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UWARUNKOWANIA ZWIAZANE Z DOSKONALENIEM
SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie glownych uwarunkowan zwigzanych z dosko-
naleniem systemow zarzadzania jako$cig. Starano si¢ je okresli¢ na postawie analizy najnow-
szej literatury przedmiotu oraz wynikéw badan wlasnych przeprowadzonych w 170 przedsie-
biorstwach dziatajacych w Polsce. Uzyskane rezultaty wskazuja, iz podmioty gospodarcze,
doskonalac wdrozone przez siebie systemy zarzadzania jakoscia, coraz czgsciej koncentruja
si¢ na systemowym zarzadzaniu Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze na innych na-
rzgdziach umozliwiajacych im osigganie wyzszej sprawnos$ci organizacyjnej i poprawe efek-
tywnosci (jak np. elementy Toyota Production System Lean Management czy metodyki Six
Sigma). Wdrozenie tych narzedzi umozliwi przedsigbiorstwom osiaggnigcie nie tylko wyz-
szego poziomu jakosci technicznej, ale takze wyzszego poziomu sprawno$ci organizacyjnej,
jak réwniez poprawe efektywnosci procesow.

Slowa kluczowe: zarzadzanie jakoscia, doskonalenie procesow i produktow, budowanie rela-
cji z dostawcami, budowanie relacji z klientami na rynku B2B.

1. Wstep

Bardzo szerokie rozpowszechnienie certyfikacji systemow zarzadzania jakoscia
(przekraczajace juz ponad milion organizacji) powoduje, iz formalne potwierdzenie
wdrozenia wymagan normy ISO 9001 w formie stosownego certyfikatu przestaje
by¢ obecnie wyrdznikiem stanowigcym o wyraznej przewadze konkurencyjnej
i ksztaltowania wizerunku przedsicbiorstw. Mozna takze zaobserwowac, ze wiele
firm rezygnuje z posiadania certyfikatu, co nie oznacza, iz rezygnuje z utrzymywa-
nia i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscig. W wielu przypadkach wyr6zni-
kiem konkurencyjnosci jest wdrozenie kilku systemow zarzadzania opartych na wy-
maganiach miedzynarodowych standardow organizacyjnych. Takie podejscie jest
postrzegane nie tylko jako bardziej ambitne, ale takze jako bardziej pragmatyczne,
mogace przynies¢ przedsiebiorstwom wigcej korzysci nie tylko w wymiarze ekono-
micznym, ale takze spolecznym. Przyktadem moze by¢ ukierunkowanie dziatan
wielu podmiotow gospodarczych na zarzadzanie aspektami srodowiskowymi czy na
szeroko pojete zarzadzanie bezpieczenstwem (pracy, informacji, produktu, tancu-
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chem dostaw) badz na wprowadzanie innych narzedzi doskonalenia operacyjnego,
takich jak elementy Toyota Production System (Kaizen, 5S, TPM), koncepcja Lean
Management czy metodyki Six Sigma (DMAIC, DMADV/DFSS) lub koncepcji
Lean Six Sigma'.

2. Rola doskonalenia systemowego zarzadzania jakoScig
w procesie oceny i kwalifikacji dostawcow

Wiele przedsigbiorstw, ktore wdrozyty systemy zarzadzania jakoS$cia, stanowi ogniwa
fancucha dostaw. Nalezy zdawac sobie jednak sprawe, iz posiadanie certyfikatu
potwierdzajacego wylgcznie wdrozenie wymagan normy ISO 9001 nie stanowi juz
w wielu krajach istotnego wyréznika przewagi konkurencyjne;j, lecz staje si¢ koniecz-
nym warunkiem nawigzania relacji z potencjalnym dostawca. Wynika to z faktu, ze
klienci instytucjonalni coraz rzadziej domagaja si¢ od swoich dostawcow legitymowa-
nia si¢ samym certyfikatem, koncentrujac si¢ bardziej na sprawnym funkcjonowaniu
systemu zarzadzania jako$cig. Nabywcy ci definiujg wobec podmiotéw, bedacych zro-
dlem zakupow, zindywidualizowane wymagania przez szczegolowe specyfikacje
okreslajace nie tylko kwestie zwigzane z zapewnieniem jakosci (zagwarantowaniem
jakosci technicznej), lecz takze organizacyjne, zwigzane z podwyzszaniem sprawnosci
(np. skracanie cykli realizacji), efektywnosci (obnizaniem kosztow), bezpieczenstwa
dziatan (zarowno w odniesieniu do warunkow pracy, jak i zarzadzania informacja), ze
zmniejszaniem ucigzliwo$ci dla srodowiska, a takze posiadaniem odpowiedniego po-
tencjatu kadrowego gwarantujagcego wdrazanie innowacji produktowych oraz proce-
sowych. Takie podejscie stanowi istotny bodziec dla przedsigbiorstw do podejmowa-
nia wysitkow zwigzanych z doskonaleniem tego systemu poprzez wprowadzanie
systemowego zarzadzania srodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze innych narzg-
dzi (takich jak elementy Toyota Production System, Lean Management czy metodyk
Six Sigma), wymagajacych bardziej aktywnego zaangazowania pracownikow w celu

! T.H. Jorgensen, A. Remmen, M.D. Mellado, Integrated management systems — three different
level of integration, “Journal of Cleaner Production” 2006, Vol. 14, No. 8, s. 713-722; A. Das,
M. Pagell, M. Behm, A. Veltri, Towards a theory on linkages between safety and quality, “Journal of
Operational Management” 2008, Vol. 26, No. 5, s. 521-535; X. Zu, L.D. Fredendall, Th.J. Douglas, The
evolving theory of quality management: The role of Six Sigma, “Journal of Operational Management”
2008, Vol. 26, No. 5, s. 630-650; M. Pagell, D. Gobeli, How plant managers’ experiences and attitudes
towards sustainability relate to operational performance, “Production and Operations Management
Journal” 2009, Vol. 18, No. 3, s. 278-299; S. Salah, A. Rahim, J.A. Carretero, The integration of Six
Sigma and Lean Management, “International Journal of Lean Six Sigma” 2011, Vol. 1, No. 3, s. 249-
-274; M. Dogra, V.S. Sharma, A. Sachdeva, J.S. Dureja, TPM — a key strategy for productivity improve-
ment in process industry, “Journal of Engineering Science and Technology” 2011, Vol. 6, No. 1, s. 1-16;
A.L. Bergenwall, Ch. Chen, R.E. White, TPSs process design in American automotive plants and effect
on triple bottom line and sustainability, “International Journal of Production Economics” 2012,
Vol. 140, No. 1, s. 374-384; S. Bhasin, Performance of Lean in large organization, “Journal of Manu-
facturing System” 2012, Vol. 31, No. 4, s. 349-357.
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poprawy osigganych wynikéw i standaryzacji proceséw operacyjnych. Na dziatania
podejmowane przez przedsigbiorstwa w zakresie cigglego ich doskonalenia znaczacy
wplyw wywiera nieustannie postepujaca globalizacja we wszystkich obszarach gospo-
darki, a takze w pozostatych sferach zycia spotecznego. Dzialania te majg najbardziej
praktyczne zastosowanie w podmiotach gospodarczych bedacych dostawcami na ryn-
ku B2B. Wynika to przede wszystkim z przy$pieszonego tempa rozwoju gospodarki i
jej globalizacji. Koncerny migdzynarodowe, inwestujac w wielu panstwach §wiata, nie
koncentrujg si¢ na kilku wybranych zrodtach zakupow, lecz coraz bardziej je zdywer-
syfikuja, dazac do tworzenia powigzan z lokalnymi dostawcami. Punktem wyjscia w
budowaniu tych relacji jest poddawanie potencjalnych partnerow wstepnej kwalifika-
cji, opartej na wielokryterialnych metodach oceny, w ktérych czesto wyrdznikami
wazniejszymi niz cena sg zagwarantowanie wymaganej jakosci techniczne;j i organiza-
cyjnej (opartej na standaryzacji i zapewnieniu bezpieczenstwa produktow i procesow),
a takze terminowos¢ dostaw, elastyczno$¢ wobec wymagan nabywcow czy zmniejsza-
nie ucigzliwosci dla srodowiska?. W celu umozliwienia dostawcom dostosowania sie
do powyzszych wymagan wiele koncernéw migdzynarodowych oferuje specjalne pro-
gramy wspierania rozwoju swoich partnerow?®. Programy oparte sg na oferowaniu
szkolen i szeroko pojetego doradztwa w zakresie zapewniania jakoSci produktow,
wdrazania narzedzi systemowych (w zakresie poprawy oddzialtywania na srodowisko
oraz poprawy bezpieczenstwa procesow), narzedzi doskonalenia operacyjnego (ele-
menty Toyota Production System, Lean Management, metodyki Six Sigma). Skuteczne
wdrozenie tych programoéw umozliwia prowadzenie przez partnerow wspolnych pro-
jektow w zakresie wprowadzania innowacji produktowych i procesowych?.

3. Wyniki badan empirycznych

Przestanki, ktorymi kieruja sie przedsiebiorstwa dzialajace w Polsce chcace dosko-
nali¢ wdrozony przez siebie system zarzadzania jakos$cig, byly przedmiotem badan
empirycznych wykonanych w 2011 r. przy wykorzystaniu ankiety pocztowej’. Wy-
niki przeprowadzonych badan wskazuja, iz ankietowane przedsiebiorstwa, chcac

2 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemow zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, L.6dz, 2010, s. 191-198.

3 S.B. Modi, V.A. Mabert, Supplier development: Improving supplier performance through knowl-
edge transfer, “Journal of Operational Management” 2007, Vol. 25, No. 1, s. 42-64; X. Fu, Q. Zhu,
J. Sarkis, Evaluating green supplier development programs with at a telecommunications systems pro-
vider, “International Journal of Production Economics” 2012, Vol. 140, No. 1, s. 357-367; S.I. Omurca,
An intelligent supplier evaluation, selection and development, “Applied Soft Computing” 2013,
Vol. 13, No. 1, s. 600-607.

4 X. Fu, Q. Zhu, J. Sarkis, wyd. cyt., s. 357-367.

> Kwestionariusze wystano do 3224 podmiotow gospodarczych dziatajacych w Polsce. Odestano
170 kwestionariuszy (zwrotnos$¢ na poziomie 5,2%). W badaniu zastosowano dobor celowy przedsie-
biorstw (produkcyjnych i ustugowych) umieszczonych w bazie ISO Guide 2010, posiadajacych wdro-
zone systemy zarzadzania jakoscia zgodne z migdzynarodowym standardem ISO 9001.
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doskonali¢ wdrozony system zarzadzania jako$cia, koncentrujg si¢ gldwnie na osiag-
ni¢ciu potencjalnych korzysci wewnetrznych, takich jak dazenie do wzrostu efek-
tywnosci procesOw (poprzez zmniejszenie liczby/kosztow niezgodnosci wewnetrz-

Tabela 1. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jakoscig zgodnego

z wymaganiami [SO 9001 (wyniki badan ogotem oraz pordwnanie migdzy segmentami

w zaleznosci od sektora; w odsetkach wskazan)

Sektor
. . Ogoétem -
Przestanki wdrazania N =170 produkeyiny | ustugowy

N=115 N=55
Wazrost efektywnos$ci proceséw 69,41 68,70 72,73
Wzrost swiadomosci i zaangazowania personelu 67,65 64,35 76,36
Mozliwo$¢ doskonalenia produktow 65,88 68,70 61,82
Budowanie relacji z klientami 64,12 65,22 61,82
Zmniejszenie niezgodnosci wewnetrznych 63,53 60,87 69,09
Poprawa wizerunku firmy 62,35 58,26 72,73
Zmniejszenie liczby/kosztow reklamacji 61,76 61,74 60,00
Poprawa komunikacji wewnetrznej 61,18 60,87 61,82
Poprawa standaryzacji dziatan 55,29 53,91 60,00
Budowanie relacji z dostawcami 51,76 47,83 60,00
Poprawa bezpieczenstwa pracy 37,65 35,65 41,82
Zmniejszenie negatywnego oddziatywania na srodowisko 26,47 25,22 29,09

Zrodto: badania wlasne.

Tabela 2. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jakoscig zgodnego

z wymaganiami [SO 9001 (poréwnanie mi¢dzy segmentami w zaleznosci od zasiegu dziatania;

w odsetkach wskazan)

Zasigg dziatania
Przestanki wdrazania miedzynarodowy krajowy

N=147 N=23
Wazrost efektywnos$ci proceséw 72,11 52,17
Wazrost swiadomosci i zaangazowania personelu 70,07 52,17
Mozliwos¢ doskonalenia produktow 68,03 52,17
Budowanie relacji z klientami 66,67 47,83
Zmniejszenie niezgodnosci wewngtrznych 65,99 47,83
Poprawa wizerunku firmy 61,90 65,22
Zmniejszenie liczby/kosztow reklamacji 64,63 43,48
Poprawa komunikacji wewngtrznej 61,90 56,52
Poprawa standaryzacji dziatan 56,46 47,83
Budowanie relacji z dostawcami 52,38 47,83
Zmniejszenie negatywnego oddziatywania na srodowisko 26,53 26,09

Zrodto: badania wlasne.
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nych oraz reklamacji), jak rowniez dazenie do wzrostu §wiadomosci i zaangazowa-
nia personelu (a przez to doskonalenia jakosci produktow, poprawy komunikacji
wewnetrznej oraz standaryzacji dziatan). Szczegdlowe wyniki badan w ujeciu prze-
krojow segmentacyjnych prezentujg tab. 1-5.

Tabela 3. Przestanki zwiazane z doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z wymaganiami
ISO 9001 (poréwnanie migdzy segmentami w zaleznos$ci od pochodzenia kapitatu; w odsetkach wskazan)

Kapitat
Przestanki wdrazania zagraniczny wylacznie polski
N=36 N=134
Wzrost efektywno$ci proceséw 75,00 67,91
Wzrost $wiadomosci 1 zaangazowania personelu 72,22 66,42
Mozliwo$¢ doskonalenia produktow 66,67 65,67
Budowanie relacji z klientami 66,67 63,43
Zmniejszenie niezgodnos$ci wewngetrznych 66,67 62,69
Poprawa image’u firmy 50,00 65,67
Zmniejszenie liczby/kosztow reklamacji 63,89 61,19
Poprawa komunikacji wewnetrzne;j 69,44 58,96
Poprawa standaryzacji dziatan 66,67 52,24
Budowanie relacji z dostawcami 50,00 52,24
Poprawa bezpieczenstwa pracy 44,44 35,82
Zmniejszenie negatywnego oddziatywania na srodowisko 19,44 28,36

Zrodlo: badania wlasne.

Tabela 4. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cig zgodnego
z wymaganiami ISO 9001 (poréwnanie migdzy segmentami w zaleznosci od liczby zatrudnionych
pracownikow; w odsetkach wskazan)

Liczba pracownikow
Przestanki wdrazania do 50 51-250 ponad 250

N=58 N=174 N=38
Wzrost efektywnosci procesow 56,90 78,38 71,05
Wzrost swiadomosci 1 zaangazowania personelu 58,62 74,32 68,42
Mozliwo$¢ doskonalenia produktow 62,07 71,62 60,53
Budowanie relacji z klientami 62,07 60,81 73,68
Zmniejszenie niezgodnosci wewngtrznych 60,34 63,51 68,42
Poprawa wizerunku firmy 51,72 67,57 68,42
Zmniejszenie liczby/kosztow reklamacji 51,72 67,57 65,79
Poprawa komunikacji wewnetrznej 50,00 70,27 60,53
Poprawa standaryzacji dziatan 43,10 56,76 71,05
Budowanie relacji z dostawcami 46,55 51,35 60,53
Poprawa bezpieczenstwa pracy 31,03 40,54 42,11
Zmniejszenie negatywnego oddzialtywania na §rodowisko 29,31 27,03 21,05

Zrodto: badania wlasne.
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Tabela 5. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jakoscig zgodnego
z wymaganiami ISO 9001 (poréwnanie mi¢gdzy segmentami w zaleznosci od rynku,
na ktéry docelowo sa przeznaczone produkty; w odsetkach wskazan)

Produkty na rynek

Przestanki wdrazania B2B, B2C,

N=115 N=155

Wzrost efektywno$ci proceséw 73,04 61,82
Wazrost swiadomosci 1 zaangazowania personelu 68,70 65,45
Mozliwos$¢ doskonalenia produktow 68,70 60,00
Budowanie relacji z klientami 70,43 50,91
Zmniejszenie niezgodnosci wewngtrznych 67,83 54,55
Poprawa wizerunku firmy 60,00 67,27
Zmniejszenie liczby/kosztow reklamacji 62,61 60,00
Poprawa komunikacji wewnetrznej 64,35 54,55
Poprawa standaryzacji dziatan 56,52 52,73
Budowanie relacji z dostawcami 53,91 47,27
Zmniejszenie ryzyka zwigzanego z produktem 52,17 47,27
Poprawa bezpieczenstwa pracy 33,91 45,45
Zmniejszenie negatywnego oddziatywania na srodowisko 24,35 30,91

Zrodto: badania wiasne.

Analizujac szczeg6lowo roéznice migdzy wyodrebnionymi segmentami, mozna
wskazac kilka interesujacych spostrzezen. Na osigganiu wzrostu efektywnos$ci pro-
cesOw oraz wzrostu $wiadomosci i zaangazowania personelu koncentrujg si¢ najcze-
$ciej ustugodawcy, $rednie 1 duze przedsigbiorstwa (zatrudniajace powyzej 50 pra-
cownikow), podmioty z kapitatem zagranicznym, oferenci produktow na rynek B2B.
Poprawa jakos$ci technicznej produktéw jest szczegdlng przestanka dla doskonalenia
systemu zarzadzania przez jednostki z sektora wytworczego, oferujace wyroby na
rynku dobr produkcyjnych. Wynika to zapewne z ciagtego ich monitorowania przez
nabywcow instytucjonalnych, dokonujacych kwalifikacji dostawcow.

Znamienne jest, iz przedsigbiorstwa z sektora ustugowego z kapitatem wylacz-
nie polskim o wylacznie krajowym zasiggu dziatania, oferujace swoje produkty na
rynku B2C znacznie czesciej niz pozostale segmenty traktuja system zarzadzania
jako$cia raczej instrumentalnie, gdyz w wielu przypadkach swoje dziatania ograni-
czaja do uzyskania i utrzymania stosownego certyfikatu w celu ksztattowania wize-
runku w otoczeniu.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz ankietowane organizacje, podej-
mujac dziatania ukierunkowane na ciggte doskonalenie, nie ograniczaja si¢ do syste-
mowego zarzadzania jakos$cig. Znaczacy odsetek tychze podmiotéw (37%) wprowa-
dzit systemowe zarzadzanie srodowiskiem zgodnie z wytycznymi standardu ISO
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14001, a 21,2% — systemowe zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy $rodo-
wiskiem zgodnie z wytycznymi standardu PN-N 18001 lub OHSAS 18001. Byty to
najczesciej firmy produkcyjne o migdzynarodowym zasiggu dziatania z kapitatem
rodzimym, zatrudniajace powyzej 50 pracownikéw, oferujace swoje produkty na
rynku B2B.

Wdrazajac wytyczne zawarte w standardzie ISO 14001, przedsigbiorstwa kieru-
ja si¢ glownie dazeniem do ograniczania negatywnego oddziatywania na $rodowi-
sko, starajgc si¢ migdzy innymi prowadzi¢ inwestycje infrastrukturalne (jak wymia-
na urzgdzen na bardziej energooszczedne 1 mniej awaryjne, pojazdy/urzadzenia
emitujgce mniej spalin czy hatasu, energooszczedne systemy o§wietlenia i ogrzewa-
nia, wykorzystanie zrodet energii odnawialnej), prowadzi¢ racjonalng gospodarke
opakowaniami (opakowania zwrotne, opakowania o nizszej gramaturze, czy opako-
wania biodegradowalne), gospodarke odpadami (selekcja i sortowanie czy recykling
materiatow, olejow, opon czy akumulatoréw), unikaé stosowania materiatdéw niebez-
piecznych (metali cigzkich, substancji toksycznych, substancji na bazie rozpuszczal-
nika do czyszczenia elementow elektronicznych). Coraz czesciej dziatania zwigzane
ze zmniejszaniem negatywnego oddziatywania na srodowisko dotycza takze proce-
sOw administracyjnych (ograniczenie drukowania dokumentdw, jak np. przyjmowa-
nie elektronicznych zaméwien czy wysylanie elektronicznych faktur). W zwigzku
z wdrozeniem i doskonaleniem systemu zarzadzania srodowiskowego, jak rowniez
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy istotne znaczenie ma takze
wzrost §wiadomosci personelu, co przyczynia si¢ do bardziej aktywnego zaangazo-
wania w dzialania innowacyjne zwiazane z poprawg oddzialywania proceséw i pro-
duktow na otoczenie oraz skuteczniejszego ograniczania poziomu ryzyka (zagrozen
skazenia Srodowiska czy zagrozen wypadkowych), a takze przygotowania na awa-
rie, wypadki przy pracy czy sytuacje wypadkowe®. Wdrozenie i doskonalenie tych
systemow dla wielu przedsigbiorstw spowodowane jest wymaganiami nabywcow
na rynku B2B, ktérzy czesto traktujg zarzadzanie srodowiskowe oraz zarzadzanie
bezpieczenstwem i higiena pracy jako elementy oceny wstepnej i okresowej dos-
tawcow.

Kilkunastuprocentowa grupa badanych podmiotéw gospodarczych zadeklaro-
wata, iz oprocz systemu zarzgdzania jakos$cig wprowadzita takze inne narzedzia do-
skonalenia operacyjnego procesow, koncepcje takie jak: Kaizen (13,5%) czy Lean
Management (14,7%) lub tez metodyki projektowe Six Sigma (10,6%). Byly to naj-
czesciej firmy produkcyjne o miedzynarodowym zasiegu dziatania z kapitatem za-
granicznym, zatrudniajace powyzej 50 pracownikow, oferujace swoje produkty na
rynku B2B. Przedsi¢biorstwa te, wdrazajac wymienione narz¢dzia doskonalenia

¢ L. Granerud, R.S. Rocha, Organizational learning and continuous improvement of health
and safety in certified manufactures, “Safety Science” 2011, Vol. 49, s. 1030-1039; R.M. Yusuf,
A.E., O.N. Sari, The influence of occupational safety and health on performance with job satisfaction
as intervening variables (study on the production employees), “American Journal of Economics” June,
Special Issue, 2012, s. 136-140.



Uwarunkowania zwigzane z doskonaleniem systemow zarzadzania jakoscia 119

systemu zarzadzania jako$cia, koncentrowaty si¢ przede wszystkim na wzro$cie
swiadomosci i zaangazowania pracownikow. Zdaniem badanych przedsi¢biorstw
determinanty te decyduja o innych mozliwych do osiagnigcia korzysciach (takich
jak poprawa jakosci technicznej produktow czy wzrost poziomu efektywnos$ci pro-
cesow), ktore po skutecznym wprowadzeniu tych narzedzi sa istotnymi warunkami
osiagniecia przewagi konkurencyjnej’. Wdrozenie tych narzgdzi byto w duzej mie-
rze dostosowaniem si¢ do wymagan nabywcow (gtownie koncernéw migdzynarodo-
wych) w zakresie osiggania wysokiej sprawnosci organizacyjnej, poprawy efektyw-
nos$ci procesow oraz niezawodno$ci i zagwarantowania wysokiej jakosci techniczne;j
produktow.

4. Whnioski

Rekapitulujgc, nalezy stwierdzi¢, iz wielu nabywcow instytucjonalnych (zwlaszcza
koncerny mi¢dzynarodowe) oczekuje od swoich partneréw w tancuchu dostaw nie
tyle samego certyfikatu, ile skutecznie funkcjonujacego systemu zarzgdzania jako-
$cig, ukierunkowanego na doskonalenie skutecznosci i efektywnosci procesow, a co
za tym idzie — na zapewnienie i doskonalenie produktow (zar6wno wyrobow mate-
rialnych, jak i oferowanych ustug, tak przed sprzedaza, jak i po niej). Takie posta-
wienie warunkow przez klientow wymaga od dostawcéw skoncentrowania wysit-
kéw na budowaniu swojego potencjatu, koncentrujgc si¢ na wzroscie zaangazowania
1 poprawie kompetencji pracownikow mogacych stanowi¢ istotne zrédto wdrazania
innowacji organizacyjnych i produktowych. Z tego tez wzgledu dla wielu organiza-
cji migdzynarodowe standardy zarzadzania (jakoscia, srodowiskiem oraz bezpie-
czenstwem), a takze inne narz¢dzia doskonalenia operacyjnego (takie jak Zoyota
Production System, Lean Management czy Six Sigma) staja si¢ bardzo uzytecznym
narzedziem pozwalajacym (poprzez wilaczanie personelu w procesy usprawnien)
osiggac¢ przewage konkurencyjng. Sg one coraz czesciej implementowane gtownie
dzieki koncernom globalnym, ktore rozszerzajac zakres swoich inwestycji, staraja
si¢ przenosi¢ te praktyki na swoich partnerow, ksztattujac w ten sposdéb wzajemnie
korzystne relacje.
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CONDITIONS RELATING TO THE IMPROVEMENT
OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: This aim of this article to identify the main determinants related to the improvement
of quality management systems. The author tried to define these conditions on the basis of the
analysis of literature and his own research carried out in 170 enterprises operating in Poland.
The results show that the firms improving their quality management systems are increasingly
focused on the system of environmental management and safety, as well as other tools to
enable them to achieve greater operational efficiency and improve performance (for example,
elements of the Toyota Production System Lean Management, the Six Sigma methodology).
The implementation of these tools enables companies to achieve not only a higher level of
technical quality, but also a higher level of organizational efficiency as well as improve the
efficiency of processes.

Keywords: quality management, improvement of processes and products, building relation-
ships with suppliers, building relationships with customers on the B2B market.





