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Synopsis: Systemy jakoi ISO 9001 s das¢ mocno rozpowszechnionessdd przedsi-
biorstw i mimo pewnej krytyki aigle zyskuj na popularngi. Szerokie wykorzystanie sys-
teméw nie idzie jednak w parze z klarawocer korzysci jakie przynosz one przedsbior-
stwom; brakuje tale czytelnego okéenia mechanizméw agjania korzyci dzieki syste-
mom. W niniejszym artykule stawiagsiilwa gtdwne problemy badawcze: czy systemy jako-
sci mogy przynost korzyici wazne strategicznie, a tal w jaki sposdb owe korggi s
osihgane? Tak postawiony problem badawczy §este powhzany z innowacjami organiza-
cyjnymi. Artykut dowodzi maliwosci tworzenia innowacji w ramach systemu ISO 90GL dI
osiagania oczekiwanych przez organiza&jorzysci strategicznych, staraestez wykaza

w jaki sposéb system jaka utatwia wprowadzanie innowacji organizacyjnych.

Wstep

Systemy jakéci norm I1SO serii 9000 majzastosowanie w wielu typach organizacji,
wlaczapc urzdy administracji publicznej oraz organizacje noofipr Obraz korzyci i sta-
bych stron systeméw jakoi wg normy 1SO 9001 nie jest wcale jednoznacznypiey
w swoich analizach i badaniach, oprécz wielu kéckyakie przynosi system, wyiraja tez
opinie ambiwalentne albo w niektérych przypadkaolstdrczaj argumentéw krytycznych.
Jedn z podstawowych trudroi jest okrdlenie, ktére ze skutkéw natg przypis& bezpo-
srednio systemowi, a ktére magwezrddta gdzie indziej. System jas@ jest bowiem inte-
gralm czesécia ztozonego systemu organizacyjnego. Mapowyzsze na wzgdzie, stawia
si¢ problem badawczy zwrany z maliwosciami jakie stwarza system jala. W szcze-
goIndsci poszukuje si odpowiedzi na pytanie o tov jaki spos6b dziatanie systemu #mo
wplywaé na osiganie korzyci, ktdre maj duze znaczenie dla organizacji? Szukapdpo-
wiedzi, przeprowadzono badanie jgk@we na czterech grupach petnomocnikéw jako
z przodujcych przedsibiorstw w Polsce. Wyniki badapozwolity na zidentyfikowanie
kilku sposob6w uzyskiwania korgsi strategicznych w oparciu o system j&idSO 9001,
ktére w artykule g przedstawione i poddane ocenie.

Innowacje organizacyjne

Innowacje stanowizrédto rozwoju kadej firmy. Zdaniem P. Druckera, pod poiem in-
nowacji naley rozumi€ specyficza funkcje przedsgbiorczcici, ktora dotyczy zardéwno
istniejacych biznesow, instytucji sektora publicznego, jek pojedynczych przedsizieé
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podejmowanych przez pojedyncpsolg ,w rodzinnej kuchni”. Innowacja jest sposobem,
w jaki przedsibiorca albo tworzy nowe warloiowe zasoby, albo zewyposaa istniejce

w potencjat kreowania bogactwa [Drucker, 2002, 5]. Przedstawione efie innowacji
przyjmuje bardzo szerokie qgie zagadnienia, gdzie jako innowacpzumie st nie tylko
nowe przetomowe wyroby, ale taknowe sposoby dziatania pracownikdw liniowych. ig&ak
ujecie wskazuje na powszechto wieloznaczné zjawiska innowacji [Urban, 2007, s.
191]. Mazna weecz stwierdzt, ze ,tworcza destrukcja” opisana przez J. Schumpgi€xa0]
nastpuje nie tylko w strukturach gospodarczych, alermejsce w bardzo wielu obszarach
kazdej organizaciji.

Szybkie i znaczce innowacje wdraane przez przedgiiorstwa w duej mierze decyduyj
o przewadze konkurencyjnej. Innowacje, jakédio przewagi konkurencyjnej, byly przed-
miotem bada wielu autoréw, m.in. J. Kaya, G. Hamela, C. K. Hdada, M. Portera, H.
Simona oraz innych [Pozfaiska, 2003]. Potwierdzajto take badania prowadzone przez
Polsky Agenci Rozwoju Przedsbiorczaici, wg nich w warunkach polskich poziom inno-
wacyjnaci przeklada s bezpdrednio na sukcesy finansowe przetgirstw [Kierunki
zwiekszania. .. 2006, s. 12]. Prace nadmienionychzejyautorow wskazuajtez na pewne
cechy przedsbiorstw swiadczice o ich pozycji konkurencyjnej, jak przyktadowoskiy
przychody ze sprzedg czy lojalndg¢ klientdw, ktére to cechy nima nazywa strategicz-
nymi.

W literaturze przedmiotu wyedianych jest wiele typdw i rodzajéw innowacji zeghez
du na réne kryteria. Jednak jednym z najéziej stosowanych przez autoréw podziatdw jest
wyréznienie trzech typéw, ze wzglu na ich przedmiot, tj. innowacje produktowe, iwae
cje procesowe oraz innowacje organizacyjne [PonsikaP002, s. 19]. Jako innowacje or-
ganizacyjne rozumiemy te, ktore usprawaiajganizaci pracy i produkcji, poprawiajstan
bezpieczéstwa i higieny pracylfnowacje.., 2010].

Analizujac innowacje natey odnie¢ sie takze do wskazéwek zawartych Rodreczniku
Oslo, ktéry stanowi metodycanpodstaw bada nad nimi. Wedtug tego poglrznika, pod-
stawowy trescia innowacji organizacyjnej jest wdaie metoda organizacyjna, tj. wdemie
nowej metody, ktéra przynosi wymierne kofziyorganizacji. Podicznik podaje wiele prak-
tycznych znacze innowacji organizacyjnych. Wg niego pierwsze wdngie praktycznych
zasad shmcych rozwojowi pracownikdéw i poprawie wskaka retencji (utrzymania) perso-
nelu, na przyktad wde@nie systemow ksztatcenia i szkolenia jest innoavdanym przy-
kladem ledzie pierwsze wprowadzenie systeméw zdrania produkej lub dostawami, np.
systemow zamglzania tacuchem dostaw, a taé& gruntowne przeksztalcanie procesow
w przedsibiorstwie (business reengineering) czy systemy hodezonej” produkcji (lean
production) i systemy zagdzania jakécia [Podrecznik Oslo 2008, s. 54].

Oprécz pewnej liczby przyktadéw czym sinowacje organizacyjne, pagznik wska-
zuje take co ich nie stanowi. Nieasiimi takie zmiany w zakresie praych zasad dziata-
nia, organizacji miejsca pracy lub w stosunkachorzeniem, ktére opierapie na metodach
organizacyjnych stosowanych przez firinz wczeniej [Podrecznik Oslg 2008, s. 55]. Jak
wida¢ podegcie proponowane przePodrecznik Oslojest dd¢ rygorystyczne, poniewa
ogranicza rozumienie innowacji jedynie do nowychade to rozumianych bardzo szeroko
— jako nowe systemy organizacyjne. Jednak takiejpcié wydaje si by¢ zrozumiate, gdy
podrcznik ma stay¢ pomoe w mierzeniu innowacji w przekroju catych gospodiakeajo-
wych. P. Drucker rozumie innowagcpieco szerzej, bardziej jako codzignkreatywnad¢
w tworzeniu wartéci dla klientdw, a take dla przedsgbiorstwa.

Zaprezentowany powwgj skrotowy przegld znaczenia innowacji ze szczegOlnym
uwzgkdnieniem innowacji organizacyjnej jest imy ze wzgtdu na dalsze rozwania oraz
prezentowane wyniki bada Dotycz one bowiem nowego spojrzenia na system §ako
oparty o standard 1SO 9001 orazatwosci jego wykorzystania w taki sposéb, aby przyno-
sit znacznie wicej korzyéci, w tym korzyici o znaczeniu strategicznym. W zwku z tym



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2012 75
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2012

konieczna jest odpowiécha pytanie, czy takie poszerzenie funkcji systéakosci stanowi
innowacg organizacyja o podstawowym znaczeniu rozwojowym dla przelisirstwa.

ISO 9001 a korzysci przedsiebiorstw wg dotychczasowych badan

Niektorzy autorzy analizajznaczenie systemow zadzania jakécia w ujeciu catych
systemOw ekonomicznych, badajich znaczenie dla wzrostu i rozwoju gospodareljckr
wych. Tego typu badanie zostato przeprowadzonezpiz&likulisa i J. Ruzeviusa [2009],
ktérzy poddali ocenie wptyw systeméw 1SO na konkasgnas¢ kraju. Uwaga badawcza
zostata skupiona na Litwie, ktora jest stosunkovadym krajem, co znacznie utatwito auto-
rom uchwycenie stosownych zam@ici ekonomicznych. Badania zostaty oparte na makroe-
konomicznych statystykach dotyezch konkurencyjnéci i wydajnasci, m.in. IMD World
Competitiveness Index, wydajiwm wg European Competitiveness Report oraz innyah d
nych z Eurostatu i OECD. Uwazglniono, oprécz liczby certyfikatéw 1SO 9001, tekcerty-
fikaty ISO 14001. Z przeprowadzonych analiz wytasiawniosek,ze liczba certyfikatow
ISO 9001 (i ISO 14001) ma zyzek z wydajnécia (konkurencyjnécia) kraju, ale relacja ta
jest bardzo staba, a gkisze znaczenie mgpystemy zarglzaniasrodowiskowego ri sys-
temy zarzdzania jakécia. Autorzy wyjaniaja fakt tym, ze przedsibiorstwa zazwyczaj i
gaja do 1SO 14001 po ogjnieciu certyfikatu 1ISO 9001, dlatego zwykle wykazwjyzszy
poziom dojrzatéci zaradzania [Mikulis, Ruzewius, 2009, s. 41], sfl otrzymano nieco
silniejsze zwazki statystyczne z systemefrodowiskowym. Ponadto, zarzuca,ste 1SO
9001 koncentruje sina efektywnéci, a za mato skoncentrowany jest na skute@@n®zie-
ki temu system tylko stabilizuje system zgitzania w organizacji, nie prowagzdo twor-
czego rozwoju. Wg autoréw, system imoby¢ postrzegany jako pierwszy krok w organi-
zacjach dzacych do zwgkszenia efektywnixi i skutecznéci. Prawdopodobnie zastoso-
wanie bardziej zaawansowanych metod adzania ma bardziej znagzy i bezpdredni
wptyw na produktywnéé organizacji i konkurencyjrié gospodarki [Mikulis, Ruzevius,
2009, s. 41].

Powyzsze stwierdzenia wskazupa pozytywny, ale jednak umiarkowany, wplyw syste-
mow jakaci na rozwdj gospodarek. W literaturze znajdujemlge bardziej szczegotowe
whnioski, wywiedzione tym razem z empirycznych hiagazeprowadzonych na przegsior-
stwach. Badania przeprowadzone na grupie ponadtdtySecy przedsibiorstw ameryka-
skich z przemystu elektrotechnicznego i chemicznegktérych czéé¢ posiadata wdriony
system jakéci, a cz$¢ nie, pozwolity zaobserwowaciekawe zalenosci pomidzy syste-
mem ISO 9001 a kluczowymi wynikami przeglsorstw [Han, 2008]. Podstawowe zale-
$ci jakie wykazano, zostaly przedstawione na rys. 1.
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Rys. 1. Wplyw systemu jakéci na zyskown& przedsgbiorstw (Impact of the quality
management system on the company’s profits)
Zrddio: opracowanie wiasne na podstawie [Han, 2008].
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Na da¢ dwzej probie badawczej potwierdzono wplyw systemévogakna zyski przed-
sighiorstw, w procesie tym relposredniczica pehni jaké¢ wyrobow, koszty przedsbiorstw
oraz elastycznig. Dod& nalezy, ze badania nie potwierdzity zgaku jakdci z innymi ce-
chami charakteryzagymi badane przedgiiorstwa, jak chocigby z niezawodnéia. Nie
potwierdzono take bezpéredniego wplywu systemu jakd na zyski, a tylko poprzez
zmienne péredniczce (jak to przedstawiono na rys. 1). Autor badderpretuje pozytywne
skutki systemu jak&@i w organizacji w kontedcie dziata certyfikacyjnych podejmowanych
przez organizacje. Ogélny wniosek z baglsst taki,ze s dowody wspierajce przekonanie,
ze 1SO 9001 przyczyniagido konkurencyjn&i, co z kolei pozwala na uzyskanie lepszych
wynikow przez przedsbiorstwa stosuce systemy jakii [Han, 2008, s. 608].

Innym wartgciowym studium péwigconym wplywowi systeméw 1SO 9001 na klu-
czowe wskaniki wynikéw przedsgibiorstw jest badanie przeprowadzone przez G.P.M- Di
ka, I. Casadesusa i M. Herasa [2008]. Badanie poreqlzono na probie przedsiorstw
operupcych w Hiszpanii, gdzie 400 posiadato certyfikowaygtem jakéci ISO 9001 i 400
takowego nie stosowato. Wg wynikdw przeprowadzongata firmy posiadajce certyfi-
kat systemu ISO 9001 aginety znacznie wikszy sredni wzrost sprzeds (56%) ni firmy
bez certyfikatu (40% wzrostu) w okresiequ lat. Dla dwoch, spodd czterech lat, oblicze-
nia wykazuj zaleznoici istotne statystycznie [Dick, Casadesus, Her@882s. 698]. Podob-
ne zalenosci zostaty zidentyfikowane w odniesieniu do rentosai; przedstbiorstwa, kté-
re wykorzystug 1ISO 9001 osigaja lepsa $redni rentownd¢ mierzora wskaznikiem ROA,
niz przedstbiorstwa nieposiadage systemu. W ggu pkciu lat srednie ROA w firmach
stosujicych system jakiei 1ISO 9001 wyniosérednio 8,67% w pordwnaniu z 6,89%nad
firm, ktore nie stosuj systemu zargmlzania jakécia. W badaniu przeprowadzonym w wa-
runkach przemystu przetworstwa spaczego w Polsce wykazano wspotzales¢ pomi-
dzy wykorzystaniem systemu ISO 9001 przez przéisistwa, a dynamikprzychodéw ze
sprzeday [Urban, 2003, s. 120].

Omawiajc znaczenie systemu 1ISO 9001 aglewrdcic takze uwag na jego stabe stro-
ny. Przyzné nalezy, ze nie ma zbyt wielu badav tym wzgkdzie, mana spotka si¢ nato-
miast z obiegowymi opiniami krytycznymi wobec syste ktdre m.in. podkéaja jego
zbytnie zbiurokratyzowanie. J. Seddon, bazuja badaniach sondavych na prébie pond
600 brytyjskich organizacji magych certyfikowane systemy jas@, przedstawia szereg
stabych stron systemu ISO 9001. Wskazuje on mantonze system 1SO 9001 ¢zto za-
checa organizacje do zachoivgorszych dla ich klientéw [Seddon, 2000, s. 29]a2# sk to
z dziataniemscisle wg procedur, ktére nie niekiedy ograniczaorganizagj, szczegolnie
w realizacji nietypowych oczekiviaklientow. Wsréd zarzutéw wobec systemu 1SO 9001
autor wskazuje tale zbytnie skupienie uwagi na kontroli, podczas gggokiej jakaci nie
da sg, zdaniem autora, skontrolodarzez inspekcje i rygorystycznie opisane procedury
ponadtoze system zbyt mocno opierg sia ludziach magych na celu sprawdzanie i wery-
fikacje, jak przyktadowo audytorzy. Zwraca takuwag, ze system zniecita pracownikéw
do cigtego uczenia si W innej pracy autor podkéla, ze wad, systemu jakéci ISO 9001
jest umacnianie przekonanige projektowanie proceséw pracy moby oddzielone od ich
realizacji [Seddon, 2005, s. 157], a tak émi@ dziata logika systemu jaka opartego
0 uprzednio opisane procedury. W zbliym duchu wypowiadagtakze M. Byrke, sugeru-
jac, ze po otrzymaniu certyfikatu 1SO 9001 przettgdbrstwo mae przypé orientacg skie-
rowary na przeszie lub teraniejszéé¢. System, stabilizag na pewnym poziomie procesy
zachodzce w przedsbiorstwie, przestanie reagowvaa zmiany zachodee w otoczeniu,
usztywni przedsbiorstwo i w sposob systemowy, zgodny z normami,|B§izie stat na
strazy trwatosci i niezmienndci systemu organizacyjnego [Bryke, 2010], a sytadaka jest
zdecydowanie niekorzystna.

Dotychczasowe rozwania pokazuj, ze system 1SO 9001 me przynost wiele korzy-
$ci 0 kluczowym znaczeniu dla przegsiorstwa. Jednak zauwg® tez nalezy, ze dotychcza-
sowe badania nie dostarczaynioskdw pozbawionych atpliwosci; one sugeruj raczej,ze
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system ma pewne znaczenie waganiu przez przedgiiorstwa lepszych wynikéw. Dodat-
kowo, obserwowanegpewne stabe strony tego systemu. Wskazane éairzaytake watpli-
wosci i jego krytyka, tym bardziej zagbaja do podgcia bada prowadacych do lepszego
objaénienia, czy i w jaki sposdb system ISO 9001 prowaddzoshgania korzyci strategicz-
nych, a ponadto jak moa go wykorzystaw taki sposéb, aby jego wptyw na wyniki przed-
sigbiorstw byt jeszcze mocniejszy.

Wplyw systemu na wyniki przedsiebiorstw

W badaniach przyjo jakasciowe podejcie badawcze, ktére pozwala na lepsze wrikni
cie w sposéb funkcjonowania przegsbrstwa, co jest bardzo wae, gdy postawiony pro-
blem badawczy jest d6 ztozony. Przygto metodyk wykorzystupca wiedz eksperch,

w szczegolnéci wykorzystano warsztaty z grupami ekspertéw, gaddktorych zastosowa-
no techniki graficznej wizualizacji wynikéw. W badach wykorzystano metedvielokrot-
nego studium przypadku o charakterze instrumentajly mapcych na celu pogbi¢ wie-
dze o szerszym zjawisku [Denzin, Lincoln, 2009, s. 6&posoéb wykorzystania ekspertow
polegat na jaké&iowych heurystykach, ktére wg Kleininga i Witta jmazastosowanie
w badaniach spotecznych, w tym do celow introspgkaoh [Kleining, Witt, 2000]. Do ba-
dan zaangaowano ekspertow z wiadych polskich firm, ktorzy pracajw nich jako mene-
dzerowie odpowiedzialni za system j@koISO 9001 — pelnomocnicy zadu ds. systemu
jakosci. Panele eksperckie zorganizowano podczas okrggowpotka petnomocnikéw
zrzeszonych w Klubie Petnomocnika J&KAKEMA. Zaangaowano po czterech ekspertow
w kazdym z czterech paneléw ekspertéw pracygh réwnolegle. Badania przeprowadzono
w maju 2009 roku.

Prowadac badania nad systemami jakp zwykle nie podza skt w glab systemu,
w wigkszaici projektéw badawczych system jest traktowany jamknéty obiekt (niejako
czarna skrzynka), przy takim podep nie da si w sposéb wyczerpagy odpowiedzié na
pytanie, dlaczego system przynosi zmaezkorzyci, albo te dlaczego ich nie przynosi.
W odr&@nieniu od poddgia badawczego, traktiigego system jakai jako czarn skrzynie,
przyjete tu podejcie zakladaze w szczegotowych wytycznych ISO 9001 (wymaganiach
normy ISO 9001) tkwi klucz do uzyskiwania kofeyz systemu. Tak wc, pytanie, ktore
bylo postawione wobec paneli eksperckich brzmigltak wykorzystd system jakéci
w celu osigniecia lepszych wynikéw, zwtaszcza takich kaiay ktére mag znaczenie stra-
tegiczne dla organizacji?”. Warsztaty byly poprzmukz wyktadem i dyskugjna temat obec-
nej wiedzy na temat korzgi, jakie przynosz systemy ISO 9001.Wyktad zostat przeprowa-
dzony przez autora. Kkey z czterech paneli ekspertow wybrat jedntypowych korzyci
strategicznych i pracowat naaniEksperci zostali poproszeni o podzielenig sivoimi do-
$wiadczeniami w zastosowaniu 1SO 9001 oraz o twomac; nad tematem intensyfikacji
korzyici oshganych z systemu jaka. Efektem pracy ekspertéw byto przedstawienigaky
sposob system jakoi ISO 9001 mae wspieréd wybrane korzgci. Jako form prezentaciji
pracy ekspertow przgio wizualizowanie wynikdw w formie schematéw blokgsh, tzw.
flowchartow.

Przed rozpoczxiem prac paneli eksperckich pej w drodze ogélnej dyskusji decyzj
o tym, jakie korzyci strategiczne dala brane pod uwag W drodze gtosowania wytoniono
te, ktére § najbardziej pgadane przez przeddiiorstwa. Wybrano: zysk przedbiorstwa,
przychod ze sprzedg, wizerunek organizacji i lojalréo klientow. Dla lepszego pokazania
zaleznosei, kazdy z paneli przyjt podstawowe zafenia dotyczce rodzaju organizacii
w ktérej funkcjonuje system jakoi. Zesp6t pracugcy nad osiganiem pozytywnego wize-
runku organizacji przyj srodowisko organizacji administracyjnej samgtawej, w pozosta-
tych przypadkach byty to przedbiorstwa.
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Prace ekspertéw doprowadzity do przedstawieniarmi® graficznejciezek, ktére mo-
ga prowadzé¢ uzytkownikéw systemu 1SO 9001 do egniccia konkretnych korzgi, sto-
sownie do postawionych przed panelem celéw. Wypikic paneli eksperckich zaprezento-
wano na rysunkach od 2 do 5. Eksperci, wkazaci przypadkow, wskazali tak na przed-
stawionych diagramach szczeg6towe wymagania zawartermie 1SO 9001:2000, podaj
numery odpowiednich punktéw normy, ktére na schastapodano w nawisach.
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Rys. 3.Wplyw systemu jaké&ci na wzrost przychoddéw ze sprzeddQuality systems impact
on the growth of companys revenues from sales)
Zrddio: przeprowadzone badania.

Jak pokazuyj rys. 2 i 3, system jakoi maoze mig pozytywny wptyw na podnoszenie zy-
sku przedsibiorstwa a take wzrost przychodow ze sprzeglaObie kategorie majpodobny
charakter, gdi s3 miarami finansowymi wynikow przedgdiiorstwa. System jakai wpltywa
na zyski przedgbiorstwa na dwa sposoby, poprzez podnoszenie pozysini poprzez ob-
nizanie kosztow (rys. 2). Przedstawiony przez panspekéw mechanizm jest bardzo zbli-
zony do dwdchsciezek obrazujcych wplyw jakdci na zyski przedsbiorstwa zapropono-
wany przez Maaniego [1989], ktory wymienieiezke marketingow (bardzo podobpdo
sciezki wzrostu przychodow) §ciezke produkcyjr, (zblizona do $ciezki obnizania kosztow).
Pocatkiem dla obusciezek @1 dziatania wymagane przez rozdziat 8 normy datygzpo-
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miaréw, analiz i doskonalenia. Na jedné&jiezce, w ramach wymagania pomiarowo-
analitycznego, dokonujeespogkbionej identyfikacji potrzeb klientéw, na drugieszoceny
kosztéw proceséw. W obéciezkach duie znaczenie ma aepunkt 7 normy, ktérego zada-
niem jest zapewnienie wdawej realizacji gtéwnych procesoéw przeglsiorstwa. Szcze-
gotowe wymagania z tego obszaru, ktére uznano zgdptne w dzeniu do lepszych wyni-
kow dotycz przede wszystkim procesu produkcji wyrobow i/ldsthrczania ustug. Podkre-
$li¢ nalery, ze sformutowane w poszczeg6inych krokach dziatanisigszaici przypadkow
nie & hastami odwzorowafymi wymagania z normy, ale gadaniami, jakie w ramach tych
wymaga sa wiasciwe do zrealizowania. llustrag to chocia jednym przykladem mama
wskazé ,stabilizacg procesow, standardy dla proceséw” przedstawionyomwiazaniu
z punktem 7.5. normy I1SO 9001. Punkt ten sklada diilku szczegdtowych wymagaale

0 samej standaryzacji nie wspomina &i zbyt wiele, jednate wymagania zawarte w 7.5.
jak najbardziej prowadzdo stabilizacji procesow i bezatpienia @ doskonad baz do ich
standaryzowania. Natomiast samo standaryzowanieagg@nednak wykorzystaniaadych
innych technik organizacyjnych, choziey heijunki z wachlarza metodycznego pddig
Lean Management. Analiza pierwszego diagramu pawaliway¢ bardzo wana rzecz —
eksperci wykorzystali mdiwosci, jakie stwarza system I1SO 9001, aby tam, gdaipd-
trzebne, otwiera sig na wykorzystanie nowych metod dla g@giigcia lepszego wyniku
przedsgbiorstwa.

Sciezki prowadzce do osigania korzyci w postaci wzrostu przychodéw sieco krot-
sze (rys. 3). $to raczej pewne wyspecyfikowane czynniki sprawcegace zrodto w syste-
mie jakdici, ktore poprzez niektore efekty gednicace wplywaj na zwekszanie przycho-
dow ze sprzedg. Zrodia prowadzce do wekszej sprzedsy znajduj sic w wielu r&znych
obszarach systemu jadad, od odpowiednio przygotowanej polityki jada i celéw jakdci
(rozdziat 5. normy ISO 9001), poprzez o¢eotrzeb klientdw i komunikagjz klientami
zdefiniowanych w rozdziale 7. normy (realizacja vghych proceséw) oraz wspoétprac
z dostawcami z punktu 7.4. normy. Zauwa nalezy, ze przedstawionéciezki opieraj Si¢
na nieco rénych obszarach wymafysystemu jakéci od zaproponowanej przez poprzedni
panel ekspertdviciezki przychodowej (rys. 2). W przedstawionym mechemée wptywu
wystepuje rownie rozdziat 6. normy, ktéry zawiera wymagania dotygezzasobow. Gtowne
znacznie maj wiedza i kompetencji pracownikow. To ki nim przedsgbiorstwo mae by
wyraznie ,blizej klientébw” i oshgat lepsze wyniki w sprzeds. Prowadzi to do waego
wniosku,ze to w jaki sposob system wspiera kaddystrategiczne w przedsiiorstwie, za-
lezy w dwzej mierze od specyfiki przedsiiorstwa.

| Ciggtapoprawa k
Ocena potrzeb Pomiarlojalnosci i ;I

Klientéw (7) satysfakcji(8)

\l, A
bost - b Reaktywnos¢,
ostarczanie wyrobu rozwiazywanie

(7) problemdéw klientéw

sprzedaziudziat > Feedbackz rynku
w rynku

Lojalnos¢ klientow

Rys. 4.Rola systemu jakei w budowaniu lojalnéci klientow (The role of quality system in
building customers' loyalty)
Zrédio: przeprowadzone badania.
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Badaniapotrzeb Klientwewnetrzny,
Politykajakosci(5.3) klientéw zewn. (8.2.1) uprawnienia (5.5.1)
Identifikacja kto jest kwalifikacje (6.2.2)

klientem

Cele procesow

Wynikianaliz, kolejne
Narzedzia PRjak prasa, cele (8)
reklama, ulotki, N Transparentnosc¢ dzigki
etc. systemowi I1SO

\ Pozytywny wizerunek u
lokalnej spotecznosci

Rys. 5.System jakéci a budowanie wizerunku organiza@fuality system and creation of
the company’s image)
Zrddio: przeprowadzone badania.

y

Rysunek 4 przedstawigiezke osagania lojalndci klientdw z wykorzystaniem systemu
jakosci ISO 9001. Jak w e%ci poprzednichiciezek, tu rownie caty mechanizm wptywu na
lojalnos¢ zaczyna si od okrdlenia wymaga klientéw. Zauway¢ nalery, ze pomiar ich
satysfakcji (norma ISO 9001) w tym przypadku ekspsszumiej szerzej, czyli propongj
uzupetnienie go o pomiar lojalém. Duze znaczenie ma tuzeiagte doskonalenie, ktore jest
immanentnym elementem witawie funkcjonujcego systemu jakoi, a take towarzysace
mu zbieranie informacji zwrotnej z rynku i reaktysgth na potrzeby klientow. Propozycja
osiigania lojalndci klientéw jest zbudowana na zaémiu, ze dopiero ich ponadprzetine
zadowolenie meze prowadz do ich lojalndci, co jest szeroko akceptowanpinia w do-
robku literatury zwiazanej z lojalnécia klientéw.

Ostatni wynik (rys. 5) pracy panelu eksperckiegst tyle ciekawyze dotyczy organi-
zacji samorzdowej. Jako strategiczny efekt dla takiej orgarjizaatozono podnoszenie
pozytywnego wizerunku $vod spoteczngi lokalnej. W przedstawionym schematycznie
mechanizmie oddzialywania systemu j&izauwaalne jest potgenie nacisku na wiaiwe
realizowanie procesow oraz szerokie informowartigno fakcie spoteczestwa. Podkrédono
tez transparentrig, ktdra utatwia system jakoi. Patrac na wszystkie diagramy, zauwa-
zamy,ze najczsciej wystpuja tam obszary systemu ziane z pomiarami satysfakcji klien-
tow (8 normy 1SO 9001), okémniem wymaga (w 7) i realizacj procesu gtéwnego (w 7).
Sa to prawdopodobnie najwaiejsze obszary systemu z punktu widzeniagzsiia korzyci
strategicznych przez organizacje.

Whnioski

Przeprowadzone badania pokazup system jak&i zbudowany w oparciu 0 noghSO
9001 prowadzi do ogjania korzyci, ktore maj podstawowe znaczenie dla organizaciji.
Osiqganie tych korzici odbywa st poprzez odpowiednie wykorzystanie wybranychsciz
systemu jakéci. Przedstawione przez ekspertdbw mechanizmygasia korzyci dzigki sys-
temowi wskazuj takze, ze wymaga to odpowiedniego ukierunkowania systenkosf
Takie ukierunkowanie wymaga innowacyjoQ nie jest to wprawdzie innowacyijo
w sensiePodrecznika Oslo gdyz wg tego podicznika wymagane jest wykorzystanie nowej
metody organizacyjnej, ale z pewo@ jest to innowacyjn& w takim sensie, jak rozumiat
ja ,guru” zarzdzania — Peter Drucker.

Przeprowadzone badania prowadakze do dé¢ waznego wniosku: ukierunkowanie
systemu jakéci na osiganie wybranych korzgi strategicznych dgzie czsto prowadzito
do wykorzystywania wielu nowych metod organizacgjmya wowczas dulzie to ju inno-
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wacja organizacyjna tak miedzynarodowego podcznika metodycznego. Takim przykta-
dem jest wykorzystanie metodyki Lean do dlenia kosztéw procesdw operacyjnych przed-
siebiorstwa. Ciekawe jest 2¢o, ze ten wniosek badawczy jest zgodny z najnowszymi ko
cepcjami prezentowanymi wwiatowej literaturze — M. Micklewright w kgice Lean ISO
9001 prezentuje koncepgjwykorzystania metodyki odchudzonego zadzania jako drogi
doskonalenia systemu ISO 9001 gkka ukazata giw Stanach Zjednoczonych w 2010 ro-
ku, badania przeprowadzono w roku 2009). Prowaalzid konkluzji,ze system jak&i,
wraz z wytycznymi do jego budowy zawartymi w norrt 9001, stanowi dobre ramy do
uzyskiwania korz§ci strategicznych, a tak do wdraania innowacji organizacyjnych.

Przeprowadzone badania adpowiedzi na wnioski J. Mikulisa i J. Ruzeiusa, ktérzy
ukazup staly skutecznét systemu jakéci oraz wskazuw na konieczn& otwierania s
systemu na stosowanie nowych metod. Wyniki hagtapieraj réwniez wnioski sformuto-
wane przez innych badaczy, w tym przez G. DickaQdsadesusa i I. Herasa. Jednak uzy-
skane rezultaty wydajsie by¢ najbardziej interesagymi z perspektywy praktyki zegdza-
nia, zwlaszcza dla tych menesidéw, ktérym zalgy na rozwoju swoich systemow jai.
Dzieki przedstawionym propozycjom kierownicy mpdatwiej poszukiwéd witasciwych
sciezek do osigania korzyci na jakich najbardziej zatg ich organizacjom.
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The quality system ISO 9001 as a framework for achieving strategic
advantages and organizational innovations

Summary

ISO 9001 quality systems are already very commtthpagh sometimes they are criti-
cized, they are still gaining in popularity. Degpiheir wide use there is still no clarity as to
the benefits they bring to organizations, and vibdihe mechanism of achieving these bene-
fits in organizations. This paper aims to solveesearch problem whether quality systems
can benefit strategically im-portant and, above fadiw does this happen? The aimed re-
search problem is closely linked with organizatioimaovations. This article tries to point
out the possibilities for innovative use of the 19001 for achieving the strategic benefits
expected by the organizations, as well as how &itgsystem can facilitate and lead to or-
ganizational innovations. Research results aragdsating for managers responsible for the
quality management systems as they show the plitkstbiof their development. Conclu-
sions formed by the research are coherent withnveest concepts presented in literature
which emphasize the necessity to opening the gualgtems for new organization methods.



