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System zarzgdzania jakoscig jako generator
innowaciji

Wstep

Narastajaca konkurencja na globalnym rynku wymaga od przedsigbiorstw
umiejetnosci szybkiego reagowania na potrzeby klientow. Wigze sie to z umiejetnosciami
sprawnego generowania oraz wdrazania innowacji. Innowacji, ktére definiowane sg bardzo
roznie w literaturze. Czesto utozsamiane sa z szeroko rozumianymi zmianami
doskonalgcymi. Tak rozumianym innowacjom wydaje sie sprzyja¢ system zarzadzania
jakoscig oparty na normie I1SO 9001. W szczegdélnosci pomocne w tym zakresie sg
mechanizmy doskonalace ktérych wymaga wspomniana norma I1SO.

Zrodet innowacji nalezy poszukiwaé juz na etapie wdrazania systemu, czyli
dopasowywania dziatalnosci organizaq'i do wymagan normy. Na tym etapie bardzo czesto
konieczne jest wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Po zakonczeniu etapu wdrazania,
w okresie funkgonowania system generuje innowage bedace efektem obowigzkowego
w normie 1SO 9001 ciggtego doskonalenia. Przedstawiong w artykule koncepcje systemu
zarzadzania jakoscig jako generatora innowacji poparto wynikami badan, ktére obrazuja
wptyw SZJ na organizacje w czasie jego wdrazania oraz poézniejszego funkcjonowania.
Badania przeprowadzono wéréd wybranych 75. przedsiebiorstw przemystowych
funkcjonujacych na terenie Polski. Badanie wykonano za posrednictwem arkusza
ankietowego.

1. Istota innowacji w przedsiebiorstwie

Jedng z najbardziej jednoznacznych i waskich definigi innowacji przedstawit
E. Mansfield [1], wedtlug ktérego jest ona pierwszym zastosowaniem wynalazku w skali
Swiatowej. Jednak glebsza analiza literatury w zakresie innowacji nie wylania tak
jednoznacznego podejscia do tego pojecia. Problematyka innowacji jest bardzo pojemna,
gdyz obejmuje zdarzenia o réznorakim charakterze - technicznym, organizacyjnym oraz
finansowo-ekonomicznym. Warte podkreslenia jest to, iz spojrzenie na innowacje
w haukach o zarzadzaniu ewaluowato wraz z rozwojem gospodarki. Poczatkowo tj. do lat
70 tych pojecie innowacji utozsamiano z technicznymi aspektami dziatalnosci ludzkiej.
Przyktadem tego, jest juz klasyczne ujecie definicji innowagi Josepha A. Schumpetei™a [2],
ktory przedstawit je jako nieciggte przedsiewziecia nowych kombinacji czynnikow
wytwoérczych odnoszacych sie do pieciu przypadkéw:
= wprowadzenia nowego towaru, badz jego odmian gatunkowych, ktorych klienci
jeszcze nie znaja,
e wprowadzenia nowej metody produkcji, nie zastosowanej jeszcze w praktyce
okreslonej gatezi produkgi, do ktérej sie odnosi,
 otwarcia nowego rynku, na ktérym okres$lona gataz produkcji nie byla jeszcze
obecna,
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« zdobycia nowego zrodta surowcéw lub pétfabrykatow,

e przeprowadzenia nowej organizacji proceséw gospodarczych zaréwno w produkcji

jak i w sferze cyrkulacji towardéw.

Michael A. West [3] definiuje dwojako pojecie innowacji. W sposéb ogodlny - jako
,wprowadzanie nowych, ulepszonych sposobéw wykonywania pracy"”, oraz bardziej
ztozony, jako ,$wiadome wprowadzenie i zastosowanie w miejscu pracy, wewnatrz grupy
pracownikéw lub organlzaq'i, pomystow, proceséw, produktdéw badz procedur, ktére sg
nowe dla danego $rodowiska, zespotu lub organizacji i ktérych celem jest udoskonalenie
funkcjonowania tych struktur. Autor uwaza iz innowacja nie oznacza absolutnej nowosci.
Wprowadzang zmiane mozna zakwalifikowa¢ do innowacji jezeli jest ona nowa dla osoby
badz grupy os6b wewnatrz organizacji.

Podobnie szeroko definiuje innowacje J. Penc [4]. Autor proponuje uwazaé za
innowacje tworzenie lub modyfikowanie proceséw, wyrobdéw, technik | metod dziatania,
ktore sa postrzegane przez dang organizacje jako nowe oraz postepowe w danej
dziedzinie | prowadza do zwiekszania efektywnosci wykorzystania zasobow.

Szerokie | niejednoznaczne definiowanie innowacji doprowadzito do sytuacji,
traktowania ich w kategoriach zmian organizacyjnych. Granica pomiedzy tymi pojeciami
w literaturze jest bardzo ptynna i niejednoznaczna. Wspotczesnie naukowcy zdaniem
K. Szatkowskiego [5] utozsamiaja innowage ze zmiang, przy czym, nie ma znaczenia
jakiego obszaru funkqg'onowania przedsiebiorstwa ta zmiana dotyczy.

W dorobku nauki w zakresie zmian organizacyjnych - pisze K. Czop [6] - zarysowuja
sie trzy podstawowe obszary rozwazan:

m podmiotowa (podkreslajgca role cztowieka w procesie tworzenia i wprowadzania

zmian organizacyjnych),

m przedmiotowa (opisujaca i badajgca przedmiot zmian) oraz

m procesowa (zajmuje sie zmiang w ujeciu dynamicznym, z uwzglednieniem

struktury czynnos$ciowej procesu oraz relacji zachodzacych miedzy elementami tej
struktury - koncepcja ta traktuje zmiane w kategoriach problemu do rozwigzania.

Procesowe podejscie do zmiany prezentuje M. Bratnicki [7], ktéry uwaza, ze zmiana
organizacyjna odnosi sie do dowolnego realnego procesu, w ktorym stan koncowy
przedsiebiorstwa jako organizacji (lub jej czesci) rézni sie od jego dowolnego aspektu
organizaq'i: procesOw pracy, kryteridw integracji, rozpietosci kierowania, wyposazenia,
umiejetnosci pracownikoéw itp.

Ze wzgledu na fazy ruchu organizacyjnego wyrézni¢é mozna nastepujace rodzaje
zmian [8]:

m zmiany zwigzane z identyfikacja organizacji z otoczeniem (nowym rynkiem,

kapitatem),

» zmiany w sposobach koordynacji dziatan umozliwiajace dostosowanie struktur do

cyklu zycia organizagi,

« zmiany w sposobach kontroli zachowan i sytuacji, a takze we wilasnosciach

odzwierciedlajacych uktady whadzy i interesy dominujacych koalicji.

W literaturze prezentowanych jest wiele kryteriow pozwalajacych na klasyfikacje
zmian. Szes¢ z nich wymienia M, Czerska [9]. Autorka wymienia: zrédto zmiany, zaktadany
cel, strategie zmiany, zakres organizacji, zakres nowatorstwa, rzeczywiscie uzyskany efekt.
K. Kacznarczuk i S. Lachniewicz [10] wymieniaja zmiany techniczno-technologiczne,
ekonomiczne, strukturalne, spoteczne. Natomiast J. Penc [11] wyrdznia zmiany
powierzchniowe, gitebokie, powolne, szybkie, narzucone, uzgodnione.
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2. System zarzgdzania jako$cig - mechanizmy innowacji

System zarzadzania jakoscia ma 2 zasadnicze cele do spelnienia w organizacji.
Pierwszy to zagwarantowanie spetnienia wymagan wyrobu (produktu/ustugi) oraz drugi,
ktérym jest ciaglte doskonalenie organizacji.

Cel pierwszy wymaga takiego zarzadzania procesami realizacji aby na kazdym etapie
zachodzit warunek jakosci, czyli spetnienie przez produkt lub ustuge wyspecyfikowanych
wymagan. Definiowane sa one na wielu plaszczyznach, miedzy innymi prawnej,
technicznej i rynkowej. Innowaqg'e w organizacji powstajg tu zazwyczaj jako skutek
koniecznosci dopasowywania funkcjonujacych proceséw organizacji do wymagan normy
ISO 9001 lub wdrazania nowych procesow, procedur wymaganych przez wspomniang
norme.

Drugi cel, ktérym jest ciggte doskonalenie organizacji wraz z praktykami
i procedurami stosowanymi w organizacji ustalonymi w ramach systemu zarzgdzania
jakoscig takze uzna¢ nalezy za potengalne mechanizmy generujgce innowacje. Jak
czytamy w normie ISO 9001 [12] organizacja powinna okresli¢, zbiera¢ i analizowad
odpowiednie dane w celu wykazania przydatnosci i skutecznosci systemu zarzadzania
jakoscig oraz w celu oceny mozliwosci prowadzenia ciggtego doskonalenia skutecznosci
systemu zarzadzania jakoscia. Powinno to obejmowa¢ dane bedace wynikiem
monitorowania i pomiaru [...]. Norma wymaga od organizacji zbudowania szeregu
mechanizméw doskonalacych. Jak czytamy w normie organizacja powinna ciggle
doskonali¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscig poprzez miedzy innymi: audyty
wewnetrzne, analize danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz przeglady
zarzadzania.

Jako jeden z gtéwnych miernikéw funkq'onowania systemu zarzadzania jakoscia
norma wymienia percepcje klienta na temat speilnienia jego wymagan. Dlatego kazda
organizacja powinna monitorowac informage dotyczace opinii klientdbw na temat jakosci
dostarczanych im wyrobéw. Wszelkie wartosci odbiegajace od oczekiwanych musza
generowac dziatania doskonalace.

2.1. Innowacyjnos¢ w procesie wdrazania systemu zarzgadzania jakosciag

Analizujagc wymagania normy nie sposob zauwazy¢, ze juz sam proces wdrazania SZJ
moze generowaé¢ wiele innowacji dla organizacji. Innowacje te dotyczy¢é moga zaréwno
koniecznosci modyfikacji dotychczas realizowanych proceséw, jak réwniez wprowadzenia
nowych dziatan. W rozwazaniach teoretycznych ich precyzyjnego zakresu i charakteru nie
da sie okreslic. Jest on bowiem uzalezniony, przede wszystkim, od zgodnosci pomiedzy
pierwotnym stanem funkqg'onowania przedsiebiorstwa, a wymaganiami norm. Organizacja
wielu przedsigbiorstw jest w znacznym zakresie zgodna z wymaganiami normy 1SO 9001.
W takich przypadkach trudno moéwi¢ o gtebokich innowacjach organizacyjnych, a zmiany
dostosowawcze beda miaty minimalny zakres. W skrajnie odmiennej sytuaq'i znajduja sie
przedsiebiorstwa, ktérych organizacja pracy ma niewiele wspdélnego z modelem zapisanym
we wspomnianej normie 1SO. W takim przypadku proces wdrazania moze przyczyni¢ sie
do koniecznosci wdrozenia szeregu zmian i innowacji organizacyjnych.

Przeprowadzone badania, ktérych wyniki prezentuje rysunek 1 potwierdzaja, iz
wptyw SZJ na przedsiebiorstwo jest bardzo rézny. W zdecydowanej wiekszosci badanych
przedsiebiorstw (57%) zmiany miaty miejsce, cho¢ oceniono je jako niewielkie. Natomiast
w duzej czesci badanych przedsiebiorstw, gdyz w ponad 30% z nich wdrozenie SZJ
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wigzato sie z wprowadzaniem znacznych zmian. Jedynie w przypadku 12,7% badanych
przypadkéw SZJ nie byt przyczyna zadnych zmian w organizacji pracy.

Zmiany w organizacji pracy

zadne
znaczne 12, 7%
30,3%
57,0%

Rys. 1. Ocena stopnia zmian w organizacji pracy po wdrozeniu SZJ

Wdrazanie SZJ czesto wigze sie z wprowadzaniem do przedsiebiorstwa nowych
metod i narzedzi. Wyniki badan w tym zakresie zaprezentowano na rysunku 2.

Wprowadzenie nowych metod i narzedzi

nie
19,0%

w znacze
ilosci
35,4%
45,6%

Rys. 2. Ocena poziomu innowacyjnosci towarzyszacej wdrazaniu SZJ

Warto zauwazy¢, iz dla ponad jednej trzeciej badanych przedsiebiorstw (35,4%0)
wdrazanie SZJ wigzato sie z wdrozeniem znacznej ilosci nowych metod i narzedzi. Tylko
dla 19% badanych przedsiebiorstw nie wigzato sie z wdrazaniem innowacyjnych metod
i narzedzi pracy.

Na podstawie analizy wymagar normy ISO 9001 i obserwacji przedsiebiorstw mozna
stwierdzi¢, 1z podczas wdrazania SZJ innowacje najczesciej maja zwigzek z:

m wprowadzaniem procedur dotyczacych np. audytéw wewnetrznych, dziatan
korygujacych, dziatan zapobiegawczych nadzoru nad wyrobem niezgodnym.
zmianami w stosowanych procedurach,
zastosowaniem podejscia procesowego np. wprowadzeniem wiascicieli procesow,
wprowadzeniem metod oceny proceséw np. metod statystycznych,
> wprowadzeniem metod monitorowania i badania jakosci wyrobéw np. nowe

narzedzia kontrolno-pomiarowe, metody statystyczne.
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2.2. Innowacyjnos$¢ w procesie doskonalenia systemu zarzadzania jakoscig

Jak wspomniano wcze$niej drugim podstawowym celem systemu zarzadzania
jakoscig jest ciggle doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstwa dzieki koniecznosci
monitorowania i mierzenia realizacji proceséw oraz satysfakcji klientow. Wyniki w tym
zakresie powinny by¢ wykorzystywane do:

« poprawy skutecznosci i efektywnosci proceséw poprzez ich modyfikacje
= zwiekszania zadowolenia klientow przez doskonalenie wyrobow np. w procesie
projektowania.

Mechanizmy doskonalgce zaimplementowane w system zarzadzania jakoscig
pogladowo przedstawia rysunek 3.

Rys. 3. Mechanizmy generujace innowacje w SZJ

Formalizacja mechanizméw zaimplementowanych w systemie zarzgdzania jakoscig
pozwala skutecznie go doskonali€. Diagnozowanie systemu nastawione jest na
identyfikowanie stanéw wymagajacych poprawy. Temu stuzg audyty wewnetrzne, system
kontroli jakosci, system wskaznikéw oceniajacych rozne aspekty proceséw pod katem ich
skutecznosci i efektywnosci. Niezwykle wazne w systemie sg praktyki badania satysfakcji
klientéw, ktére w gtdbwnym stopniu generujg innowacje, nie tylko w procesach
realizacyjnych ale takze w samych wyrobach (produktach i ustugach). Mechanizmy te
nastawione sg na diagnozowanie stanu, poszukiwanie rozwigzann doskonalgcych i ich
skutecznym wdrozeniu.

Jednym z mechanizméw doskonalacych generujgcych innowag'e jest obowigzkowa
w SZJ opartym na normie ISO 9001 procedura dziatan korygujacych. Dziatann ktérych
celem jest wyeliminowanie przyczyn sytuacji, w ktérej nie spetniono wymagan. Z badan
wynika, ze w ponad 60% przedsiebiorstw pracownicy zawsze lub czesto po wykryciu
niezgodnosci uruchamiajac procedure dziatan korygujacych - doskonala organizaq'e [13].

Wyznacznikiem innowacyjnosci organizagi wynikajacej z SZJ jest stan wysokiego
zaangazowania pracownikow w doskonalenie swojej pracy. Przejawia sie to wysoka
kreatywnoscig kadry w poszukiwaniu nowych ulepszonych rozwiazar doskonalacych prace.
Wyniki w tym zakresie prezentuje rysunek 4.
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Czestotliwo$¢ podejmowania inicjatyw doskonalgacych
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Rys. 4. Ocena zaangazowania w doskonalenie SZJ

Wyniki badann wykazuja, ze bardzo duze zaangazowanie w doskonalenie pracy
przejawia sie w ponad 12% badanych przedsiebiorstw. Zaangazowanie jako duze oceniono
w ponad 34% przedsiebiorstw. Najliczniejsza grupe (prawie 42%) stanowia przypadki,
w ktérych zaangazowanie w doskonalenie oceni¢ nalezy jako przecietne.

Na rysunku 5 przedstawiono stopien w jakim SZJ wptynagt na poprawe
funkcjonowania badanych przedsiebiorstw w wybranych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstw. Wyniki badah nalezy interpretowa¢ majac na uwadze czas
funkcjonowania SZJ w przedsiebiorstwach. W badanej grupie wynosit on od 2 do 9 lat.
Badania wykazujg ze SZJ generuje szereg innowacji czy tez zmian doskonalacych, ktére
poprawiajg funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Bardao Ocena usprawnienia przedsiebiorstwa
duzy
4,20 4,30
2 . 3,92 3,71
(o
S " 3,62 357 334 338 3.46 334 3,54 A 2 336
2 3
CL
[ee)
i 2
(o}
8) 1

X R upP KP OB. WJ WwWw P IWK DO ws t&P SK ND KP
zaden

obszary przewdsiebiorstwa

Rys. 5. Srednia ocena wpltywu SZJ na przedsiebiorstwo

Objasnienie oznaczen:

Pl - usprawnienie przeptywu informacji wewnatrz organizacji
UP - usprawnienie pracy catej organizacji
KP  -poprawienie kontroli nad pracownikami
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OB - ograniczenie wystepowania btedow, usterek, reklamaciji

WJ  -podniesienie jako$ci oferowanych produktéw/ustug

WW - poprawienie wspoélpracy pomiedzy dziatami (jednostkami) przedsiebiorstwa

1P - polepszenie oznakowania/identyfikacjiproduktéw/materiatéw wewngtrz
przedsiebiorstwa

IWK -poprawienie rozpoznawania potrzeb i wymagan klientéw

DD  -poprawienie doboru dostawcow

WS - spowodowanie wzrostu $wiadomoscipracownikéw nt. wymagan klientéw/rynku

NPP - poprawienie nadzoru nad przyrzadamikontrolno-pomiarowymi

SK - poprawienie skutecznosciszkoler pracownikéw

ND -poprawienie nadzoru nad dokumentami/zapisami/ formularzami/ funkcjonujacymi
W organizacji

KP  -poprawienie kontrolinad procesami (np. poprzez zastosowanie wskaznikéw).

Wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, iz funkcjonowanie SZJ generuje innowacje
organizacyjne. Poprawiajg one funkcjonowanie organizacji w wielu obszarach. W badanych
przedsiebiorstwach w najwiekszym stopniu poprawie ulegty dziatania dotyczace nadzoru
nad dokumentacjg oraz nadzoru nad sprzetem kontrolno-pomiarowym.

Podsumowanie

System zarzadzania jakoscia mozna uzna¢ za skuteczny generator innowacji
organizacyjnych. Innowag'e czesto generowane sg juz na etapie wdrazania SZJ do
przedsiebiorstwa. Badania dowiodly, iz znaczgce zmiany w organizacji pracy
zaobserwowano w ponad 30% przedsigbiorstw wdrazajgcych system zarzadzania jakoscia.
W ponad 35% tych przedsiebiorstw wdrozenie wigzato sie¢ z wprowadzeniem szeregu
nowym metod i narzedzi. Ponadto jednym z podstawowych celéw SZJ jest ciggte
doskonalenie. Mechanizmy doskonalgce opracowane na podstawie wymagan normy ISO
9001 w postaci formalnych praktyk, procedur uzna¢ nalezy za sprzyjajace powstawaniu i
wdrazaniu innowacji w wielu obszarach dziatalnosci organizacji.
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Streszczenie

Artykut poswiecono systemowi zarzadzania jakoscig opartemu na normie 1SO 9001.
W szczegoInosci poddano go analizie w aspekcie mechanizméw generujacych innowacje
w organizacji. Innowacje generowane sg przez SZJ na 2 etapach - wdrazania oraz
doskonalenia systemu zarzadza jakoscia. Podczas pierwszego etapu w drodze
dopasowania organizacji do modelu ISO 9001 bardzo czesto wprowadzanych jest do
organizacji szereg innowacji - metod i narzedzi. Skala tego zjawiska jest rézna
w zaleznosci od stanu organizacji. W drugim, niekoriczacym sie etapie system generuje
innowacje bedace efektem cigglego doskonalenia SZJ. Wyniki badan dowodza, ze SZJ
potrafi poprzez swoje zaimplementowane mechanizmy generowac pozytywny wplyw na
organizacje.

Quality management system as generator innovation
Summary

The article describes a quality management system (QMS) based on I1SO 9001. The
system analyzed in terms of the mechanisms contained in generating innovation in the
organization. Innovations generated by the QMS are two stages. The first is the stage of
implementation of QMS. Innovations arising at this stage allows the organization to realize
the requirements of the ISO 9001. The second stage is the improvement of the QMS. In
this never-ending stage, the system generates innovations which result from the
continuous improvement of the QMS. The article transfusion studies that illustrate the
impact of the QMS to the organization during implementation of the QMS and the
subsequent operation of the QMS.

330



