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Determinanty skutecznosci systemu zarzadzania
jakoscia na przyktadzie budownictwa

Wprowadzenie

Jako§¢ wyrobow (produktow 1 ustug) stanowi istotny element w dziatalnosci
kazdej organizacji. Dziatania ukierunkowane na zapewnienie odpowiedniej jakosci
wyrobow, poprzez usprawnienie wewnetrznych proceséw ujmowane s3 w ramach
zarzadzania jako$cig. Na $wiecie najpowszechniejszym systemem zarzadzania
jakoscia jest system spetniajacy wymagania zawarte w normie ISO 9001,
W ramach systemu zarzadzania jako$cia (SZJ) definiowane sg cele dotyczace jako-
$ci, a stopien ich realizacji okreslany jest mianem skutecznosci. Roznorodno$é
wynikoéw oceny skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia w poszczegdlnych
organizacjach sklania do poszukiwania determinant stopnia realizacji celow
dotyczacych jakosci. Ich identyfikacja pozwala bowiem na podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na doskonalenie skuteczno$ci systemu zarzadzania jako$cia.
W tym kontekécie w niniejszym opracowaniu autor postawit sobie dwa cele.
Pierwszy cel (teoretyczny) to identyfikacja elementéw zwigzanych z dziatalnoscia
gospodarczg, ktore wpltywaja na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakos$cig wraz
z wyznaczeniem czynnikow zaleznych od wewngtrznych decyzji danej organizacji.
Za drugi cel (empiryczny) przyjgto dokonanie oceny oddziatywania zidentyfiko-
wanych elementow na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako$cia 1 wyznaczenie
najwazniejszych z nich okre§lanych, przez autora, mianem determinant.

!'Na koniec 2007 roku na $wiecie wydanych bylo 951 486 certyfikatow, za: The ISO Survey —
2007, International Organization for Standardization, Geneva 2008, s. 9.
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Skuteczno$é systemu zarzadzania jakoscia
— wprowadzenie teoretyczne

Ocena skutecznoéci systemu zarzadzania zwiazana jest z okre$laniem stopnia
realizacji celow dotyczacych jakosci zdefiniowanej w danej organizacji. W ramach
SZJ przy planowaniu celow konieczne jest uwzglednienie wymagan zawartych
w normie ISO 9001, ktére zwigzane sg z poszczegolnymi etapami planowania.
Dokumentem zawierajacym cele generalne zwigzane z funkcjonowaniem analizo-
wanego systemu jest ,,Polityka jakosci”. Cele te uszczegétawiane sa w ramach sys-
temu zarzadzania jakoscig dla odpowiednich funkcji 1 szczebli w organizacji’. Po
wyznaczonym okresie nastgpuje ocena stopnia realizacji zaplanowanych celow
(ocena skutecznosci). W organizacjach jest to wykonywane operacyjnie poprzez
audyty wewnetrzne, a w ujgciu strategicznym — podczas okresowych przegladow
systemu zarzadzania jakoscig. W danym przedsigbiorstwie ocena skutecznosci sys-
temu zarzadzania jako$cia polega zatem na poréwnaniu rezultatow funkcjonowa-
nia systemu z planami. Warto zwr6cié tutaj uwagg na to, ze wynik oceny skutecz-
noéci systemu zarzadzania jakos$cia uzalezniony jest zaréwno od rezultatow
funkcjonowania systemu, jak i zdefiniowanych wcze$niej celow dotyczacych jako-
$ci. Jezeli bowiem cele dotyczace jakosci zostaty zdefiniowane jedynie dla spetnie-
nia wymagan zawartych w normie ISO 9001, to ich znaczenie w praktycznym
wymiarze jest niewielkie. Takie cele s3 w zasadzie uznane za zrealizowane juz
w fazie planowania. Sposob planowania uzalezniony jest od charakterystyki
poszczegblnych firm oraz postrzegania roli i przydatno$ci systemu zarzadzania
jakoscia w dziatalnosci danej organizacji.

Poréwnywanie wynikow oceny skuteczno$ci systemoéw zarzadzania jako$cig
pomiedzy réznymi przedsigbiorstwami moze budzi¢ zastrzezenia. Zaplanowane
cele dotyczace jakosci oraz rezultaty funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cia
wynikaja bowiem z indywidualnych uwarunkowan poszczegélnych firm — m.in.:
wielkos$ci, rodzaju i zakresu dziatalnosci, posiadanych zasobow, konkurencyjnosci
rynku, na ktérym dzialaja, ogolnej sytuacji gospodarczej. Z kolei ocena skuteczno-
$ci systemu zarzadzania jakoScia w danym przedsigbiorstwie moze by¢ bardzo
szczegOtowa 1 dotyczy¢ konkretnych dziatan podejmowanych w ramach prowa-
dzonej dzialalno$ci gospodarczej. Poréwnywanie wynikow oceny skutecznosci
systemu zarzadzania jako$cia pomig¢dzy réznymi organizacjami nie bedzie
wlasciwe wiasnie z uwagi na brak wspodlnej podstawy do poréwnan. Poszukujac
mozliwo$ci poréwnywania wynikéw oceny skutecznosci systemu zarzadzania
jako$cig pomigdzy réznymi organizacjami, nalezaloby sig skupi¢ na idei zarzadza-
nia jakoscia, jaka jest oddziatywanie tego systemu na wyniki osiaggane w organiza-

2 JSO 9001 Quality management systems - Requirements, International Organization for Standar-
dization, Geneva 2008-15-11, pkt 5.4.1, s. 4.
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cji w obszarze jakoSciowym. System zarzadzania jako$cig stanowi podsystem
zarzadzania w organizacji’ i ukierunkowany jest na wspomaganie dzialaf jakoécio-
wych i rezultatow osiaganych przez przedsigbiorstwo. W kontekécie skuteczno$ci
systemu zarzadzania jakoScia warto spojrze¢ na wplyw tego systemu na wyniki
osiagane w organizacji’, m.in. takie jak: poprawa komunikacji wewngtrznej,
wzrost stopnia satysfakcji klientow, spadek liczby reklamacji klientow, wzrost
przychodéw ze sprzedazy. Dlatego tez skuteczno$¢ znormalizowanego systemu
zarzadzania jakoScia okre$lana jest zazwyczaj poprzez okre$lenie wptywu funkcjo-
nowania tego systemu na wyniki calej organizacji, w $wietle przeslanek jego
wdrozZenia.

Czynniki wplywajace na skutecznos$¢ systemu zarzadzania
jakoscig — analiza literatury

Ro6znorodnos¢ rezultatow funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig wérdd
przedsigbiorstw prowadzi do stwierdzenia, ze skuteczno$é tego systemu uzale-
zniona jest od wielu czynnikéw’. Za czynnik mozna uznaé przyczyne® (pojecie
»element” jako synonim’) wplywajaca na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako-
Scig. Czynnik wewngtrzny to element dziatalnosci organizacji, ktory nie jest limito-
wany, czyli firma ma na niego wptyw®. Za czynnik zewnetrzny uznawany jest ele-
ment majacy posredni wptyw na funkcjonowanie organizacji, a w szczegdlnosci na

& 1) Laficucki, Skutecznosc i efektywnos$é¢ systemu zarzqdzania jakosciq, [w:] Efektywnosé syste-
méw zarzqdzania, (red.) J. Laficucki, Polskie Zrzeszenie Inzynieréw i Technikéw Sanitarnych,
Oddziat Wielkopolski, Poznan 2004, s. 12.

*Na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 100 oraz A.M. Turk, ZSO 9000 in construction: An examination of its appli-
cation in Turkey, ,Building and Environment” 2006, No. 41, s. 508.

SR.T. Jones, C. Ryan, Matching process choice and uncertainty. Modeling quality management,
,»Business Process Management Journal” 2002, No. 8(2), s. 161.

6Przyczyna definiowana jest jako co$, z czego wynika lub rozwija si¢ co§ (Zrédto, czynnik,
bodziec, motyw); réwniez okoliczno$¢, ktéra wywotuje, wyjasnia czyje§ dziatanie (powodd, motyw,
racja), za: Stownik synoniméw polskich, (red.) Z. Kurzowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 124.

£1) Sila, M. Ebrahimpour, Examination and comparison of the critical factors of total quality
management (TOM) across countries, ,International Journal of Production Research” 2003, No.
41(2), s. 235-268.

§TL. Montes, A.V. Jover, L.M.J. Fernandez, Factors affecting the relationship between total

quality management and organizational performance, ,International Journal of Quality & Reliability
Management” 2003, No. 20(3), s. 188-208.
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rezultaty zarzadzania jakoécia’, na ktory dana organizacja nie ma bezposredniego
wplywu poprzez podejmowanie indywidualnych decyzji. Najwazniejszym kryte-
rium klasyfikacji czynnika wewngtrznego oddziatujacego na skutecznosé systemu
zarzadzania jako$cia jest ,kierunek zaleznosci przyczynowo-skutkowej” — za czyn-
niki wewngetrzne uznawane sa przyczyny, na ktore pojedyncza organizacja ma bez-
posredni wplyw. Na podstawie analizy literatury przedmiotu'® zidentyfikowano
czternascie czynnikow wewngtrznych wplywajacych na skuteczno$é systemu
zarzadzania jakoScia, a w wyniku analizy literatury przedmiotu, z uwzglednieniem
opracowaﬁ11 dotyczacych systemowego zarzadzania jako$cia w przedsiebior-
stwach branzy budowlanej, ustalono ostatecznie list¢ osiemnastu czynnikow wew-
netrznych wplywajacych na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako$cia. Rezultaty
tych ustalen przedstawiono w tabeli 1.

Analizujac czynniki pogrupowane w tabeli 1, warto zwrdci¢ uwage na ,,Projek-
towanie 1 zgodno$¢ z wymaganiami” (poz. nr 6 w pierwszej kolumnie). Wiaze si¢
to z modyfikacja wyrobéw oraz doskonaleniem ich jakosci, co dotyczy fazy pro-
jektowania i planowania wyrobow. Analiza dotyczaca kwestii projektowania
w procesie budowlanym wskazuje na istotny wptyw wyniku projektowania na
efekty prac przedsigbiorstw budowlanych'?. Wewnetrzne oddzialywanie na proces
projektowania jest uzaleznione od formy realizacji tych prac (wewnetrznie badz
zewngtrznie), co skutkuje ujeciem tego elementu nie jako czynnika, lecz analizy,
z uwagi na formg realizacji.

2T Gosen, S. Babbar, S. Prasad, Quality and developing countries: the role of international and
organizational factors, ,,International Journal of Quality & Reliability Management” 2005, No. 22(5),
s. 452-464.

107a podstawowy artykut w analizie przyjeto artykut stanowiacy wynik szerokiego przegladu
literatury przedmiotu: G. Karuppusami, R. Gandhinathan, Pareto analysis of critical success factors

of total quality management. A literature review and analysis, ,,The TQM Magazine” 2006, No. 18(4),

s. 372-385; w artykule przedstawiono czynniki wewnetrzne wplywajace na skuteczno$é systemu

zarzadzania jakoscia i przeanalizowano czgstotliwo$¢ ich pojawiania si¢ w poszczego6lnych bada-

niach przy wykorzystaniu metody Pareto-Lorenza, 14 czynnikow zidentyfikowanych zostalo w 80%

analizowanych wynikach badan.

"' Miedzy innymi:

~ T.C. Haupt, D.E. Whiteman, /nhibiting factors of implementing total quality management on con-
struction sites, ,,The TQM Magazine” 2004, No. 16(3);

— G. How-Ming, W. Kuei-Yang, The relationship between total quality management and project per-
Jormance in building planning phase: an empirical study of real estate industries in Taiwan, ,,Total
Quality Management” 2002, No. 13(1);

— L.S. Pheng, S.H. Hong, Strategic quality management for the construction industry, ,, The TQM
Magazine” 2005, No. 17(1).

12N Pawlikowski, Systemy zapewnienia jakosci w budownictwie, Wydawnictwa Instytutu Tech-
niki Budowlanej (ITB), Warszawa 1998, s. 9.
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Tabela 1. Czynniki wewnetrzne wplywajace na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscig —
analiza literatury przedmiotu

14 najczesciej identyfikowanych czynnikéw | ,,Wynikowa” lista wewnetrznych czynnikow

oddzialujacych na skutecznosé systemu oddzialujacych na skuteczno$¢ systemu
zarzadzania jakoS$cig zarzadzania jakoScia
1. ,,Przywodztwo” najwyzszego kierownictwa | 1. Zaangazowanie kierownictwa
oraz Polityka jakosci 2. Polityka jakoéci i cele dotyczace jako$ci
2. Rola dziahi ds. zarzadzania jako$cia 3. Rola przedstawiciela najwyzszego
kierownictwa
3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozwdj 4. Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw
4. Szkolenia
5. Projektowanie wyrobow Projektowanie wyrobow

(produktéw i ustug)

6. Projektowanie i zgodno$¢ z wymaganiami
(modyfikacja oraz doskonalenie jako$ci

wyrobow)
7. Zarzadzanie relacjami z dostawcami 5. Kwalifikacja dostawcow
i podwykonawcow
6. Wspélpraca z dostawcami
7. Wspbtpraca z podwykonawcami
8. Orientacja na klienta 8. Orientacja na klienta
9. Satysfakcja klientow
10. Zarzadzanie relacjami z klientami
9. Proces zarzadzania 11. Podej$cie procesowe
10. Benchmarking (w tym procedury operacyjne)

12. Srodowisko pracy
13. Komunikacja wewngtrzna
14. Zasoby rzeczowe (infrastruktura)

11. Dane dotyczace jakosci 15. Dane dotyczace jakoéci oraz raportowanie
12. Informacje i analizy

13. Relacje ,,pracownicze” 16. Relacje ,,pracownicze”

14. Praca zespotowa 17. Zaangazowanie pracownikow

18. Praca zespolowa

Zrédto: opracowanic wiasne.

Wskazane w tabeli 1 (druga kolumna) osiemnascie czynnikow sklasyfikowa-
nych zostalo jako wewngtrzne, czyli mozliwe do ksztattowania poprzez wew-
netrzne decyzje w organizacji. Lista ta stanowi jednocze$nie wynik dziatan ukie-
runkowanych na realizacj¢ pierwszego celu niniejszego opracowania.
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Skutecznos$¢ systemu zarzadzania jakoscia
— wyniki badania ankietowego

W celu zweryfikowania wazno$ci poszczegdlnych czynnikéw wewngtrznych,
zidentyfikowanych na podstawie analizy literatury przedmiotu, przeprowadzono
badanie empiryczne". Oceniajac skuteczno$é systemu zarzadzania jakocia,
respondenci z przedsigbiorstw budowlanych oceniali wptyw systemu zarzadzania
jako$cia na wyniki osiagnigte w organizacji, a wyniki badania empirycznego (ma-
lejaco wg ich wazno$ci) przedstawione zostaty w tabeli 2.

Tabela 2. Ocena skutecznos$ci systemu zarzadzania jako$cia wsréd respondentéw

Rezultat systemu zarzadzania jakoscig Swiadczacy Wazno$¢ wg respondentéw
o skutecznosci systemu* ($rednia arytmetyczna)**
1. Poprawa komunikacji wewngtrznej 4,30
2. Wzrost stopnia satysfakeji klientow 3,99
3. Spadek liczby usterek w procesie ,,produkcyjnym” 3,80
4. Spadek liczby reklamacji klientow 3,75
5. Spadek wartosci reklamacji klientéw 3514
6. Zmniejszenie liczby niezgodno$ci wyrobu gotowego 3,71
7. Zmniejszenie liczby niezgodno$ci u podwykonawcow 3,68
8. Zmniejszenie liczby niezgodno$ci w dostawach 3,67
9. Spadek wartoéci reklamacji do dostawcow 3704
10. Zwigkszenie liczby prac zakoficzonych ,,w terminie” 3,45
11. Zwigkszenie terminowosci dostaw od dostawcow 3,43
12. Wzrost liczby ,,wygranych” przetargéw 13
13. Zwiegkszenie udzialu w rynku 3,33
14. Skrocenie czasu realizacji zamowien klientow 3,33
15. Wzrost liczby zlecen od obecnych klientéw 3531
16. Wzrost przychod6éw ze sprzedazy 3,26
17. Wzrost liczby nowych klientéw 3,26
18. Wzrost zysku B2
19. Zmniejszenie zuzycia materialéw 3,22
20. Zmniejszenie liczby wypadkéw przy pracy 2iLo
21. Zmniejszenie kosztéw dziatalno$ci 3,03

*Listg rezultatdw systemowego zarzadzania jakoScig opracowano na podstawie:

13 Badanie ankietowe przeprowadzono w 2007 roku na potrzeby rozprawy doktorskiej wérdd
przedsigbiorstw budowlanych w Polsce posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jakoécia wg
ISO 9001:2000. Na 590 takich firm udzial w badaniu wzigto 164 przedstawicieli firm. Firmy te
dobrano jako zakres podmiotowy badaf z uwagi na pierwsze miejsce tej branzy w liczbowym ran-
kingu ISO 9001 zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie.
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= [. Heras, G.A. Landin, M. Casadesus, The impact of quality management in European companies’ performance.
The case of the Spanish companies, ,,European Business Review” 2006, No. 18(2), s. 114-131,

= K. Karim, M. Marosszcky, M. Kumaraswamy, Organizational effectiveness model for quality management sys-
tems in the Australian construction industry, ,,Total Quality Management” 2005, No. 16(6), s. 793-806,

= F.J. Conca, J. Llopis, J.J. Tari, Development of a measure to assess quality management in certified firms, ,,Euro-
pean Journal of Operational Research” 2004, No. 156(3), s. 683-697.

** Dla skali 1-5, gdzie 1 — nie, 5 — tak.

Zrédto: opracowanic wiasne na podstawie wynikéw badania ankictowego.

W najmniejszym stopniu system zarzadzania jako$cia wptynal na finansowe
wyniki przedsigbiorstwa, bowiem ,,zmniejszenie kosztow dzialalno$ci”, ,,wzrost
zysku” oraz ,,wzrost przychodéw ze sprzedazy” to w opinii respondentéw najmniej
zauwazalne rezultaty funkcjonowania znormalizowanego SZJ. Najbardziej zauwa-
zalnym efektem funkcjonowania tego systemu jest ,,poprawa komunikacji wew-
netrznej”, co zwigzane jest z usprawnieniem procesOw organizacyjnych. W dalszej
kolejnos$ci mozna wskazaé, ze certyfikowany system wg ISO 9001 wplywa pozy-
tywnie na ,,wzrost stopnia satysfakcji klientow” oraz zwigzany z tym spadek rekla-
macji (zaréwno ilosciowych, jak 1 wartosciowych), co potwierdza generalng ideg
systemowego podejscia do jakosci.

Czynniki wewnetrzne ksztattujace skuteczno$¢ systemu zarzadzania
— waznos$¢ w przedsiebiorstwach budowlanych

Respondenci w badaniu ankietowym oceniali wplyw poszczegolnych czynni-
kéw wewngtrznych na skuteczno$¢ system zarzadzania jakoscig. Wyniki analizy
w tym obszarze badan zaprezentowane zostaty w tabeli 3.

Wszystkie czynniki wewngtrzne zostaty wskazane jako ,raczej” (Srednia war-
to§¢ powyzej 4,00) wpltywajace na skutecznos¢ systemu zarzadzania jako$cia
w przedsigbiorstwach branzy budowlanej w Polsce. Za najwazniejszy czynnik
uznano ,,zaangazowanie najwyzszego kierownictwa”, co stanowi potwierdzenie
wynikow analizy teoretycznej. Co wigcej, ,,zaangazowanie najwyzszego kierow-
nictwa” zostalo przez respondentdw ocenione najwyzej, niezaleznie od liczby
zatrudnionych pracownikéw, okresu funkcjonowania certyfikowanego systemu
zarzadzania jakoScia oraz przeslanek wdrozenia i certyfikacji systemu spetnia-
jacego wymagania z normy ISO 9001.

Analizujac wazno$¢ (Srednig arytmetyczng) dla poszczegélnych czynnikow
wewngtrznych, wedhug zrodta ich identyfikacji wptywajacych na skuteczno$é SZJ,
mozna wskazaé, ze czynniki wewnetrzne, majace swoje zrédto wewnatrz organiza-
cji, silniej wplywaja na skutecznos$¢ systemu zarzadzania jakoscia niz wynikajace
z otoczenia organizacji. Rozpatrujac szczegélowo czynniki wewngtrzne, na ktore
mozna oddzialywac wlasnymi decyzjami, ale ktore majg swoje zrodto w otoczeniu
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Tabela 3. Wazno$é czynnikéw wewnetrznych oddziatujacych na skuteczno$§¢ systemu zarzadzania
jakoscia — ujecie wedhug zrédta ich identyfikacji

Czynniki wewnetrzne oddzialujgace na skutecz- | Waznos¢ poszcze- fvvagf_:;s:c;ziynwz';?gv
nosé systemu zarzadzania jako$cig zgodnego gélnych czynni- | , 7 . .
z wymaganiami z normy ISO 9001:2000 kéw ($rednia aryt- zkrod'l'a L u?entyﬁ-
aas acji ($rednia aryt-
w przedsigbiorstwach budowlanych metyczna*) RietyCzna®)
1. Zaangazowanie kierownictwa 4,45
2. Polityka jakosci i cele dotyczace jakoSci 4,15
3. Rola przedstawiciela najwyzszego kierownictwa 4,33
4. Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw 4,25
5. Podejscie procesowe 4,01
6. Srodowisko pracy 3,92 e
7. Komunikacja wewngtrzna 4,18 3
8. Zasoby rzeczowe 4,11
9. Dane dotyczace jakoéci oraz raportowanie 3,98
10. Relacje ,,pracownicze” 3,95
11. Zaangazowanie pracownikow 4,04
12. Praca zespolowa 3,96
13. Orientacja na klienta 4,26
14. Satysfakcja klientow 4,22 4,17
15. Zarzadzanie relacjami z klientami 4,04
16. Kwalifikacja dostawcéw i podwykonawcow 4,01 1007
17. Wspblpraca z dostawcami 4,08 4,04
18. Wspbtpraca z podwykonawcami 4,03

* Dla skali 1-5, gdzie 1 —nie, 5 — tak

Zrodto: opracowanie wiasne.

organizacji, mozna wskaza¢ na dwie grupy — zwiazane z Klientami oraz dostaw-
cami. Czynniki identyfikowane w tej pierwszej kategorii otoczenia blizszego
przedsigbiorstwa budowlanego silniej oddziatuja na skuteczno$¢ SZJ niz czynniki
wewnetrzne wynikajace z grupy ,,dostawcy”. System spelniajacy wymagania
zawarte w normie ISO 9001:2000 dotyczy ,,zarzadzania jako$cia”, co oznacza, ze
spetnienie odpowiednich wymagaf, obok zapewnienia jakoSci wyrobu, ma
wplywaé na zwigkszenie zadowolenia klientow'®. Srednia wazno$é czynnikéw
oddziatujacych na skuteczno§¢ SZJ, w zalezno$ci od grup ich identyfikacji,
potwierdza ideg systemowego zarzadzania jako$cig. Czynniki wewngtrzne
zwiazane z klientami najsilniej wplywaja na skuteczno$¢ systemu zarzadzania

14 pNLEN ISO 9001 Systemy zarzqdzania jakosciq. Wymagania, Polski Komitet Normalizacyjny,
Warszawa, 2001-09-11.
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jakoscia. Jednak zalozenie, ze system zarzadzania jako$cig koncentruje sig :na
dwoch kategoriach jako$ci — technicznej (zwigzanej z jako$cig wyroboéw) oraz
organizacyjnej (dotyczacej obstugi klientow 1 sfery zarzadzania w organizacji),
sprawia, ze zadowolenie klientow moze by¢ osiagnigte poprzez odpowiednie
zarzadzanie r6znymi dziataniami majacymi miejsce w dzialalno$ci gospodarcze;j.

W kontekscie oddziatywania czynnikow wewnetrznych wplywajacych na sku-
teczno$¢ znormalizowanego SZJ interesujaca dla przedsigbiorcow, z praktycznego
punktu widzenia, wydaje si¢ liczba wymagan spetnianych w poszczegélnych
przedsigbiorstwach, co dotyczy wylaczen wymagan z normy ISO 9001:2000 doko-
nanych podczas etapu budowy SZJ. Mniejsza liczba wymagan implikuje mniejsza
liczbg prac zwiazanych z utrzymaniem i doskonaleniem systemu zarzadzania jako-
$cig. Aczkolwiek wytaczenia wymagan moga by¢ dokonane jedynie ze wzgledu na
specyfike organizacji i jej wyrobow, co oznacza, Ze nie sa one dobrowolnym wybo-
rem organizacji, lecz wynikaja bezposrednio z zakresu dzialalnosci przedsigbior-
stwa. Uzytecznos$¢ analiz dotyczacych wylaczen wymagan z normy ISO 9001:
2000 w obszarze skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia jest problematyczna
dla praktyki gospodarczej. Jezeli SZJ osiaga lepsze rezultaty w przedsigbiorstwach
z wigkszg liczbg dokonanych wylaczen z normy ISO 9001, to wiasnie z uwagi na
»hiedobrowolny” ich charakter, bo niemozliwe jest dobrowolne ich wylaczenie.
Mozna jednak spojrze¢ na to z drugiej strony, ze istotne sa rézne czynniki wew-
netrzne w przedsigbiorstwach, w ktorych, z uwagi na specyfike dziatan, wszystkie
wymagania z normy ISO 9001:2000 s3 spetniane. Czynnik wewngtrzny ,,podno-
szenie kwalifikacji pracownikow” jest wyzej oceniany (réznica bezwzglgdna 0,14)
w firmach, ktore wskazaly wylaczenia, niz w przedsigbiorstwach spetniajacych
wszystkie wymagania z normy ISO 9001:2000. Taki wynik analizy mozna ttuma-
czy¢ duzym znaczeniem kwalifikacji pracownikow przy nadzorowaniu procesow
zlecanych na zewnatrz. Z kolei najwigksza roznica $redniej warto$ci oddzialywania
w przedsigbiorstwach bez wylaczef wymagan dotyczy czynnika ,,podejécie proce-
sowe” (réznica bezwzgledna 0,25). Oznacza to, ze w przedsigbiorstwach, w kto-
rych wszystkie wymagania z normy ISO 9001:2000 znalazty zastosowanie, wysoki
wplyw na skuteczno$¢ SZJ ma sprawny nadzor nad wszystkimi dzialaniami
majacymi miejsce w przedsigbiorstwie. Jednakze stosunkowo niewielkie réznice
wazno$ci poszczegolnych czynnikow wewnetrznych w firmach, ktore badz doko-
naty, badZ nie dokonaly wylaczen wymagan, prowadzi do wniosku, Ze niespelnie-
nie wszystkich wymagan zawartych w normie ISO 9001:2000 nie wplywa na oceng
oddziatywania poszczegdlnych czynnikow wewnetrznych na skuteczno$¢ SZJ.
Wylaczenia wymagan z normy ISO 9001:2000 zwiazane s bowiem ze specyfika
przedsigbiorstwa i zakresem prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. ‘
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Czynniki i determinanty a skutecznos¢ systemu zarzadzania
jakoscia

W odniesieniu do czynnikéw i wskazania ich znaczenia oraz roli w analizie roz-
nych zagadnien gospodarczych uzywane sa sformutowania , krytyczne czynniki”,
,kluczowe czynniki”, ktore to pojgcia stosowane sa w literaturze zamiennie' i pod-
kreslaja wazno$¢ w przedsigbiorstwie w osigganiu zidentyfikowanych celow
dzialalnoéci. Warto jednakze zwroci¢ uwagg na to, ze trudno jest wyznaczy¢ gra-
nicg pomiedzy ,,czynnikiem” a , krytycznym czynnikiem” i wskaza¢ warto$¢, ktora
pozwala uznaé czynnik za kluczowy w analizie jego wplywu na skuteczno$¢ sys-
temu zarzadzania jako$cia. Problem w ocenie waznosci czynnikow i okreslania ich
mianem ,kluczowych” i ,krytycznych” zauwazalny jest w analizie angielskoje-
zycznych pozycji literaturowych dotyczacych wdrozenia i funkcjonowania sys-
temu zarzadzania jakoScia. Zazwyczaj samo zaznaczenie przez respondentow
czynnika z podanej listy w kwestionariuszu ankietowym traktowane jest juz za
uznanie jego ,kluczowosci”'®. W tym kontekécie wystepuje réwniez dylemat,
kiedy dany czynnik mozna uznaé za determinantg'’. Zgodnie z definicja, kazda
determinanta jest czynnikiem, ale nie kazdy czynnik moze by¢ uznany za determi-
nante. Jest to zwigzane z przytoczonym juz okreslaniem czynnikéw jako ,klu-
czowe” oraz ,krytyczne”, gdzie wskazanie przez respondentow danego czynnika
oznacza traktowanie go jako waznego, wiacznie z okre$laniem go w literaturze
angielskojezycznej w obszarze zarzadzania jakoscia jako determinanta'®, Poszuki-
wanie determinant ksztaltujacych skutecznos¢ systemu zarzadzania jako$cig nie
moze sig, zatem ograniczac, ani do analizy teoretycznej, ani do analizowania bez-
posrednich wynikéw badania empirycznego, zwigzanego z postrzeganiem znacze-
nia poszczegodlnych czynnikow przez respondentow. W zwiazku z tym konieczne
jest przeanalizowanie relacji zachodzacych pomigdzy pojedynczymi czynnikami
wewnetrznymi, a poszczegdlnymi rezultatami systemu zarzadzania jakoscia,
$wiadczacymi o jego skutecznosci.

1570b. A. Karbownik, S. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, , Przeglad
Organizacji” 2005, nr 1, s. 15-18.

16 Zob. E. Claver, J.J. Tari, J.E. Molina, Critical factors and results of quality management: an
empirical study, ,,Total Quality Management” 2003, No. 14(1), s. 91-118.

1’IZgodnie z definicja za determinantg uznawany jest kazdy czynnik, ktérego funkcja polega na
wyznaczaniu (determinowaniu) czego$, za: Sfownik wyrazow obcych, (red.) E. Sobol, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 228.

1870b.: K. Mellahi, F. Eyuboglu, Critical factors for successful total quality management imple-
mentation in Turkey: Evidence from banking sector, ,,Total Quality Management” 2001, No. 12(6), s.
745-756.
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W wyniku analizy statystycznej' zidentyfikowano poszczegdlne czynniki
wewnetrzne wplywajace na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia, w zalezno-
$ci od liczby rezultatow systemu zarzadzania jako$cia, na ktore one oddziatuja. Na
najwigksza liczbg rezultatow systemu zarzadzania jako$cia oddzialuje czynnik
wewngtrzny ,,dane dotyczace jakoSci i raportowanie”. Zaleznosci pomigdzy tym
czynnikiem wystgpuja dla nastgpujacych rezultatow systemowego zarzadzania
jakoscig: zmniejszenie liczby niezgodnosci wyrobu gotowego, zwigkszenie liczby
prac zakonczonych w terminie, zmniejszenie kosztow dziatalnosci, zmniejszenie
liczby niezgodnos$ci w dostawach, skrocenie czasu realizacji zaméwien klientow,
spadek wartosci reklamacji klientow, spadek wartosci reklamacji do dostawcow,
zmniejszenie zuzycia materialow, wzrost stopnia satysfakcji klientéw, Spadek
liczby reklamacji klientow.

Drugim czynnikiem wewngtrznym, czgsto identyfikowanym w relacjach po-
migdzy pojedynczymi czynnikami a poszczegdlnymi rezultatami systemu za-
rzadzania jako$cia, jest ,,polityka jakosci i cele dotyczace jakos$ci”, ktory to czynnik
oddziatuje na nastgpujace rezultaty SZJ: zmniejszenie kosztow dziatalnosci,
zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy, zmniejszenie zuzycia materialéw, spa-
dek wartosci reklamacji klientow, zmniejszenie liczby niezgodnosci wyrobu goto-
wego, zwigkszenie terminowos$ci dostaw od dostawcow.

Wskazane powyzej dwa czynniki wewngtrzne wplywaja facznie na 16 rezulta-
tow systemowego zarzadzania jako$cig. Pozostalych 10 czynnikéw oddziatuje na
skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscig okreslang przez 19 rezultatow systemu
zarzadzania jako$cia. Oznacza to, ze koncentrowanie w przedsigbiorstwie dzialan
na ,,polityce jakosci i celach dotyczacych jakosci” oraz ,,danych dotyczacych jako-
$ci i raportowaniu” pozwala na jednoczesne doskonalenie skutecznosci systemu
zarzadzania jako$cig w wielu obszarach.

Wyniki badania empirycznego — komentarz

Respondenci wskazali, Ze ,,zaangazowanie najwyzszego kierownictwa” jest
najwazniejsze we wplywie na skutecznos$¢ systemu zarzadzania jakoscia, 1 to nie-
zaleznie od motywow wdrozenia systemu. Jest to oczywiste w $wietle wynikow
analizy literatury przedmiotu oraz praktyki gospodarowania i wptywu postawy naj-
wyzszego kierownictwa na motywacje pracownikow i realizacjg dziatan gospodar-
czych. Zastanawiajace jest jednakze, jak zaangazowanie kierownictwa wptywa na
skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako$cia. W przypadku gdy o wdroZeniu i certyfi-
kacji systemu zarzadzania jako$cig zadecydowaly przestanki zewngtrzne. W tym

P¥po identyfikacji zaleznoéci zachodzacych pomigdzy czynnikami wewnetrznymi a skuteczno-
$cig systemu zarzadzania jako$cig przeprowadzono analizg regresji i korelacji wielowymiarowe;j.
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kontek$cie mozna spojrze¢ na ,minimalizm” przedsigbiorstw w definiowaniu
celow dotyczacych jakosci, co moze korespondowac ze znaczeniem dwoch czynni-
kéw wewnetrznych (,,polityka jakosci i cele dotyczace jakosci”, ,,dane dotyczace
jako$ci oraz raportowanie”), ktore zidentyfikowane zostaty jako wplywajace na
najwieksza liczbg rezultatow systemu zarzadzania jakoscia. Cele dotyczace jakosci
stanowia efekt procedury planowania, ktdra poprzedza, w ujgciu procesowym,
zagadnienia gromadzenia danych oraz ich raportowania. Dwa wskazane czynniki
wewnetrzne, najczesciej wystgpujace w relacjach istotnych statystycznie (pojedyn-
czy czynnik — pojedynczy rezultat), zwigzane sa z dwoma etapami cyklu PDCA
w ramach systemu zarzadzania jakoscig — planowaniem oraz oceng. Tre$¢ polityki
jakosci wyznacza ogélne kierunki dziatania przedsigbiorstwa w odniesieniu do sys-
temu zarzadzania jako$cia. Cele dotyczace jakosci uszczegotawiaja tresci zawarte
w polityce jakosci. Po fazie realizacji dziatan nastgpuje identyfikacja 1 por6wnanie
rezultatow w odniesieniu do zaplanowanych celéw. Zbierane sg zatem ,,dane
dotyczace jako$ci” 1 nastgpuje raportowanie. Na podstawie raportu wskazujacego
m.in. na stopien realizacji zaplanowanych celow dotyczacych jakosci (ocena sku-
teczno$ci SZJ) planowane sa kolejne cele w ramach ,,sprz¢zenia zwrotnego”, co
zwigzane jest z problematyka skutecznosci systemu zarzadzania jakos$cia w po-
szczegOlnych firmach. Mozna by si¢ zastanawia¢, czy dla skuteczno$ci systemu
zarzadzania jako$cia najwazniejsze sg zaplanowane cele oraz ich ocena. Oczywis-
cie ocena skutecznos$ci certyfikowanego SZJ zwigzana jest z poroOwnywaniem
rezultatéw do planow (zidentyfikowanych celow dotyczacych jakosci). Planowa-
nie celow ,,z gory zdanych na sukces” juz na pierwszym etapie ,,cyklu PDCA”
(PDCA (Plan-Do-Chek-Act, PWSD planuj-wykonaj-sprawdz-dziataj) ozna-
czaloby, ze system zarzadzania jakoScig bgdzie oceniony jako skuteczny. Takie
podejscie moze jednak mie¢ miejsce, gdy SZJ zostat wdrozony ,,pod klientow”,
czyli z uwagi na ich bezpo$rednie wymagania. Rowniez w sytuacji motywu finan-
sowego (brak certyfikatu ISO 9001 = brak klientéw = brak przychodow ze sprze-
dazy) mozna by wskazywac na tak negatywne dzialania w ramach systemu
zarzadzania jako$cig. Odmiennie interpretujac uzyskane wyniki badania, mozna
wskaza¢ na wazno$¢ przeptywu informacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
w tym w ramach systemu zarzadzania jakoscia. Potwierdzeniem znaczenia infor-
macji w funkcjonowaniu i skuteczno$ci systemu zarzadzania jako$ciag w firmach
budowlanych jest wynik przeprowadzonego badania empirycznego wskazujacy, ze
,poprawa komunikacji wewngtrznej” jest najwazniejszym (wedtug Sredniej warto-
Sci) rezultatem systemu zarzadzania jakoScia. Jednocze$nie analiza przestanek
wdrozenia systemu zarzadzania jakos$ciag w analizowanej grupie przedsigbiorstw
budowlanych wskazuje na przewage motywow wewngetrznych nad zewngtrznymi.
Wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig wsrdd respondentow podyktowane
zostato zatem wewngtrznym przekonaniem decydentéw w poszczego6lnych fir-
mach o pozytywnym wplywie znormalizowanego SZJ na wyniki organizacji
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poprzez usprawnienie dziatan wewnatrz przedsigbiorstwa, a nie okazywanie klien-
tom jedynie certyfikatu ISO 9001.

Wazno$é czynnikow wplywajacych na skutecznosc systemu
zarzadzania jakoScia — teoria a praktyka

Poszczegblne czynniki wewngtrzne stosownie do sily ich oddziatywania na sku-
teczno$¢ znormalizowanego systemu zarzadzania jako$cig ujgte zostaly (w porzad-
ku malejacym) w tabeli 4, w zestawieniu z wynikami analizy literatury przedmiotu.

Tabela 4. Sila oddziatywania czynnikow wewnetrznych na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia
wedtug ISO 9001:2000 w badanych przedsigbiorstwach budowlanych (w porzadku malejacym)

e SLa odc?zialyw 5 Pozycja w analizie
Czynniki wewnetrzne ($rednia arytme- 7
tyczna) literatury
1. Zaangazowanie kierownictwa 4,45 1
2. Rola przedstawiciela najwyzszego kierownictwa 433 3
3. Orientacja na klienta 4,26 8
4. Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw 4,25 4
5. Satysfakcja klientow 4,22 9
6. Komunikacja wewngtrzna 4,18 13
7. Polityka jakosci i cele dotyczace jako$ci 4,15 2
8. Zasoby rzeczowe (infrastruktura) 4,11 14
9. Wspblpraca z dostawcami 4,08 6
10. Zaangazowanie pracownikow 4,04 17
11. Zarzadzanie relacjami z klientami 4,04 10
12. Wspélpraca z podwykonawcami 4,03 i
13. Podejscie procesowe 4,01 11
14. Kwalifikacja dostawcow i podwykonawcow 4,01 5
15. Dane dotyczace jakoSci oraz raportowanie 3,98 15
16. Praca zespotowa 3,96 18
17. Relacje ,,pracownicze” 3,95 16
18. Srodowisko pracy 3,92 12

Zrédto: opracowanic wlasne.

Analizujac hierarchi¢ poszczegoélnych czynnikéw wewngtrznych uzyskana na
podstawie wynikow badania empirycznego oraz wynikajaca z teoretycznej analizy
literatury przedmiotu, uwaga zwrocona zostala na dwie kwestie. Po pierwsze,
czynniki wewnetrzne majace swoje zrodto w mikrootoczeniu organizacji 1 doty-
czace dostawcOw sa nizej sytuowane na podstawie wskazan respondentoéw niz
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w analizie teoretycznej. Po drugie, czynniki zwigzane z klientami (,,orientacja na
klienta” oraz ,,satysfakcja klientow’’) maja wigkszy wptyw na skuteczno$¢ systemu
zarzadzania jako$cia w opinii 0s6b bioracych udzial w badaniu ankietowym niz na
podstawie wskazan teoretycznych. W kontekscie charakterystycznego zagadnienia
w dziatalnosci przedsigbiorstw budowlanych, jakim jest koordynacja dziatan
pomiedzy réznymi podmiotami®® (w tym w najwiekszym stopniu podwykonaw-
cami) zastanawiajaca jest najwigksza rozbiezno$¢ pomigdzy wynikiem analizy lite-
ratury a wynikami badania empirycznego, dotyczaca spadku waznosci czynnika
»kwalifikacja dostawcow i podwykonawcow”. Jest to wazny czynnik w dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa budowlanego, ale dziatania zwiazane z kwalifikacja nie gwa-
rantuja wyboru dobrego podwykonawcy realizujacego bezproblemowo zlecenie.
Respondenci wyzej od ,kwalifikacji dostawcow 1 podwykonawcow” ocenili
wplyw wspotpracy z dostawcami 1 podwykonawcami. Potwierdza to wczesniejsze
zdanie, iz biezaca wspotpraca z dostawcami (materialow 1 ustug) silniej oddziatuje
na skuteczno$¢ SZJ niz dobor kryteriow wyboru dostawcow oraz procedura ich
kwalifikacji. W tym kontekscie wysoki wzrost (pomigdzy hierarchizacja teore-
tyczna a kolejnoscia wskazana na podstawie badania praktycznego) waznosci
czynnikow , komunikacja wewngtrzna” oraz ,,zaangazowanie pracownikow”
wskazuje, ze biezacy nadzor nad dziataniami i zaangazowanie poszczeg6lnych pra-
cownikow, w pofaczeniu ze sprawna komunikacja wewnetrzna, wptywa na realiza-
cj¢ celow dotyczacych jakosci, czyli skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako$cia.

Uwagi koncowe

Czynniki wewngtrzne wplywajace na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako-
$cig moga wynika¢ zaro6wno z otoczenia przedsigbiorstwa, jak 1 z jego wnetrza.
Niezaleznie od zrodia identyfikacji czynnikoéw najwazniejsze sa te, ktore mozna
ksztaltowaé poprzez wewngtrzne decyzje podejmowane w danym przedsigbior-
stwie. W wyniku analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano osiemnascie czyn-
nikéw wewngtrznych wplywajacych na skutecznos¢ systemu zarzadzania jakoscia,
osiggajac tym samym pierwszy cel niniejszego opracowania. W wyniku przepro-
wadzonego badania ankietowego wsrdd polskich przedsigbiorstw budowlanych
posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jakos$cia wg ISO 9001, jako naj-
wazniejszy czynnik wewnegtrzny wyznaczono ,,zaangazowanie najwyzszego kie-
rownictwa”. Czynnik ten, wedlug opinii respondentow, jest najwazniejszy w od-
dzialywaniu na stopien realizacji celow dotyczacych jakosci, niezaleznie od czasu
funkcjonowania certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cig oraz liczby zatrud-

20A° Dabkowski, Deweloper, bank, inwestor — wzajemne sprzezenia zwrotne i zaleznosci, , Przeglad
Budowlany” 2000, nr 6, s. 7-9.
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nionych pracownikéw. Z kolei na podstawie analizy statystycznej zidentyfikowano
dwa czynniki (,,polityka jakosci i cele dotyczace jakosci”, ,,dane dotyczace jakos$ci
oraz raportowanie”), ktore wplywaja na najwigksza liczbg rezultatow systemo-
wego zarzadzania jakoscia, §wiadczacych o skutecznosci tego systemu. Zdaniem
autora, mozna wskazaé, ze trzy powyzej wymienione czynniki wewnetrzne to
determinanty skuteczno$ci systemu zarzadzania jako$cig. Koncentrowanie
w przedsigbiorstwie uwagi wiasnie na tych czynnikach wewnetrznych w najwiek-
szym stopniu umozliwia oddziatywanie na skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako-
scia. Powyzszy wniosek jest rezultatem przeprowadzonych badan oraz analiz ukie-
runkowanych na realizacj¢ drugiego celu niniejszego opracowania.

Skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia, jako podsystemu w organizacji,
uzalezniona jest nie tylko od dziatan wewngtrznych, ale réwniez od dwukierunko-
wych interakcji migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem. Przedsigbiorstwo po-
winno zatem kompleksowo podejs$¢ do ksztattowania czynnikow wptywajacych na
skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako$cig, dokonujac indywidualnych analiz
zwiazanych z ich oddziatywaniem. Zatem poprzez uniwersalnos¢ systemowego za-
rzadzania jakoscig zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 przedstawione wy-
niki badania empirycznego moga stanowi¢ wskazowke nie tylko dla przedstawi-
cieli przedsigbiorstw budowlanych.
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DETERMINANTS OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
EFFECTIVENESS ON THE EXAMPLE OF THE CONSTRUCTION SECTOR

Summary

The certification of Quality Management Systems against ISO 9001 requirements is
common in organizations all around the world. An effective QMS facilitates accomplish-
ment of the desired results in each organization. We need to identify the system components
of business activity of the organization which influence the realization of identified quality
targets in order to improve the effectiveness of QMS. This article presents results of the
analysis of literature in this field. The literature concentrated mainly on the identification of
factors which influence the effectiveness of QMSs. The significance of selected factors was
assessed on the basis of a survey performed on the group of building contractors in Poland.
These contractors had implemented QMSs. Based on the results of empirical research inter-
nal factors were hierarchized according to their influence on QMS effectiveness. The
results of the research were then compared with the results of literature analysis. The factors
which strongly influence QMS effectiveness were determined on the correlation of these
factors with the selected results of quality management systems. In the final section the
determinants of QMS are presented.




