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WYZNACZNIKI DOJRZAŁOśCI JAKOśCIOWEJ 
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Streszczenie:	 Celem	 artykułu	 jest	 pokazanie	 istoty	 dojrzałości	 jakościowej	 organizacji,	
poziomów	dojrzałości,	wyznaczników	dojrzałości	 oraz	możliwości	 (sposobów)	 jej	 pomia-
ru.	Wskazano	w	nim	na	wybrane	elementy	dojrzałości	procesowej	i	jej	poziomy.	Pokazano	
możliwe	sposoby	postrzegania	dojrzałości	zintegrowanego	systemu	zarządzania	jakością	oraz	
ich	 konsekwencje.	 Poddano	 analizie	 i	ocenie	 jedną	 z	zasad	 zarządzania	 jakością,	 jaką	 jest	
podejmowanie	decyzji	na	podstawie	faktów.	Przedstawiono	problem	od	strony	teoretycznej	
i	w	świetle	wyników	badań.	Badania	przeprowadzono	na	grupie	100	przedsiębiorstw	posia-
dających	certyfikowany	system	zarządzania	jakością,	zlokalizowanych	w	województwie	lu-
belskim.	Ustalono	wskaźnik	 oceniający	 częstotliwość	 podejmowania	 decyzji	 na	podstawie	
faktów.

Słowa kluczowe:	 dojrzałość	 jakościowa,	 dojrzałość	 procesowa,	 dojrzałość	 organizacji,	 
jakość,	zasady	zarządzania	jakością

Wstęp1. 

W	warunkach	zmienności	otoczenia	wysoki	poziom	dojrzałości	jakościowej	organi-
zacji	jest	czynnikiem	w	dużym	stopniu	wpływającym	na	jej	pozycję	rynkową,	efek-
tywność	i	konkurencyjność.	Dojrzałość	organizacji	określa	się	poprzez	takie	jej	mia-
ry,	jak	skuteczność,	efektywność	czy	doskonałość.	Dojrzałość	odzwierciedla	stopień	
przygotowania	organizacji	do	realizacji	określonych	zadań	w	sposób	kompleksowy,	
a	wskazane	cechy	stanowią	przejaw	tej	dojrzałości.	Zagadnienie	dojrzałości	organi-
zacyjnej	pojawiło	się	w	teorii	zarządzania	w	latach	70.	XX	wieku	w	pracach	Cros-
by’ego.	Opracował	on	siatkę	dojrzałości	organizacji,	w	której	wyróżnił	pięć	okresów	
jej	dojrzałości.	Okresy	te	zostały	scharakteryzowane	w	sześciu	kategoriach,	tj.	po-
ziom	zrozumienia	i	stosunek	do	problemu	wyrażany	przez	kierownictwo,	status	or-
ganizacji	 jakości,	 podejście	 do	problemów,	 udział	 kosztów	 jakości	 w	stosunku	
do	wpływów	ze	sprzedaży,	działania	na	rzecz	usprawniania	jakości,	ocena	postawy	
przedsiębiorstwa.

* 	Praca	naukowa	finansowana	ze	środków	budżetowych	na	naukę	w	latach	2010–2012	jako	pro-Praca	naukowa	finansowana	ze	środków	budżetowych	na	naukę	w	latach	2010–2012	jako	pro-
jekt	badawczy	nr	NN115290436.
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Celem	 artykułu	 jest	 pokazanie	 istoty	 dojrzałości	 jakościowej	 organizacji,	 po-
ziomów	 dojrzałości,	 wyznaczników	 dojrzałości	 oraz	 możliwości	 (sposobów)	 jej	
pomiaru.	Wskazano	w	nim	 na	wybrane	 elementy	 dojrzałości	 procesowej	 i	jej	 po-
ziomy.	Pokazano	sposoby	postrzegania	dojrzałości	zintegrowanego	systemu	zarzą-
dzania	jakością	oraz	ich	konsekwencje.	Poddano	analizie	i	ocenie	jedną	z	zasad	za-
rządzania	jakością,	 jaką	jest	podejmowanie	decyzji	na	podstawie	faktów.	Problem	
przedstawiono	 od	strony	 teoretycznej	 i	w	świetle	 wyników	 badań	 empirycznych,	
które	przeprowadzono	metodą	ankietową	i	wywiadu	na	grupie	100	przedsiębiorstw,	
posiadających	certyfikowany	system	zarządzania	jakością,	zlokalizowanych	w	wo-
jewództwie	lubelskim.	Ustalono	wskaźnik	oceniający	częstotliwość	podejmowania	
decyzji	na	podstawie	faktów.

Istota dojrzałości organizacji2. 

Istnieć to znaczy zmieniać się, zmieniać się to dojrzewać, dojrzewać zaś to nieskoń-
czenie zmieniać samego siebie – H.	Bergson

Według	Słownika języka polskiego	dojrzałość	 to	stan	osiągnięcia	pełni	 rozwo-
ju	 oraz	 stan	 gotowości	 do	określonych	 zadań.	 Zagadnienie	 dojrzałości	 wiąże	 się	
ze	zdolnością	 do	zmiany	 i	rozwoju.	Dojrzałość	 dotyczy	 zjawisk	 i	procesów,	 które	
mogą	wspierać	rozwój,	a	proces	osiągania	dojrzałości	pozostaje	w	związku	z	dosko-
naleniem	umiejętności	oraz	osiąganiem	pewnych	cech.	Dojrzałość	ma	różne	wymia-
ry,	 np.	wymiar	 społeczny,	 ekonomiczny,	 biologiczny.	Nauki	 o	zarządzaniu	wyko-
rzystują	termin	„dojrzałość”	w	różnych	aspektach.	Dojrzałość	organizacji	to	pewien	
poziom	umiejętności,	a	także	doskonałości.	O	dojrzałości	świadczy	stopień	przygo-
towania	 organizacji	 do	pełnienia	 zadań,	 realizacji	 celów	w	kompleksowy	 sposób.	
Do	przejawów	wysokiej	dojrzałości	można	zaliczyć	efektywność,	skuteczność,	pro-
duktywność,	sprawność.

Na	podkreślenie	zasługuje	wkład	Crosby’ego	w	problematykę	dojrzałości	orga-
nizacji.	Crosby	w	latach	70.	XX	wieku	stworzył	siatkę	dojrzałości	i	zarządzania	ja-
kością,	dokonał	charakterystyki	pięciu	poziomów	dojrzałości	organizacji	w	zakresie	
zastosowania	systemów	zarządzania	jakością.	Według	autora	dojrzałość	to	zdolność	
organizacji	do	profesjonalnego	stosowania	narzędzi	i	technik	zarządzania	jakością.	
W	modelu	dojrzałości	wyróżnił	pięć	poziomów.	Poziom	pierwszy	odnosi	się	do	or-
ganizacji	 niedojrzałej,	 w	której	 brakuje	 spójnego	 pojęcia	 jakości	 i	szczątkowych	
elementów	 systemu	 zarządzania	 jakością,	 a	działania	 projakościowe	 realizowane	
są	chaotycznie	przez	pojedyncze	jednostki.	Kolejne	poziomy	odznaczają	się	rosnącą	
dojrzałością	organizacji.	Poziom	piaty	charakteryzuje	organizację	w	pełni	dojrzałą,	
w	której	podejście	do	jakości	jest	kompleksowe,	funkcjonuje	system	jakości	dosto-
sowany	do	potrzeb	organizacji,	ponadto	realizowane	są	zasady	filozofii	ciągłego	do-
skonalenia.

Coraz	więcej	 firm	opiera	swoją	działalność	na	podejściu	procesowym	[Skrzy-
pek,	 Hofman	 2010].	 Wdrażanie	 podejścia	 procesowego	 oznacza	 przejście	 przez	
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pewne	etapy,	które	w	literaturze	sklasyfikowano	jako	poziomy	dojrzałości	proceso-
wej	organizacji	[Grajewski	2007,	s.	120].	Dojrzałość	procesu	jest	cechą	określają-
cą,	z	jakim	prawdopodobieństwem	można	przewidzieć	jego	skutki	przy	ponownym	
uruchomieniu.	Im	bardziej	proces	jest	chaotyczny,	tym	prawdopodobieństwo	to	jest	
mniejsze.	Wraz	ze	wzrostem	dojrzałości	procesowej	prawdopodobieństwo	zbliża	się	
do	jedności.	Orientacja	na	procesy	jest	skutkiem	ewolucji	procesu	zarządzania.	Sto-
pień	wdrożenia	tego	podejścia	znajduje	odzwierciedlenie	w	dojrzałości	procesowej	
organizacji.	Bardzo	trudno	jest	osiągnąć	wysoki	poziom	dojrzałości	procesowej	bez	
przechodzenia	przez	kolejne	poziomy	rozwoju	zarządzania	organizacją	procesową.

Poziom	dojrzałości	procesowej	to	stopień	wdrożenia	wytycznych	analizowanej	
koncepcji.	Zależnie	od	stopnia	określono	pięć	poziomów	dojrzałości:	funkcjonalny	
zamęt,	poszukiwanie	powtarzalności,	pełna	powtarzalność,	zarządzanie	procesami,	
poszukiwanie	 doskonałości	 [Cieśliński	 2011].	Wyznaczenie	 poziomu	 dojrzałości	
procesowej	organizacji	wymaga	zbadania	stopnia	zastosowania	elementów	składa-
jących	się	na	poszczególne	determinanty,	takich	jak:	elastyczność	procesów,	identy-
fikacja	i	zdefiniowanie	procesów,	standaryzacja	procesów,	doskonalenie	i	stosowane	
techniki	doskonalenia,	pomiar	rezultatów	procesów,	analiza	efektywności	i	skutecz-
ności	procesów	[Skrzypek	2012,	s.	1–19],	funkcja	właściciela	procesów,	struktura	
organizacyjna,	kultura	procesowa,	system	motywacyjny,	system	zarządzania	jako-
ścią,	 świadomość	wymagań	 i	oczekiwań	 klienta,	 zarządzanie	wiedzą	 o	procesach	
[Skrzypek,	Hofman	2010].

Dojrzałość	procesową	organizacji	można	określić	poprzez	jej	cechy	[Bitkowska,	
Żyłko	2009,	s.	155–156]:

zdolność	do	budowy	i	usprawniania	produktu	czy	usługi	jest	cechą	organizacji,	 –
a	nie	indywidualnych	pracowników,
procesy	są	w	pełni	zidentyfikowane,	a	wiedza	o	nich	przekazywana	pracowni- –
kom,
prace	związane	z	projektowaniem	procesów	są	planowane, –
występują	procesy	monitorujące	i	kontrolujące, –
podział	 ról	 i	odpowiedzialności	 jest	 jasno	 określony,	 pracownicy	 dzielą	 się	  –
wiedzą,
wdrożono	narzędzia	informatyczne	wspierające	zarządzanie	procesami. –
Na	zasadzie	 przeciwieństwa	można	wskazać	 cechy	 niedojrzałości	 procesowej	

[Grajewski	2007,	s.	119–120]:
improwizacja	procesów	przez	pracowników	i	menedżerów, –
nieprzestrzeganie	wyspecyfikowanych	procesów, –
reakcyjne	zarządzanie	(doraźne	reagowanie	na	pojawiające	się	kryzysy), –
przekraczanie	harmonogramu	 i	budżetu	z	powodu	nieoparcia	 ich	na	stabilnym	 –
przebiegu	procesów,
egzekwowanie	 harmonogramu	 i	budżetu	 przy	 niezmiennych	 ograniczeniach,	 –
co	odbywa	się	kosztem	jakości	i	funkcjonalności	produktu	lub	usługi,
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brak	sformalizowanych	i	obiektywnych	kryteriów	oceny	produktu,	jakości	i	pro- –
cesu	oraz	brak	wczesnej	identyfikacji	problemów	(nieprzewidywalność	jakości	
produktu	lub	usługi),
Na	uwagę	zasługuje	model	dojrzałości	procesowej	S.	Nowosielskiego,	zawiera-

jący	sześć	poziomów	dojrzałości	[Bitkowska,	Żyłko	2009,	s.	155–156]:
0	–	brak	świadomości	procesowej, –
1	–	uświadomienie	potrzeby	podejścia	procesowego, –
2	–	identyfikowanie	i	dokumentowanie	procesów, –
3	–	pomiar	i	ewidencja	wyników	(efektów)	procesów, –
4	–	planowanie	i	kontrolowanie	procesów, –
5	–	systematyczne	usprawnianie	procesów, –
6	–	zarządzanie	procesami. –
W	1991	r.	 w	Stanach	 Zjednoczonych	 opracowano	 model	 dojrzałości	 organi-

zacyjnej	 dla	 oprogramowania	 (Capalibility Maturity Model).	 Podlegał	 on	mody-
fikacjom,	 rozszerzeniom	i	po	dokonaniu	 integracji	 różnych	obszarów	nazwano	go	
CMMI,	czyli	Capalibility Maturity Model Integration.	Model	ten	pozwala	w	sposób	
obiektywny	 dokonać	 pomiaru	 dojrzałości	 procesowej	 organizacji.	 Powstał	wokół	 
25	obszarów	procesowych.	CMMI	powoli	zdobywa	w	Polsce	uznanie.

Dojrzałość	procesowa	jest	silnie	powiązana	z	dojrzałością	projektową.	Spośród	
wielu	modeli	dojrzałości	procesowej	należy	wskazać	na	model	Kerznera,	który	wy-
różnił	[Kerzner	2001,	s.	42–43];

poziom	1	(wspólny	język)	–	organizacja	dostrzega	wagę	projektów, –
poziom	2	(wspólne	procesy)	–	organizacja	dostrzega,	że	wspólne	procesy	muszą	 –
być	zdefiniowane	i	udoskonalane,
poziom	3	(jednolita	metodyka)	–	organizacja	dostrzega	efekt	synergii,	który	wy- –
nika	z	połączenia	istniejących	metodyk,
poziom	4	(benchmarking)	–	organizacja	dostrzega	fakt,	że	udoskonalenie	proce- –
sów	jest	niezbędne	do	utrzymania	przewagi	konkurencyjnej,
poziom	5	(ciągłe	udoskonalanie)	–	organizacja	prowadzi	ciągłą	ewaluację	infor- –
macji	i	podejmuje	decyzje	o	przydatności	tych	informacji	w	doskonaleniu	meto-
dyki	zarządzania	projektami.
Nowelizacja	norm	serii	ISO	9000	w	roku	2000	dodała	do	wymagań	badanie	efek-

tywności	systemu.	Nie	przedstawiono	jednak	szczegółowych	metod	badania	efek-
tywności.	Nowelizacja	wprowadziła	 także	w	normie	 ISO	9004	pojęcie	poziomów	
dojrzałości	organizacji.	Wyróżniono	pięć	poziomów	dojrzałości.	Zgodnie	z	norma	
ISO	9004	zaproponowany	model	samooceny	cechuje	skuteczność	i	uniwersalność,	
ponieważ:

stosowany	jest	w	całym	systemie	zarządzania	jakością,	w	jego	części	lub	do	do- –
wolnego	procesu,
stosowany	jest	w	całej	organizacji	lub	jej	części, –
zrealizowany	jest	w	krótkim	okresie	za	pomocą	zasobów	wewnętrznych, –
zrealizowany	jest	przez	zespół	interdyscyplinarny	lub	jedną	osobę	w	organizacji, –
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jest	punktem	wyjścia	do	bardziej	kompleksowej	oceny, –
stanowi	podstawę	do	wyznaczania	obszarów	priorytetowych	w	procesie	dosko- –
nalenia,
jest	pomocny	przy	dostosowywaniu	istniejącego	systemu	zarządzania	jakością	 –
do	poziomu	najwyższego	w	danej	klasie.
Metodyka	 ta	pozwala	 na	uzyskanie	 pełnej	 oceny	działalności	 organizacji	 oraz	

stopnia	dojrzałości	systemu	zarządzania	jakością.	Norma	zaleca	wprowadzenie	po-
ziomów	dojrzałości	funkcjonowania	systemu	w	pięciopunktowej	skali:

brak	formalnego	podejścia, –
podejście	bierne, –
stabilne	formalne	podejście	systemowe, –
nacisk	na	doskonalenie, –
najlepsze	osiągnięcia	w	danej	klasie. –
Poziomy	 od	1	 do	3	można	 nazwać	 poziomami	 normatywnymi,	 natomiast	 4-5	

poziomami	 koncepcyjnymi,	 w	których	 proponowane	 rozwiązania	 mogą	 znacznie	
wykraczać	poza	minimalne	wymagania	normy	[Bugdol	2008,	s.	193].

Przechodzenie	organizacji	z	jednego	stopnia	dojrzałości	na	drugi	należy	trakto-
wać	jako	skutek	zmiany	władzy	[Mroziewski	2010,	s.	234].	Proces	jest	na	tyle	doj-
rzały,	na	ile	dojrzałe	są	metody	jego	pomiaru.	Bez	informacji	opartej	na	faktach	je-
steś	kolejną	osobą	z	kolejną	opinią	na	pewien	temat	[Byzia	1998,	s.	51].	Dokładność	
danych	wynika	w	dużym	stopniu	z	przyjętej	metodologii	opracowanych	danych,	jej	
wad	i	błędów	popełnionych	w	trakcie	zbierania	i	przetwarzania	informacji.

Dojrzałość	zależy	od	odpowiedniego	zarządzania	oczekiwaniami	klientów.	Doj-
rzałość	organizacyjna,	a	konkretnie	fazy	naturalnej	dojrzałości	organizacyjnej	obej-
mują:

poziom	1:	działania	 – ad hoc	i	chaos	–	tylko	niektóre	procesy	są	dobrze	poznane,
poziom	2:	powtarzalność	–	działania	 intuicyjne,	w	przedsiębiorstwie	wprowa- –
dzono	procesy	zarządzania	projektami	w	celu	śledzenia	kosztów,	harmonogra-
mów	i	realizacji	celów,
poziom	3:	zdefiniowanie	–	działania	standardowe	i	konsekwentne,	procesy	za- –
rządzania	 i	projektowania	 są	udokumentowane,	 wystandaryzowane	 i	zintegro-
wane	ze	standardami	działania	organizacji	w	podstawowych	procesach,
poziom	4:	zarządzanie	–	działania	przewidywalne,	ustalono	szczegółowo	wskaź- –
niki	 jakości	procesu,	produktu	 lub	usługi,	które	stanowią	podstawę	oceny	ilo-
ściowej,
poziom	5:	optymalizowanie	–	ciągła	poprawa,	organizacja	wdrożyła	ilościowe	 –
systemy	przekazywania	 informacji	zwrotnej	w	celu	 rozpoznania	słabości	 i	sil-
nych	stron	procesów	[Stocki	2003,	s.	295].
Ocena	 dojrzałości	 tworzy	 sferę	 dobrowolnego	wartościowania	 stanu	 systemu	

zarządzania	 jakością.	 Poprawa	 skuteczności,	 efektywności,	 dojrzałości	 wpisuje	
się	 w	nurt	 ciągłego	 doskonalenia	 systemu	 poprzez	 wskazanie	możliwości	 popra-
wy	obecnego	stanu	rozwiązań	i	praktyk	organizacyjnych.	Kryteria	stosowane	przy	
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ocenie	zgodności,	efektywności	i	skuteczności	mają	charakter	zindywidualizowany,	
np.	cele	jakościowe	oceniane	są	poprzez	skuteczność,	czyli	realizację	celów.	Nato-
miast	w	ocenie	dojrzałości	mamy	do	czynienia	ze	zbiorem	kryteriów	ustanowionych	
poza	przedsiębiorstwem,	co	umożliwia	ich	porównywanie.	Przeprowadzanie	przez	
przedsiębiorstwa	takiej	oceny	stanowi	wyraz	zaangażowania	pracowników	i	poszu-
kiwania	ciągłego	doskonalenia.

Systemy	zarządzania	w	organizacjach	cechuje	proces	systematycznego	dojrze-
wania.	Można	to	przekonanie	znaleźć	w	wytycznych	dotyczących	samooceny	syste-
mu	zarządzania	jakością,	które	ujęte	są	w	normie	[ISO	9004:2000,	s.	107].

Tabela 1. Ważniejsze	możliwości	postrzegania	dojrzałości	ZSZJ	i	ich	konsekwencje

Wyszczególnienie	ujęć	 
dojrzałości	ZSZJ Odpowiadające	ujęciom	aspekty	oceny	dojrzałości

Dojrzałość	wdrożenia	ZSZJ	 Ustalenie,	czy	zamierzenia	i	formalne	wzorce	określone	przez	
kierownictwo	przedsiębiorstwa	zostały	wdrożone	oraz	w	jakim	
stopniu.

Dojrzałość	jako	miara	postę-
pów	przedsiębiorstwa

Ocena,	czy	tempo	i	kierunki	rozwoju	ZSZJ	są	adekwatne	do	sfor-
mułowanych	oczekiwań.
Ocena,	czy	w	dysponowanym	czasie	i	przy	użyciu	określonych	
zasobów	ZSZJ	został	udoskonalony	w	satysfakcjonującym	stopniu.

Dojrzałość	jako	miara	stop-
niowalna

Możliwość	przyporządkowania	ZSZJ	każdego	przedsiębiorstwa	
do	określonego	poziomu	dojrzałości,	wyrażonego	w	skali	liczbo-
wej.

Dojrzałość	jako	cecha	przej-
ściowa

Ocena	stopnia	spełnienia	wymagań	dla	pośredniego	poziomu	doj-
rzałości	jako	warunku	przejścia	na	poziom	wyższy.

Dojrzałość	jako	cecha	koń-
cowa

Istnienie	granicy	dojrzałości	określonej	w	przyjętym	ujęciu	mo-
delowym.	Istnienie	najwyższego	określonego	liczbowo	poziomu	
dojrzałości.

Dojrzałość	jako	cecha	względ-
na

Ocena	stopnia	dojrzałości	ZSZJ	wobec	uniwersalnych	kryteriów,	
sformułowanych	jako	uogólnienie	praktyki	funkcjonowania	wielu	
ZSZJ;	wynik	oceny	dojrzałości	ZSZJ	określonego	przedsiębiorstwa	
można	zatem	interpretować	w	relacji	do	wyników	innych	przedsię-
biorstw.

Dojrzałość	cząstkowa/cało-
ściowa	

Opinie	i	sądy	na	temat	dojrzałości	ZSZJ	można	formułować	jako	
oceny	syntetyczne	wybranego	elementu	ZSZJ,	np.	funkcji	czy	
wymagania.

Źródło:	[Jedynak	2007,	s.	77].

Podejmowanie decyzji na podstawie faktów jako jedna z zasad 3. 
zarządzania jakością – aspekty teoretyczne i praktyczne

Podejmowanie	decyzji	jest	nieodłącznie	związane	z	procesem	zarządzania.	Realizu-
jąc	tę	funkcję,	kierownictwo	organizacji	powinno:	zdefiniować	sytuację	decyzyjną,	
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określić	 i	ocenić	możliwe	warianty	działania,	dokonać	wyboru	najlepszego	z	nich	
oraz	go	wdrożyć,	obserwując	czy	przynosi	oczekiwane	rezultaty.	Podejmując	decy-
zje,	menedżerowie	często	opierają	się	na	intuicji,	a	przecież	w	warunkach	budowa-
nia	przewagi	konkurencyjnej	na	lojalności	klientów	„skuteczne	decyzje	opierają	się	
na	analizie	danych	i	informacji”	(PN-EN	ISO	9000,	2006).	Informacje	te	powinny	
być	 selekcjonowane	pod	kątem:	 jakości,	 ilości,	 aktualności	 i	istotności,	 a	ich	źró-
dłem	może	być	sprawnie	działający	system	informacyjny,	wspierany	odpowiednimi	
narzędziami	informatycznymi.

Uzyskanie	 danych	 wykorzystywanych	 w	procesach	 decyzyjnych	 opiera	 się	
na	dokonywaniu	 pomiarów	 dotyczących	 najczęściej	 zadowolenia	 klientów	 ze-
wnętrznych	i	wewnętrznych	oraz	jakości	procesów	realizowanych	w	przedsiębior-
stwie.	Przeprowadzenie	pomiarów	wymaga	z	kolei	opracowania	zestawu	mierników	
adekwatnych	do	sytuacji	przedsiębiorstwa.

W	organizacji	posiadającej	system	zarządzania	 jakością	zgodny	z	wymagania-
mi	normy	ISO	9001	analiza	i	ocena	danych	potrzebnych	do	podejmowania	decyzji	
może	 zostać	 przeprowadzona	 za	pomocą	 następujących	 narzędzi:	 audity,	 analiza	
Pareto,	 benchmarking,	 ocena	 dostawców,	 przegląd	 zadowolenia	 klientów.	Norma	
ISO	9004	zaleca,	 aby	w	organizacji	 został	ustanowiony	proces	do	monitorowania	
otoczenia	oraz	zbierania	informacji	w	celu:

oceny	mocnych	i	słabych	stron,	możliwości	i	zagrożeń, –
określenia	obecnych	i	przyszłych	potrzeb	i	oczekiwań	interesariuszy, –
przewidywania	zmian	w	otoczeniu	społecznym,	technologicznym,	ekonomicz- –
nym,	prawnym,	konkurencyjnym	[PN-EN	ISO	9004,	2010,	s.	31–33].
Działania	 te	 pozwolą	 na	osiągnięcie	 trwałego	 sukcesu	w	ciągle	 zmieniającym	

się	otoczeniu	przedsiębiorstwa.	Wszelkie	decyzje	podejmowane	w	systemie	zarzą-
dzania	jakością	należy	opierać	na	wcześniejszych	badaniach	i	analizach.	W	tym	celu	
organizacja	powinna	określić,	jakie	dane	wejściowe	są	niezbędne	do	podejmowania	
powtarzalnych	 decyzji,	 a	następnie	 zidentyfikować	 miejsca	 mierzenia	 i	przetwa-
rzania	 informacji,	 określić	metody	 ich	gromadzenia	oraz	 analizowania	–	 również	
z	uwzględnieniem	metod	elektronicznych.	Należy	zadbać,	aby	dane	były	wiarygod-
ne,	dokładne	i	dostępne	dla	pracowników	ich	potrzebujących.	W	tym	celu	powinny	
zostać	opracowane	metody	określania	częstotliwości	pomiarów,	badania	wiarygod-
ności	 i	precyzji.	W	zależności	 od	rozmiaru	 organizacji	 i	stopnia	 jej	 zinformatyzo-
wania	 przyjmuje	 się	 takie	 sposoby	 dystrybucji	 danych,	 które	 charakteryzują	 się	
możliwie	małymi	opóźnieniami	przekazu.	Jeżeli	to	potrzebne,	organizacja	powinna	
stosować	metody	statystyczne,	by	dostarczyć	danych	trudno	mierzalnych.	Przyjmu-
je	się,	iż	większość	firm	produkcyjnych,	w	których	następuje	wyrywkowa	kontrola	
wyrobów,	musi	stosować	metody	statystyczne	przynajmniej	do	określania	zasad	po-
bierania	próbek.

Wymaganiem	normy	jest,	aby	kierownictwo	było	w	stanie	wykazać,	że	zbiera-
ne	dane	wykorzystuje	w	podejmowaniu	decyzji.	Istotą	prowadzenia	pomiarów	nie	
może	 być	 jedynie	 gromadzenie	 danych,	 ale	 ich	wykorzystanie	w	procesie	 podej-
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mowania	 decyzji	 i	w	doskonaleniu	 organizacji.	 Koszty	 związane	 z	niską	 jakością	
danych	 są	bardzo	 wysokie.	 Dane	 wysokiej	 jakości	 nadają	 się	 do	użycia	 zgodnie	
z	przeznaczeniem	w	zakresie	działania,	podejmowania	decyzji	i	planowania.	Dane	
mają	dobrą	jakość,	gdy	są	dostępne,	zrozumiałe,	spójne,	poprawne,	kompletne	i	uży-
teczne.	Dostęp	do	odpowiedniej	jakości	danych	jest	często	utrudniony	z	powodu	po-
ufności,	 braku	 zwięzłości,	 utrudnień	w	dostępie,	 przetwarzaniu	 i	analizie	 danych.	
Wśród	przyczyn	błędów	można	wskazać	na	błędy	użytkowników	(brak	odpowied-
niej	wiedzy),	wady	aplikacji,	błędy	oprogramowania,	złe	interakcje	z	użytkownikami	
i	wprowadzanie	nowych	systemów	(migracje	i	integracje	danych).	Decyzje	podej-
mowane	są	w	oparciu	o	dostępne	fakty.	O	ich	trafności	decyduje	dostępność	danych	
i	informacji	w	procesie	podejmowania	decyzji.	Istotne	są	też	aspekty	ilościowe	i	ja-
kościowe.	Bardzo	ważnym	problemem	w	tym	procesie	jest	wiarygodność	i	dostęp-
ność	danych.	Wykorzystanie	 danych	 i	informacji	 jest	możliwe,	 gdy	dysponujemy	
narzędziami	umożliwiającymi	szybkie	i	skuteczne	wykonywanie	kluczowych	analiz	
(np.	przeglądów	finansowych,	prognoz	popytu,	analiz	procesów	itp.).	Niezmiernie	
duże	znaczenie	z	punktu	widzenia	trafności	podejmowanych	decyzji	ma	indywidu-
alne	doświadczenie	i	intuicja	decydenta.	Stopień	zarządzania	danymi	i	informacjami	
o	swoich	klientach,	w	tym	dysponowanie	pamięcią	organizacyjną	wpływa	w	dużej	
mierze	na	trafność	podejmowanych	decyzji.	Bardzo	ważne	jest	umiejętne	zarządza-
nie	danymi	i	informacjami	na	temat	swoich	wyrobów	i/lub	usług.	Jest	to	możliwe,	
gdy	firma	posiada	system	umożliwiający	archiwizowanie	i	wyszukiwanie	informa-
cji	o	działaniach	i	ich	rezultatach	w	przeszłości.

Weryfikacji	rozważań	teoretycznych	posłużyły	badania	empiryczne.	Do	badania	
wylosowano	 100	 przedsiębiorstw	 z	województwa	 lubelskiego.	 Kryterium	 doboru	
do	grupy	badawczej	było	posiadanie	systemu	zarządzania	jakością	zgodnego	z	wy-
maganiami	normy	ISO	9001.	Ankieta	badawcza	zawierała	pytania	dotyczące	stopnia	
spełnienia	kryteriów	opisanych	przez	osiem	zasad	zarządzania	jakością,	do	których	
należą:	orientacja	na	klienta,	przywództwo,	zaangażowanie	ludzi,	podejście	proceso-
we,	podejście	systemowe,	ciągłe	doskonalenie,	podejmowanie	decyzji	na	podstawie	
faktów,	wzajemnie	korzystne	 relacje	 z	dostawcami.	Badanie	dotyczyło	określenia	
związków,	jakie	zachodzą	pomiędzy	poziomem	dojrzałości	jakościowej	a	efektami	
ekonomicznymi	 i	finansowymi.	Dane	do	badania	 zebrano	w	oparciu	 o	samoocenę	
przedsiębiorstw.	Samoocena	polegała	na	wszechstronnym	 i	systematycznym	prze-
glądzie	 działań	 podejmowanych	 przez	 organizację,	 a	także	 osiąganych	 wyników	
odniesionych	 do	założonych	wymagań	 obligatoryjnych	 oraz	 systemu	 zarządzania	
jakością	 lub	modelu	doskonałości.	Prawidłowo	przeprowadzona	samoocena	może	
dostarczyć	 informacji	 umożliwiających	 ocenę	 stopnia	 dojrzałości	 systemu	 zarzą-
dzania	jakością	oraz	wskazania	kierunków	doskonalenia	zarządzania.	W	literaturze	
i	praktyce	występuje	wiele	modeli	samooceny	organizacji	w	odniesieniu	do	kryte-
riów	systemu	zarządzania	jakością.

Samoocena	jako	metoda	doskonalenia	stanowi	przedmiot	zainteresowania	nor-
my	ISO	10014:2006.	Zawarte	są	w	niej	wytyczne	do	oceny	oraz	uzyskania	korzyści	
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ekonomicznych	i	finansowych	wynikających	z	zastosowania	zasad	zarządzania	ja-
kością.	Norma	ISO	10014	jest	adresowana	do	kierownictwa	najwyższego	szczebla.	
Wynika	z	niej,	że	wdrożenie	ośmiu	zasad	zarządzania	przynosi	korzyści	bezpośred-
nie,	ale	umożliwia	zarówno	osiąganie	korzyści	ekonomicznych	i	finansowych,	jak	
i	uzyskanie	wskazówek	odnoszących	 się	 do	kierunków	doskonalenia	 zarządzania.	
Ważne	jest	wskazanie	relacji,	jakie	zachodzą	między	normą	ISO	10014	a	ISO	9004.	
Norma	 ISO	10014	 stanowi	 istotne	uzupełnienie	normy	 ISO	9004:2000,	 skupiono	
w	niej	bowiem	uwagę	na	ośmiu	zasadach	zarządzania	jakością	oraz	wskazano	listy	
działań,	które	mogą	zostać	wdrożone,	bo	umożliwiają	uzyskanie	optymalnych	wyni-
ków	finansowych	i	ekonomicznych	organizacji.	Należy	wymienić	następujące	finan-
sowe	i	ekonomiczne	korzyści,	które	mogą	być	efektem	zastosowania	ośmiu	zasad	
zarządzania	jakością:	poprawa	zyskowności,	poprawa	kondycji	finansowej,	wyższy	
zwrot	z	inwestycji,	wyższe	przychody,	redukcja	kosztów,	optymalizacja	dostępnych	
zasobów,	poprawa	relacji	z	klientami,	zwiększona	konkurencyjność	firmy.

Zasadniczym	 celem	 omawianej	 normy	 ISO	 10014	 jest	 stworzenie	warunków	
do	dostarczenia	 najwyższemu	 kierownictwu	 informacji	 i	metodyki,	 które	 pomo-
gą	w	efektywnym	wdrażaniu	zasad	zarządzania	jakością	oraz	w	wyborze	narzędzi	
umożliwiających	ciągły	rozwój	organizacji	[Lisiecka	(red.)	2006].	Metodyka	samo-
oceny	według	wymagań	normy	ISO	10014	składa	się	z	trzech	powiązanych	etapów	
i	towarzyszącej	im	oceny:

uwzględnia	poziom	dojrzałości	systemu, –
poziom	ważności	korzyści	wynikającej	z	usprawnienia, –
końcowy	priorytet	dla	przyszłych	działań. –
W	kwestionariuszu	 zastosowano	 5-stopniową	 skalę	 oceny	 stopnia	 osiągnięcia	

doskonałości	w	ramach	poszczególnych	kryteriów.	Na	podstawie	zebranych	danych	
opracowano	wskaźniki	stopnia	osiągnięcia	doskonałości	w	ramach	poszczególnych	
kryteriów.	Na	poziomie	istotności	α	<	0,01	można	przyjąć,	iż	wszystkie	wskaźniki	
są	skorelowane	między	sobą	na	poziomie	powyżej	0,6.	Obliczono	korelacje	Pearso-
na	pomiędzy	wszystkimi	wskaźnikami	spełnienia	kryteriów	opisanych	przez	8	zasad	
zarządzania	jakością	a	subiektywną	oceną	wyników	ekonomicznych	badanych	or-
ganizacji.	Wszystkie	korelacje	są	istotne	statystycznie	na	poziomie	α	<	0,05.	Najsil-
niejszy	związek	pomiędzy	wynikami	ekonomicznymi	a	kryteriami	spełniania	zasad	
zarządzania	jakością	zaobserwowano	w	przypadku	zaangażowania	ludzi.	Policzono	
ponadto	korelacje	Spearmana	pomiędzy	wskaźnikami	 spełnienia	kryteriów	opisa-
nych	przez	8	zasad	zarządzania	jakością	a	subiektywną	oceną	wyników	ekonomicz-
nych	badanych	organizacji.	Na	podstawie	zebranych	danych	opracowano	wskaźniki	
stopnia	osiągnięcia	doskonałości	w	ramach	poszczególnych	kryteriów.	Dodatkowo	
stworzono	 syntetyczny	wskaźnik	dojrzałości	 jakościowej	organizacji	 jako	 średnią	
arytmetyczną	spełnienia	kryteriów	opisanych	przez	8	zasad	zarządzania	jakością.

W	wyniku	 badań	 przeprowadzonych	w	 2011	 r.	 na	 grupie	 stu	 przedsiębiorstw	
z	województwa	lubelskiego	ustalono	wskaźnik	oceniający	częstotliwość	podejmo-
wania	decyzji	na	podstawie	faktów	i	wyszczególniono	następujące	kategorie:
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dostępność	danych	i	informacji	w	procesie	podejmowania	decyzji	(k_1),1.	
wiarygodność	dostępnych	danych	i	informacji	(k_2),2.	
dostępność	narzędzi	umożliwiających	szybkie	i	skuteczne	wykonywanie	klu-3.	

czowych	 analiz	 (np.	przeglądów	 finansowych,	 prognoz	 popytu,	 analiz	 procesów,	
itp.)	(k_3),

podejmowanie	kluczowych	decyzji	w	oparciu	o	indywidualne	doświadczenie	4.	
i	intuicję	decydenta	(k_4),

zarządzanie	danymi	i	informacjami	na	temat	klientów	(k_5),5.	
zarządzanie	danymi	i	informacjami	na	temat	wyrobów	lub	usług	(k_6).6.	

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

Wyszczególnienie k_1 k_2 k_3 k_4 k_5 k_6

N
Ważne 100 100 100 97 100 100
Braki	danych 0 0 0 3 0 0

Średnia 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

Źródło:	opracowanie	własne	na	podstawie	wyników	badań	przeprowadzonych	w	przedsiębiorstwach	
województwa	lubelskiego	w	2011	r.

W	tabeli	1	znajdują	 się	wybrane	statystyki	z	odpowiedzi	na	pytania	w	ramach	
obszaru	 „podejmowanie	 decyzji	 na	podstawie	 faktów”.	 Przy	 liczebności	 powyżej	
97%	najwyższy	wynik	odnotowano	w	przypadku	stopnia,	w	jakim	dane	i	informacje	
dostępne	w	organizacji	są	wiarygodne	i	dokładne,	oraz	stopnia,	w	jakim	organizacja	
zarządza	danymi	i	informacjami	na	temat	swoich	wyrobów	i	usług.	Tu	zarówno	do-
minanta,	jak	i	mediana	wynosiły	4.	Na	uwagę	zasługuje	fakt,	że	33%	przebadanych	
organizacji	zadeklarowało	w	odpowiedziach	na	obydwa	pytania	5.	Pozostałe	skła-
dowe	opisujące	kryterium	podejmowania	decyzji	na	podstawie	faktów	ukształtowa-
ły	się	na	zbliżonym	poziomie.

Podsumowanie4. 

Problematyka	dojrzałości	organizacji,	a	szczególnie	pomiar	poziomów	dojrzałości	
nabiera	 coraz	 większego	 znaczenia.	 Istnieje	 coraz	 więcej	 narzędzi,	 które	 służą	
do	określenia	dojrzałości	jakościowej	procesowej	czy	projektowej.	Ważne	są	ponad-
to	 związki	 między	 poziomem	 dojrzałości	 jakościowej	 a	efektywnością	 przedsię-
biorstw.	Wstępne	wyniki	badań	przeprowadzonych	w	przedsiębiorstwach	przez	pra-
cowników	Katedry	 Zarządzania	 Jakością	 i	Wiedzą	 UMCS	w	 Lublinie	 w	 2011	r.	
wskazują,	że	najsilniejszy	związek	pomiędzy	wynikami	ekonomicznymi	a	kryteria-
mi	spełniania	zasad	zarządzania	 jakością	zaobserwowano	w	przypadku	zaangażo-
wania	ludzi.	Najwyższy	wynik	odnotowano	w	przypadku	stopnia,	w	jakim	dane	i	in-
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formacje	 dostępne	w	organizacji	 są	wiarygodne	 i	dokładne,	 oraz	 stopnia,	w	jakim	
organizacja	zarządza	danymi	i	informacjami	na	temat	swoich	wyrobów.
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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.




