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Streszczenie: Obecne uwarunkowania rynkowe sprawiły, że przedsiębiorstwa funkcjonują w 
otoczeniu, w którym posiadanie certyfikatu systemu zarządzania jakością jest niewystarczające do 
tego, aby zagwarantować z jednej strony zadowolenie klientów, a z drugiej skuteczność i efektywność 
wdrożonego systemu projakościowego. Niezwykle ważne i krytyczne z punktu widzenia osiągnięcia 
zamierzonych celów zarządzania jakością są działania związane z identyfikacją i oceną niezgodności. 
Z uwagi na liczne trudności związane z tymi działaniami oraz ograniczone wykorzystywanie 
tradycyjnych metod i narzędzi wsparcia w tym zakresie, autorki zaproponowały w niniejszym artykule 
koncepcję systemu ekspertowego. Celem systemu jest zapewnienie skutecznego nadzoru nad 
wszelkimi niezgodnościami pojawiającymi się w ramach funkcjonowania dowolnej organizacji, która 
zamierza doskonalić wdrożone systemy zarządzania jakością. 
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1. WPROWADZENIE 

Wzrost zainteresowania problematyką jakości uwarunkowany jest wieloma czynnikami, 
do których można zaliczyć potrzebę doskonalenia zarówno jakości pracy, procesów, jak i 
produktów. Potrzeba ta wynika z rosnącej świadomości w tym zakresie i zmierza do poprawy 
efektywności gospodarowania [9, 19]. 

Uwarunkowania gospodarcze sprawiły, że w ostatnich dziesiątkach lat duże znaczenie 
nabrała orientacja na jakość, przejawiająca się w takich działaniach jak wdrażanie systemów 
zarządzania jakością i stosowanie metody TQM – Total Quality Management, czyli 
zarządzania przez jakość [19]. Proponuje się również działania oparte o filozofię „kaizen” [5]. 
W każdej organizacji zamierzone skutki jakościowe można osiągnąć, gdy jakość zostanie 
traktowana jako nadrzędny cel, do którego będą dążyć wszyscy członkowie. Podstawowym 
zadaniem okazuje się zaprojektowanie i wdrożenie systemu zarządzania jakością, który 
będzie skuteczny [19]. 

Pytaniem, które można zadać jest przyczyna, dla której przedsiębiorcy podejmują 
decyzję o implementacji systemu projakościowego. Otóż realia, w których obecnie 
funkcjonują organizacje, związane z konkurencją i ciągłym zabieganiem o klienta, sprawiają, 
że konieczne okazuje się podejmowanie działań pozwalających na sprawne i ekonomiczne 
funkcjonowanie gwarantujące przetrwanie na rynku. Niezbędne w tym zakresie jest dążenie 
do zadowolenia odbiorców, które to bezpośrednio wynika z poziomu jakości oferowanych 
produktów czy usług [23]. Wobec tego coraz więcej przedsiębiorstw oprócz rozwoju 
czynności marketingowych decyduje się na rozwiązania zapewniające osiąganie pożądanych 
wyników w obszarze jakości poprzez wdrożenie odpowiedniego systemu zarządzania jakością 
[33]. Okazuje się bowiem, że zarządzanie jakością i podejmowanie odpowiednich działań w 
tym zakresie ma duże znaczenie w przedsiębiorstwach realizujących strategię 
zrównoważonego rozwoju [12]. 

Z uwagi na powyższe powstało zapotrzebowanie na metodykę w obszarze zarządzania 
jakością, która byłaby możliwa do zastosowania w różnych typach organizacji [19].  
W związku z tym opracowano i opublikowano normy serii ISO 9000, które zawierają 
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terminologie, wymagania i wytyczne dotyczące wprowadzania, doskonalenia i kontrolowania 
systemu zarządzania jakością. O znaczącym zainteresowaniu tych norm świadczy fakt, iż 
wszystkie organizacje, bez względu na profil działalności czy wielkość, mogą w oparciu o nie 
budować swój system jakości.  

Aktualnie duża liczba przedsiębiorstw posiada certyfikat zarządzania jakością według 
ISO 9001. Normy te odegrały niezwykle ważną rolę. Przyczyniły się bowiem do 
upowszechnienia i rozwoju systemów jakości w przedsiębiorstwach na całym świecie [8]. Po 
raz pierwszy normy ISO serii 9000 ustanowiono w 1987 r. Kolejne lata nowelizacji to 1994, 
2000 i ostatnia z 2008 r. Każde następne wydanie wprowadzało zmiany mające na celu 
doskonalenie wymagań i konkretyzację podejścia do zarządzania jakością w organizacjach 
[13, 14, 32]. 

Od 2007r. dostrzega się jednak spowolnienie przyrostu certyfikatów zgodności z normą 
ISO 9001. Wyniki badań przeprowadzonych przez Macieja Urbaniaka w 2008r. wskazują na 
powody rezygnacji z posiadania certyfikatu, wśród których wymienia się m.in. brak 
zainteresowania klientów i nadmierną biurokrację [31]. Z założenia organizacje, które 
wdrożyły system zarządzania jakością powinny dążyć do ciągłego doskonalenia. Niestety cele 
te nie są osiągane szczególnie w grupie małych i średnich przedsiębiorstw [11]. 

Pojawiają się zatem liczne aspekty podkreślające to, że utrzymanie systemu jest 
przedsięwzięciem niezwykle trudnym. Powszechność norm ISO 9001 nie jest więc adekwatna 
do korzyści, które z wdrożenia powinna osiągnąć organizacja. Chęć wyróżnienia się spośród 
konkurencji dzięki posiadanemu certyfikatowi to element, który niestety – z uwagi na 
powszechność – jest już niewystarczający. Co więcej posiadanie certyfikatu potwierdzającego 
zgodność z wymaganiami normy w zakresie zarządzania jakością jest niewystarczające do 
tego, aby zagwarantować z jednej strony zadowolenie klientów (zarówno zewnętrznych, jak i 
wewnętrznych), a z drugiej skuteczność i efektywność wdrożonego systemu projakościowego 
[22, 23]. A przecież to właśnie spełnienie wymagań i oczekiwań klientów jest celem 
nadrzędnym wdrażanych w przedsiębiorstwach systemów zarządzania jakością. Aby temu 
sprostać organizacje muszą podejmować działania w zakresie ciągłego doskonalenia i 
zmierzających do odpowiedniego utrzymania systemu. Oprócz fazy zaprojektowania i 
wdrożenia musi wobec tego wystąpić faza utrzymania i doskonalenia. Zgodnie z logiką 
Deminga nie można poprzestać na samym wdrożeniu systemu i uzyskaniu certyfikatu, które 
stanowią tak naprawdę dopiero początek działań na drodze budowania skutecznego i 
efektywnego systemu zarządzania jakością. Konieczne jest odpowiednie bieżące utrzymanie 
systemu [24, 27]. Z praktyki wdrażania systemów zarządzania jakością wynika, że dużo 
łatwiej jest wdrożyć system i uzyskać certyfikat, aniżeli go utrzymać i doskonalić [15]. Często 
pojawiające się trudności w utrzymywaniu systemów zarządzania jakością związane są z 
niewłaściwą bądź też niedostępną informacją [7]. Bardzo ważne jest przekazywanie 
odpowiednich informacji odnośnie pojawiających się niezgodności. Otóż wszelkie zauważone 
błędy powinny być zgłaszane przez wszystkich członków organizacji. 

Niezbędne w zakresie właściwego utrzymywania i doskonalenia systemu zarządzania 
jakością okazuje się wprowadzenie określonego systemu nadzoru nad niezgodnościami, 
zarówno tymi, które już wystąpiły, jak i potencjalnymi. Niezgodność rozumiana jako 
„niespełnienie wymagania” [26] oznacza odchylenie stanu rzeczywistego od stanu 
pożądanego przez normę lub klienta [24]. Stwierdzenie niezgodności nie musi wobec tego 
dotyczyć tylko i wyłącznie samego wyrobu czy usługi i procesów z tym związanych, ale 
również całego obszaru działalności organizacji, wszystkich realizowanych w niej procesów, 
zarówno głównych, jak i pomocniczych. 

W literaturze przedmiotu wielokrotnie wskazuje się, iż niezgodności są nieodłącznym 
elementem każdej organizacji. Zadaniem stanowiącym wyzwanie dla przedsiębiorców 
okazuje się dążenie do niedopuszczenia ich powstawania lub do wczesnego ich wykrycia i 
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wyeliminowania. Niestety nie jest ono w pełni realizowane i do coraz częstych problemów 
zalicza się m.in. wiarę w to, że wystarczy jedynie ustanowienie procedury i opisanie w niej 
jak powinno się spełnić formalne wymaganie normy ISO 9001 z punktu 8.5. „Doskonalenie” 
oraz brak udokumentowania działań zapobiegawczych, co z założenia ma na celu ustawiczne 
doskonalenie systemu [18, 32]. Często działania korygujące czy zapobiegawcze ustalane są 
jedynie w oparciu o bieżące zapisy, bez dodatkowych analiz pogłębiających mających na celu 
znalezienie faktycznych źródeł niezgodności. W takich organizacjach niestety nadzór nad 
tymi czynnościami nie różni się niczym w porównaniu do tego, co wykonywano przed 
wdrożeniem systemu i wynikają przede wszystkim z intuicyjnego przewidywania [25]. 

 
2. METODY I NARZĘDZIA WSPARCIA ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ 

Zarządzanie jakością stanowi źródło doskonalenia przedsiębiorstw [20]. Zgodnie z 
kierunkami doskonalenia systemu zarządzania jakością działaniem koniecznym okazuje się 
stosowanie dodatkowych instrumentów zapewniających skuteczniejsze i efektywniejsze 
spełnienie wymagań normy ISO 9001 [28]. W zarządzaniu jakością wykorzystywany jest 
szeroki zestaw różnego rodzaju metod i narządzi, które okazują się nieocenione dla wsparcia 
systemowego zarządzania jakością. 

W zakresie identyfikacji i oceny niezgodności duże znaczenie ma metoda FMEA, czyli 
analiza przyczyn i skutków wad (ang. Failure Mode and Effect Analysis). Pozwala ona na 
wykrycie istniejącej lub potencjalnej wady, określenie jej przyczyn i skutków oraz określenie 
działań, które pozwolą na doskonalenie. Z założenia FMEA dotyczy potencjalnych błędów, 
które mogą powstać w poszczególnych etapach wyrobu lub w procesie jego wytwarzania 
(wyróżnia się stąd FMEA wyrobu, procesu, systemu, maszyny czy środowiska). FMEA 
wyrobu przeprowadza się np. w momencie wprowadzania nowych projektów, komponentów 
czy materiałów, stosowania nowych technologii, rozszerzania zakresu zastosowania wyrobu 
itp. [10, 22]. Podobnie jest w przypadku pozostałych analiz FMEA, przeprowadza się je w 
momencie wystąpienia konkretnych sytuacji. W istocie więc nie zakłada się ciągłego nadzoru 
nad wszystkimi niezgodnościami za pomocą tej metody. 

Analiza badań wtórnych wskazuje jednak na małe zainteresowanie wykorzystaniem tej 
metody oraz rzadkie stosowanie jej regularnie. Oprócz metody FMEA istotne z punktu 
widzenia doskonalenia i utrzymywania systemów zarządzanie jakością jest również metoda 
SPC – statystyczna kontrola procesu – (Statistical Process Control) – metoda polegająca na 
wykorzystaniu karty kontrolne Shewarta (Control Chart) służących do graficznej prezentacji 
informacji o tym, czy w przebiegu procesu nie wystąpiły zmiany wymagające podjęcia 
działań korygujących lub zapobiegawczych. Poza tym istotne na drodze doskonalenia jest 
wykorzystanie następujących narzędzi : 

 FTA – drzewo błędów (FaultTree Analysis) – stosowane do szukania rzeczywistych i 
potencjalnych uszkodzeń w systemie, procesie lub produkcie oraz wskazywania 
sposobów zapobiegania ich występowania, 

 diagram Ishikawy (Fishbone Diagram) – wykorzystywany w analizie przyczyn 
powstawania problemów w procesach, 

 macierz decyzyjna (DecisionMatrix) – służąca do ustalania priorytetów w obszarze 
działań korygujących i/lub zapobiegawczych, 

 diagram możliwych przypadków (Contingency Diagram) – wykorzystywany podczas 
identyfikacji potencjalnych przyczyn niepowodzeń realizacji planu, 

 diagram „why?-why?” – umożliwiający odnalezienie przyczyn źródłowych problemów 
[29]. 

Okazuje się jednak, że polscy menedżerowie posiadają niestety niewielką wiedzę i 
praktyczne umiejętności na ich temat. Przyczyn braku wykorzystania metod i narzędzi 
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wsparcia doszukiwać się można w tym, że w publikacjach brak konkretnych informacji 
służących do praktycznego ich stosowania [3].  

Metody i narzędzia wspierające zarządzanie jakością wpływają pozytywnie na 
funkcjonowanie organizacji. Uzyskiwane korzyści zwiększają dodatkowo stosowane techniki 
komputerowe. Z analizy wpływu komputeryzacji metod i narzędzi zarządzania jakością na 
efektywność przedsiębiorstwa, przeprowadzonej przez Krzemień E., i Wolniak R. w ramach 
badań z 2001 r. nt. komputerowego wspomagania metod zarządzania jakością w 
przedsiębiorstwach wynika, że istnieje związek pomiędzy kondycją finansową 
przedsiębiorstwa a stosowaniem komputeryzacji. Organizacje nie wdrażające systemów 
komputerowych są w większości (70% ankietowanych) w bardzo złej kondycji, a znacząca 
część przedsiębiorstw (43%) wdrażających takie rozwiązania uzyskuje bardzo dobrą 
kondycję. Dodatkowo zaobserwowano, że wraz ze wzrostem liczby skomputeryzowanych 
metod i narzędzi rośnie kondycja finansowa [16]. Niewątpliwie zastosowanie metody FMEA 
w wersji skomputeryzowanej może przyczynić się więc do większej dokładności obliczeń, 
przyspieszenia działań, łatwości opracowania otrzymanych wyników, skupienia się nad 
sprawami merytorycznymi, dzięki automatyzacji czynności powtarzalnych, możliwości 
wykorzystania gotowych szablonów i tworzenia szczegółowej bazy wiedzy [17]. Niestety 
korzystanie z takich rozwiązań ma też swoje wady. Dużym ograniczeniem jest przeznaczenie 
tylko do prostej analizy, maksymalnie dwudziestu etapów. Istotny problem stanowi poza tym 
zbytnia możliwość ingerowania przez użytkownika [34].  

Uzasadnione jest wobec tego jest opracowanie kompleksowego narzędzia wsparcia w 
zakresie utrzymywania i doskonalenia systemów zarządzania jakości, ze szczególnym 
uwzględnieniem nadzoru nad niezgodnościami. Celem artykułu jest prezentacja autorskiej 
koncepcji systemu ekspertowego.  

 
3. KONCEPCJA SYSTEMU EKSPERTOWEGO 

Pojęcie system ekspertowy nie posiada jednej definicji. Istnieje wiele sformułowań 
próbujących określić jego istotę [4, 35]. Najczęściej podkreśla się, że jest to złożony program 
komputerowy, który został tak zaprojektowany i skonstruowany, aby miał możliwość 
naśladowania zachowania się człowieka-eksperta w wąskiej dziedzinie wiedzy przy 
rozwiązywaniu różnych problemów [1, 2, 4, 6]. 

Funkcjami jakie spełniają systemy ekspertowe mogą być: diagnoza (analiza i 
interpretacja danych wejściowych oraz formułowanie wniosków), doradzanie (konsultacja 
przy doborze metod postępowania przy poszukiwaniu rozwiązania problemów użytkownika), 
kontrola, prognozowanie, planowanie, klasyfikacja i selekcja, rozpoznawanie obrazów itd. 
[30, 35]. 

Każdy system ekspertowy ma określoną strukturę. Na architekturę systemu składa się 
baza wiedzy oraz podsystem wnioskujący, które współdziałają z podsystemami gromadzenia 
wiedzy oraz objaśniającym. Utworzenie systemu ekspertowego wymaga określonej wiedzy 
eksperta zaimplementowanej do bazy wiedzy za pomocą inżyniera wiedzy. Inżynier wiedzy 
to osoba, której zadaniem jest zgromadzenie wiedzy od ekspertów i innych dostępnych 
źródeł, przekształcenie jej do wymaganej postaci, a następnie umieszczenie w bazie wiedzy. 
W tym celu inżynier komunikuje się z bazą wiedzy poprzez interfejs i podsystem 
gromadzenia wiedzy. Baza wiedzy przechowuje pierwotną wiedzę (podstawowe fakty), 
podczas gdy podsystem wnioskujący poszukuje stosowną wiedzę i tworzy z niej nową, 
niezbędną do pracy sytemu ekspertowego. Podsystem objaśniający przyjmuje z kolei 
zapytania użytkownika, poszukuje odpowiedzi i ją redaguje [4, 35]. 

Przykładową konfiguracji architektury systemu ekspertowego zaprezentowano na 
rysunku 1. 
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podejmuje działania na drodze utrzymywania i doskonalenia systemów zarządzania jakością. 
Baza wiedzy zbudowana zostanie przede wszystkim w oparciu o opracowany model1. 

Ogólny algorytm przedstawiający ideę koncepcji systemu ekspertowego przedstawiono 
w tabeli 1. 

Pierwszy etap interakcji pomiędzy systemem a użytkownikiem polegać będzie na 
konieczności podania przez użytkownika zidentyfikowanej wady oraz zakwalifikowanie jej 
do odpowiedniego obszaru/procesu wydzielonego w przedsiębiorstwie (Okno dialogowe nr 
1). Następnie na podstawie informacji zawartych w bazie wiedzy system skierowałby do 
użytkownika szereg pytań w odniesieniu do znaczenia danej wady z punktu widzenia klienta, 
prawdopodobieństwa wystąpienia danej wady, możliwości wykrycia, na podstawie czego 
dokona oceny grupy ryzyka. W kolejnym etapie system ekspertowy skieruje do użytkownika 
pytania, które pozwolą mu ustalić możliwość wyeliminowania niezgodności, co będzie 
niezbędne do ustalenia oceny końcowej dla danej wady (Okna dialogowe nr 2-5). Dla 
niezgodności o największym ryzyku system automatycznie na podstawie wiedzy 
zgromadzonej w bazie zaproponuje podjęcie działań zapobiegawczych, o wprowadzenie 
których zostanie poproszony użytkownik (Okno dialogowe nr 6). Na tym etapie w celu 
zapewnienia nadzoru nad niezgodnościami konieczne będzie też wprowadzanie osób 
odpowiedzialnych za dopilnowanie przeprowadzenia odpowiednich działań. Ostatecznie 
zostanie uszeregowany ranking poszczególnych obszarów/procesów z uwagi na możliwość 
powstania w nich określonych wad, dzięki czemu osoby zainteresowane będą wiedziały na 
jakich aspektach szczególnie należy zwrócić uwagę, gdzie podjąć priorytetowe działania, aby 
nie dopuścić do wystąpienia niezgodności krytycznych dla funkcjonowania danego 
przedsiębiorstwa. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Omówienia modelu dokonano w następujących pozycjach literaturowych [4, 21] 
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Tabela 1 
Ogólny schemat działania systemu ekspertowego 

DANE WEJŚCIOWE 
 

- zidentyfikowane 
niezgodności 

 
- wyszczególnione 
procesy/obszary w 

ramach funkcjonowania 
danej organizacji 

 
 
 

- zasady przydzielania 
odpowiednich wartości 

dla znaczenia dla klienta, 
prawdopodobieństwa 

wystąpienia, możliwości 
wykrycia oraz 

możliwości 
wyeliminowania, 

 
 
 
 
 
 
 
 

- zasady przydzielania 
oceny końcowej 

 
 

- wykaz osób 
odpowiedzialnych za 

nadzór nad 
niezgodnościami w 

poszczególnych 
obszarach/procesach 

POSZCZEGÓLNE ETAPY 
 
 

PODSYSTEM 
KOMUNIKACJI  

Z UŻYTKOWNIKIEM 
 
 

Okno dialogowe nr 1 
 
 
 
 
 
 
 

Okno dialogowe nr 2 
 
 
 

Okno dialogowe nr 3 
 
 
 

Okno dialogowe nr 4 
 
 
 
 
 

Okno dialogowe nr 5 
 
 
 
 
 
 
 
 

Okno dialogowe nr 6 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [4]. 
 
Przykładowe okno dialogowe zaprezentowano na rysunku 3. 

 

ETAP NADZORU NAD NIEZGODNOŚCIAMI

ETAP IDENTYFIKACJI NIEZGODNOŚCI

Zarejestrowanie zidentyfikowanej potencjalnej 
niezgodności 

Przydzielenie potencjalnej niezgodności do 
odpowiedniego obszaru 

ETAP OCENY NIEZGODNOŚCI 
Przyznanie odpowiedniej wartości dla 
znaczenia dla klienta niezgodności 

Przyznanie odpowiedniej wartości dla 
prawdopodobieństwa wystąpienia 

niezgodności 

Przyznanie odpowiedniej wartości dla 
możliwości wykrycia niezgodności 

Ustalenie grupy ryzyka 

Przyznanie odpowiedniej wartości dla 
możliwości wyeliminowania niezgodności 

Przydzielenie oceny końcowej 

Zaproponowanie działańzapobiegawczych lub 
korygujących 

Ustalenie rankingu poszczególnych obszarów
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Rys. 3. Okno dialogowe nr 1 

 
4. PODSUMOWANIE 

Przedstawiciele każdej organizacji, która posiada wdrożony system zarządzania jakością, 
powinni zdać sobie sprawę z tego jak ważnym elementem, decydującym o skuteczności i 
efektywności wdrożonego sytemu, jest identyfikacja i ocena niezgodności, które mogą 
wystąpić. Problem ten musi być przeanalizowany przez wszystkich tych, którzy faktycznie 
dążą do tego, by produkować wyroby, czy też świadczyć usługi o wysokim poziomie jakości. 
Samo wdrożenie systemu czy też uzyskanie certyfikatu to zdecydowanie za mało, by móc 
zagwarantować klientom, iż wyrób czy usługa rzeczywiście są odpowiedniej jakości. Istotne 
okazuje się również to, że niezadowolenie klienta oznacza nie tylko jego utratę. Otóż jego 
opinia przekazana innym może wpłynąć negatywnie na działalność przedsiębiorstwa. 

Zaproponowany system ekspertowy może przyczynić się do znacznego ułatwienia i 
zwiększenia efektywności procesu identyfikacji i oceny niezgodności. Wśród zalet z 
opracowania, a następnie zastosowania systemu należy podkreślić: 

a) znaczne skrócenie czasu potrzebnego na zidentyfikowanie, a następnie ocenę 
niezgodności, 

b) umożliwienie pełnej i bieżącej kontroli nad wszystkimi niezgodnościami mogącymi 
wystąpić w różnych obszarach organizacji, 

c) możliwość natychmiastowej reakcji na krytyczne zagrożenia, 
d) zwiększenie skuteczności wdrożonego systemu zarządzania jakością [4]. 
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