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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Proponujemy - zgodnie z przyjeta koncepcja
- zroznicowang tematyke, tak aby stworzy¢ forum wymiany
pogladéw na temat réznych koncepcji i aspektow zarzadzania

W pierwszym artykule zapoznacie sie Panstwo z japonskim
systemem zarzadzania przedsiebiorstwami i tancuchami do-
staw w warunkach spowolnienia gospodarczego oraz innych
okolicznos$ciach drastycznie zmieniajacych warunki ich funk-
cjonowania. Rozwazania przedstawione w publikacji podzielo-
ne zostaty na dwie zasadnicze czeSci. W pierwszej przedsta-
wiono makroekonomiczne i spoteczne uwarunkowania, ktdre
w istotnym stopniu wplywaja na zmiany w japonskim syste-
mie zarzadzania po 1989 roku, czyli od zakonczenia okresu
spektakularnego wzrostu, tzw. ekonomii banki mydlanej (bub-
ble economy). W drugiej czesci z kolei scharakteryzowano naj-
istotniejsze zmiany w japonskim systemie zarzadzania, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zmian w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i ryzykiem w tancuchach dostaw.

Kolejne opracowanie poswiecone jest funkcjonowaniu struk-
tur piramidowych stosowanych przez sp6tki gietdowe kontro-
lowane lub cechujace sie znacznym udziatem rodziny, badz
w szczeg6lnym przypadku zatozyciela, we wtasnosci. Struktu-
ry piramidowe wykorzystywane sa w tego typu spoétkach
w celu zwiekszenia kontroli przy jednoczesnym obnizeniu za-
angazowania kapitatlowego. Przedmiotem zainteresowania
prowadzonej dyskusji sa zatem spdtki obecne na rynku kapita-
towym, ktdrych akcje pozostaja w obrocie gietdowym. Artykut
ma charakter teoretyczny i oparty jest na przegladzie literatu-
ry Swiatowe;.

Waznym tematem z punktu widzenia gospodarki jest problem
identyfikacji sposobu budowania potencjatu innowacyjnego

systemu zarzadzania przez spojrzenie na elementy systemu
w powigzaniu z cechami relacji sieci organizacyjnych. Przed-
stawiony artykut wskazuje na fazy i czynniki innowacji w two-
rzeniu potencjatu innowacyjnego organizacji. Bierze pod uwa-
ge wiedze jawng i ukryta oraz uwarunkowania ich wymiany
pomiedzy pracownikami w zakresie wzajemnego rozumienia
sie, angazowania i zaufania.

Innym spojrzeniem na problem innowacji jest identyfikacja
i analiza modeli zarzadzania innowacjami. W artykule wyko-
rzystano krytyczna analize piSmiennictwa dotyczaca bizneso-
wych modeli innowacji (business model innovation, innovation
governance models) i ich Kklasyfikacji, zawierajaca synteze ba-
dan nad tymi modelami pochodzacych z ostatnich kilku lat.

Ciekawe ujecie dazenia do doskonato$ci organizacyjnej zapre-
zentowano w artykule opisujacym model doskonatosci EFQM
i systemy zarzadzania jako$ciag zgodne z ISO 9001. Pytanie klu-
czowe, jakie jest postawione, to okreslenie, czy poréwnanie
tych dwdch narzedzi jest zasadne i na jakie elementy nalezy
zwroci¢ uwage, prowadzac takie analizy.

Na koniec przedstawiono wyniki badan dotyczace realizacji
celow projektéw i organizacji przez kierownikéw projektu.
Holistyczne spojrzenie na organizacje pozwala na podnoszenie
sprawnosci i skuteczno$ci dziatan. Nie skupiamy sie wtedy na
maksymalizowaniu korzysci ptynacych z pojedynczych projek-
téw, ale najwazniejszy jest dla nas jak najlepszy wynik portfela
projektéw, a w konsekwencji catej organizacji.

Mamy nadzieje, ze przedstawiona tematyka okaze sie dla Pan-
stwa interesujaca i wartoSciowa lektura.
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Streszczenie

Model doskonatosci EFQM i systemy zarzadzania jako$cig zgodne z ISO 9001 to narzedzia stuzace doskonaleniu organizacji. Jako takie
podlegaja poréwnaniom wzgledem wielu aspektéw, m.in. efektéw uzyskiwanych z ich wdrozenia. Celem niniejszego artykutu jest okre-
$lenie, czy takie poréwnania sa zasadne i na jakie elementy nalezy zwréci¢ uwage, prowadzac takie dziatania. Zastosowana metoda
badawcza to analiza pi$miennictwa i wnioskowanie na podstawie analizy wskazéwek modelu EFQM i normy ISO 9001. W artykule
przedstawiono wyniki niektérych badan poréwnawczych, dokonano krytycznej analizy ich zasadno$ci, a nastepnie przedstawiono
relacje pomiedzy obydwoma narzedziami zarzadzania. Wnioskiem gtéwnym jest stwierdzenie, ze przy dokonywaniu poréwnan ko-
nieczne jest wziecie pod uwage, ze system ISO 9001 i model doskonato$ci EFQM to narzedzia, ktére maja inne cele, inng konstrukcje
i odpowiadaja na rézne potrzeby wdrazajacych je organizacji.

Stowa kluczowe: doskonatos¢ biznesowa, zarzadzanie jako$cia, model EFQM, ISO 9001.

Abstract

EFQM Excellence Model and quality management systems conforming with ISO 9001 are tools for improving the organization. As such,
they are subject to comparisons in relation to many aspects, including effects derived from their implementation. The purpose of this
article is to determine whether such comparisons are valid and to which elements the attention should be paid when conducting such
activities. The applied research method is the analysis of the literature and inference based on the analysis of tips of the EFQM model
and ISO 9001 requirements. The article presents the results of some studies, provides a critical analysis of their legitimacy, and shows
the relationship between the two management tools. The main conclusion is that when making comparisons, it is necessary to take into
account that the system ISO 9001 and the EFQM excellence model are tools that have different goals, different structure and address
the different needs of organizations implementing them.

Keywords: business excellence, quality management, EFQM Excellence Model, ISO 9001.
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Zrédtem wszystkich naszych bied jest poréwnywanie.

Sgren Kierkegaard

Wstep

Doskonalenie organizacji wydaje sie dzisiaj jedna z kluczowych
dr6g poprawy dziatalnosci firmy, wzmocnienia jej potencjatu,
kreowania wartosci dodanej, a w efekcie osiggania zaplanowa-
nych wynikéw. Organizacje wykorzystuja do tego rézne kon-
cepcje i modele zarzadzania. Do nich nalezg miedzy innymi ISO
9001 oraz coraz popularniejszy w Polsce model EFQM. Modele
te pomagaja wspoétczesnym organizacjom mierzy¢, przewidy-
waé, monitorowaé potrzeby i wymagania zainteresowanych
stron oraz $ledzi¢ dokonania innych organizacji. Osiggniete wy-
niki sg podstawg wdrozenia dziatan doskonalgcych w organiza-
cji. Inspiracja do napisania niniejszego artykutu jest tendencja
do poréwnywania znormalizowanych systeméw zarzadzania,
gtéwnie bazujacych na wymaganiach normy ISO 9001, z mode-
lem doskonatosci EFQM. Przeprowadzane badania sugeruja, ze
mozna zidentyfikowac¢ zalety i wady kazdego ze wspomnianych
wyzej narzedzi i na bazie poréwnania okresli¢, ktére z nich jest
lepsze dla organizacji.

Takie podejscie zaniedbuje realng analize konstrukcji obydwu
narzedzi zarzadzania i pomija fakt, ze wystepuja istotne rézni-
ce pomiedzy nimi. Wydaje sie, ze réwniez cel wdrozenia tych
narzedzi jest inny, co wskazywatoby, zZe wycigganie wnioskéw
co do przedktadania jednego rozwigzania nad drugie jest co
najmniej dyskusyjne.

W tresci artykutu przedstawione zostaty wyniki badan poréw-
nujacych obydwa omawiane narzedzia, zar6wno w kontekscie
ocen uzytkownikéw, jak i w aspekcie poréwnania ich kon-
strukcji. Norma ISO 9001 zostata przedstawiona w ujeciu pre-
zentowanym w wydaniu z roku 2008 oraz po wprowadzeniu
zmian w nowelizacji z roku 2015.

1. Charakterystyka modelu EFQM

Model doskonato$ci EFQM opracowany przez Europejska Fun-
dacje Zarzadzania Jako$cig - European Foundation for Quality

Management (EFQM), jest uwazany za kompleksowe i zaawan-
sowane narzedzie doskonalenia organizacji. Wynika to z faktu,
ze zostat tak zbudowany, zeby swym zasiegiem obejmowac
wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji
oraz charakterystyczne dla tych obszaréw wymagania, jakie
powinno sie spetni¢ w tych obszarach. Dzieki temu model stu-
zy jako narzedzie samooceny i jednoczes$nie wzdr doskonato-
$ci, do ktorego nalezy dazy¢, podejmujac odpowiednie dziata-
nia w kazdym z wyréznionych obszaréw [Buchacz 2005,
s. 33-35]. Samoocena uswiadamia organizacji jej silne strony
oraz pozwala zidentyfikowac obszary, ktore nalezy doskonalic.
Kluczowa zaleta modelu doskonatosci EFQM jest fakt, ze nie
narzuca on ani nie sugeruje gotowych rozwiagzan, dopuszcza
natomiast wiele sposobéw podejscia do osiagniecia trwatej
doskonato$ci we wszystkich aspektach dziatalnosci organiza-
cji. Podejscie do zarzadzania sugerowane przez model opiera
sie na zatozeniu, ze ,doskonate rezultaty dotyczace wynikow
dziatalnosci, klientéw, pracownikéw i wplywu na spoteczen-
stwo osigga sie poprzez przywodztwo bedace motorem dla
formutowania polityki i strategii, zarzadzania ludzmi, partner-
stwem i zasobami oraz procesami” [Krajowa Organizacja Part-
nerska Umbrella 2006].

Kluczem w dazeniu do doskonato$ci organizacji jest oparcie
dziatalnos$ci na o$miu podstawowych warto$ciach. S3 to:

1) przywddztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci,

2) krzewienie kreatywnosci innowacji,

3) budowanie relacji partnerskich,

4) przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zréwnowazony roz-
wadj w przysztosci,

5) osiagganie zréwnowazonych wynikéw,

6) tworzenie wartosci dla klienta,

7) odnoszenie sukceséw dzieki pracownikom,

8) <zarzadzanie przez procesy.

Dla klarownego zobrazowania catosci koncepcji EFQM wyod-
rebniono obszar potencjatu organizacji oraz obszar wynikow.
Model EFQM przedstawiono graficznie w postaci schematu
(rys. 1). Z rysunku wynika, ze satysfakcja klienta, zatrudnio-
nych pracownikéw oraz wplyw na otoczenie s3 osiggane przez
przywddztwo (dyrektor generalny, dyrektorzy, kierownictwo

Potencjat

e
s
=

-

Przywodztwo

Pracownicy

i ustugi

Strategia

Partnerstwo
i zasoby

Procesy,
produkty

#ga

Uczenie sig, kreatywnoic i innowacje

Rysunek 1. Model doskonato$ci EFQM

Zrédto: [Internet 4].
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przedsiebiorstwa), ktére okresla oraz wprowadza polityke
i strategie przedsiebiorstwa oraz zarzadza personelem, jego
zasobami i procesami, prowadzac w koncowym efekcie do
osiaggniecia sukcesu.

Kryteria dotyczace efektéw przedsiebiorstwa dajg odpowiedz
na pytania, co przedsiebiorstwo osiggneto i osigga dzieki od-
powiedniemu wykorzystaniu swojego potencjatu.

Ostatnim elementem modelu jest uktad logiczny RADAR. Na-
rzedzie to wskazuje organizacji, Ze powinna zacza¢ od okresle-
nia wynikoéw, jakie zamierza osiggna¢ w ramach swojej strate-
gii, nastepnie zaplanowac¢ i stworzy¢ zestaw podejsé, aby
mozliwe byto uzyskanie wczesniej okre$lonych wynikéw. Na
kolejnym etapie zadaniem organizacji jest wdrazanie podej-
$cia w sposob systematyczny i na koniec ocena i doskonalenie
stosownego podejscia, opierajac sie na monitorowaniu i anali-
zie osigganych wynikéw oraz ciggtego uczenia sie. Narzedzie
to moze da¢ natychmiastowy obraz, w jakim miejscu przedsie-
biorstwo sie znajduje, oraz wskaza¢ droge do jego ciagtego do-
skonalenia.

2. Systemy znormalizowane zgodne
z IS0 9001 a model doskonatosci EFQM

Zagadnienie funkcjonowania systeméw zarzadzania jako$cig
zgodnych z norma ISO 9001 oraz modelu doskonatosci EFQM
jest poddawane weryfikacji naukowej od co najmniej kilkuna-
stu lat. Obydwa narzedzia zarzadzania maja ponad 25-letnig
historie i s3 poréwnywane wzgledem wielu kryteriow.

Stosowanie modelu utatwia wdrozenie nowoczesnego syste-
mu zarzadzania i dalsze doskonalenie organizacji dzieki:

e uzyskaniu pogladu na cato$¢ organizacji,

e identyfikacji mocnych stron organizacji i obszaréw do po-
prawy,

e mozliwosci sprawdzenia efektywnosci podejmowanych
dziatan,

*  mozliwo$ci poréwnywania sie z innymi organizacjami,

e pomocy w identyfikowaniu najlepszych praktyk w obre-
bie organizacji i dzieleniu sie nimi,

e zwiekszeniu zaangazowania pracownikéw w ciagte do-
skonalenie,

e poprawie wewnetrznej komunikacji oraz integracji réz-
nych inicjatyw projakosciowych i usprawniajacych [Inter-
net 5].

Spojrzenie takie daje jasne podstawy do ciggtego doskonalenia
organizacji. Uzyskuje sie to dzieki dwom kluczowym elemen-
tom procesu wdrazania modelu EFQM, tj. samoocenie i bench-
markingowi.

Wydaje sie, Ze samoocena przedsiebiorstw na podstawie mode-
lu doskonato$ci EFQM w poréwnaniu z innymi systemami oce-
ny uwzglednia nieco bogatszy zakres zagadnien odnoszacych
sie w sposéb kompleksowy do réznorodnych dziatan na rzecz
jakosci. Kryteria Europejskiej Nagrody Jakosci, ktore postuzyty
jako wzorzec przy opracowywaniu zasad konkursu Polskiej Na-
grody Jakosci, rozszerzaja koncepcje TQM o bardzo wiele czyn-
nikéw dotyczacych zwtaszcza ogdélnego obrazu ocenianej orga-

nizacji, wigcznie z aspektami spotecznymi i ekologicznymi.
Dodatkowo kryterium , Wyniki z dziatalno$ci” narzuca koniecz-
no$¢ dokonania oceny m.in. poziomu konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa na rynku, a takze jego zdolnoSci sprostania oczeki-
waniom udziatowcéw lub akcjonariuszy. Podczas oceny bierze
sie réwniez pod uwage takze czynniki pozafinansowe, takie jak
chocby efektywny czas pracy czy produktywnos$¢ [Krajowa Or-
ganizacja Partnerska Umbrella 2006].

Model daje mozliwo$¢ organizacjom doskonalenia dziatan
w takich obszarach, jak [Kacata, Kotaczyk 2013]:

e zarzadzanie strategiczne przez stworzenie zestawu klu-
czowych wynikéw niezbednych do monitorowania poste-
pu w zakresie realizacji wizji, misji i strategii, co umozli-
wia liderom podejmowanie skutecznych decyzji;

e warto$¢ dla klienta - przez jasne jej definiowanie i komu-
nikowanie oraz zaangazowanie go w proces projektowa-
nia wyrobow,

e ksztaltowanie umiejetnosci lideréw do przystosowywania
sie, reagowania i pozyskiwania zaangazowania wszystkich
interesariuszy dla zapewnienia trwatego sukcesu organi-
zacji,

e organizowanie proces6w umozliwiajgcych realizacje stra-
tegii rownowagi pomiedzy strategicznymi celami organi-
zacji a oczekiwaniami i aspiracjami pracownikéw,

¢ interesariusze jako potencjalne Zrodta kreatywnosci i in-
nowacyjnosci poprzez rozwijanie oraz angazowanie ich
do wspotpracy,

¢ relacje partnerskie - przez ksztattowanie trwatych i wza-
jemnych korzysci, poza fancuchem dostaw,

e odpowiedzialno$¢ za dziatania podejmowane przez orga-
nizacje i zarzadzanie wptywem, jaki wywotuje w spote-
czenstwie,

e efektywne wdrazanie zasad modelu EFQM powinno za-
pewni¢ wieksza wydajno$¢ i dodatnie wyniki powadzenia
dziatalnos$ci zaré6wno w krétkim, jak i dtugim okresie.

Wyniki badan przeprowadzonych w Hiszpanii w$r6d asesoréow
modelu EFQM [Heras-Saizbitoria i in. 1998] wskazuja, Ze mo-
tywacje do wdrozenia zaréwno systemu ISO 9001, jak i mode-
lu EFQM w firmach sektoréw przemystowego i ustugowego sa
bardzo podobne.

Wyniki zobrazowane na rys. 2 wskazuja, ze gtéwna motywacja
dla wdrozenia obydwu narzedzi jest poprawa organizacji i pla-
nowania. Pozostate przyczyny sg okreslane jako zdecydowanie
mniej istotne i, co wazne, nie ma istotnych réznic w przypadku
oceny systemu zarzadzania jako$cig zgodnego z ISO 9001 i mo-
delem EFQM. Analiza literatury wskazuje, ze istnieja opraco-
wania, w ktérych akcentowana jest réznica polegajaca na tym,
ze przy wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig wieksza role
odgrywa motywacja zewnetrzna, gtéwnie kojarzona z wyma-
ganiami klientéw [Skrzypek 2005].

Nieco wieksze réznice mozna zaobserwowa¢, analizujac za-
gadnienie przeszkod, ktére napotykaja organizacje we wdro-
zeniu obydwu poréwnywanych narzedzi (rys. 3).

Podstawowe trudnosci, jakie zostaty wskazane przez niezalez-
nych asesoréw [Heras-Saizarbitoria, Marimén Viadiu, Casade-
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Rysunek 2. Motywacje dla wdrozenia normy ISO 9001 i modelu EFQM

Zrodto: [Heras-Saizarbitoria, Casadestis, Marimoén 2011, s. 207].
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Rysunek 3. Gtéwne przeszkody we wdrozeniu normy ISO 9001 i modelu EFQM

Zr6dto: opracowanie na podstawie [Heras-Saizarbitoria, Casadestis, Marimén 2011, s. 207].

sts 2010] we wdrazaniu modelu oraz potwierdzone w bada-
niach przeprowadzonych wsréd przedsiebiorcow [Haffer
2011], to:

e brakzasobéw organizacyjnych do pracy z modelem (ludzi,
wiedzy i czasu);

e trudnosci w przyswajaniu zasad i kryteriow modelu oraz
przektadaniu ich na jezyk organizacji;

e brak swiadomosci i zaangazowania wsréd kierownictwa
i pracownikdow;

e trudnosci organizacyjne w tworzeniu nowego podejscia
i paradygmatu zarzadzania w organizacji;

e zlozono$¢ samooceny oraz czas potrzebny do napisania
raportu;

e jakos¢izaangazowanie asesorow zewnetrznych;

e Kkoszty bezposrednie i posrednie wdrozenia modelu.

Interesujace jest, ze kierownictwo, wdrazajac model EFQM, kie-
rowato sie przede wszystkim motywami wewnetrznymi, to jest
poprawa zdolnosci planowania, zarzadzania oraz jakosSci kontro-
li w organizacji. Natomiast mato istotnym czynnikiem byta po-

prawa jakosci towardw i ustug sprzedawanych przez firme. Row-
niez do tej grupy zaliczono poprawe $wiadomosci organizacyjnej
pracownikow, prace w zespotach, komunikacje wewnetrzng czy
tez poprawe wizerunku firmy [Kacata, Kacata 2013].

Poniewaz wszystkie modele doskonato$ci wywodza sie z za-
rzadzania jakos$cig i koncepcji TQM, przeprowadzono badania
poréwnawcze modelu EFQM i ISO 9001. Wyzszo$¢ wdrozenia
modelu EFQM nad ISO 9001 zanotowano w 11 pozycjach na 12
rozpatrywanych [Heras-Saizarbitoria, Marimén Viadiu, Casa-
desus 2010] (rys. 4).

Na pierwszy rzut oka moze sie wydawac, ze model EFQM jest
lepsza opcja dla kierownictwa. Warto jednak zadac sobie pyta-
nie, czy powinno sie traktowac te dwa narzedzia zarzadzania
jako alternatywy dla siebie.

Dane o wykorzystywaniu obydwu modeli wskazuja, ze SO
9001 ma znacznie szerszy zasieg. Wedtug raportu rocznego In-
ternational Organisation for Standardisation za rok 2014,
w Europie funkcjonowato ponad 480 tysiecy organizacji, ktdre
poddaty sie certyfikacji na zgodno$¢ ze standardem ISO 9001.
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Wzrost zdolnosci eksportowej
Wozrost udziatu w rynku
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Nowi, wykwalifikowani pracownicy
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Poprawa treningu pracownikéw
Poprawa wizerunku
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Produktywnosé

Relacja ceny produktu do kosztow
Rentownos¢ organizacji

Wykorzystanie zewnetrzych ekspertéw

2,5 3 3,5 4

EFQM mISO 9001

Rysunek 4. Wyniki analizy poréwnawczej wdrozenia ISO 9001 oraz modelu EFQM

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [ISO 9001 vs EFQM..,, s. 5].

W skali $wiata na koniec roku 2014 certyfikowanych byto po-
nad 1138 tys. organizacji [The ISO Survey of Management Sys-
tem Standard Certifications - 2014, 2015]. Jesli chodzi o zasieg
modelu EFQM, jest on znaczenie trudniejszy do przeanalizo-
wania, poniewaz EFQM nie prowadzi statystyk organizacji,
ktore uzywajg tego modelu, prowadzi jednak statystyki liczby
cztonkéw oraz liczby wyréznien. EFQM deklaruje, ze obecnie
status cztonka spotecznosci EFQM ma okoto 500 organizacji.
W Polsce w sposdb zinstytucjonalizowany, tj. za posrednic-
twem krajowego partnera lub bezposrednio, wdrozenie mode-
lu deklaruje kilkanascie organizacji. Liczba firm lub instytucji
wykorzystujacych model jest na pewno wieksza. Warto zwré-
ci¢ uwage na model CAF (The Common Assessment Frame-
work), ktory bazuje na modelu EFQM i jest stosowany w insty-
tucjach publicznych. Ze wzgledu na brak mozliwosci zebrania
w jednym zestawieniu organizacji wykorzystujacych inne po-
krewne modele, jak np. model MBNQA, modele bedace podsta-
wa np. Japan Excellence Awards lub Singapore Excellence
Awards, trudno jest stwierdzi¢, jaka jest liczba jego uzytkowni-
kéw. Wydaje sie jednak, Ze jest to liczba znacznie mniejsza od
liczby organizacji wykorzystujacych ISO 9001 (powyzej zapre-
zentowana statystyka uwzglednia jedynie organizacje certyfi-
kowane).

3. Relacja pomiedzy kryteriami modelu EFQM
a wymaganiami ISO 9001:2008

Dokonujac analizy relacji pomiedzy kryteriami modelu EFQM
a wymaganiami normy ISO 9001, nalezy zauwazy¢, ze model
EFQM nie narzuca jakiegokolwiek kanonu dziatan, ktére mu-
sz by¢ zaimplementowane w organizacji. Nieco inaczej rzecz
sie przedstawia, jesli méwimy o ISO 9001. Aby uzyskac certyfi-
kat, organizacja musi speini¢ pewne zdefiniowane wymagania.

Przyktadem moze by¢ tutaj wdrozenie i utrzymanie pewnych
procedur, takich jak np. nadzorowanie dokumentacji czy tez
prowadzenie dziatan korygujacych. Fakt ten z pewnoscia przy-
czynia sie do uzyskania ,przewagi” przez ISO 9001 w kryte-
rium biurokracja, co pokazane jest na rys. 2. Warto jednak za-
uwazy¢, ze norma ISO 9001 wskazuje, co ma by¢ zrobione, nie
wskazuje jednak, jak ma by¢ to zrobione. Poziom zbiurokraty-
zowania systemu zarzadzania przedstawionego do certyfikacji
zalezy gtéwnie od sposobu jego wdrozenia. Oszczedno$ci na
wydatkach na wysokiej jakos$ci ustugi konsultantéw zewnetrz-
nych, wadliwe podejscie kierownictwa (,potrzebny jest nam
gtownie certyfikat”) i brak zaangazowania zaréwno kierownic-
twa, jak i pracownikéw w proces wdrozenia skutkujg pdzniej
faktem nadmiernego i niewtasciwego sformalizowania dziatan
organizacji, co przektada sie na wizerunek ISO 9001 jako na-
rzedzia zwiekszajacego biurokracje [Cyfert 2013]. OczywisScie
btedy mozna popetni¢ réwniez, wdrazajac model EFQM, jed-
nak w tym przypadku bariera wyjscia jest mniejsza, poniewaz
nie wigze sie np. ze stratg wizerunku lub wrecz stratg kontrak-
téw bedacych konsekwencja utraty certyfikatu ISO 9001.

Model ISO 9001:2008 obowiazujacy od roku 2008 do roku
2018 (woweczas zostanie obligatoryjnie zastapiony przez nor-
me IS0 9001:2015) jest modelem, ktéry de facto zostat wdro-
zony w roku 2000 (w roku 2008 dokonano tzw. matej noweli-
zacji, ktora nie przetozyla sie na duza liczbe zmian wymagan.
Na rysunku 5 zaprezentowany zostat model ISO 9001.

Wystarczy poréwnac rys. 5 z rys. 1, aby zauwazy¢, Ze model ISO
9001 pomija zagadnienie rezultatéw dziatalnosci. W zasadzie,
z wyjatkiem zadowolenia klientéw, ten aspekt nie jest widoczny
na modelu. Co wiecej, analizujac poszczegdlne wymagania nor-
my ISO 9001, dojdziemy do przekonania, Ze rezultaty dziatania
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Ciggte doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia
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Rysunek 5. Model systemu zarzadzania jakoscia, ktérego podstawa jest proces

Zrédto: [PN-EN IS0 9001:2009 Systemy zarzadzania jako$cig - Wymagania 2009, s. 5].
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Rysunek 6. Relacja pomiedzy kryteriami modelu EFQM a ISO 9001:2008

Zrédto: [Internet 2].

odnosza sie do celéw jakosci (wymaganie 5.4.1.), ktére maja
by¢ ustanowione dla odpowiednich funkgji i szczebli w organi-
zacji. Poréwnujac wymagania I1SO 9001 i wskazéwki modelu
EFQM, mozemy stwierdzi¢, ze to ten ostatni jest znacznie bar-
dziej wymagajacy w obszarze monitorowania rezultatéw dzia-
falnosci. Fakt matego ukierunkowania na rezultaty firmy jest
zresztg istotng wada systemoéw zarzadzania jakoscig zgodnych
z 1SO 9001. To, czy ten bardzo wartosciowy element systemu
zarzadzania zostanie w czasie implementacji systemu zarza-
dzania jako$cia odpowiednio opracowany, zalezy od $wiado-

mo$ci kierownictwa i wiedzy oraz jako$ci pracy oséb zaangazo-
wanych we wdrozenie systemu.

Kompleksowego poréwnania wymagan ISO 9001:2008 w rela-
cji z modelem EFQM dokonali eksperci British Quality Founda-
tion. Wynik analizy przedstawiony jest na rys. 6.

Jak wskazuje rys. 6, obydwa narzedzia bardzo powaznie réznia
sie pod wzgledem zakresu zagadnien, ktére obejmuja. Model
EFQM jest szerokim narzedziem zarzadzania, natomiast ISO
9001:2008 jest ukierunkowane gtéwnie na obszar procesow,
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produktéw i ustug. Wyeksponowanie w ISO 9001 znaczenia
klienta znajduje odzwierciedlenie w $§rednim poziomie zbiez-
nosci wymagan ISO 9001 i wskazdwek kryterium klienci mo-
delu EFQM.

Jakie wnioski mozna zatem wyciagna¢ z powyzszej analizy?
Obydwa narzedzia réznia sie od siebie w sposéb istotny. [SO
9001:2008 ukierunkowane jest na obszar proceséw, produk-
tow i ustug nieomal tak samo intensywnie jak model EFQM.
Pewng zbiezno$¢ mozna zaobserwowa¢ dodatkowo w podej-
$ciu do klientéw. Wskazuje to, ze system ISO 9001 powinien
by¢ zastosowany w organizacjach, ktére, po pierwsze, majg
problem z ustabilizowaniem swoich proceséw, a po drugie,
chca doskonali¢ relacje z klientami. W takich organizacjach
mozna spodziewac sie wartos$ci dodanej z systemu 1SO 9001
(oczywiscie pod warunkiem niepopetnienia btedéw, o ktérych
napisano wczesniej). Model EFQM jest bardziej kompleksowy,
ujmuje zagadnienie zarzadzania w sposéb holistyczny, nie kon-
centrujac sie tylko na zadowoleniu klientéw oraz procesach,
produktach i ustugach, zapewnia szerokie spojrzenie na wazne
aspekty dziatania organizacji, takie jak strategia, pracownicy,
partnerstwo, a przede wszystkim na rezultaty. Zatem bezkry-
tyczne dokonywanie poréwnan pomiedzy organizacjami, ktére
wdrozyty ISO 9001, a organizacjami, ktére wykorzystuja mo-
del EFQM, wydaje sie nieuprawnione, poniewaz specyfika tych
narzedzi jest zupelnie odmienna, pomimo Ze obydwa stuza do-
skonaleniu organizacji i sg oparte na zasadach koresponduja-
cych z zasadami koncepcji TQM.

4. Relacja pomiedzy kryteriami modelu EFQM
a wymaganiami ISO 9001:2015

W roku 2015 opublikowana zostata kolejna wersja normy zna-
nej pod nazwa ISO 9001:2015. Wprowadzone zmiany ida
w kierunku podniesienia poziomu trudnosci niektérych wy-
magan oraz wprowadzenia nowych obszaréw, ktére powinny
zostac¢ objete systemem zarzadzania jako$cig. Powstata nowa

struktura, ktéra koresponduje ze struktura innych standardéw
zarzadzania wprowadzanych przez ISO, co ma na celu utatwie-
nie integrowania poszczegélnych systemow zarzadzania.
Oprdécz zmienionej struktury w sposob zasadniczy zmieniono
niektdre obszary wymagan. Korzys$ci z wdrozenia systemu za-
rzadzania zgodnego z ISO 9001:2015 wedtug samej organiza-
¢ji ISO s3 nastepujace:

e zwiekszenie nacisku na zaangazowanie najwyzszego kie-
rownictwa i przywdédztwo,

e pomaga zidentyfikowa¢ organizacyjne ryzyko i szanse
w ustrukturyzowany sposob; wykorzystanie uproszczo-
nego jezyka, ktdry jest szczegélnie istotny w przypadku
organizacji uzywajacych kilku systemoéw zarzadzania (np.
Srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy itp.),

e bardziej efektywnie adresuje wymagania zwigzane z za-
rzadzaniem tancuchami dostaw,

e jest bardziej przyjazny dla uzytkownikdéw w branzach
ustugowych i organizacjach opartych na wiedzy [Moving
from IS0 9001:2008 to ISO 9001:2015 2015].

Analiza tre$ci wymagan znowelizowanego standardu wskazu-
je kilka obszaréw istotnych zmian:

e wiekszy nacisk na podejscie procesowe - oznaczajacy ko-
nieczno$¢ znacznie bardziej doktadnego okreslania proce-
sOw w organizacji, zwtaszcza pod wzgledem interakcji
z innymi procesami, odpowiedzialno$ci za ich funkcjono-
wanie i osigganie wynikow,

e zmiana wymagan zwigzanych z dokumentacjg w kierunku
ich uelastycznienia i mozliwosci tatwiejszego zastosowa-
nia w organizacjach, w ktérych istotna jest wymiana infor-
macji w formie elektronicznej,

e wprowadzenie myslenia opartego na ryzyku, zaréwno na
poziomie catej organizacji, jak i na poziomie procesow,

e wprowadzenie wymagan dotyczacych kontekstu organiza-
cji, a wiec strategicznych aspektéw jej funkcjonowania - ta
zmiana wskazuje konieczno$¢ powiazania zagadnien stra-
tegii z funkcjonowaniem systemu zarzadzania jako$cia,

Przywodztwo

Strategia

Pracownicy

Zasoby i partnerstwo
Procesy, produkty, ustugi
Klienci - wyniki
Pracownicy - wyniki
Spoteczenstwo - wyniki
Kluczowe - wyniki

® = adresuje wiele wskazowek w obszarze kryterium
@ - adresuje niektore wskazowki w obszarze kryterium
@® - adresuje bardzo mato wskazowek w obszarze kryterium

!

Rysunek 7. Relacja pomiedzy kryteriami modelu EFQM a ISO 9001:2015

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Internet 2].
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e wprowadzenie wymagan zwiekszajacych nacisk na ko-
nieczno$¢ wziecia odpowiedzialno$ci za system zarzadza-
nia jakoscig przez najwyzsze kierownictwo firmy,

* wyeksponowanie znaczenia wymagan zwigzanych z za-
rzadzaniem zmiang [Moving from ISO 9001:2008 to I1SO
9001:2015 2015].

Zakres opisanych powyzej zmian wskazuje, ze standard I1SO
9001:2015 jest znacznie bardziej wymagajacy niz ISO
9001:2008 i zmierza w kierunku wiekszej zbieznosci z mode-
lem doskonatosci EFQM. Po analizie zmienionych wymagan
opracowano rys. 7 dotyczacy kierunkéw zmian i relacji pomie-
dzy wymaganiami ISO 9001:2015 i kryteriéw modelu EFQM.

Analiza zmian w zakresie i poziomie szczeg6towosci wymagan
w normie ISO 9001:2015 wskazuje, ze systemy zarzadzania ja-
ko$cia bedg ewoluowaty w kierunku zblizajgcym je do modelu
doskonatosci EFQM, jednak w dalszym ciggu bedzie to narze-
dzie mniej kompleksowe. Co za tym idzie, w dalszym ciggu
adekwatna pozostanie watpliwo$¢, czy nalezy poréwnywac
efekty wdrozenia modelu EFQM i systemu zarzadzania bazuja-
cego na normie ISO 9001:2015.

Zakonczenie

Celem artykutu byto zaprezentowanie wynikéw poréwnan
efektow wdrozen systemdéw zarzadzania jakoscig zgodnych
z1S09001 i modelu EFQM. Przedstawiono wyniki badan, ktore
ukazuja réznice w efektach, a nastepnie dokonano krytycznej
analizy zasadnosci takich poréwnan. Jako uzupetnienie rozwa-
zan i niejako na potwierdzenie tezy, ze sa to narzedzia stuzace
do innych celéw (zwtlaszcza bioragc pod uwage norme ISO
9001:2008), mozna przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzo-
nych w roku 2014 w Portugalii w 52 organizacjach, ktére zdo-
byty wyréznienia EFQM, a jednocze$nie miaty certyfikat ISO
9001. Zauwazono, ze im wiecej lat mineto od pierwszej certyfi-
kacji ISO 9001, tym lepsza byta ocena wzgledem kryteriow
oceny modelu EFQM. Jest to zjawisko bardzo naturalne, ponie-
waz ISO 9001 jest oparte na cyklu PDCA, zatem im wiecej lat
mija od certyfikacji, tym wiecej cykli doskonalenia przechodzi
organizacja. Dlatego tez takie organizacje powinny mie¢ coraz
bardziej dojrzate systemy, co z kolei przektada sie na lepsze
oceny wzgledem modelu EFQM [Fonseca 2015].

Na zakonczenie rozwazan o relacji pomiedzy systemem zarza-
dzania zgodnym z ISO 9001 a system wykorzystujacym model
doskonatosci EFQM warto przytoczy¢ stowa, ktére opubliko-
wat byty dyrektor zarzadzajacy EFQM Alain de Domartin: ,ISO
9001 i model EFQM sa jak podioga i sufit korporacyjnego
domu” [de Domartin 2003]. Jak powszechnie wiadomo, podto-
ga i sufit pelnig w konstrukcji domu odmienne funkcje.
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