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WPROWADZENIE

Wspotczesne organizacje, dziatajagce na rynku polskim poszukujg Zrédet uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Jednym z elementéw wspomagajacych budowe pozycji
organizacji na rynku jest system zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami norma ISO
serii 9000. System zarzadzania jako$cig to element, oddziatujgcy na procesy w organizacji
oraz redukujacy koszty organizacji poprzez, miedzy innymi eliminacje dziatan zbednych,
czy tez dublujacych [2]. Dodatkowo zaktadowa kontrola produkcji proponowana przez
norme ISO 9001 stanowi element t3czacy sposoby dziatania i nadzo6r zgodno$ci wyrobu z
wilasciwymi specyfikacjami technicznymi [4]. Umiejetnie prowadzona zaktadowa
kontrola produkcji zapewnia staty nadz6r nad wyrobami, obliguje organizacje do badan i
kontroli proceséw zwigzanych bezposrednio z wyrobami, generuje dane dotyczace
wyrobow niezgodnych, tym samym pozwala na eliminowanie czynnikéw niepozadanych
w procesie produkcji [3].

Norma ISO 9001 stanowi narzedzie uniwersalne, ktére moze by¢ wykorzystane
przez organizacje, niezaleznie od ich wielko$ci, jak i profilu prowadzonej dziatalnosci [8].
Jak wykazaly przeprowadzone przez autoréw badania, organizacje budujg systemy
zarzadzania jako$cia zgodnie z wiedza najwyzszego Kkierownictwa, wybranych
pracownikoéw czy tez doradcy zewnetrznego [1].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie metod oceny poziomu
dojrzatosci systemdéw zarzadzania jako$cia w organizacjach oraz zaprezentowanie
przyktadowych wynikow badan.

MODELE OCENY SKUTECZNOSCI DZIALANIA SYSTEMOW ZARZADZANIAJAKOSCIA

Pomimo dowolnos$ci w budowie systemu zarzgdzania jako$cia w organizacjach
wynikajgcej z uniwersalnego charakteru normy ISO 9001, ktéra takze wskazuje sposéb
doskonalenia organizacji poprzez wykorzystanie cyklu PDCA, tworcy norm podaja
doktadne wskazowki odnoszace sie do oceny poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania
jakoscia.

Model z normy ISO 9004

Norma PN-EN ISO 9004:2010 ,Zarzadzanie ukierunkowane na trwatly sukces
organizacji PodejScie wykorzystujace zarzadzanie jako$cig” warunkuje sukces organizacji
skutecznym zarzadzaniem uwzgledniajagcym przywodztwo, strategie, system
zarzadzania, zasoby i procesy w celu rozpoznania stabych stron organizacji. Wedtug
Normy PN-EN ISO 9004:2010 samoocena polega na badaniu korelacji pomiedzy
elementami kluczowymi i poziomami dojrzatosci. tj.:
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=  Zarzadzanie ukierunkowane na trwatly sukces w organizacji

=  Strategia i polityka

= Zarzadzanie zasobami

= Zarzadzanie procesami

= Monitorowanie, pomiary, analiza i przeglad

= Doskonalenie, innowacje, uczenie sie [9].

Norma sugeruje takze mozliwoS$ci wykorzystania otrzymanych wynikéw samooceny np.
do: monitorowania postepu organizacji w czasie, benchmarkingu z innymi organizacjami,
ustalania priorytetéw obszaréw doskonalenia [9].

Model z normy ISO 10014

Norma PN-ISO 10014:2008 ,Zarzadzanie jako$cig Wytyczne do osiggania korzysci
finansowych i ekonomicznych” okresla elementy wywierajace bezposredni wptyw na
korzysci finansowe i ekonomiczne organizacji, wynikajace z zastosowania zasad
zarzadzania jako$cia z normy ISO 9000, zastosowania podejscia procesowego w
organizacji oraz metodyki PDCA [10].

Zasady zarzadzania w normie PN-ISO 10014:2008 zostaty rozbudowane wzgledem
modelu z normy ISO 9004 oraz wskazano na wzajemne powigzania miedzy nimi. Zasady
zarzadzania:
=  Orientacja na klienta
=  Przywédztwo
= Zaangazowanie ludzi
=  Podejscie procesowe
= Doskonalenie
= Podejmowanie decyzji na podstawie faktow dowodow
= Zarzadzanie relacjami [8].

Norma PN-EN ISO 10014:2008 do oceny skutecznos$ci funkcjonowania systemu
zarzgdzania jako$cig zaleca dokonanie samooceny. Samoocene mozna wykonal z
wykorzystaniem kwestionariusz wstepnej i wszechstronnej samooceny oraz zaleca
ustalenie priorytetéw dla przysztych dziatan dotyczacych doskonalenia [10].

Model samooceny Polskiej Nagrody Jakosci

Kryteria samooceny Polskiej Nagrody Jakosci to: przywddztwo, strategia,
pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy-wyroby-ustugi, wyniki klientéw, wyniki
pracownikéw, wyniki spoteczenstwa, wyniki kluczowe oraz model doskonalenia PN]J,
zostaty opracowane w oparciu o kryteria Europejskiej Nagrody Jakosci ustanowionej
przez Europejska Fundacje Zarzadzania JakoS$cia. Kryteria Polskiej Nagrody Jakosci
zostaty podzielone dziewiec filarow, z czego piec to ,potencjat organizacji”: przywodztwo,
strategia, pracownicy, partnerstwo i zasoby, natomiast pozostate cztery filary ,rezultaty
organizacji’, do ktérych zalicza sie: wyniki klientow, wyniki pracownikéw, wyniki
spoteczenstwa oraz kluczowe wyniki [6].
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W Polskiej Nagrodzie Jakosci co jest niezwykle istotne: opracowana samoocena
zostaje dodatkowo oceniona przez sedziow Polskiej Nagrody Jakosci, czyli osoby
bezstronne spoza organizacji. Sedziowie dokonujg oceny samooceny w celu wskazania
mocnych stron organizacji, obszar6w wymagajacych doskonalenia, jak réwniez
przyznania punktacji w konkursie. Do wtasciwego przeprowadzenia oceny samooceny
wykorzystywana jest metoda RADAR [5].

WYNIKI PRZEPROWADZONYCH BADAN

Badanie przeprowadzono wsréd pieciu duzych organizacji (zatrudnienie powyzej
250 os6b), posiadajacych rozwiniety system zarzadzania jakoscig - Finalistow Polskiej
Nagrody Jakosci w latach 1995-2015. Organizacje maja swoje siedziby w pieciu réznych
wojewoddztwach, tj: tédzkim, podkarpackim, S$lgskim, warminsko-mazurskim oraz
wielkopolskim.

Do oceny dojrzatosci systemow zarzgdzania jakos$cig wykorzystano kwestionariusz
wstepnej samooceny z normy PN-ISO 10014:2008 [10], gdzie poszczeg6lnym poziomom
przyporzadkowany jest opis:

1. nielub nieprawda, 0% zdarzen, praktyka nie jest ustanowiona;

2. minimalnie prawdziwe, w przyblizeniu 25% zdarzen, praktyka jest wytacznie
zauwazalna w niektérych obszarach;

3. czeSciowo prawdziwe, w przyblizeniu 50% zdarzen, praktyka jest powszechnie
ustanowiona, ale nie w wiekszos$ci obszarow;

4. w wiekszosci prawdziwe, w przyblizeniu 75% zdarzen, praktyka jest bardzo typowa,
tylko z pewnymi wyjatkami;

5. tak, wszedzie prawdziwe, blisko albo w 100% zdarzen, praktyka jest wdrozona w
catej organizacji, w zasadzie bez wyjatkow.

Otrzymane wyniki zostaty przedstawione w Tabeli 1.

Analizujac otrzymane wyniki, mozna zauwazy¢, Zze w grupie respondentéw, w catym
badaniu, nie wystgpity poziomy 1 i 2. Oznacza to, Ze zadna z badanych organizacji nie
wskazata niskiego poziomu rozwoju systemu, w zadnym z analizowanych obszaréw.
Wszystkie badane organizacje posiadaja rozwiniete - dojrzate systemy zarzadzania
jakosScig, opisane wskazaniami, gtéwnie na poziomie 4 i 5, stosunkowo rzadko
wskazywany jest poziom 3.

Na podstawie otrzymanych wynikow mozna prowadzi¢ analizy dotyczace stopnia
rozwoju systemu w poszczegdlnych obszarach.

Natomiast dysponujac zbiorczymi wynikami trudno jest odnie$¢ sie do badania
dojrzato$ci systemu w poszczegdélnych organizacjach. Chcac rozpatrzy¢ poziomy
dojrzatosci w pojedynczych organizacjach potrzebne bytoby zestawienie wynikéw
otrzymane dla kazdej z badanych organizacji.
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Tabela 1 Samoocena organizacji - wyniki badan

Zasada zarzadzania jako$cia

Poziom dojrzatosci
- liczba wskazan

1]/2/3[4] 5

1. Orientacja na klienta

a) Identyfikacja wtasciwych grup klientéw albo rynkéw w celu osiagniecia najlepszych dla
organizacji korzysci finansowych i ekonomicznych?

b) Czy organizacja w pelni zrozumiata potrzeby i oczekiwania klientéw oraz powigzanych
z nimi tancuchéw dostaw oraz czy zidentyfikowata zasoby niezbedne do spetnienia tych
wymagan?

c) Czy organizacja ustalita miary zadowolenia klienta i czy, jesli wystepuja reklamacje sg one
zatatwiane we wlasciwy sposéb i we wiasciwym czasie?

2. Przywédztwo

a) Czy najwyzsze kierownictwo ustala i komunikuje kierunek, polityke, plany oraz wszystkie
wazne informacje istotne dla trwato$ci organizacji?

b) Czy najwyzsze kierownictwo ustala i komunikuje skuteczne, finansowe i ekonomiczne cele,
zapewniajac niezbedne zasoby i informacje zwrotne o poziomie ich wykonania?

c. Czy najwyzsze kierownictwo tworzy i utrzymuje niezbedne sSrodowisko, w ktérym ludzie moga
w pelni zaangazowac sie w osigganie celdw organizacji?

3. ZaangazZowanie ludzi

a) Czy ludzie na wszystkich szczeblach sg uznani za wazny zaséb organizacji, ktéry moze silnie
wplywacé na osigganie korzysci finansowych i ekonomicznych?

b) czy zacheca sie ludzi do petnego zaangazowania w tworzenie mozliwosci doskonalenia ich
kompetencji, wiedzy i dodwiadczenia dla osiggania ogdlnych korzy$ci przez organizacje?

c) Czy ludzie chca wspoétpracowac z innymi pracownikami, klientami, dostawcami oraz innymi
odpowiednimi stronami?

4. Podejscie procesowe

a) Czy dziatania, nadzory, zasoby i wyjscia sa zarzadzane w sposéb wzajemnie powigzany

b) Czy zdolnosci kluczowych dziatan lub/i proceséw sa rozumiane dzieki ich pomiarom i analizie,
w celu osiagniecia lepszych wynikéw finansowych i ekonomicznych?

c) Czy najwyzsze kierownictwo umozliwia ocene lub/i ustalanie priorytetéw ryzyka i uwzglednia
ich potencjalny wptyw na klientéw, dostawcdédw oraz inne strony zainteresowane?

5. Systemowe podejscie do zarzadzania

a) Czy wzajemnie powiazane procesy sa zidentyfikowane, zrozumiane i skutecznie zarzadzane,
aby zapewni¢, Ze system jest zdolny do osiagania korzysci finansowych i ekonomicznych?

b) czy zasoby i zdolnoS$ci proceséw oraz ograniczenia sg zrozumiane, biorac pod uwage wzajemne
zalezno$ci proceséw?

c) Czy podejscie systemowe jest wykorzystane do umozliwienia catkowitego wykorzystania
poszczegblnych proceséw dla korzysci systemu?

6. Ciagle doskonalenie

a) Czy najwyzsze kierownictwo zacheca i popiera ciggte doskonalenie dla osiagniecia celow,
korzysci finansowych i ekonomicznych?

b) Czy organizacja ma wdrozone skuteczne pomiary i monitorowanie do $ledzenia i oceny korzysci
finansowych i ekonomicznych?

c) Czy najwyzsze kierownictwo uznaje i potwierdza osiagniecie korzysci finansowych i
ekonomicznych?

7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw

a) Czy decyzje sa skuteczne, oparte na doktadnej analizie faktéw uzupetnionych intuicja i
do$wiadczeniem, tam gdzie to jest wtasciwe?

b) Czy najwyzsze kierownictwo zapewnia wtasciwy dostep do danych, informacji i narzedzi
umozliwiajacych wykonanie skutecznej analizy?

c) Czy najwyzsze kierownictwo zapewnia, ze decyzje oparte sa na osiagnieciu korzysci o
optymalnej warto$ci dodanej, z pominieciem udoskonalen w jednym obszarze, ktére powoduja
pogorszenie w innym obszarze?

8. Wzajemne korzystne powiazania z dostawcami

a) czy istnieja skuteczne procesy do oceny, wyrobu i monitorowania dostawcéw oraz partneréw
tancucha dostaw dla zapewnienia ogélnych korzysci finansowych i ekonomicznych?

b) Czy najwyzsze kierownictwo zapewnia rozwo6j skutecznych powiazan z kluczowymi
dostawcami i partnerami, co réwnowazy krotkoterminowe zyski z dtugoterminowymi
uwarunkowaniami?

c) Czy zacheca sie do dzielenia przysztymi planami i informacjami zwrotnymi miedzy organizacja
a jej dostawcami/partnerami w taricuchu dostaw w celu promowania i uzyskania wzajemnych
korzy$ci?

Zrodto: opracowanie wilasne
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PODSUMOWANIE

Wspéiczesne organizacje posiadajace wdrozony i funkcjonujacy system zarzadzania
jakoscia zgodny z normami ISO serii 9000, dysponuja gotowymi narzedziami do
doskonalenia, jak rowniez do pomiaru skutecznosci podejmowanych przez organizacje,
w tym kierunku dziatan. Naleza do nich modele (polegajace na samoocenie)
proponowane w normach, jak réwniez tozsame modele propagowane przez Europejska
Fundacje Zarzadzania JakoS$cig oraz Polskg Nagrode Jakos$ci. Zakres proponowanych
samoocen jest rézny, rozne sg takze kryteria przyjete przez twércow modeli. Co istotne
kazdy z modeli - wykorzystany do sumiennie wykonanej samooceny daje wszechstronny
obraz sytuacji organizacji, wskazuje jej stabe i mocne strony, stanowi wskazéwke do
ustalenia priorytetéw do podjecia dziatann w poddanej samoocenie organizacji. Okresowe
dokonywanie oceny poziomu dojrzatosci systemu zarzgdzania jako$cia w organizacji,
pozwala na wuzyskanie wiarygodnej informacji dotyczacej postepu podmiotu w
doskonaleniu.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki samooceny przeprowadzonej z
wykorzystaniem arkusza wstepnej samooceny z normy PN-EN ISO 10014:2008. W
badaniu uczestniczyto 5 podmiotéw z sektora duzych przedsiebiorstw. Wyniki badan
wykazaty, ze organizacje podejmujg dzialania w kierunku spetnienie zasad zarzgdzania
jakoscig i osiggnety poziom dojrzatosci systemu, gtéwnie opisany wskazaniem 415, a wiec
w 75% lub w 100%. Uzyskane wyniki mogg stuzy¢ do réznorodnych analiz i poréwnan
poziomu dojrzatosSci systemu w roznych jego obszarach. Aby jednak uzyskac¢ informacje
dotyczace poziomu dojrzatosci systemu w poszczegélnych organizacjach, nalezatoby
opracowac zestawienie wynikow otrzymane w pojedynczych organizacjach.
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OCENA POZIOMU DOJRZALOSCI SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA -
STOSOWANE MODELE I PRZYKEADOWE WYNIKI BADAN

Streszczenie: W artykule zostaly przedstawione modele i metody oceny poziomu dojrzatosci
systemu zarzqdzania jakosciq w organizacjach zawarte w normach oraz promowane przez
Europejskq Fundacje Zarzqdzania Jakosciq. Zaprezentowano fundamentalne zasady ksztattujgce
projakosciowe podejscie do zarzqdzania jakosciq. Przeanalizowano wyniki samooceny wybranej
grupy polskich przedsiebiorstw zarzqdzanych projakosciowo w oparciu o przeprowadzone badania
wtasne z udziatem Finalistéw Polskiej Nagrody Jakosci.

Stowa kluczowe: system zarzqdzania jakosciq, ocena dojrzatosci, samoocena

ASSESSMENT OF THE LEVEL OF MATURITY OF THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM -
APPLIED MODELS AND SAMPLE TEST RESULTS

Abstract: In the article there are presented models and methods of assessment of the level of
maturity of the quality management system in organizations included in the standards and
promoted by the European Foundation for Quality Management. The fundamental principles of
forming pro-quality approach to quality management are presented. The results of self-assessment
selected group of Polish pro-quality managed enterprises on the basis of the carried out researches
with the participation of the Finalists Polish Quality Awards.

Key words: quality management system, maturity assessment, self-assessment
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