowe]
[Grajewskl 2007, s. 119-120]:
improwizacja proceséw przez pracownikow i menedzerow,
nieprzestrzeganie wyspecyfikowanych procesow,
— reakcyjne zarzadzanie (dorazne reagowanie na pojawiajace si¢ kryzysy),
— przekraczanie harmonogramu i budzetu z powodu nieoparcia ich na stabilnym
przebiegu procesow,
— egzekwowanie harmonogramu i budzetu przy niezmiennych ograniczeniach,
co odbywa si¢ kosztem jakos$ci i funkcjonalnosci produktu lub ustugi,
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— brak sformalizowanych i obiektywnych kryteriéw oceny produktu, jakosci i pro-
cesu oraz brak wczesnej identyfikacji problemow (nieprzewidywalno$¢ jakosci
produktu lub ustugi),

Na uwagg zastuguje model dojrzatosci procesowej S. Nowosielskiego, zawiera-
jacy sze$¢ poziomow dojrzatoéci [Bitkowska, Zytko 2009, s. 155-156]:

— 0 — brak §wiadomosci procesowej,

— 1 —uswiadomienie potrzeby podejscia procesowego,

— 2 —identyfikowanie i dokumentowanie procesow,

— 3 —pomiar i ewidencja wynikoéw (efektdw) procesow,

— 4 —planowanie i kontrolowanie procesow,

— 5 — systematyczne usprawnianie procesow,

— 6 — zarzadzanie procesami.

W 1991 r. w Stanach Zjednoczonych opracowano model dojrzato$ci organi-
zacyjnej dla oprogramowania (Capalibility Maturity Model). Podlegat on mody-
fikacjom, rozszerzeniom i po dokonaniu integracji réznych obszar6w nazwano go
CMMLI, czyli Capalibility Maturity Model Integration. Model ten pozwala w sposéb
obiektywny dokona¢ pomiaru dojrzatosci procesowej organizacji. Powstat wokot
25 obszaréw procesowych. CMMI powoli zdobywa w Polsce uznanie.

Dojrzatos¢ procesowa jest silnie powigzana z dojrzatoscia projektowa. Sposrod
wielu modeli dojrzatosci procesowej nalezy wskaza¢ na model Kerznera, ktory wy-
roznit [Kerzner 2001, s. 42-43];

poziom 1 (wspolny jezyk) — organizacja dostrzega wage projektow,

— poziom 2 (wspdlne procesy) — organizacja dostrzega, ze wspolne procesy musza
by¢ zdefiniowane i udoskonalane,

— poziom 3 (jednolita metodyka) — organizacja dostrzega efekt synergii, ktory wy-
nika z potagczenia istniejacych metodyk,

— poziom 4 (benchmarking) — organizacja dostrzega fakt, ze udoskonalenie proce-
sOw jest niezbedne do utrzymania przewagi konkurencyjne;j,

— poziom 5 (ciagle udoskonalanie) — organizacja prowadzi ciagta ewaluacje¢ infor-
macji i podejmuje decyzje o przydatnosci tych informacji w doskonaleniu meto-
dyki zarzadzania projektami.

Nowelizacja norm serii ISO 9000 w roku 2000 dodata do wymagan badanie efek-
tywnosci systemu. Nie przedstawiono jednak szczegdtowych metod badania efek-
tywnos$ci. Nowelizacja wprowadzita takze w normie ISO 9004 pojecie poziomow
dojrzatosci organizacji. Wyr6zniono pig¢ poziomow dojrzatosci. Zgodnie z norma
ISO 9004 zaproponowany model samooceny cechuje skuteczno$¢ i uniwersalnosc,
poniewaz:

— stosowany jest w calym systemie zarzagdzania jakoscia, w jego czesci lub do do-
wolnego procesu,

— stosowany jest w calej organizacji lub jej czesci,

— zrealizowany jest w krotkim okresie za pomoca zasobéw wewnetrznych,

— zrealizowany jest przez zespot interdyscyplinarny lub jedna osobe w organizacji,
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— jest punktem wyj$cia do bardziej kompleksowej oceny,

— stanowi podstawe do wyznaczania obszaré6w priorytetowych w procesie dosko-
nalenia,

— jest pomocny przy dostosowywaniu istniejacego systemu zarzadzania jako$cia
do poziomu najwyzszego w danej klasie.

Metodyka ta pozwala na uzyskanie pelnej oceny dzialalno$ci organizacji oraz
stopnia dojrzatosci systemu zarzadzania jako$cig. Norma zaleca wprowadzenie po-
ziomow dojrzatosci funkcjonowania systemu w pigciopunktowej skali:

— brak formalnego podejscia,

— podejscie bierne,

— stabilne formalne podejscie systemowe,

— nacisk na doskonalenie,

— najlepsze osiagnigcia w danej klasie.

Poziomy od 1 do 3 mozna nazwa¢ poziomami normatywnymi, natomiast 4-5
poziomami koncepcyjnymi, w ktorych proponowane rozwigzania mogg znacznie
wykracza¢ poza minimalne wymagania normy [Bugdol 2008, s. 193].

Przechodzenie organizacji z jednego stopnia dojrzatosci na drugi nalezy trakto-
wac jako skutek zmiany wtadzy [Mroziewski 2010, s. 234]. Proces jest na tyle doj-
rzaly, na ile dojrzate sg metody jego pomiaru. Bez informacji opartej na faktach je-
ste$ kolejna osoba z kolejng opinig na pewien temat [Byzia 1998, s. 51]. Doktadno$¢
danych wynika w duzym stopniu z przyjetej metodologii opracowanych danych, jej
wad 1 bledow popetnionych w trakcie zbierania i przetwarzania informacji.

Dojrzatos¢ zalezy od odpowiedniego zarzadzania oczekiwaniami klientow. Doj-
rzato$¢ organizacyjna, a konkretnie fazy naturalnej dojrzatosci organizacyjnej obej-
muja:

— poziom 1: dzialania ad hoc i chaos — tylko niektore procesy sa dobrze poznane,

— poziom 2: powtarzalno$¢ — dziatania intuicyjne, w przedsigbiorstwie wprowa-
dzono procesy zarzadzania projektami w celu §ledzenia kosztow, harmonogra-
mow i realizacji celow,

— poziom 3: zdefiniowanie — dziatania standardowe i konsekwentne, procesy za-
rzadzania i projektowania sg udokumentowane, wystandaryzowane i zintegro-
wane ze standardami dziatania organizacji w podstawowych procesach,

— poziom 4: zarzadzanie — dziatania przewidywalne, ustalono szczegotowo wskaz-
niki jakos$ci procesu, produktu lub ustugi, ktére stanowig podstawe oceny ilo-
Sciowej,

— poziom 5: optymalizowanie — ciggla poprawa, organizacja wdrozylta ilosciowe
systemy przekazywania informacji zwrotnej w celu rozpoznania stabosci i sil-
nych stron procesow [Stocki 2003, s. 295].

Ocena dojrzatosci tworzy sfer¢ dobrowolnego warto§ciowania stanu systemu
zarzadzania jakos$cig. Poprawa skutecznosci, efektywnosci, dojrzatosci wpisuje
sie¢ w nurt ciggltego doskonalenia systemu poprzez wskazanie mozliwos$ci popra-
wy obecnego stanu rozwigzan i praktyk organizacyjnych. Kryteria stosowane przy
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ocenie zgodnosci, efektywnosci 1 skutecznosci majg charakter zindywidualizowany,
np. cele jakosciowe oceniane sg poprzez skutecznosé, czyli realizacj¢ celow. Nato-
miast w ocenie dojrzalosci mamy do czynienia ze zbiorem kryteriow ustanowionych
poza przedsi¢biorstwem, co umozliwia ich porownywanie. Przeprowadzanie przez
przedsigbiorstwa takiej oceny stanowi wyraz zaangazowania pracownikow i poszu-
kiwania ciggtego doskonalenia.

Systemy zarzadzania w organizacjach cechuje proces systematycznego dojrze-
wania. Mozna to przekonanie znalez¢ w wytycznych dotyczacych samooceny syste-
mu zarzgdzania jakosciag, ktore ujete sg w normie [ISO 9004:2000, s. 107].

Tabela 1. Wazniejsze mozliwosci postrzegania dojrzatosci ZSZJ i ich konsekwencje

Wyszczegodlnienie ujec
dojrzalosci ZSZJ

Odpowiadajace ujgciom aspekty oceny dojrzatosci

Dojrzatos¢ wdrozenia ZSZJ

Ustalenie, czy zamierzenia i formalne wzorce okreslone przez
kierownictwo przedsigbiorstwa zostaly wdrozone oraz w jakim
stopniu.

Dojrzatos¢ jako miara poste-
pow przedsigbiorstwa

Ocena, czy tempo i kierunki rozwoju ZSZJ sa adekwatne do sfor-
mutowanych oczekiwan.

Ocena, czy w dysponowanym czasie i przy uzyciu okreslonych
zasobow ZSZJ zostat udoskonalony w satysfakcjonujacym stopniu.

Dojrzatos¢ jako miara stop-
niowalna

Mozliwo$¢ przyporzadkowania ZSZJ kazdego przedsigbiorstwa
do okreslonego poziomu dojrzatosci, wyrazonego w skali liczbo-
wej.

Dojrzatosc¢ jako cecha przej-
sciowa

Ocena stopnia spetnienia wymagan dla posredniego poziomu doj-
rzato$ci jako warunku przej$cia na poziom wyzszy.

Dojrzatos¢ jako cecha kon-
cowa

Istnienie granicy dojrzatosci okreslonej w przyjetym ujeciu mo-
delowym. Istnienie najwyzszego okreslonego liczbowo poziomu
dojrzatoscei.

Dojrzato$¢ jako cecha wzgled-
na

Ocena stopnia dojrzalosci ZSZJ wobec uniwersalnych kryteriow,
sformutowanych jako uogolnienie praktyki funkcjonowania wielu
ZSZ]J; wynik oceny dojrzatosci ZSZJ okreslonego przedsigbiorstwa
mozna zatem interpretowaé w relacji do wynikéw innych przedsie-
biorstw.

Dojrzatos¢ czastkowa/cato-
$ciowa

Opinie i sady na temat dojrzato$ci ZSZJ mozna formutowa¢ jako
oceny syntetyczne wybranego elementu ZSZJ, np. funkcji czy
wymagania.

Zrédto: [Jedynak 2007, s. 77].

3. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow jako jedna z zasad
zarzadzania jakoScig — aspekty teoretyczne i praktyczne

Podejmowanie decyzji jest nieodtagcznie zwigzane z procesem zarzadzania. Realizu-
jac te¢ funkcje, kierownictwo organizacji powinno: zdefiniowac sytuacj¢ decyzyjna,
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okresli¢ i oceni¢ mozliwe warianty dziatania, dokona¢ wyboru najlepszego z nich
oraz go wdrozy¢, obserwujac czy przynosi oczekiwane rezultaty. Podejmujac decy-
zje, menedzerowie czgsto opierajg si¢ na intuicji, a przeciez w warunkach budowa-
nia przewagi konkurencyjnej na lojalnosci klientow ,,skuteczne decyzje opieraja si¢
na analizie danych i informacji” (PN-EN ISO 9000, 2006). Informacje te powinny
by¢ selekcjonowane pod katem: jakosci, ilosci, aktualnosci i istotnosci, a ich Zro-
dlem moze by¢ sprawnie dzialajacy system informacyjny, wspierany odpowiednimi
narzgdziami informatycznymi.

Uzyskanie danych wykorzystywanych w procesach decyzyjnych opiera sig¢
na dokonywaniu pomiaréw dotyczacych najczesciej zadowolenia klientow ze-
wnetrznych i wewnetrznych oraz jakosci procesow realizowanych w przedsigbior-
stwie. Przeprowadzenie pomiaréw wymaga z kolei opracowania zestawu miernikow
adekwatnych do sytuacji przedsigbiorstwa.

W organizacji posiadajacej system zarzadzania jakoscia zgodny z wymagania-
mi normy ISO 9001 analiza i ocena danych potrzebnych do podejmowania decyzji
moze zostaé przeprowadzona za pomocg nast¢pujacych narzedzi: audity, analiza
Pareto, benchmarking, ocena dostawcow, przeglad zadowolenia klientow. Norma
ISO 9004 zaleca, aby w organizacji zostal ustanowiony proces do monitorowania
otoczenia oraz zbierania informacji w celu:

— oceny mocnych i stabych stron, mozliwosci i zagrozen,

— okreslenia obecnych i przysztych potrzeb i oczekiwan interesariuszy,

— przewidywania zmian w otoczeniu spolecznym, technologicznym, ekonomicz-
nym, prawnym, konkurencyjnym [PN-EN ISO 9004, 2010, s. 31-33].
Dziatania te pozwola na osiagnigcie trwaltego sukcesu w ciagle zmieniajacym

si¢ otoczeniu przedsi¢biorstwa. Wszelkie decyzje podejmowane w systemie zarza-
dzania jakoS$cig nalezy opiera¢ na wcze$niejszych badaniach i analizach. W tym celu
organizacja powinna okresli¢, jakie dane wejsciowe sg niezbedne do podejmowania
powtarzalnych decyzji, a nastgpnie zidentyfikowa¢ miejsca mierzenia i przetwa-
rzania informacji, okresli¢ metody ich gromadzenia oraz analizowania — rowniez
z uwzglednieniem metod elektronicznych. Nalezy zadbac¢, aby dane byly wiarygod-
ne, doktadne i dostepne dla pracownikow ich potrzebujacych. W tym celu powinny
zosta¢ opracowane metody okreslania czgstotliwosci pomiardw, badania wiarygod-
no$ci iprecyzji. W zaleznosci od rozmiaru organizacji i stopnia jej zinformatyzo-
wania przyjmuje si¢ takie sposoby dystrybucji danych, ktére charakteryzuja si¢
mozliwie matymi op6znieniami przekazu. Jezeli to potrzebne, organizacja powinna
stosowa¢ metody statystyczne, by dostarczy¢ danych trudno mierzalnych. Przyjmu-
je sig, iz wigkszo$¢ firm produkcyjnych, w ktorych nastepuje wyrywkowa kontrola
wyrobow, musi stosowac metody statystyczne przynajmniej do okreslania zasad po-
bierania probek.

Wymaganiem normy jest, aby kierownictwo byto w stanie wykaza¢, ze zbiera-
ne dane wykorzystuje w podejmowaniu decyzji. Istota prowadzenia pomiaréw nie
moze by¢ jedynie gromadzenie danych, ale ich wykorzystanie w procesie podej-
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mowania decyzji i w doskonaleniu organizacji. Koszty zwigzane z niska jakosciag
danych sa bardzo wysokie. Dane wysokiej jako$ci nadaja si¢ do uzycia zgodnie
z przeznaczeniem w zakresie dziatania, podejmowania decyzji i planowania. Dane
maja dobrg jako$¢, gdy sa dostepne, zrozumiate, spojne, poprawne, kompletne i uzy-
teczne. Dostep do odpowiedniej jakosci danych jest czesto utrudniony z powodu po-
ufnosci, braku zwieztosci, utrudnien w dostepie, przetwarzaniu i analizie danych.
Wsrod przyczyn bledow mozna wskaza¢ na btedy uzytkownikéw (brak odpowied-
niej wiedzy), wady aplikacji, btedy oprogramowania, zte interakcje z uzytkownikami
1 wprowadzanie nowych systemow (migracje i integracje danych). Decyzje podej-
mowane sg w oparciu o dostepne fakty. O ich trafnosci decyduje dostepnosé danych
i informacji w procesie podejmowania decyzji. Istotne sg tez aspekty ilosciowe i ja-
kosciowe. Bardzo waznym problemem w tym procesie jest wiarygodnos$¢ i dostep-
no$¢ danych. Wykorzystanie danych i informacji jest mozliwe, gdy dysponujemy
narzgdziami umozliwiajacymi szybkie i skuteczne wykonywanie kluczowych analiz
(np. przegladéw finansowych, prognoz popytu, analiz procesow itp.). Niezmiernie
duze znaczenie z punktu widzenia trafno$ci podejmowanych decyzji ma indywidu-
alne doswiadczenie i intuicja decydenta. Stopien zarzadzania danymi i informacjami
o swoich klientach, w tym dysponowanie pamig¢cig organizacyjng wptywa w duzej
mierze na trafnos¢ podejmowanych decyzji. Bardzo wazne jest umiejetne zarzadza-
nie danymi 1 informacjami na temat swoich wyrobow i/lub ustug. Jest to mozliwe,
gdy firma posiada system umozliwiajacy archiwizowanie i wyszukiwanie informa-
cji o dzialaniach i ich rezultatach w przesztosci.

Weryfikacji rozwazan teoretycznych postuzyty badania empiryczne. Do badania
wylosowano 100 przedsigbiorstw z wojewodztwa lubelskiego. Kryterium doboru
do grupy badawczej byto posiadanie systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wy-
maganiami normy ISO 9001. Ankieta badawcza zawierata pytania dotyczace stopnia
spetnienia kryteriow opisanych przez osiem zasad zarzadzania jako$cia, do ktorych
naleza: orientacja na klienta, przywodztwo, zaangazowanie ludzi, podejscie proceso-
we, podejscie systemowe, ciagle doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie
faktow, wzajemnie korzystne relacje z dostawcami. Badanie dotyczylo okreslenia
zwiazkow, jakie zachodza pomiedzy poziomem dojrzatosci jakosciowej a efektami
ekonomicznymi i finansowymi. Dane do badania zebrano w oparciu o samoocen¢
przedsigbiorstw. Samoocena polegata na wszechstronnym i systematycznym prze-
gladzie dzialan podejmowanych przez organizacjg, a takze osigganych wynikoéw
odniesionych do zatozonych wymagan obligatoryjnych oraz systemu zarzadzania
jakos$cig Iub modelu doskonatosci. Prawidtowo przeprowadzona samoocena moze
dostarczy¢ informacji umozliwiajacych ocen¢ stopnia dojrzalosci systemu zarza-
dzania jakos$cig oraz wskazania kierunkéw doskonalenia zarzadzania. W literaturze
1 praktyce wystepuje wiele modeli samooceny organizacji w odniesieniu do kryte-
riow systemu zarzadzania jakoscia.

Samoocena jako metoda doskonalenia stanowi przedmiot zainteresowania nor-
my ISO 10014:2006. Zawarte sa w niej wytyczne do oceny oraz uzyskania korzysci
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ekonomicznych i finansowych wynikajacych z zastosowania zasad zarzadzania ja-
kos$cig. Norma ISO 10014 jest adresowana do kierownictwa najwyzszego szczebla.
Wynika z niej, ze wdrozenie o$miu zasad zarzadzania przynosi korzysci bezposred-
nie, ale umozliwia zaré6wno osigganie korzysci ekonomicznych i finansowych, jak
i uzyskanie wskazowek odnoszacych si¢ do kierunkow doskonalenia zarzadzania.
Wazne jest wskazanie relacji, jakie zachodza migdzy normg ISO 10014 a ISO 9004.
Norma ISO 10014 stanowi istotne uzupehienie normy ISO 9004:2000, skupiono
w niej bowiem uwage na o$miu zasadach zarzadzania jako$cia oraz wskazano listy
dziatan, ktore moga zosta¢ wdrozone, bo umozliwiaja uzyskanie optymalnych wyni-
kow finansowych i ekonomicznych organizacji. Nalezy wymieni¢ nastepujace finan-
sowe i ekonomiczne korzysci, ktére moga by¢ efektem zastosowania o$miu zasad
zarzadzania jakos$cia: poprawa zyskownosci, poprawa kondycji finansowej, wyzszy
zwrot z inwestycji, wyzsze przychody, redukcja kosztow, optymalizacja dostgpnych
zasobow, poprawa relacji z klientami, zwigkszona konkurencyjno$¢ firmy.

Zasadniczym celem omawianej normy ISO 10014 jest stworzenie warunkow
do dostarczenia najwyzszemu kierownictwu informacji i metodyki, ktére pomo-
ga w efektywnym wdrazaniu zasad zarzadzania jakos$cia oraz w wyborze narzedzi
umozliwiajacych ciagly rozwoj organizacji [Lisiecka (red.) 2006]. Metodyka samo-
oceny wedtug wymagan normy ISO 10014 sktada si¢ z trzech powigzanych etapow
1 towarzyszacej im oceny:

— uwzglednia poziom dojrzatosci systemu,
— poziom waznosci korzysci wynikajacej z usprawnienia,
— koncowy priorytet dla przysztych dziatan.

W kwestionariuszu zastosowano 5-stopniowa skale oceny stopnia osiggnigcia
doskonatosci w ramach poszczegodlnych kryteriow. Na podstawie zebranych danych
opracowano wskazniki stopnia osiaggni¢cia doskonatosci w ramach poszczegdlnych
kryteriow. Na poziomie istotnosci o < 0,01 mozna przyjaé, iz wszystkie wskazniki
sg skorelowane mi¢dzy sobg na poziomie powyzej 0,6. Obliczono korelacje Pearso-
na pomiedzy wszystkimi wskaznikami spetnienia kryteriow opisanych przez 8 zasad
zarzadzania jakoscia a subiektywna ocena wynikdéw ekonomicznych badanych or-
ganizacji. Wszystkie korelacje sg istotne statystycznie na poziomie a < 0,05. Najsil-
niejszy zwigzek pomigdzy wynikami ekonomicznymi a kryteriami spetniania zasad
zarzadzania jakos$cig zaobserwowano w przypadku zaangazowania ludzi. Policzono
ponadto korelacje Spearmana pomigdzy wskaznikami spetnienia kryteriow opisa-
nych przez 8 zasad zarzadzania jako$cig a subiektywna oceng wynikéw ekonomicz-
nych badanych organizacji. Na podstawie zebranych danych opracowano wskazniki
stopnia osiggni¢cia doskonatosci w ramach poszczegélnych kryteriow. Dodatkowo
stworzono syntetyczny wskaznik dojrzatosci jakoSciowej organizacji jako $rednig
arytmetyczng spetnienia kryteriow opisanych przez 8 zasad zarzadzania jakoS$cia.

W wyniku badan przeprowadzonych w 2011 r. na grupie stu przedsigbiorstw
z wojewodztwa lubelskiego ustalono wskaznik oceniajacy czestotliwos¢ podejmo-
wania decyzji na podstawie faktow i wyszczegolniono nastepujace kategorie:
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1. dostepnos¢ danych i informacji w procesie podejmowania decyzji (k_1),

2. wiarygodnos$¢ dostepnych danych i informacji (k_2),

3. dostepnos¢ narzedzi umozliwiajacych szybkie i skuteczne wykonywanie klu-
czowych analiz (np. przegladéw finansowych, prognoz popytu, analiz procesow,
itp.) (k_3),

4. podejmowanie kluczowych decyzji w oparciu o indywidualne doswiadczenie
1intuicje decydenta (k_4),

5. zarzadzanie danymi i informacjami na temat klientow (k_5),

6. zarzadzanie danymi i informacjami na temat wyrobow lub ustug (k_6).

Tabela 2. Wybrane statystyki z odpowiedzi na pytania w ramach obszaru: ,,podejmowanie decyzji
na podstawie faktow”

Wyszczegoblnienie k 1 k 2 k3 k 4 k5 k 6

N Wazne 100 100 100 97 100 100
Braki danych 0 0 0 3 0 0

Srednia 3,89 4,13 3,90 3,75 3,82 4,10

Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00

Dominanta 4 4 4 4 4 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwach
wojewodztwa lubelskiego w 2011 r.

W tabeli 1 znajduja si¢ wybrane statystyki z odpowiedzi na pytania w ramach
obszaru ,,podejmowanie decyzji na podstawie faktow”. Przy liczebnosci powyzej
97% najwyzszy wynik odnotowano w przypadku stopnia, w jakim dane i informacje
dostepne w organizacji sa wiarygodne i doktadne, oraz stopnia, w jakim organizacja
zarzadza danymi i informacjami na temat swoich wyrobow i ustug. Tu zaréwno do-
minanta, jak i mediana wynosity 4. Na uwage zastuguje fakt, ze 33% przebadanych
organizacji zadeklarowato w odpowiedziach na obydwa pytania 5. Pozostate skta-
dowe opisujace kryterium podejmowania decyzji na podstawie faktow uksztattowa-
ty si¢ na zblizonym poziomie.

4. Podsumowanie

Problematyka dojrzato$ci organizacji, a szczegodlnie pomiar poziomow dojrzatosci
nabiera coraz wigkszego znaczenia. Istnieje coraz wigcej narzedzi, ktore stuza
do okreslenia dojrzatosci jakosciowej procesowej czy projektowej. Wazne sg ponad-
to zwigzki migdzy poziomem dojrzatosci jakoSciowe] a efektywnoscia przedsie-
biorstw. Wstepne wyniki badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwach przez pra-
cownikow Katedry Zarzadzania Jakoscia i Wiedza UMCS w Lublinie w 2011 r.
wskazuja, ze najsilniejszy zwigzek pomiedzy wynikami ekonomicznymi a kryteria-
mi spelniania zasad zarzadzania jako$cig zaobserwowano w przypadku zaangazo-
wania ludzi. Najwyzszy wynik odnotowano w przypadku stopnia, w jakim dane i in-
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formacje dostepne w organizacji sg wiarygodne i doktadne, oraz stopnia, w jakim
organizacja zarzadza danymi i informacjami na temat swoich wyrobow.
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Elzbieta Skrzypek

QUALITY MATURITY IN THE LIGHT OF RESEARCH FINDINGS

Summary: The purpose of the article is to demonstrate the essence of quality maturity of
an organization, levels of maturity, indicators of maturity and the ways maturity can be
measured. Chosen elements of process maturity and its levels are described. Different ways of
perceiving the maturity of an integrated QMS and its consequences are shown. In the article,
one of the principles of QM, i.e. decision making based on facts, is the subject of analysis
and evaluation. The problem is presented theoretically and in the light of research findings.
Research was carried out on the group of 100 enterprises with certified QMS and located in
the Lubelskie Voivodeship. An indicator assessing the frequency of the decision making based
on facts was elaborated.

Keywords: quality maturity, process maturity, organizational maturity, quality, QM
principles.





