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Streszczenie: Celem artykulu jest okreslenie gtownych przestanek zwiazanych z wykorzysta-
niem narzedzi przez przedsigbiorstwa, shuzacych doskonaleniu wdrozonych przez nie syste-
moéw zarzadzania jakos$cig. Ich identyfikacja zostata oparta na gruntownej analizie literatury
przedmiotu, jak rowniez na analizie wynikow badan empirycznych przeprowadzonych technika
ankiety pocztowe]j w przedsi¢biorstwach dziatajacych w Polsce. Wyniki tych analiz wskazuja, iz
przedsigbiorstwa, doskonalgc systemy zarzadzania jakoscia, najczgsciej wprowadzajg systemo-
we zarzadzania srodowiskowe i systemowe zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, jak
réwniez podejmuja wysitki zwigzane z wdrazaniem elementdow Toyota Production System czy
koncepcji Lean Management. Do istotnych przestanek wdrazania tych narzedzi zaliczy¢ nalezy
ograniczanie ryzyka zagrozen zwigzanych z produktem oraz realizowanymi procesami, wzrost
efektywnosci procesow (poprzez ograniczanie niezgodnos$ci i marnotrawstwa, skracanie cykli
realizacji dziatan), jak rowniez zmniejszanie negatywnego wplywu organizacji na srodowisko.

Slowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, doskonalenie organizacji, systemowe zarzadzanie
jakoscia.

Summary: The purpose of this article is to identify the main reasons related to the implementation
of improvement tools in their quality management systems. Their identification was based on
a thorough analysis of the literature, as well as on the analysis of the results of empirical
research conducted using the questionnaire technique in companies operating in Poland. The
results of these analyzes indicate that the company improving quality management systems
usually implements the environmental management system and system safety management and
occupational health, as well as makes efforts to implement elements of the Toyota Production
System or Lean Management. A significant evidence of implementation of these tools should
include reducing the risk of hazards associated with the product and to processes, increasing
process efficiency (by reducing inconsistencies and waste, shorten cycle processes), as well as
reducing the negative impact on the environment.

Keywords: process management, organization improvement, system quality management.
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1. Wstep

Problematyka badawcza zwigzana z identyfikacja narzedzi (i przestanek ich wdraza-
nia) wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa w celu doskonalenia ich systemow
zarzadzania jakoS$cig stanowi juz od ponad dwudziestu lat przedmiot rozwazan nauko-
wych. Ciagla ewolucja kluczowych zatozen wytycznych dla wdrazania tego systemu
zawarta w kolejnych nowelizacjach norm ISO serii 9000, poczawszy od zapewnienia
jakosci produktu, poprzez podejscie procesowe i systemowe, az do najnowszej kon-
wencji opartej na zarzadzaniu ryzykiem, jest przedmiotem dociekan wielu autorow
[Skrzypek 2010, s. 42-50; Ejdys 2011, 17-37; Szczepanska 2011, s. 13-32; Ejdys
iin. 2012, s. 194-203; Lancucki i in. 2014, s. 40-78; Urbaniak 2016, s. 11-17].
Ponadto coraz szerszy zakres narzedzi systemowych (z zakresu zarzadzania $rodo-
wiskowego czy zarzadzania bezpieczenstwem), ktorych wytyczne do implementacji
sg publikowane przez Migdzynarodowa Organizacje Standaryzacyjng (ISO), powo-
duje wzrost zainteresowania organizacji mozliwoscig ich wykorzystania. Szczeg6lne
zainteresowanie w tym zakresie wykazuja organizacje, ktore wdrozyly systemy za-
rzadzania jako$cig. Coraz cze$ciej poszukujg one narzedzi, ktore shuzytyby dosko-
naleniu tych systemow. Obserwujac dziatania podejmowane w przedsigbiorstwach,
mozna dostrzec, iz w ostatnim okresie coraz wigcej organizacji stosuje podejscie
holistyczne w zakresie doskonalenia systemow zarzadzania jakos$cia. Polega ono na
zintegrowanym wdrazaniu systemowego zarzadzania jakoscig, Srodowiskiem oraz
bezpieczenstwem (produktow, informacji, pracy, tancuchem dostaw), a takze innych
narze¢dzi pozwalajacych doskonali¢ procesy, takich jak elementy Toyota Production
System (glownie Kaizen, 5S, Total Productive Maintenance) czy koncepcji Lean Ma-
nagement. Wdrazanie tych narzedzi wynika coraz czeéciej z przestanek zwigzanych
z ograniczaniem ryzyka zagrozen wewnatrz organizacji (zmniejszania niezgodnosci
w procesach i produktach, unikania marnotrawstwa), a takze oczekiwan klientow
koncentrujacych si¢ na bezpieczenstwie wyrobow, obnizaniu kosztéw czy skraca-
niu cykli realizacji dostaw [Urbaniak 2010, s. 322-330]. Coraz cze¢$ciej mozna za-
uwazy¢, iz skuteczne wdrozenie tych narzedzi (a zwtlaszcza systemow zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem i bezpieczenstwem) jest istotnym kryterium oceny wstepne;j
i okresowej dostawcow [Urbaniak 2015, s. 389-394].

2. Istota doskonalenia systemow zarzadzania jakoscig

Od potowy lat 80. XX wieku coraz wigcej organizacji wykorzystuje systemowe za-
rzadzanie jakos$cig oparte na standardach ISO serii 9000, upatrujac w nich narzedzie
umozliwiajgce skuteczne zapewnienie jakosci produktéw oraz doskonalenia proce-
sow. Wymagania zawarte w tych dokumentach dajg organizacjom wytyczne dotycza-
ce zdefiniowania architektury systemu zarzadzania jakoS$cia, opartego na podejsciu
procesowym, oraz wskazania dotyczace jego ciaglego doskonalenia. Przedsigbior-
stwa dostrzegaja, iz skuteczne doskonalenie systemu zarzadzania jako$cig zalezy od
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zdefiniowania zasad realizacji procesow operacyjnych (sprzedazy, zakupow, projek-
towania, produkcji, serwisu), a takze procesow zarzadzania zasobami (personelem,
infrastruktura, srodowiskiem, bezpieczenstwem pracy, bezpieczenstwem informacji).
Z tego tez wzgledu dla wielu organizacji migedzynarodowe standardy zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem staja si¢ bardzo uzytecznym narze-
dziem, za pomoca ktdrego okreslaja one zasady osiagania coraz wyzszego poziomu
sprawnosci 1 efektywnosci procesow operacyjnych. Wspdlna cecha tych standardow
sg wytyczne w zakresie wdrazania omawianych systemdéw oparte na koncepcjach
ciggtego doskonalenia (zgodnego z cyklem PDCA) oraz zarzadzania ryzykiem [Qi
1in. 2012, s. 354-358]. Niewatpliwie mozna zauwazy¢ zainteresowanie firm rozwig-
zaniami o charakterze prakseologicznym dostosowywanymi do potrzeb organizacji,
ukierunkowanych w duzej mierze na zmniejszanie poziomu ryzyka pojawiajacych
si¢ zagrozen oddziatujacych z ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia, tak wewngtrznego,
jak i zewnetrznego. Przedsigbiorstwa zaczynaja dostrzegac, iz skutecznos$¢ podej-
mowanych dziatan w zakresie wdrazania rozwigzan przyczynia si¢ do doskonale-
nia kompetencji i wzrostu poziomu §wiadomosci oraz zaangazowania pracownikow.
Z tego tez wzgledu niezbedny jest §wiadomy wspotudziat zatrudnionych we wdra-
zaniu narze¢dzi doskonalgcych systemy zarzadzania jakos$cig. Partycypacja ta prze-
ktada¢ si¢ powinna nie tylko na poprawe jakos$ci wykonywanej pracy, ale takze na
ograniczanie poziomu ryzyka zawodowego, zmniejszanie ucigzliwosci negatywnego
oddziatywania firmy na $rodowisko. Koncentracja podmiotow gospodarczych na
koncepcji odpowiedzialnosci spolecznej powoduje istotny wzrost zainteresowania
wdrazaniem przez nie systemowego zarzadzania srodowiskiem oraz bezpieczen-
stwem 1 higieng pracy. Wdrozenie tych systemow wigze si¢ przewaznie z bardzo du-
zym wysitkiem organizacyjnym koncentrujacym si¢ na ksztattowaniu §wiadomosci
pracownikow w zakresie postgpowania z aspektami srodowiskowymi, unikania za-
grozen wypadkowych czy powaznych awarii (jak na przyktad pozar, wybuch, wyciek
substancji niebezpiecznych, niekontrolowane emisje), jak réwniez wymaga czgsto
wysokich naktadéw finansowych, zwlaszcza na szkolenia oraz zakup odpowiedniej
infrastruktury. Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na wdrozenie takich systemowych na-
rzgdzi, by kompleksowo spelnia¢ wymagania uregulowan prawnych w Unii Euro-
pejskiej z zakresu ochrony $rodowiska, jak i zapewnienia bezpieczenstwa procesow.

3. Doskonalenie systemow zarzadzania jakoScia
poprzez wdrazanie systemowego zarzadzania Srodowiskiem
oraz bezpieczenstwem i higiena pracy

Mozna zaobserwowac, iz wiele przedsiebiorstw, doskonalgc system zarzadzania ja-
kos$cig, wdraza takze systemowe zarzadzanie srodowiskiem, jak réwniez systemo-
we zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy. Gtownym zatozeniem skutecznie
wdrozonego systemu zarzadzania srodowiskowego opartego na wymaganiach mie-
dzynarodowego standardu ISO 14001 jest ograniczanie negatywnego wplywu orga-
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nizacji na otoczenie naturalne [Campos i in. 2015, s. 286-296; Arimura i in. 2016,
s. 556-566]. Realizowane jest to poprzez zarzadzanie aspektami srodowiskowymi
(ktorymi sg zarowno elementy wejsciowe do proceséw [zasoby takie jak surowce,
materiaty eksploatacyjne, czynniki energetyczne, woda], jak i elementy wyjSciowe
z procesow [emisje, odpady]). Zarzadzanie aspektami srodowiskowymi realizowane
jest poprzez wdrazanie programéw srodowiskowych ukierunkowanych na przyktad
na ograniczanie zuzycia elementdw wejsciowych do proceséw (a zwlaszcza zaso-
béw naturalnych nieodnawialnych) oraz na ograniczanie powstawania nieckorzyst-
nych wynikow procesow, ktore maja negatywny wpltyw na otoczenie [Testa i in.
2014, s. 165—173]. Wdrazanie tych programow w formie projektow organizacyjnych
1 inwestycyjnych ma miejsce w szczegdlnosci w procesach produkceyjnych, utrzyma-
nia ruchu magazynowania i transportu, jak rowniez w procesach administracyjnych.
Nalezy zauwazy¢, iz wiele firm nie ogranicza systemu zarzadzania srodowiskowego
wylacznie do proceséw realizowanych wylacznie we wlasnym zakresie, lecz roz-
szerza podmioty w tancuchu dostaw (dostawcow, dystrybutorow, klientow). Coraz
wiecej dostawcoOw rozszerza takze zakres tego systemu o procesy zwigzane z poste-
powaniem z wyrobem po zakonczeniu jego uzytkowania (np. recyklingu, utylizacji).
Z kolei glownym zatozeniem skutecznie wdrozonego systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem 1 higiena pracy opartego na wymaganiach migdzynarodowego standar-
du OHSAS 18001 (oraz polskiej normy PN-N 18001) jest ograniczanie ryzyka za-
grozen (fizycznych, chemicznych, biologicznych oraz psychicznych) zwigzanych
z wypadkami przy pracy oraz chorobami zawodowymi. Realizowane jest to poprzez
wdrazanie programéw poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy, ktére podobnie jak
programy $rodowiskowe, polegaja na realizacji projektow organizacyjnych i inwe-
stycyjnych koncentrujacych si¢ na eliminacji lub ograniczaniu powyzszych zagro-
zen [Fernandez-Muiliz i in. 2012, s. 36-47; Abad i in. 2013, s. 47-56, Lo i in. 2014,
s. 268-280]. Skutecznos¢ wdrazania tych programéw zalezy od zapewnienia odpo-
wiednich zasobdw (gtownie elementéw infrastruktury) i srodkéw (ochrony indywi-
dualnej i zbiorowej), ksztattowania §wiadomos$ci oraz zaangazowania pracownikow
na rzecz poprawy warunkoéw bezpieczenstwa i higieny pracy.

4. Doskonalenie systemow zarzadzania jakoScia poprzez
wdrazanie elementow TPS oraz koncepcji Lean Management

W ostatnim okresie mozna zauwazy¢ bardzo wyraznie, iz przedsiebiorstwa, dosko-
nalac wdrozone przez siebie systemy jakos$ci, wprowadzaja elementy Toyota Pro-
duction System (takie jak Kaizen, 5S, Total Productive Maintenance) oraz koncepcje
Lean Management. Dostrzec to mozna nie tylko w sektorze produkcyjnym (gtdwnie
producenci pojazdow, wyrobow elektromaszynowych, materiatdéw budowlanych oraz
mebli), lecz takze coraz czesciej w ustugowym (operatorzy logistyczni, banki czy
zaktady ubezpieczen). Podstawa wdrazania elementow Toyota Production System jest
filozofia oparta na angazowaniu pracownikoéw na rzecz ciagltego doskonalenia po-
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przez eliminacj¢ btedow oraz wprowadzanie usprawnien [Jayaram i in. 2010, s. 280—
291; Toivonen 2015, s. 963-974]. Podstawowa zasada Kaizen wskazuje, iz rozwia-
zujac problemy, nalezy koncentrowac si¢ na miejscu, w ktorym one wystepuja (czyli
stanowisku pracy, jap. genba), na rzeczywistym przedmiocie (jap. genbutsu) oraz
na faktach (jap. genjitsu). W ramach podejscia Kaizen zacheca si¢, by pracownicy
zglaszali indywidualnie pomysty dotyczace usprawniania (stanowisk pracy, maszyn,
produktu czy przeptywu informacji). Do zglaszania tych pomystéw wykorzystuje sig
specjalne formularze. Wypetnione formularze sg wrzucane przez pracownikéw do
specjalnych przeznaczonych do tego celu skrzynek (aidea boxes) lub sg przekazywa-
ne do kierownika obszaru, a nast¢pnie do zespotu odpowiedzialnego za wdrazanie
usprawnien, ktory wszystkie pomysty analizuje. Wyselekcjonowane najcickawsze
pomysly sa wytypowane do realizacji, a nastgpnie wdrazane poprzez projekty stuza-
ce doskonaleniu kompetencji (wiedzy umiejetnosci i postaw) pracownikow. Cheac
ksztattowac¢ $wiadomo$¢ personelu operacyjnego w zakresie standaryzacji metod
1 organizacji stanowisk pracy, wiele firm wprowadza zasady 5S , ktore rozpoczynaja
niemal kazdy program usprawnien [Kobayashi i in. 2008, s. 245-262]. W wyniku
ich skutecznego wdrozenia mozna osiggnac poprawe jakosci i bezpieczenstwa pracy
oraz eliminowac straty zwigzane z brakami i awariami. 58S jest akronimem pigciu ja-
ponskich stéw (seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke; pol. selekcja, systematyczno$¢,
sprzatanie, standaryzacja, samodyscyplina) [Mwanza, Mbohwa 2015, s. 461-470].
Z kolei celem TPM jest dazenie do osiagniecia celéw ukierunkowanych na uniknie-
cie jakichkolwiek awarii i defektow wynikajacych z pracy maszyny (wad wyrobow),
a takze wypadkow przy pracy. Podstawa wdrozenia tej koncepcji jest zapewnienie
skutecznych dziatan zapobiegawczych w zakresie utrzymania sprawnosci infrastruk-
tury technicznej przedsigbiorstwa, by osiggnag¢ maksymalng sprawno$¢ urzadzen,
jak rowniez przedtuzy¢ czas ich eksploatacji. Uniwersalno$¢ Kaizen, 5SS oraz Total
Productive Maintenance powoduje, iz powinny one by¢ wdrazane nie tylko w pro-
cesach typowo operacyjnych, tj. produkcji, utrzymaniu ruchu, magazynowaniu, ale
takze w procesach administracyjnych, jak na przyktad: ksiggowos¢, obstuga klienta,
zarzadzanie kadrami czy obstuga sekretariatu [van Patten 2006, s. 55-59]. Dzigki
skutecznemu wdrozeniu powyzszych elementow Toyota Production System nastgpu-
je zmiana sposobu myslenia pracownikow, stajg si¢ oni bardziej otwarci na zmiany
i aktywnie uczestniczag w doskonaleniu procesow, zglaszajac i samodzielnie imple-
mentujac proponowane usprawnienia. Nalezy zatem stwierdzi¢, iz wdrazajac wyzej
zaprezentowane elementy 7oyota Production System (takie jak Kaizen, 5S, Total Pro-
ductive Maintenance), przedsigbiorstwa propaguja pobudzanie inicjatyw wsrod pra-
cownikow operacyjnych, ktorzy moga wdrazac zglaszane propozycje rozwigzywania
probleméw (zwiazanych z przeciwdziataniem wystgpieniu awarii urzadzen czy wy-
padkow przy pracy) oraz udoskonalen (innowacji organizacyjnych i produktowych).

Coraz powszechniejsza koncentracja podmiotéw gospodarczych na poprawie
efektywnosci dziatan poprzez eliminacje marnotrawstwa (jap. muda, ang. wastes)
spowodowala w ostatnim okresie ich wyrazne zainteresowanie wdrazaniem kon-
cepcji Lean Management. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ najczesciej siedem
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rodzajow marnotrawstwa, sa to: nadprodukcja, zapasy, wady (niezgodnos$ci produk-
towe), transport, ruch, czekanie, zbedny proces. Osmym marnotrawstwem czesto jest
okreslana niewykorzystana kreatywno$¢ pracownikow [Taiichi 1988]. Koncepcja
ta realizowana jest najczesciej poprzez wdrazanie projektow ukierunkowanych na
skracanie cyklu realizacji procesoOw operacyjnych (np. przyjmowanie zamowien, za-
kupy, projektowanie, produkcja, planowanie produkcji, pakowanie, magazynowanie
1 transport wewnetrzny, ekspedycja wyrobow gotowych) i administracyjnych zwigza-
nych z ksiegowaniem, zarzadzaniem zasobami ludzkimi), minimalizowanie zapasow
oraz maksymalne wykorzystanie zasobow [George 2003; Ward 2007]. Uzytecznym
narzgdziem stosowanym przy wdrazaniu tych projektéw jest mapowanie strumienia
wartosci (Value Stream Mapping, VSM). Pozwala to w wizualny sposob okresli¢
aktualny stan usprawnianego procesu (VSM current state) ze wskazaniem strat, jakie
sg generowane w poszczegolnych jego operacjach. Poprzez mapowanie przysztego
strumienia wartos$ci (VSM future state) mozna takze zilustrowac, jak dany proces
powinien by¢ realizowany po wyeliminowaniu zidentyfikowanych przejawow mar-
notrawstwa [Bortolotti i in. 2016, s. 182—196; Boscari 2016, s. 53—68]. Obecnie wiele
organizacji koncentruje swoje projekty na ograniczaniu wykorzystywanych zasobow
(materiatow, energii, wody), ubocznych wynikow procesow (odpady produkcyjne,
emisje gazow, halasu, promieniowania) oraz nieefektywnych i ucigzliwych dla §ro-
dowiska naturalnego technologii [Silva, Amaral 2009, s. 1339-1350]. W literaturze
przedmiotu takie podejscie okreslane jest czgsto Green Lean [Aguado i in. 2013,
s. 141-148; Verrieriin. 2016, s. 150-156]. Mozna zauwazy¢, iz coraz wigcej przedsie-
biorstw, wdrazajacych projekty Lean Management, wykorzystuje przy ich wdrazaniu
metodyki Six Sigma (gtéwnie DMAIC i DMADV) [Tenera, Pinto 2014, s. 912-920].

5. Wyniki badan wlasnych

Przestanki, ktorymi kieruja si¢ przedsigbiorstwa dziatajagce w Polsce chcace do-
skonali¢ wdrozone systemy zarzadzania jakos$cia, byty przedmiotem badan empi-
rycznych wykonanych w 2013 roku. Jako technike badawczg zastosowano techni-
ke ankiety pocztowej. Narzedziem badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety
w wersji drukowanej, poprzedzony listem przewodnim z zaproszeniem do udzialu
w badaniach, informacjami wprowadzajacymi, wyjasniajacymi cel badania, sposob
przeprowadzenia badania oraz z zapewnieniem, ze uzyskane informacje b¢dg mialy
charakter anonimowy. Kwestionariusz (wraz z listem przewodnim) zostat wysytany
do respondentéw (menedzeréw jakosci) wedlug listy adresowej. Kwestionariusze
wystano do 3857 podmiotéw gospodarczych dzialajacych w Polsce. W badaniu za-
stosowano dobor celowy przedsigbiorstw (produkcyjnych i ustugowych) umieszczo-
nych w bazie ISO Guide 2010, posiadajacych wdrozone systemy zarzadzania zgodne
z miedzynarodowym standardem ISO 9001. Zostaty odestane 182 kwestionariusze
(zwrotno$¢ na poziomie 4,7%). Na podstawie uzyskanych wynikow badan mozna
stwierdzi¢, iz znaczna grupa ankietowanych przedsigbiorstw zadeklarowata, iz po-
dejmuje dzialania ukierunkowane na doskonalenie wdrozonego przez siebie sys-



Przestanki zwiazane z wdrazaniem narze¢dzi doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia 267

temowego zarzadzania jakoscig poprzez wprowadzenie systemowego zarzadzania
srodowiskiem, systemowego zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy, elemen-
ty Toyota Production System (takie jak Kaizen, 5S, TPM) czy koncepcje Lean Ma-
nagement. Najwigkszg zbiorowo$¢ (38,46%) stanowia podmioty, ktore doskonalac
ten system, zdecydowaly si¢ na wprowadzenie systemu zarzadzania §rodowiskiem
opartego na wymaganiach standardu ISO 14001. Drugg grupe (30,22%) obejmowa-
ly przedsigbiorstwa, ktére wprowadzily systemowe zarzadzanie bezpieczenstwem
1 higieng pracy. Kolejng grupe¢ (21,43%) stanowily organizacje, ktére wdrozyly ele-
menty Toyota Production System. Najmniej liczng zbiorowoscia (17%) byly firmy,
ktore zadeklarowaly, iz doskonalgc system zarzadzania jakoscia, wprowadzity kon-
cepcje Lean Management. Badane podmioty gospodarcze wskazaty takze przestanki,
ktorymi si¢ kierowaty, wdrazajac wyzej wymienione narzg¢dzia, ktore ich zdaniem
stanowily rozwigzania pozwalajace na doskonalenie funkcjonujgcego juz w tych or-
ganizacjach systemowego zarzadzania jako$cig. Szczegdtowe wyniki badan w uje-
ciu przekrojow segmentacyjnych (pod wzgledem rodzaju dziatalnosci, pochodzenia
kapitatu oraz liczby zatrudnionych pracownikow) prezentuja ponizsze tabele.

Tabela 1. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cig zgodnego z wymaganiami
ISO 9001 (wyniki badan z 2013 roku; ogotem oraz poréwnanie pomi¢dzy segmentami w zaleznosci od
sektora, kapitatu, liczby zatrudnionych pracownikoéw; w odsetkach wskazan)

Rodzaj dziatalnosci Kapitat Liczba pracownikow
Przestanki produkcja | ushugi | zagraniczny wyiqcn.ne do 50 >1-| ponad
N=112 | N=70 | N=41 polski | \_y5| 250 | 250
N=141 N=89 | N=48
Zmniejszenie ryzyka 75,21 67,21 75,21 73,05 66,67 | 78,65 | 66,67
niezgodno$ci w procesach
Wzrost §wiadomosci 77,69 57,38 73,61 60,53 62,22 | 80,90 | 60,42
i zaangazowania personelu
Oczekiwania klientow 72,73 57,38 72,73 71,63 64,441 79,78 | 47,92
Wzrost efektywnosci 71,07 57,38 71,07 68,79 60,00 | 73,03 | 60,42
procesow
Mozliwo$¢ doskonalenia 65,29 55,74 65,29 63,12 64,44 | 67,42 | 50,00
produktéw
Zmniejszenie ryzyka 61,98 45,90 61,98 56,74 55,56 | 64,04 | 43,75
zwigzanego z produktem
Poprawa bezpieczenstwa 38,02 34,43 38,02 36,17 37,78 | 41,57 | 27,08
pracy
Skrécenie cykli procesow 42,15 16,39 42,15 34,75 22,22 (39,33 | 33,33
Zmniejszenie negatyw- 27,27 13,11 27,27 24,82 20,00 | 28,09 | 14,58
nego oddzialywania na
srodowisko

Zrodto: badania wlasne.
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz ankietowane przedsigbiorstwa,
chcac doskonali¢ wdrozony system zarzadzania jako$cia, wdrazajg system zarzadza-
nia $rodowiskowego, system zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy, a takze
elementy Toyota Production House oraz koncepcje Lean Management. Wdrazajac
system zarzadzania jako$cia, przedsiebiorstwa koncentruja si¢ gtéwnie na ograniczaniu
ryzyka niezgodnosci w procesach poprzez standaryzacje dziatan, wzrost efektywnosci
procesow (zmniejszanie kosztow niezgodnosci, skracanie cykli realizacji procesow),
doskonaleniu jako$ci wyroboéw poprzez wprowadzanie innowacji produktowych
oraz ograniczaniu ryzyka zwigzanego z produktami (zapewnienie bezpieczenstwa
wyrobow). Waznymi przestankami doskonalenia tego systemu sa rowniez mozliwo$¢
wzrostu zaangazowania pracownikoOw w rozwigzywanie problemow zwiazanych
z poprawg jako$ci produktow i procesow oraz poprawa komunikacji wewngtrzne;.
Analizy poréwnawcze pomiedzy segmentami wskazuja, iz tymi przestankami naj-
czesciej kieruja sie producenci, podmioty gospodarcze z kapitatem zagranicznym,
a takze mate i §rednie przedsigbiorstwa (tab. 1). Jak juz wspomniano, 38,46% badanych
podmiotéw, doskonalgc system zarzadzania jako$cig, wdrozyto rozwigzanie oparte
na wymaganiach standardu [SO 14001 (tab. 2).

Tabela 2. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jakoscia poprzez wdrazanie
systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami ISO 14001 (wyniki badan z 2013
roku; ogdtem oraz poréwnanie pomigdzy segmentami w zaleznosci od sektora, pochodzenia kapitatu,
liczby zatrudnionych pracownikow; w odsetkach wskazan)

Rodzaj . . o,
dziatalnosci Kapitat Liczba pracownikow
Przestanki i -
produkcja | ustugi | zagraniczny wyla(czr.ne do 50 > ponad
N=55 |N=15| N=23 polski | \_jy | 230 | 250
N=47 N=28 | N=31
Zmniejszenie negatywnego 90,91 80,00 91,30 87,23 100,00 | 100,00 | 92,86
oddziatywania na §rodowisko
Wazrost swiadomosci 56,36 | 60,00 43,48 63,83 63,64 | 57,14| 57,14
i zaangazowania personelu
Oczekiwania klientow 52,73 | 46,67 47,83 53,19 63,64 | 60,71 | 60,71
Zmniejszenie negatywnego 32,73 53,33 34,78 38,30 36,36 | 21,43 21,43
oddziatywania produktow na
srodowisko
Poprawa bezpieczenstwa pracy | 27,27 40,00 34,78 27,66 45,45| 21,43| 21,43
Wzrost efektywnosci procesow | 23,64 33,33 21,74 27,66 18,18 | 25,00 25,00

Zrodto: badania wiasne.

Gltoéwna przestanka wdrozenia wymagan tego standardu zarzadzania jest niewat-
pliwie ograniczanie negatywnego wptywu na srodowisko. Wyniki badan wskazuja,
iz skuteczne wdrozenie tego systemu przyczynia si¢ rowniez do wzrostu poziomu
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$wiadomosci pracownikow (w zakresie dziatan prosrodowiskowych i zwigzanych
z nimi wymagan prawnych oraz gotowos$ci reagowania w przypadku awarii), spet-
nienia oczekiwan klientow, ograniczania negatywnego wptywu produktow na s$ro-
dowisko (poprzez ograniczanie zuzycia surowcow, mozliwos¢ recyklingu), wzrostu
poziomu bezpieczenstwa pracy. Analizy segmentacyjne wskazuja, iz na kwestie te
silnie zwracaja uwage dostawcy ustug, podmioty z rodzimym kapitatem oraz mate
przedsigbiorstwa (zatrudniajace do 50 pracownikow). Znaczna liczba, gdyz az 45
podmiotéw (co stanowi blisko 25% badanej grupy przedsigbiorstw), doskonalac
system zarzadzania jako$cia, wdrozyto systemowe zarzadzanie bezpieczenstwem
1 higieng pracy oparte na wymaganiach PN-N 18001 (dotyczy to gtéwnie podmiotow
z rodzimym kapitatem) lub OHSAS 18001 (w przypadku podmiotow z kapitatem
zagranicznym, gléwnie migdzynarodowych koncernéw).

Tabela 3. Przestanki zwiazane z doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cia poprzez wdrazanie
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (wyniki badan z 2013 roku; ogdtem

oraz poréwnanie pomi¢dzy segmentami w zaleznos$ci od sektora, pochodzenia kapitatu, liczby
zatrudnionych pracownikow; w odsetkach wskazan)

Rodzaj dziatalnosci Kapitat L1czb.a ;
pracownikow
Przestanki i
produkcja | ustugi | zagraniczny wy?lcsirine -250 | ponad 250
N=33 N=12 N=16 p N=25 N=20
N=29

Poprawa bezpieczenstwa 93,94 83,33 93,75 89,66 88,00 95,00
pracy
Wazrost $wiadomosci 54,55 58,33 68,75 48,28 52,00 60,00
i zaangazowania personelu
Zmniejszenie ryzyka 24,24 50,00 18,75 37,93 28,00 35,00
niezgodnos$ci w procesach
Oczekiwania klientow 33,33 25,00 25,00 34,48 32,00 30,00
Wzrost efektywnos$ci 21,21 41,67 25,00 27,59 32,00 20,00
procesow

Zrodto: badania wiasne.

Wyniki badan wskazujg wyraznie, iz wdrozenie tego narzedzia przyczynia si¢
w sposob bardzo istotny do wzrostu poziomu §wiadomosci pracownikdéw (poprzez
zrozumienie istoty ryzyka zawodowego), a takze do ograniczania ryzyka zagro-
zen w realizacji procesow i poprawy komunikacji wewnetrznej. Analizy segmen-
tacyjne wskazuja, iz kwestie te zaczynajg by¢ takze powaznie dostrzegane przez
dostawcow ustug, rodzime przedsigbiorstwa oraz mate firmy. Ponad 20% (39 jed-
nostek) badanych podmiotow gospodarczych doskonalacych system zarzadzania
jakos$cig wdrozyto elementy TPS, takie jak Kaizen, 5S, Total Productive Maintenance
(tab. 4). Dominuja w tej grupie gtdownie producenci. Wyniki badan wskazujg wyraz-
nie, iz przedsigbiorstwa, wdrazajac elementy TPS, koncentrowaty si¢ na wzroscie
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$wiadomosci i zaangazowania pracownikow, poprawie bezpieczenstwa pracy, skro-
ceniu cykli procesow, a takze na wzroscie efektywnosci proceséw. Do pozostatych
przestanek decydujacych o wdrazaniu Kaizen, 5S oraz Total Productive Maintenance
zaliczy¢ mozna takze mozliwo$¢ doskonalenia produktéw oraz zmniejszenie nega-
tywnego oddzialywania na $srodowisko.

Tabela 4. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cia poprzez wdrazanie elementéw
TPS (wyniki badan z 2013 roku; ogbétem oraz poréwnanie pomigdzy segmentami w zaleznosci od
sektora, pochodzenia kapitatu, liczby zatrudnionych pracownikow; w odsetkach wskazan)

Rodzaj dziatalnosci Kapitat L1czb.a ,
pracownikow
Przestanki i
produkcja | ustugi | zagraniczny W;ﬁ‘;ﬁle -250 p;)r;gd
N=32 N=7 N=15 N=24 N=24 N=15
Wzrost swiadomosci 59,38 57,14 53,33 62,50 33,33 53,33
i zaangazowania personelu
Poprawa bezpieczenstwa pracy 50,00 85,71 53,33 58,33 62,50 73,33
Skrécenie cykli procesow 46,88 42,86 40,00 50,00 54,16 33,33
Wzrost efektywno$ci procesow 46,88 28,57 26,67 54,17 54,16 26,67
Mozliwo$¢ doskonalenia 28,13 42,86 20,00 50,00 29,16 26,67
produktéw
Zmniejszenie negatywnego 28,13 14,29 26,67 33,33 25,00 20,00
oddziatywania na srodowisko

Zrodto: badania wlasne.

Tabela 5. Przestanki zwigzane z doskonaleniem systemu zarzadzania jako$cig poprzez wdrazanie Lean
Management (wyniki badan z 2013 roku; ogdtem oraz poréwnanie pomigdzy segmentami w zaleznosci
od sektora; pochodzenia kapitatu, liczby zatrudnionych pracownikoéw w odsetkach wskazan)

Rodzaj dziatalnosci Kapitat LICZb.a ,
pracownikow
Przestanki i

produkcyjny | ustugi | zagraniczny W}I;?l(;i?le 250 | P gggd

N=24 N=7 N=17 N=l4d N=18 N=11

Skrécenie cykli procesow 79,17 85,71 88,24 71,43 83,33 | 76,92

Wzrost efektywnos$ci procesow 66,67 71,43 76,47 57,14 66,66 | 69,23

Wzrost §wiadomosci 41,67 71,43 58,82 35,71 44,00 | 53,85

1 zaangazowania personelu

Poprawa bezpieczenstwa pracy 25,00 42,86 29,41 28,57 27,77 | 30,77

Zmniejszenie negatywnego 12,50 28,57 11,76 21,43 16,66 | 15,38
oddziatywania na srodowisko

Zrodto: badania wlasne.
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Znamienne jest, iz coraz wigcej firm z kapitalem rodzimym, a takze matych i $red-
nich podmiotéw gospodarczych, doskonalac system zarzadzania jakoscia, wdrozyto
elementy TPS (takie jak Kaizen, 5S, TPM). Wyniki badan wskazuja, iz niespetna 20%
(31 jednostek) badanych podmiotow gospodarczych doskonalacych system zarzadza-
nia jakoscig wdrozyto koncepcj¢ Lean Management. W grupie tej dominowali produ-
cenci, firmy z kapitatem zagranicznym oraz matle i $rednie przedsigbiorstwa (tab. 5).

Do najczestszych przestanek zwigzanych z doskonaleniem systemu zarzadzania
jakos$cig poprzez wdrazanie Lean Management zaliczy¢ nalezy: skrocenie cykli pro-
cesow, wzrost efektywnosci procesoéw, a takze wzrost Swiadomosci i zaangazowania
personelu. Na przestanki najczesciej wskazywali ustugodawcy, podmioty z kapitatem
zagranicznym.

6. Zakonczenie

Mozna zauwazy¢, iz wdrozenie przez podmioty gospodarcze wytacznie systemu za-
rzadzania jako$cig nie jest juz wyrdznikiem ich konkurencyjnosci. Coraz czgsciej
przedsigbiorstwa dostrzegaja konieczno$¢ doskonalenia tego systemu poprzez wdra-
zanie innych rozwigzan systemowych. Dlatego koncentruja swoja uwage na wdra-
zaniu systemowego zarzadzania srodowiskiem oraz bezpieczenstwem, jak rowniez
na wdrazaniu innych narzedzi doskonalenia procesow, takich jak elementy 7oyota
Production System czy Lean Management. Takie podejscie jest czesto postrzegane
nie tylko jako bardziej ambitne, ale bardziej pragmatyczne. Rozwigzania te moga
przynies¢ wigcej korzysci organizacjom gospodarczym, nie tylko ekonomicznych,
ale takze spotecznych. Wdrozenie tych rozwigzan jest czesto podyktowane ocze-
kiwaniami klientéw i uwarunkowaniami wewnetrznymi zwigzanymi z rozwojem
kultury organizacyjnej, podnoszeniem §wiadomosci i zaangazowania pracownikow,
a takze poprawa skutecznosci i efektywnosci procesow. Skuteczne i kompleksowe
(holistyczne) wdrozenie narzedzi doskonalenia proceséw przyczynia si¢ do rozwo-
ju organizacji i spetniania oczekiwan interesariuszy, co ma wptyw na $wiadczenie
zrownowazonych przedsi¢biorstw i daje im wiele korzysci. Najwazniejsze z nich to:
» ciggle doskonalenie jako$ci technicznej produktéw materialnych i ustug (w tym
ograniczanie ich negatywnego oddziatywania na srodowisko);
* podnoszenie swiadomos$ci pracownikoéw i ich umiejetnosci, szczegodlnie w za-
kresie skutecznego reagowania na niezgodnosci;
*  mozliwo$¢ optymalizacji dzialalno$ci organizacji poprzez efektywne wykorzy-
stanie zasobdw, skracanie cykli proceséw, unikanie marnotrawstwa;
e ograniczanie poziomu ryzyka zwigzanego z bezpieczenstwem produktow, per-
sonelu, informacji, infrastruktury i §rodowiska.

Doskonalenie systemow zarzadzania jako$cig umozliwia tez przedsigbiorstwom
budowanie blizszych relacji z partnerami w tancuchu dostaw, zarowno z klientami,
jak i dostawcami poprzez wspélng realizacje projektow z zakresu innowacji produk-
towych i procesowych [Manders i in. 2016, s. 41-55].
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