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Streszczenie: Jako$¢ w dzialaniach kazdej organizacji jest priorytetowa z uwagi na wymagania
klientow. Istotne jest, aby dzialania gospodarcze w organizacji podejmowane byly w sposob
nadzorowany w ukierunkowaniu na zachowanie powtarzalnej jakosci. Jako$¢ dotyczy efektu
koncowego dziatan w organizacji — produktow (wyrobow i ustug), jak rowniez procesOw.
Wsparciem w ukierunkowaniu na zapewnienie powtarzalnej jakosci moze by¢ wdrozenie
systemu zarzadzanie jako$cia, ktory kojarzony jest najczesciej z normatywnym podejsciem
wedlug wymagan ISO 9001. Jednakze kazda organizacja powinna dazy¢ do zapewnienia
powtarzalnej jakosci niezaleznie od podstaw normatywnych adekwatnego systemu,
w ukierunkowaniu na realizacj¢ zatozonych celow biznesowych. Sukces dziatan pro-
jakosciowych wymaga identyfikacji czynnikow sprzyjajacych jego osiggnieciu i podejmo-
waniu odpowiednich dzialan je ksztaltujacych i1 te zagadnienia przedstawione zostaty
W niniejszym materiale.

Stowa kluczowe: jakos¢, projakosciowe zarzadzanie, sukces, ryzyko.

QUALITY-FOCUSED MANAGEMENT IN ORGANIZATION —
SUCCESS FACTORS

Abstract: Quality in the activities of each organization is a priority due to the clients'
requirements. It is important that the economic activities in the organization are undertaken in
a supervised manner in the direction of maintaining repeatable quality. Quality concerns the
final effect of activities in the organization - products (goods and services) and also processes.
Quality management system can be support in focusing on ensuring repeatable quality, which
is most often associated with a normalized approach according to the requirements shown in
ISO 9001 standard. However, each organization should strive to ensure repetitive quality
regardless of the normative basis of an adequate system, in the direction of achieving the
planned business goals. The success of quality-focused management requires identification of
factors conducive to its achievement and taking appropriate actions to shape them, and these
issues are presented in this scientific material.

Keywords: quality, quality-focused management, success, risk.



502 S. Zaptata

1. Wprowadzenie

Jakos$¢ produktow (wyrobdw oraz ushug) stanowi podstawowe kryterium podejmowania
decyzji w procesie zakupow przez klientdow. Zarzadzanie jakos$cig ma miejsce w kazdej
organizacji 1 ukierunkowane jest na zapewnienie odpowiedniej jakosci produktow, co mozna
rozpatrywac na dwoch ptaszczyznach. Po pierwsze dotyczy to dopasowania poziomu jako$ci
wyrobow i uslug do wymagan i1 oczekiwan klientow. Po drugie zwigzane to jest
z powtarzalnos$cig jakos$ci — utrzymaniem witasciwosci produktow na zaplanowanym poziomie
za kazdym razem.

Zorganizowanie roznorodnych dziatan przy uwzglednieniu obydwu wskazanych
ptaszczyzn moze by¢ w organizacjach podejmowane w r6znorodny sposob: intuicyjnie badz
systemowo. Intuicyjnos¢ zwigzana jest z przekonaniami decydentéw i dziatania podejmowane
sa w sposob ,,akcyjny” 1 uzalezniony od biezacej sytuacji w organizacji. Takie podejscie nie
sprzyja zapewnieniu powtarzalnej jakosci 1 dlugofalowemu doskonaleniu dziatan
jakosciowych. Konieczne wydaje si¢ podejécie systemowe, w ramach ktérego wyznaczone
zostang granice obszaru zarzadzania jakoscig w organizacji, okreslone elementy sktadowe,
wzajemne relacje pomig¢dzy nimi oraz poszczegolne dziatania operacyjne. Moze to by¢ ujecie
systemowe (wynikajace z doswiadczen organizacji, wymiany wiedzy w danej branzy) lub
znormalizowane (bazujace na wymaganiach zawartych w normie ISO 9001). Jak pokazuje
analiza literatury przedmiotu ukierunkowana na okreslenie elementow sktadowych zbioru
zarzadzania jako$cig zasadniczo niezaleznie od S$ciezki podejScia normatywnego badz

nieskoncentrowanego na normie ISO 9001 mozna wskaza¢ na podobne obszary (Tabela 1).

Tabela 1.
Elementy skiadowe projakosciowego zarzqdzania jakoscig
Lista ,,literaturowa” Normatywne zasady zarzadzania jakoScia
Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa w jako$¢ Przywddztwo
Planowanie strategiczne i operacyjne
Orientacja na klienta Orientacja na klienta
Zarzadzanie na podstawie faktow Podejmowanie decyzji na podstawie faktow
Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie relacjami
Zaangazowanie pracownikow Zaangazowanie ludzi
Zarzadzanie procesowe Podej$cie procesowe
Ciagte doskonalenie Doskonalenie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Zaplata, 2018.

Zauwazalne jest podobienstwo w liScie elementéw skladajacych sie na systemowe
zarzadzanie jako$cig niezaleznie od przyjetej Sciezki ich identyfikacji — literaturowo badz
normatywnie. W wyniku analizy literatury przedmiotu zidentyfikowany zostal czynnik
,Planowanie strategiczne i1 operacyjne”, ktory nie ma swojego odpowiednika w zasadach
zarzadzania jakoscig. Planowanie stanowi podstawe dla realizacji dziatan oraz pdzniejszej ich

oceny. Mozna wskaza¢, ze dziatania odnoszace si¢ do kazdej z zasad zarzadzania jakoS$cig
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muszg by¢ zaplanowane i1 po okresie realizacji ocenione, aby mozna bylo wyznaczy¢ cele na
kolejny czasookres.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie czynnikéw i relacji wptywajacych na
sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji okreslonego wskazanymi skladowymi
(Tabela 1). Wiedza w organizacji o czynnikach decydujacych o sukcesie podejmowanych
dziatan pozwala na podejmowanie odpowiednich decyzji — ksztaltowanie czynnikow decyzjami
wewnatrzorganizacyjnymi w ukierunkowaniu na sukces indywidualnie definiowany w kazde;j

organizacji.

2. Sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji

Pojeciu sukcesu, podobnie jak pojeciu jakosci, z natury rzeczy powszechnie nadawane jest
pozytywne znaczenie (Niedzielski, 2016, p. 285). Aczkolwiek uniknigcie porazki rowniez
moze by¢ traktowane jako sukces. Podobnie jak bylejakos¢, a nie tylko doskonalo$¢ jest
rowniez przejawem jakos$ci, zatem postrzeganie sukcesu ma charakter subiektywny
i sytuacyjny (Niedzielski, 2016, p. 285). Kategorie ,,sukces” i ,,porazka” sg bardzo czgsto
wykorzystywane w jezyku potocznym dla podkreslenia pozytywnych lub negatywnych
skutkow dzialan cztowieka, nie s to jednak kategorie precyzyjne i czg¢sto nabierajg rdznych
odcieni w zaleznosci od wykorzystywanego kontekstu (Garbarski, 2016, p. 57).

,Definicja sukcesu jako osiggniecie celu wskazuje na jednorazowy rezultat 1 nie uwzglednia
perspektywy czasu, ktora w przypadku dziatalno$ci organizacji jest niezwykle istotna, bowiem
to co dzisiaj mozna nazwa¢ sukcesem, juz w krotkim czasie moze przesta¢ nim by¢”
(Grabowska, and Drygas, 2010, p. 515). ,,Dlatego tez w odniesieniu do organizacji bardziej
wlasciwe wydaje si¢ utozsamianie sukcesu z procesem, dzialaniem na najwyzszym poziomie
mozliwosci zmierzajacym do realizacji wyznaczonych celow” (Majewska-Opietka, 2007,
p. 47).

Uwzgledniajac dynamike projakosciowego zarzadzania w organizacji mozna przedstawic
pozytywny wplyw tych dziatah na osiggane rezultaty obrazujace sukces zarzadzania jakoScig.
W ramach analizy literatury (Zaptata, 2018, pp. 64-67, 80-84) zidentyfikowano siedemnascie
jednokierunkowych stwierdzen zaktadajacych pozytywny wplyw zarzadzania jako$cig na
rezultaty organizacji, dodatkowo grupujac rezultaty w trzy zbiory (Zaptata, 2018, pp. 67-74):
ogolne, niefinansowe, finansowe.

W grupie ogdlnych rezultatow zarzadzania jakoscig zawarto cztery stwierdzenia:

1. Klienci sg usatysfakcjonowani z naszych wyrobow.

2. Klienci sg usatysfakcjonowani z naszych ustug.

3. Osiggamy zaplanowane cele jakosciowe.
4

. Osiagamy zaplanowane rezultaty finansowe.
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W grupie niefinansowych rezultatéw projakosciowego zarzadzania w organizacji
zawartych zostato facznie jedenascie stwierdzen:

5. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wpltywa na zwiekszenie zaangazowania pracow-

nikow.

6. Zarzadzanie jakoscig pozytywnie wplywa na minimalizacje¢ fluktuacji pracownikow.

7. Zarzadzanie jakoscig pozytywnie wplywa na zwickszenie wspoOtpracy pomiedzy

dziatami w organizacji.

8. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wplywa na pozyskanie nowych klientow.

9. Zarzadzanie jakoscig pozytywnie wplywa na utrzymanie obecnych klientow.

10. Zarzadzanie jako$cig pozytywnie wplywa na doskonalenie naszych dziatan organiza-

cyjnych.

11. Zarzadzanie jakoscig wptywa na minimalizacj¢ czasu obstugi klientow.

12. Zarzadzanie jakoscig wptywa na zmniejszenie reklamacji dotyczacych wyrobow.

13. Zarzadzanie jako$cig wptywa na zmniejszenie reklamacji na §wiadczone ustugi.

14. Zarzadzanie jako$cig wptywa na zmniejszenie reklamacji dotyczacych procesu obstugi

klientow.

15. Zarzadzanie jakoscig wptywa na zmniejszenie niezgodno$ci wewnetrznych.

Ostatnig kategorie tworzg rezultaty ukazujace wplyw zarzadzania jakoscig na finansowe
wyniki dzialalno$ci organizacji:

16. Zarzadzanie jako$cig wplywa na minimalizacj¢ kosztéw dziatalnosci.

17. Zarzadzanie jako$cig wplywa na maksymalizacj¢ przychoddéw ze sprzedazy.

Trudno$cia w ocenie wptywu projakosciowego zarzadzania na wyniki organizacji jest
kwestia subiektywnych odczu¢ decydentow o rezultatach oraz trudnosci obiektywne
w identyfikacji relacji pomiedzy danym rezultatem a dziataniami na niego wptywajacymi
z uwagi na roznokierunkowe relacje pomi¢dzy czynnikami zarzadzania jakoscig.

Zmieniajagce si¢ okolicznosci gospodarowania implikuja zmiany w procesach
wewngtrznych organizacji i tym samym modyfikuja stan ryzyka co wptywa na koncowy sukces
dziatan. To wymusza konieczno$¢ elastycznego podejScia do dzialan w organizacji
w ramach projakosciowego zarzadzania, aby uzyskiwaé¢ odpowiednie rezultaty sposrod
ukazanych powyzej. Miarg skuteczno$ci systemu zarzadzania jest skuteczno$¢ proceséw tym
systemem objetych, a wigc réwniez dziatan zwigzanych z ograniczeniem zagrozen i ich
skutkow (Zaptata, 2018, p. 74). Sposobem na doskonalenie tego systemu jest zarzadzanie
ryzykiem, ktore bezposrednio odzwierciedla wage potencjalnych skutkow zagrozen
1 prawdopodobienstwo ich wystgpowania (Karkoszka, 2013, p. 14). Tym samym skutecznos¢
zarzadzania ryzykiem jest dostosowywana do indywidualnych uwarunkowan kazdej
organizacji i uzalezniona jest od czynnikdw wystepujacych zarbwno wewnatrz organizacji, jak
1 na zewnatrz, w jej otoczeniu (Staniec, 2011, p. 5). Dlatego tez zapewnienie sukcesu
projako$ciowego zarzadzania w organizacji wymaga podejmowania dziatah zaréwno

w aspekcie jakosci jak i ryzyka.
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3. Czynniki zarzadzania jakoScia — aspekt jakosci i ryzyka

Czynniki zarzadzania jako$cig to dziatania (elementy proceduralne) wystepujace
w organizacjach i w otoczeniu, ktore sg ukierunkowane na zapewnienie ,,odpowiedniej” jakosci
produktu koncowego (Zaptata, 2018, p. 47). Czynniki zarzadzania jakoscia moga byc¢
zewnetrzne 1 wewngtrzne, jednakze z perspektywy wpltywania na sukces projakosciowego
zarzadzania istotniejsza jest wiedza o grupie czynnikdw wewnatrzorganizacyjnych, ktore
mozna ksztattowa¢ decyzjami podejmowanymi w organizacji w ukierunkowaniu na osiaggni¢cie
sukcesu dziatan. Kazdy czynnik mozna potraktowaé jako zbior elementow uszczegdtawia-
jacych. W ramach analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano osiem wewngtrznych
czynnikoOw zarzadzania jako$cig, wskazanych w Tabeli 1. Elementy uszczegotawiajace
poszczegbdlne czynniki projakoSciowego zarzadzania w organizacji mozna rozpatrywac
w perspektywie (aspekcie) jakosci oraz ryzyka. Perspektywa jakosci wskazuje na zagadnienia
tradycyjnie rozpatrywanych dziatan ukierunkowanych na zapewnienie ,,odpowiedniej” jakosci
produktow. Perspektywa ryzyka wprowadza dziatania uwzgledniajace zagrozenia i szanse
dotyczace danego czynnika zarzadzania jakoS$cia.

Dziatania w ramach zarzadzania ryzykiem mozna ksztaltowa¢ decyzjami wewnatrz
organizacyjnymi, podobnie jak w projako$ciowym zarzadzaniu w organizacji. W zarzadzaniu
jakoscig decyduje to o wyniku koncowym z perspektywy czynnikéw jakosci. W zarzadzaniu
ryzykiem decyduje to o (nie)zmaterializowaniu si¢ ryzyka. Obydwie koncepcje zatem facza si¢
1 zarzadzanie ryzykiem stanowi proces wspierajacy zarzadzanie jakoscig, w ukierunkowaniu na
efekt koncowy dziatan organizacyjnych. W przypadku jednak zmaterializowania si¢ ryzyka
konieczne jest uruchomienie procedur dotyczacych cigglosci dziatania w ukierunkowaniu na
ochrong kluczowych wyrobow 1 ustug. Przy uwzglednieniu takiego podejscia do dziatan
ukierunkowanych na sukces projakoSciowego zarzadzania w organizacji dla o$miu
zidentyfikowanych wewnetrznych czynnikéw zarzadzania jakoScig przypisano elementy
skladowe. Elementy sktadowe w aspekcie jako$ci oraz ryzyka wskazuja na podejmowane
dziatania 1 ujete zostaly czynnosciowo 1 jednokierunkowo dla pdzniejszej ich oceny
1 poréwnywalnosci.

Dla czynnika wewngtrznego Przywoddztwo i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
w jakos¢ wskazano na:

— szes¢ elementow sktadowych w aspekcie jakosci:

1. Najwyzsze kierownictwo ktadzie nacisk na zagadnienia jakoSciowe.

2. Najwyzsze kierownictwo w celach jakosciowych uwzglednia trendy rynkowe.

3. Najwyzsze kierownictwo demonstruje swoje zaangazowanie w jakos¢.

4. Najwyzsze kierownictwo formalnie definiuje cele jakosciowe i rozlicza z ich

realizacji.
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5.

6.

Najwyzsze kierownictwo stworzyto, udokumentowato i zakomunikowato Polityke
Jakosci.
Najwyzsze kierownictwo przeznacza wystarczajace zasoby na rzecz doskonalenia
jakosci.

— oraz siedem elementow w aspekcie ryzyka:

7.

8.

9.

Najwyzsze kierownictwo identyfikuje zagrozenia wplywajace na realizacje
zidentyfikowanych celéw jakosciowych.

Najwyzsze kierownictwo identyfikuje szanse wptywajace na maksymalizacje
osigganych efektow jakosciowych.

Najwyzsze kierownictwo identyfikuje potencjalne skutki dla zagrozen wptywa-
jacych na realizacje celow jakosciowych.

10. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje potencjalne skutki dla szans dotyczacych

maksymalizacji efektow jakosciowych.

11. Najwyzsze kierownictwo okresla prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozen

1 szans zwigzanych z realizacja celéw dotyczacych jakosci.

12. Najwyzsze kierownictwo identyfikuje zagrozenia i/lub szanse w obszarze

zarzadzania jako$cig w sposob udokumentowany.

13. Najwyzsze kierownictwo zidentyfikowato kluczowe produkty, ktore chronimy

i dazymy do realizacji nawet w sytuacjach kryzysowych (jak np. brak pradu,
choroby pracownikow).

Do drugiego gléwnego czynnika wewnetrznego zarzadzania jakoscia Planowanie

strategiczne i operacyjne:

— przypisano siedem elementow uszczegolawiajqcych w aspekcie jakosci.:

1.
2.
3.

7.

Cele jakosciowe planowane sg na poszczegolnych poziomach w organizacji.

Cele jakosciowe sg mierzalne 1 jasno sprecyzowane.

Nasze cele jakosciowe w pelni dopasowane sg do specyfiki 1 zakresu naszej
dziatalnosci.

Cele dotyczace jakos$ci komunikowane sg wszystkim pracownikom.

Cele s3 szczegdtowo rozpisywane na zadania dla poszczegdlnych dzialow
organizacyjnych.

Kazdy z pracownikéw ma wyznaczone zadania dla realizacji zidentyfikowanych
celow jakosci.

Jakos$¢ stanowi priorytet w planowaniu celow.

— oraz szeS¢ elementow w aspekcie ryzyka:

8.

Dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celow tworzone s3 prewencyjne plany
zarzadzania ryzykiem, majace zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo zaistnienia
zagrozen.

Powyzsze plany s3 dokumentowane oraz komunikowane wewngtrznie

W organizacji.
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10.

11.

12.

13.

Dla zidentyfikowanych szans realizacji celow tworzone sg plany zarzadzania
ryzykiem majgce maksymalizowaé prawdopodobienstwo wykorzystania szans.

Dla zidentyfikowanych zagrozen w realizacji celow tworzone sa plany na wypadek
rzeczywistego zaistnienia zagrozenia, majace zminimalizowa¢ skutki sytuacji
kryzysowej.

Powyzsze plany s3a dokumentowane oraz komunikowane wewngtrznie
W organizacji.

Okresowo realizowane sg ¢wiczenia/testowanie plandw na wypadek sytuacji

awaryjnych.

W ramach czynnika zatytutowanego Orientacja na klienta ujetych zostato:

— dziewig¢ sformutowan sktadajgcych sie na opis danego czynnika w aspekcie jakosci:

1.

VY

= o

8.
9.

W dziataniach najwyzszego kierownictwa priorytetem sg wymagania i oczekiwania
klientow.
W dziataniach kazdego pracownika priorytetem sa wymagania i oczekiwania

klientow.

. Aktywnie poszukujemy informacji zwrotnych od klientow.

Istnieje sformalizowany system identyfikacji potrzeb i oczekiwan klientow.
Wymagania klientow 1 informacje zwrotne s3 uwzgledniane w procesie
doskonalenia jakosci.

Istnieje procedura przyjmowania uwag i reklamacji ze strony klientow.

. W procesie obstugi klienta uwzgledniane sg dane z okresowych analiz rynku oraz

konkurencji.
Istnieja udokumentowane procedury obstugi klientow.
Identyfikujemy tematy rynkowe majace wptyw na obstuge klientow.

— oraz trzy elementy w aspekcie ryzyka:

10.

1.
12.

Jestesmy Swiadomi potrzeby identyfikacji 1 postegpowania z ryzykiem w obszarze
obstugi klientow.

Klienci stanowig zrodto najwigkszych zagrozen w dzialalnosci.

Wszystkie dane dotyczace obstugi klientow uzupetniane sa w systemie komputero-

wym.

Czynnik czwarty Zarzqdzanie na podstawie faktow zawiera w sobie:

— szes¢ zdan opisujqcych tenze czynnik w aspekcie jakosci:

1.

2.
3.
4

Okresowo organizowane sg spotkania dotyczace analizy danych jako$ciowych.
Okresowo przeprowadzane sg wewnetrzne audyty jakosciowe.

Okresowo przeprowadzane sg zewnetrzne audyty jakosciowe.

Organizowane sg dorazne spotkania w celu rozwigzywania problemow
jakosciowych w poszczegolnych dziatach.
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5. Organizowane sg okresowe miedzydzialowe spotkania na rzecz doskonalenia
jakosci.
6. Dane jako$ciowe uwzgledniane sg3 w podejmowaniu decyzji na wszystkich
szczeblach organizacyjnych.
— oraz cztery w aspekcie ryzyka:
7. Ograniczamy podejmowanie decyzji przy niepelnym posiadaniu danych.
8. Przy podejmowaniu decyzji identyfikujemy zagrozenia dla sukcesu podejmo-
wanych dziatan.
9. Przy podejmowaniu dziatan rozwazamy szanse ich realizacji.
10. Zagrozenia i szanse zwigzane z podejmowaniem decyzji sa dokumentowane.
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi jest czynnikiem uszczegdétowionym przez:
— siedem stwierdzen w aspekcie jakosci:
1. Organizacja motywuje pracownikow do dzialania i realizacji zdefiniowanych celéw
jakosci.
Najwyzsze kierownictwo organizacji zacheca i motywuje do pracy zespolowe;.
Okresowo pracownicy biorg udziat w szkoleniach z zakresu zarzadzania jako$cig.

Elementy jako$ciowe uwzgledniane sg w premiowaniu pracownikow.

A

Pracownicy swobodnie pozwalaja sobie na wypowiadanie si¢ o ich spojrzeniu,
uwagach krytycznych i informacji zwrotnych nt. osigganych wynikow przez
organizacje.
— oraz szeS¢ w aspekcie ryzyka:
6. Elementem w rozliczaniu pracownikow jest zapobieganie zagrozeniom w realizacji
celow.
7. Elementem w rozliczaniu pracownikdw jest wykorzystywanie szans dla
zwigkszenia osigganych efektow.
8. Pracownicy majg odpowiednie kompetencje do zarzadzania ryzykiem w obszarach
swoich obowigzkow.
9. Swiadomos¢ jakosciowa potencjalnych pracownikow stanowi wazne kryterium
w procesie rekrutacji.
10. Skuteczno$¢ naszych selekcji 1 rekrutacji mozna okresli¢ sformutowaniem
»wlasciwy czlowiek na wlasciwym miejscu”.
Czynnik zarzadzania jako$cig Zaangazowanie pracownikow zawiera:
— trzy elementy konstytuujgce w aspekcie jakosci:
1. Pracownicy dzielg si¢ pomystami 1 sugestiami z zakresu zarzadzania jako$cig.
2. Pracownicy akceptuja zagadnienia jako$ciowe jako gltowne wzmocnienie
organizacji w osigganiu przewagi konkurencyjne;j.
3. Istnieje skuteczna komunikacja w organizacji dotyczaca grupowego rozwiazy-
wania problemow jako$ciowych.
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— oraz trzy elementy konstytuujgce w aspekcie jakosci:
4. Pracownicy sg $wiadomi zagrozen zwigzanych z wykonywanymi dziataniami
i realizacja celow jakosciowych.
5. Pracownicy w swoich dziataniach prezentuja postawe ,lepiej zapobiegaé niz
leczy¢”.
6. Pracownicy dzielg si¢ z najwyzszym kierownictwem swoimi spostrzezeniami
dotyczacymi zagrozen i szans zwigzanych z realizacja celow jakosciowych.
Czynnik zatytulowany Zarzgdzanie procesowe opisany zostat:
— piecioma elementami uszczegolawiajgcymi w aspekcie jakosci.:
1. W organizacji zostaly zidentyfikowane procesy obejmujace caly dziatalnosé
organizacji.
2. Dziatania w poszczegdlnych procesach zostaly opisane w formie ,,procedur”.
3. Istniejgce w organizacji procedury postepowania uwzgledniajg aspekty jakosciowe.
4. Pierwszorzednym kryterium doboru dostawcow/podwykonawcow jest jakos¢.
5. Budujemy dlugookresowa wspolprace ze statymi dostawcami.
— oraz trzema w aspekcie ryzyka:
6. Procesy maja przypisanych witascicieli, ktorzy sa odpowiedzialni za zarzadzanie
ryzykiem tych procesow.
7. Zarzadzanie ryzykiem jest cze$cig zarzadzania kazdym procesem.
8. Reklamacji do dostawcow jest stosunkowo niewiele.
Ostatni czynnik, nazwany Ciggle doskonalenie, okreslony zostat:
— siedmioma sktadowymi elementami w aspekcie jakosci:
1. Kierownictwo ktadzie nacisk na uwzglednianie jakosci w doskonaleniu wszystkich
procesow na wszystkich poziomach organizacyjnych.

2. Doskonalenie procesow jest dziataniem zespotowym realizowanym pomi¢dzy
dziatami w organizacji.
3. Organizacja przyjmuje ciagte doskonalenie dzialan jako dtugookresowa strategie

doskonalenia jakosci.

4. Identyfikujemy przyczyny niezgodnosci i podejmujemy dziatania doskonalace.

5. Okresowo dokonywana jest ocena zgodno$ci z wymaganiami prawnymi.

6. Zmiany w organizacji sa planowane i1 skutecznie wdrazane.

7. Priorytetem dzialan doskonalgcych jest zwigkszenie zadowolenia klientow.

— oraz trzema w aspekcie ryzyka:

8. Priorytetem w doskonaleniu sg dziatania zapobiegawcze (ukierunkowanych na
przyczyny potencjalnych niezgodnosci).

9. Priorytetem w doskonaleniu sg korekty (naprawa niezgodnosci).

10. Priorytetem w doskonaleniu sg dzialania korygujace (ukierunkowane na przyczyny
zaistnialych niezgodnosci).
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Przedstawione powyzej czynniki zarzadzania jako$cig wraz z elementami uszczegotawia-
jacymi w aspekcie jakosci i ryzyka wskazujg na wynik analizy literatury przedmiotu.
Sita i1 kierunek oddziatywania poszczegdlnych czynnikow na sukces projakosciowego
zarzadzania w organizacji uzalezniony jest od specyfiki danej organizacji, w szczegdlnosci
kultury jakosci.

4. Kluczowe czynniki sukcesu zarzadzania jakoScia w organizacji

Sposrod réznorodnych czynnikoéw mozna wskazaé na kluczowe!, czyli w znaczacy sposob
wpltywajace na skutecznos$¢ projakosciowego zarzadzania w organizacji. W celu identyfikacji
wyznaczenia czynnikéw najistotniejszych przeprowadzone zostaty badania ankietowe w grupie
autoryzowanych salonéw sprzedazy i serwisu samochodow osobowych w Polsce,
z perspektywy osob zarzadzajacych w poszczeg6élnych lokalizacjach. Respondenci oceniali
poszczegolne czynniki zarzadzania jako$cia, ich skladowe oraz rezultaty dzialan stosujac
siedmiostopniowg skale Likerta. Efektem przeprowadzonego badania sg wyniki ukazujace
zagadnienia z obszaru zarzadzania jako$cig na trzech plaszczyznach: wazno$ci wewnetrznych
czynnikoOw zarzadzania jakoS$cig, oceny rezultatow wplywu zarzadzania jakos$cig na wyniki
organizacji oraz oddziatywania poszczeg6lnych czynnikow na rezultaty zarzadzania jakoscia.

Na pierwszej plaszczyznie mozna wskaza¢é na wyniki waznosci poszczegdlnych
wewnetrznych czynnikow projako$ciowego zarzadzania w organizacji, okreslajacych ich
znaczenie w ramach funkcjonowania zarzadzania jakos$cig. Najwyzej oceniany jest czynnik
»Zaangazowanie pracownikow” ($rednia 6,52), a najnizej ,,Zarzadzanie procesowe” (wartos$¢
5,46). Ta najnizsza warto$¢ znajduje si¢ ,,w potowie” pomigdzy 5 ,raczej tak”, a 6 ,tak”
w ocenie pozytywnego wpltywu danego wewnetrznego czynnika na rezultaty zarzadzania
jakoscig. Uszeregowanie wazno$ci wewnetrznych czynnikow projakosciowego zarzadzania

Ww organizacji przedstawiono na rysunku 1.

! Kluczowy oznacza istotny, podstawowy, gtdwny, najwazniejszy (Dubisz, 2008, II, p. 131).
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Zarzadzanie procesowe 5,46
Ciagle doskonalenia 5,49
Zarzadzanie na podstawie faktow 5,56
Planowanie strategiczne i operacyjne 6,00
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 6,10
Orientacja na klienta 6,26

Przywddztwo 1 zaangazowanie najwyzszego

. . 2
kierownictwa 6,26

Zaangazowanie pracownikow 6,52

4,80 5,00 5,20 5,40 5,60 5,80 6,00 6,20 6,40 6,60

Rysunek 1. Wazno$¢ wewnetrznych czynnikéw projakosciowego zarzadzania w organizacji. Zrodto:
opracowanie wlasne.

W literaturze z obszaru zarzadzania jakoscia, jako krytyczny czynnik sukcesu wskazywane
jest ,,Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa”. W przeprowadzonym badaniu ankietowym
ten wewnetrzny czynnik zarzadzania jakoscig oceniony zostal jako drugi, pod wzgledem
waznos$ci w opinii respondentéw. Aczkolwiek, réznice pomiedzy wartoscia wskazan dla
wszystkich ocenianych czynnikdéw zarzadzania jakoscia sa stosunkowo niewielkie.

Zestawienie odpowiedzi respondentow w odniesieniu do dwoéch grup elementow
konstytuujacych poszczegdlne wewnetrzne czynniki zarzadzania jakoscig przedstawione
zostato graficznie na rysunku 2. Elementy konstytuujace wewngtrzne czynniki zarzgdzania
jakoscig w aspekcie jako$ci majg w poszczegolnych czynnikach wyzsza wazno$¢ od elementow
sktadowych w aspekcie ryzyka. Najwigksza bezwzgledna réznica (2,22) dotyczy
wewnetrznego czynnika ,,Planowanie strategiczne 1 operacyjne”. Kolejne dwa znajduja si¢
nizej o potowe wskazanej rdéznicy: ,Przywddztwo 1 zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa” (1,10) oraz ,,Orientacja na klienta” (1,04). Najmniejsza roéznica (0,10) dotyczy
wazno$ci dwoch grup elementow sktadowych dla wewnetrznego czynnika ,,Zaangazowanie
pracownikow”, ktory to czynnik ogélnie ma najwyzsza wazno$¢ we wplywie na sukces
projakos$ciowego zarzadzania w organizacji.

Poréwnanie elementéw sktadowych czynnikow zarzadzania jakoscig w dwoch aspektach
wskazuje na tradycyjne koncentrowanie dziatan w organizacji na aspektach jakosci. Podejscie
oparte na ryzyku stanowi tlo dla podejmowanych dziatan i jest uwzgledniane automatycznie

w dzialania organizacyjnych.
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0,00 1,00 2,00 300 400 500 6,00

Przywodztwo i zaangazowanie najwyzszego. . e ——— T 5,30
Planowanie strategiczne i Operacyjne Ty . 5,35
Orientacja na klienta Ty 5,61
Zarzadzanie na podstawie faktow T 13 5,00
Zarzadzanie zasobami ludzkimi —,6%’95

Zaangaiowanie pracowm'k()w —446%7

Zarzqdzanie procesowe —4’35] 6

Ciqgle doskonalenia —,6%’97

B clementy jakosciowe elementy ryzykowne

Rysunek 2. Ocena waznos$ci elementow konstytuujacych wewnetrzne czynniki zarzadzania jakos$cig —
porownanie dla aspektu jakosci i ryzyka. Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 1 przedstawiono elementy sktadowe projakosciowego zarzadzania jako$cig
W ujeciu ,literaturowym” wraz ze wskazaniem normatywnych zasad zarzadzania jakoS$cig.
Normatywne podejscie do zarzadzania jakosciag w organizacji mozna zbudowa¢ w oparciu
o wymagania zawarte w normie ISO 9001. Norma ta stanowi zbiér wymagan okreslajacych
ramy systemowego zarzadzania jako$cig, a ich =zastosowanie pomagaja organizacji
w systemowym nadzorowaniu dziatan z tego obszaru zarzadzania w organizacji. R6znicowanie
wynikow waznos$ci czynnikow wewnetrznych zarzadzania jako$cia w organizacjach
w zalezno$ci od funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001

przedstawiono w Tabeli 2.

Tabela 2.
Waznos¢ wewnetrznych czynnikow zarzgdzania jakoscig w zaleznosci od funkcjonowania
certyfikowanego systemu zarzqdzania jakosciq (SZJ)

Organizacje Organizacje
Wewnetrzny czynnik zarzadzania jakoscig Ogoélna wazno$é z certyfikowanym

bez SZJ S7J
Zaangazowanie pracownikow 6,52 6,41 6,93
P.rzywoqmwo i zaangazowanie najwyzszego 6.26 6.23 6.37
kierownictwa
Orientacja na klienta 6,26 6,25 6,28
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 6,10 6,01 6,44
Planowanie strategiczne i operacyjne 6,00 5,95 6,19
Zarzadzanie na podstawie faktow 5,56 5,39 6,26
Ciagle doskonalenia 5,49 5,38 5,98
Zarzadzanie procesowe 5,46 5,38 5,77

Zrddto: opracowanie wlasne.

Respondenci z lokalizacji, w ktorych funkcjonuje certyfikowany system zarzadzania
jakoscig wyzej ocenili wptyw wewnetrznych czynnikow na rezultaty zarzadzania jakoS$cia.
Zwigzane to jest z doswiadczeniami wynikajacymi z funkcjonowania certyfikowanego
systemu, konieczno$cig przeprowadzania cyklicznych dziatan 1 wiedzg jak poszczegolne
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czynniki wplywaja na sukces projakosciowego zarzadzania w organizacji. Jednoczesnie
podejmowanie dzialan w ramach systemu zarzadzania jakos$cig ukierunkowanych na
utrzymanie certyfikatu oznacza ,,automatyczne” oddzialtywanie na rezultaty zarzadzania
jako$cig zatem spelnienie normatywnych wymagan ISO 9001 jest pomocne w osigganiu

trwatego sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji.

5. Ksztaltowanie sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji

Rezultaty zarzadzania jakoscig stanowig mierniki sukcesu podejmowanych dziatan w tym
obszarze dzialan w organizacji. W ramach drugiej ptaszczyzny wynikéw przeprowadzonego
badania mozna wskaza¢ na ocen¢ rezultatow wpltywu zarzadzania jako$cia na wyniki
organizacji. Analizujac grupowo wazno$¢ rezultatdw mozna zauwazyc¢, ze rezultaty ,,0gélne”
ocenione zostaly przez respondentow najwyzej (Srednia wazno$¢ 5,57), natomiast ,,finansowe”
najnizej (ocena 4,11) przy posredniej waznosci rezultatdow niefinansowych (wazno$¢ na
poziomie 4,85). Wplyw zarzadzania jakoscia na rezultaty zarzadzania w organizacji
przedstawione zostaty w Tabeli 3.

Zarzadzanie jakos$ciag w organizacji w najwigkszym stopniu wptywa na zadowolenie
klientow z produktow (wyrobow oraz ustug). Potwierdza to ide¢ 1 ukierunkowanie dziatan
z zakresu projakosciowego zarzadzania w organizacji. Najnizej oceniony zostal w badaniu
pozytywny wplyw zarzadzania jako$cig na wyniki organizacji w aspekcie finansowym.
Z perspektywy znormalizowanego systemu zarzadzania jakos$cig nawigzuje to do fakultatywnej
oceny efektywnosci. Jednakze komercyjna organizacja ukierunkowana jest na dodatni wynik
finansowy, a jako$¢ produktow (a wczesniej procesOw wewnatrz-organizacyjnych) jest
pierwotna dla pozyskania klientoéw 1 generowania przychodow ze sprzedazy.

Najwigksza roznica w ocenie rezultatow zarzadzania jakoscia, pomiedzy respondentami
reprezentujagcymi organizacje posiadajace 1 niemajace ,,certyfikatu ISO 90017, wystepuje
W ocenie waznosci wplywu zarzadzania jako$cig na minimalizacje¢ czasu obstugi klientow.
Organizacje, w ktorych certyfikowano system zarzadzania jakosciag wyzej oceniajg ten rezultat,
od lokalizacji nieposiadajacych ,,certyfikatu ISO 9001” (r6znica bezwzgledna 1,54). Podobnie
oceniany jest wptyw zarzadzania jako$cig na minimalizacje kosztéw dziatalno$ci (réznica
bezwzgledna 1,18). Takie roznice w ocenie tych rezultatow prawdopodobnie zwigzane sg
z konieczno$cig spetniania wymagan normatywnych certyfikowanego systemu zarzadzania
jakoscig. Podejmowane dzialania organizacyjne w ramach implementacji i funkcjonowania
znormalizowanego systemu zarzadzania jakos$cig wplywajg zatem na optymalizacje procesu
obstugi klientow.
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Tabela 3.
Waznos¢ rezultatow zarzqdzania jakoscig
Grupa relzu‘ltatorw. Rezultaty zarzadzania jakoScia Sre'dm?,
zarzadzania jakoScia waznos¢
Klienci sg usatysfakcjonowani z naszych wyrobow 5,86
, Klienci sg usatysfakcjonowani z naszych ushug 5,93
og6lne - —
Osiagamy zaplanowane cele jakoSciowe 5,33
Osiagamy zaplanowane rezultaty finansowe 5,14
Zarzadzanie jakos$cia pozytywnie wptywa na zwigkszenie 516
zaangazowania pracownikow ’
Zarzadzanie jakos$cia pozytywnie wptywa na minimalizacj¢ fluktuacji 408
pracownikow ’
Zarzadzanie jakoscia pozytywnie wpltywa na zwigkszenie wspotpracy 455
pomiedzy dziatami w organizacji ’
Zarzadzanie jakoscia pozytywnie wptywa na pozyskanie nowych 515
klientow ’
Zarzadzanie jakoscia pozytywnie wptywa na utrzymanie obecnych 537
klientow ’
niefinansowe Za.rzald,zanie ] gkos’c.ia pozytywnie wptywa na doskonalenie naszych 5.2
dziatan organizacyjnych
Zarzadzanie jakos$cia wptywa na minimalizacj¢ czasu obstugi 3.46
klientow ’
Zarzadzanie jako$ciag wplywa na zmniejszenie reklamacji 4.40
dotyczacych wyrobow ’
Zarzadzanie jako$cig wplywa na zmniejszenie reklamacji na 596
$wiadczone ustugi ’
Zarzadzanie jakos$cia wptywa na zmniejszenie reklamacji
S 5,35
dotyczacych procesu obstugi klientow
Zarzadzanie jako$cig wplywa na zmniejszenie niezgodnosci 531
wewngtrznych ’
Zarzadzanie jako$ciag wptywa na minimalizacj¢ kosztow dziatalno$ci 3,63
finansowe Zarzadzanie jako$cig wptywa na maksymalizacje¢ przychodow ze 459
sprzedazy ’

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Zestawiajagc wewngtrzne czynniki zarzgdzania jakoscig z rezultatami dzialan mozna
pozyskac¢ informacje na jakich dzialaniach mozna si¢ skoncentrowac, aby uzyska¢ adekwatne
rezultaty. W ramach trzeciej ptaszczyzny prezentacji wynikéw badania mozna wskaza¢ na
oddziatywanie poszczegélnych czynnikdw na rezultaty zarzadzania jakos$cig. W wyniku
przeprowadzonej analizy korelacji jako najsilniejsze zaleznosci zidentyfikowano oddziaty-
wanie trzech czynnikdw na jedena$cie rezultatéw zarzadzania jako$cig (Tabela 4).

Rezultaty zarzadzania jako$cia w organizacji s3 naprzemienne, bowiem niefinansowe
efekty dziatan wplywaja ostatecznie na finansowe, a jednoczesnie ogolne, ktore dotycza
zaréwno sfery finansowej, jak i niefinansowej. Interakcje pomiedzy wewnetrznymi czynnikami
a rezultatami projakosciowego zarzadzania w organizacji sa wielokierunkowe. Wiedza
0 wazno$ci wewnatrzorganizacyjnych czynnikdw wptywajacych na rezultaty dziatan z zakresu
zarzadzania jakos$cig, w zestawieniu dziatan tradycyjnie podejmowanych (aspekt jakosci)
z podejsciem opartym na ryzyku (aspekt ryzyka) umozliwia organizacjom optymalizacje
dziatan ukierunkowanych na osigganie sukcesu projako$ciowego zarzadzania w organizacji

(Zaptata, 2018, s. 219). Podejmowanie dziatah w ramach poszczegdlnych czynnikoéw nie
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oznacza automatycznie uzyskiwania wyzszych rezultatéw. Konieczne jest uwzglednianie

specyfiki danej organizacji i dostosowanie dziatan do biezacej sytuacji gospodarcze;.

Tabela 4.
Najsilniejsze wspotzmiennosci pomiedzy czynnikami a rezultatami zarzqdzania jakoscig

Wewnetrzny czynnik
zarzadzania jako$cig

Przywodztwo i zaangazowanie | — Zmniejszenie niezgodno$ci wewnetrznych

najwyzszego kierownictwa —  Zwigkszenie wspotpracy pomigdzy dziatami

—  Osiaganie zaplanowanych celéw jakosciowych

—  Zwigkszenie zaangazowania pracownikow

Orientacja na klienta — Minimalizacja fluktuacji pracownikow

—  Pozyskanie nowych klientow

— Utrzymanie obecnych klientow

—  Zwigkszenie wspotpracy pomiedzy dziataniami

—  Utrzymanie obecnych klientéw

— Doskonalenie dziatan organizacyjnych

— Zmniejszenie reklamacji dotyczacych procesu obstugi klientow

Rezultaty zarzadzania jako$cia

Zarzadzanie procesowe

Zrbdto: opracowanie wlasne.

6. Podsumowanie

Projako$ciowe zarzadzanie w organizacji byto, jest i bedzie zawsze aktualne, z uwagi na
organizacyjny charakter dzialan w ukierunkowaniu na odpowiednig i powtarzalng jako$¢
koncowych produktow (wyrobow i1 ustug). Zarzadzanie jakoscia implikuje pozyskiwanie
1 utrzymywanie klientow, co ma przetozenie na generowanie przychodéw 1 dtugookresowe
funkcjonowanie organizacji na rynku. Jednoczesnie poszukiwanie informacji o wewnetrznych
czynnikach wplywajacych na sukces tych dziatan jest nieustanne, z uwagi na zmieniajace si¢

okolicznosci gospodarowania.
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