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QUALITY LEVEL EVALUATION OF THE ENTERPRISE MATERIALS

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie isto-
ty dojrzatosci jako$ciowej organizacji
jako zmiennej decyzyjnej. Dojrzatos¢ to
zdolno$¢ do zmiany i rozwoju, oznacza
gotowo$¢ organizacji do spetniania okre-
Slonych zadan, w sposob kompleksowy.
Dojrzatos¢ jakoSciowa jest rowniez ozna-
ka zdolnosci organizacji do stosowania
narzedzi i technik zarzadzania jakoS$cig.
Dojrzatos¢ jakosciowa organizacji po-
winna by¢ mierzona i poddawana ciaglej
analizie. Do pomiaru stopnia dojrzalosci
jakos$ciowej organizacji stuzy samooce-
na. Informacja i wiedza, uzyskana z pro-
cesu samooceny, pozwala menedzerom
przeorientowaé¢ funkcjonowanie orga-
nizacji na doskonalo$¢. Warunkuje to
mozliwo$¢ rozwoju i osiggniecia statego
sukcesu w przysztosci. Przedstawiono

Summary

The aim of the article is to present the
essence of the quality maturity of an
organization as a decision variable.
Maturity is the ability to change and
develop, it means the organization’s
readiness to perform specific tasks
in a comprehensive manner. Quality
maturity is also a sign of the organization’s
ability to use quality management tools
and techniques. The quality maturity of
the organization should be measured and
continuously analyzed. Self-assessment
is used to measure the quality of the
organization’s maturity. Information
and knowledge obtained from the self-
assessment process allows managers to
reorient the organization’s functioning to
perfection. It determines the possibility
of development and achieving constant
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proces samooceny organizacji ,przepro- success in the future. The organization’s

wadzonej na podstawie modelu, zawar- self-assessment process was carried out

tego w standardzie PN-ISO 10014:2008. and based on the model included in the

Okres$lono poziom dojrzatoéci jakoscio- PN-ISO 10014: 2008 standard. As a result,

wej organizacji. the quality level of the organization was
measured.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przez ja-
kos¢, dojrzatos¢ jakosciowa organizacji Keywords: quality management, quality
maturity of an organization

Wprowadzenie

Silna konkurencja na rynkach dobr konsumpcyjnych, globalizacja dostaw,
duza podaz produktow oraz coraz bardziej specyficzne wymagania klienta
stawiajg wyzwanie do cigglego usprawniania zarzadzania, a szczeg6lng role
pelni tutaj sprawne zarzadzanie jakoscia. Jako§¢ produktu oraz zarzadzanie
przez jako$¢ jest jednym ze zrodet budowania trwatej przewagi konkurencyj-
nej. Zatem poszukiwanie przez przedsigbiorstwa mozliwosci utrwalania po-
zycji konkurencyjnej, w dtugim okresie czasu, jest jednym z podstawowych
wyznacznikow konkurencyjnosci, ktore powinno znajdowaé swoje odzwier-
ciedlenie w strategii organizacji. Szanse¢ na osiggniecie trwalej przewagi kon-
kurencyjnej maja przede wszystkim te firmy, ktére oferuja wyroby i ustugi
nie tylko konkurencyjne pod wzgledem cenowym, ale przede wszystkim wy-
rozniajace si¢ pod wzgledem jakosci. Osiagnigcie i utrzymanie wysokiej ja-
kosci produktéow oraz zarzadzania przedsigbiorstwem, wymaga zrozumienia
i odpowiedniego wdrozenia zasad zarzadzania jakoscia oraz istoty dojrzatosci
jakosciowej. Dojrzalosé jakosciowa organizacji powinna by¢ zatem traktowa-
na jako zmienna decyzyjna w analizach, majacych przystuzy¢ si¢ do podejmo-
wania racjonalnych decyzji w przedsiebiorstwie. W mysl idei kompleksowego
doskonalenia, osiggnigcie okreslonego poziomu dojrzatosci, nie oznacza osia-
gnigcia stanu doskonatos$ci, gdyz doskonatos¢ wymaga nieustannego doskona-
lenia. Dojrzato$¢ jakosciowa jest rodzajem dojrzatosci organizacyjnej. Poziom
dojrzatosci organizacyjnej, jak i jako$ciowej organizacji, zmienia si¢ w czasie,
na skutek zmian w samej organizacji (samoczynnych i tych wskutek celowych
dziatan zarzadczych) oraz niezaleznych od niej oddziatywan rynkowych i ma-
krootoczenia. Poziom dojrzatos$ci zardwno organizacyjnej jak i jako$ciowej
wzrasta, gdy zmiany podazaja w odpowiednim kierunku. Gdy poziom doj-
rzatosci jest nizszy, mozna taka sytuacj¢ postrzega¢ jako regres [Skrzypek,
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2014, s.8]. Dlatego istotne jest ustalanie i monitorowanie aktualnego poziomu
dojrzatosci jako$ciowej w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez jakos¢.

W artykule przedstawiono istote pojecia dojrzatosci jakosciowej organi-
zacji, metodg ustalania poziomu dojrzatosci na podstawie samooceny, opartej
na normach ISO: EN ISO 9004:2009 (Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty
sukces organizacji. Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscia) oraz ISO
10014:2006 (Zarzadzanie jakosciag. Wytyczne do osiggania korzysSci finanso-
wych i ekonomicznych). W czesci empirycznej, stanowiacej studium przy-
padku, przedstawiono samooceng i wyniki poziomu dojrzatosci w zakresie
8 zasad zarzadzania jakoscig przedsigbiorstwa z sektora producentéw migsa
drobiowego. Dokonano odpowiedniej analizy danych oraz interpretacji wyni-
kow.

1. Istota dojrzatosci jakosciowej organizaciji

Dojrzatos¢ to zdolnos$¢ do zmiany i rozwoju. To pojecie, odnoszace sie
do zjawisk i proceséw, zwigzanych z doskonaleniem umiejetnosci oraz osig-
ganiem pewnych cech. Oznacza gotowo$¢ do spetniania okreslonych zadan.
Elzbieta Skrzypek [2013] uwaza, ze dojrzatos$¢ organizacji odzwierciedla sto-
pien jej przygotowania do realizacji okreslonych zadan w sposob komplek-
sowy. Przejawem dojrzatosci sg takie przytaczane cechy, jak: efektywnos$¢,
skuteczno$¢ oraz doskonato$¢. W naukach o zarzadzaniu termin dojrzatosé
organizacji rozumiany jest jako pewien poziom umiejetnosci, rowniez do-
skonalos$ci oraz stopien przygotowania organizacji do pelnienia zadan oraz
realizacji celow. Analizujac problematyke zwigzang z dojrzato$cig jakosScio-
wa, nalezy rozgraniczy¢ dwa pojecie: pojecie jakosci obiektu oraz dojrzatosci
jako$ciowej organizacji. Jakos$¢ obiektu to cel do realizacji, do ktorego nalezy
zawsze dazy¢, dojrzatos¢ jako§ciowa organizacji oznacza stan zorientowania
na pelne i kompleksowe jej ksztattowanie, co umozliwia zaspokojenie potrzeb
i oczekiwan interesariuszy [Lukasinski, 2016]. Dojrzatos¢ jakosciowa organi-
zacji oznacza zatem proces, w ktorym zastosowanie moga znalez¢, zardowno
strategie doskonalenia ewolucyjnego (kaizen), jak i doskonalenia rewolucyjne-
go (reengineering). W kompleksowym zarzadzaniu jako$cig wykorzystuje si¢
wiele metod i technik, ktére uwzgledniaja aspekty zarzadzania, ale rowniez
kwalimetrii czy kwalitologii [Grudzewski, Hejduk, 2004]. Wedtug Skrzypek
[2013] dojrzatos¢ to zdolnos$¢ organizacji do profesjonalnego stosowania na-
rzedzi i technik zarzadzania jako$cia. Wykorzystywane w organizacji instru-
menty maja prowadzi¢ do uzyskania totalnej jakosci jej funkcjonowania, co
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jest wazne do wypracowania konkurencyjnej pozycji na rynku. Przedsiebior-
stwo zorientowane na jakos$¢ zarzadzania, optymalizuje cechy i wiasciwosci
produktow, procesy prowadzace do ich wytworzenia oraz relacje z interesa-
riuszami. Organizacja dojrzata jako§ciowa ma na celu wytwarzanie produktu
o okreslonym standardzie i wlasciwos$ciach, a klient za okres$lng ceng powinien
uzyska¢ co najmniej oczekiwang wartos¢. Taka organizacja nie ponosi tylko
odpowiedzialnosci za jako$¢ oferowanego produktu, ale rowniez za sposob
jego wytworzenia, czy ewentualnie szkody zwigzane z jego uzytkowaniem.
Dojrzate jako$ciowo przedsigbiorstwo jest odpowiedzialne za bezpieczenstwo
produktu w catym cyklu jego zycia: od badan rynkowych, badan projekto-
wych nowego produktu, przez jego wytwarzanie, uzytkowanie oraz wykorzy-
stanie surowcow wtornych czy odpadéw. W tym przypadku jako$¢ procesu
wytwarzania bedzie rzutowata na zaufanie do producenta, ktdry jest w stanie
spetni¢ okreslone wymagania [Lukasinski, 2016]. Dojrzatos$¢ jako$ciowa or-
ganizacji oznacza, iz personel zarzadczy potrafi zarzadza¢ zidentyfikowany-
mi procesami, a niewatpliwie jest to duza szansa na wypracowanie przewagi
konkurencyjnej. Duza konkurencja rynkowa motywuje przedsi¢biorstwa do
poszukiwania nowych rozwigzan, prowadzacych do wzrostu poziomu dojrza-
losci. Waznymi czynnikami prowadzacymi do osiggnigcia trwalej przewa-
gi konkurencyjnej sa: dostepnos¢ zasobow wymaganych do realizacji obra-
nych celéw oraz wyspecjalizowana, doswiadczona kadra, ktora jest zdolna do
wykorzystywania i zarzadzania informacja oraz wiedza. Osigganie trwalej
przewagi konkurencyjnej, w wyniku wzrostu poziomu dojrzatosci jakoscio-
wej organizacji, najczesciej oznacza stabilizacje obrotow i osiaganiu korzy-
$ci miedzy innymi dzigki ekonomii skali oraz dywersyfikacji, kompensacji
oraz nawet unikaniu ryzyka zwigzanego z realizacja projektéw. Zarzadzanie
projakos$ciowe ma na celu dostosowanie relacji wystgpujacych w jej wnetrzu
do wymagan otoczenia. Nacisk na orientacj¢ na klienta sprzyja rozpoznaniu
procesow, ktore majag wptyw na jako$¢ wytwarzanego produktu. Proces jest
wowczas postrzegany jako kategoria dynamiczna, co ma wpltyw na jako$¢
totalna, przez wytwarzanie wartosci, za ktorg klient gotowy jest zaptacié. Pro-
dukt koncowy jest wynikiem doskonalenia zidentyfikowanych procesow, co
umozliwia osiggniecie wzorca, odznaczajacego si¢ najwyzsza jakoscia, ktory
cechuje wolnos¢ od wszelkich bledow, usterek, wad, ma wszelkie cechy do-
datnie, zalety [Lukasinski, 2016 s. 96].
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2. Poziomy dojrzatosci jakosciowej organizacji

Wyodrebnienie pozioméw dojrzatosci organizacji, rowniez dojrzatosci
jako$ciowej oparte jest na podejsciu procesowym w zarzadzaniu. Coraz wie-
cej organizacji opiera swoja dziatalno$¢ na podejsciu procesowym [Skrzypek,
Hofman, 2010]. Wedtug Grajewskiego [Grajewski, 2007, s.120] wdrazanie
podejscia procesowego oznacza przejscie przez pewne etapy, ktore sa nazwa-
ne, w literaturze przedmiotu, poziomami dojrzatosci procesowej. Dojrzatosé¢
procesu jest pewna cecha okreslajaca, z jakim prawdopodobienstwem mozna
przewidzie¢ jego skutki, przy ponownym uruchomieniu. Jesli wzrasta doj-
rzato$¢ procesowa wowczas prawdopodobienstwo to bedzie zblizato si¢ do
jednosci. Stopien wdrozenia podejscia procesowego znajduje swoje odbicie
w dojrzalosci procesowej organizacji. W teorii zarzadzania wymienia si¢ pie¢
poziomow dojrzatosci procesowej: funkcjonalny zamet, poszukiwanie powta-
rzalno$ci, petna powtarzalno$¢, zarzadzanie procesami oraz poszukiwanie
doskonatosci [Cieslinski, 2011].

Znaczacy wktad do zagadnienia dojrzato$ci organizacji wnidst Ph. Cros-
by. W swojej siatce dojrzatosci i zarzadzania jakoscia, wyrdznit szesé kryte-
riow, pomocnych w rozréznieniu poziomow dojrzatosci organizaciji:

* poziom zrozumienia i stosunek do problemu wyrazany przez kierow-

nictwo,

* status organizacji jakosci,

* podejscie do problemow,

 udzial kosztow jakosci w stosunku do wptywow ze sprzedazy,

» dziatania na rzecz usprawniania jakosci,

* ocena postawy przedsi¢biorstwa.

Pierwszy poziom dojrzatosci organizacji, w modelu Ph. Crosby’ego, od-
nosi si¢ do organizacji niedojrzatej, w ktorej brak jest spojnego postrzegania
jakosci, brak szczatkowych elementow systemu zarzadzania jakosScia, a dzia-
ania projakosciowe realizowane sg chaotycznie przez pojedyncze jednostki.
W kolejnych poziomach Ph. Crosby’ego zauwaza si¢ rosnaca dojrzatos$¢ or-
ganizacji. Poziom pigty przedstawia organizacj¢ w pelni dojrzata, ktora ce-
chuje kompleksowe podejscie do jakosci, dziata system jakosci dostosowany
do potrzeb organizacji, a ponadto ma miejsce implementacja zasad filozofii
ciagltego doskonalenia. Wedtug Crosby’ego dojrzatos¢ to zdolnos¢ organizacji
do profesjonalnego stosowania narzgdzi i technik zarzgdzania jakoScia.

Istnieje wiele modeli oceny poziomu dojrzatosci systeméw zarzadzania
jakos$cia. Do podstawowych modeli a zarazem najczgsciej stosowanych za-
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licza si¢ Model z normy PN-EN ISO 9004:2010, Model EFQM oraz Model
z normy PN-ISO 10014:2008. Tabela 1. zawiera usystematyzowany przeglad
tych modeli, z uwzglednieniem cech merytorycznych wynikajacych z danego
kryterium: liczby kryteriow wyodrebniania pozioméw dojrzatosci, gtéwnego

kryterium samooceny, oceny zewn¢trznej oraz sformalizowania dokumenta-

cji potwierdzajacej uzyskanie dobrych wynikow.

Tabela 1. Por6wnanie podstawowych modeli oceny poziomu dojrzalosci syste-
moéw zarzadzania jakoScig

zewnetrzna

Model z nor- Model z nor-
Kryterium my PN-EN ISO Model EFQM my PN-ISO
9004:2010 10014:2008
Organizacia two- Inter.natilonal Eqropean Foun- Inter.natilonal
rzaca Organisation for | dation of Manage- | Organization for
Standaryzation ment Standarisation
27 pytan dotycza- | 9 obszarow analizy | 8 obszaréw — zasad
cych poszczegol- (5 dotyczacych zarzadzania
nych punktéw (1-4) | potencjatu przed-
. ., normy PN-EN ISO | si¢gbiorstwa i 4 jego
Liczba kryteriow | ™01 wersii wynikéw)
z 2001 r., 6 kryte-
riow dotyczacych
punktéw normy
Zarzadzanie, Przywodztwo Ukierunkowanie
w celu osiagniecia Pracownicy na klienta
trwalego sukcesu | Polityka i strategia Przywodztwo
Strategia i polityka | Partnerstwo i za- Zaangazowanie
Zarzadzanie zaso- soby ludzi
bami Wyniki w odniesie-| Podejscie proce-
Zarzadzanie pro- niu do klientéw sowe
, . cesami Wyniki w odnie- | Podej$cie systemo-
Gléwne kryterium . . Lo )
samooceny Mo.mtor.owanle, sieniu dorspokecz— we.do zarzadzania
pomiary i przeglad nosci Ciagle doskona-
Doskonalenie, Kluczowe wyniki lenie
innowacje i uczenie| funkcjonowania | Podejmowanie de-
si¢ przedsiebiorstwa | cyzji na podstawie
faktow
Wzajemne korzyst-
ne powigzania
z dostawcami
Ocena Nie Tak Nie
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Formalny doku-
ment potwierdza-
jacy uzyskanie
dobrych wynikéw
Zrédto: [Wolniak, 2011, s. 76].

Nie Tak Nie

Norma ISO 9004 zawiera pie¢ poziomow dojrzatosci funkcjonowania
systemow zarzadzania jako$cig: brak formalnego podejscia (poziom 1.), po-
dejécie bierne (poziom 2.), stabilne, formalne podejscie systemowe (poziom
3.), nacisk na ciagle doskonalenie (poziom 4.) i najlepsze osiagnigcia w danej
klasie (poziom 5.). Opis niniejszych poziomoéw zostat zawarty w tabeli 2.

Tabela 2. Poziomy dojrzalosci funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia
w normie ISO 9004

Poziom Poziom . .
. -~ 5 . Wskazowki
dojrzalosci | funkcjonowania
Brak formalnego Ew1dentny l?rak podejscia §y§tematycznegq,
1 . brak wynikow , stabe wyniki lub nieprzewi-
podejscia o
dywalne wyniki
Podejscie systematyczne, oparte na proble-

) Podejécie bierne mach, %ub korygowan}u, dane dotyczqc.e N
wynikéw doskonalenia sg dostepne w ilosci
minimalnej
Podejscie systemowe oparte na procesie,

3 Stabilne, formalne |wczesny etap systematycznego doskonalenia,

podejscie systemowe | dostepne dane dotyczace zgodnosci z celami
oraz istnienia tendencji do doskonalenia
Nacisk na ciagte | Proces doskonalenia — dobre wyniki i utrzy-
4 . . .
doskonalenie mywane trwale tendencje do doskonalenia
. ... |Silnie zintegrowany proces doskonalenia, wy-
Najlepsze osiagniecia . e
5 . .= " |kazane przez benchmarking wyniki najlepsze
w danej dziedzinie . .
w danej klasie

Zrédto: PN-EN ISO 9004:2000, Systemy zarzadzania jakoscig, Wytyczne doskonale-
nia funkcjonowania, s.107.

Wedtug Bugdola [Bugdol, 2011] poziomy od 1 do 3 sg poziomami nor-
matywnymi, natomiast 4 — 5 poziomami koncepcyjnymi, w ktorych propo-
nowane rozwigzania moga znacznie wykracza¢ poza minimalne wymagania
normy.

Uniwersalnym podej$ciem, w ocenie poziomu dojrzatosci systemu za-
rzadzania jakoscia, jest model zawarty w normie ISO 10014. Moze by¢ sto-
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sowany we wszystkich organizacjach, zarowno w sektorze publicznym, jak
i prywatnym. Moze by¢ stosowany w kazdej organizacji, nie zaleznie od licz-
by pracownikow, roznorodnosci wyrobow, wielkosci dochodow czy stopnia
ztozonosci procesow. Istotne jest, ze norma ISO 10014 zaktada ze system za-
rzadzania jako$cig ma przyczyni¢ si¢ nie tylko do osiggania konkretnych efek-
tow w sferze organizacyjnej czy $wiadomosci pracownikow (rola normy ISO
9001), ale mie¢ wptyw na osigganie korzysci ekonomicznych i finansowych
[Norma: PN-ISO 10014:2008]. Osiagnigcie omawianych korzysci jest mozliwe
dzigki wdrozeniu dziatan doskonalacych, wedtug cyklu Shewarta-Deminga,
czyli PDCA, opartym z czterech etapow postepowania:
P (plan) — zaplanuj dziatania, czyli okresl cele zadania, przygotuj odpo-
wiednig dokumentacjg, wskaz przeszkody w ich realizacji;
D (do) — wykonaj dziatania ustalone w planie oraz zgromadz niezbedne
informacje o ich przebiegu;
C (check) — dokonaj kontroli wynikéw realizacji zadan w poréwnaniu
z planem;
A (act)- zrealizuj dziatania korygujace i prewencyjne w przypadku wysta-
pienia rozbieznosci.

Zastosowanie metodyki wedlug cyklu PDCA umozliwia, najwyzszemu
kierownictwu, ocen¢ wymagan, planowanie dziatan, przydzielenie odpowied-
nich zasobow, wdrozenie dziatan cigglego doskonalenia i mierzenie wynikow
w celu okreslenia skuteczno$ci. Pozwala to rowniez na podejmowanie uza-
sadnionych decyzji, odnoszacych si¢ do definiowania strategii handlowych,
rozwoju nowych wyrobow lub realizacji umoéw finansowych [Norma: PN-ISO
10014:2008].

W normie ISO 10014 przedstawiono pie¢ poziomoéw dojrzatosci, odnosza-
cych sie do stopnia spetnienia o$miu zasad zarzadzania jakos$cig. Zasadami
tymi sg:

» orientacja na klienta,

* przywodztwo,

» zaangazowanie ludzi,

* podejscie procesowe,

* podejscie systemowe do zarzadzania,

* ciagle doskonalenie,

* podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

» wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami.
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Wyodrebnienie pigciu pozioméw dojrzatosci systemu zarzadzania jako-

$cia jest oparte na pigciu poziomach dojrzato$ci procesowej organizacji:

poziom pierwszy — poziom poczatkowy. W organizacji nie ma $wia-
domosci korzysci ptynacych z uporzadkowania dziatan. Dziatania nie
maja sekwencji i formy procesowej, sg realizowane w sposob nieprze-
widziany i nieprzemyslany. Brak zidentyfikowania i rozpoznania prze-
biegu procesow.

poziom drugi — poziom podstawowy. Poziom ten oznacza, ze organi-
zacja zorientowana jest na dziatania projakosciowe i podejécie proce-
sowe. Wystepuje powtarzalno$¢ dzialan i czynnosci. Istnieje §wiado-
mos$¢, ze wykonywane dzialania wywieraja na siebie wptyw. Procesy
zostaty zidentyfikowane, ale niektore dziatania realizowane sag w spo-
sob intuicyjny. Brakuje systematycznego doskonalenia procesow. Pro-
cesy sg powtarzalne i zarzadzane.

poziom trzeci — podejscie systemowe, zorientowane na ksztaltowanie
dojrzatosci organizacji. W organizacji dostrzega si¢ znaczenie podej-
$cia procesowego. Procesy sg zdefiniowane i udokumentowane. Ma
miejsce mapowanie procesOw oraz opracowanie i wykorzystywanie
wskaznikéw, potrzebnych do oceny ich sprawnosci. Kierownictwo
dazy do zintegrowania systemu zarzadzania jako$cia z innymi syste-
mami. Organizacja jest zorientowana procesowo.

poziom czwarty — aktywne ksztaltowanie dojrzatosci organizacji,
zarzadzanie ciaglym i kompleksowym doskonaleniem. Organizacja
jest w petni kompetentna w zakresie zarzadzania procesami. Dziatania
1 rezultaty sa przewidywalne. Ustalono wskazniki stuzace do kontro-
li sprawnosci przebiegu procesow i dokonywana jest ciagla ocena ja-
koSciowa oraz ilo$ciowa parametrow procesow. Istnieje konieczno$¢
uscislenia zwiazkéw miedzy okreslonymi wynikami oceny, a podej-
mowanymi decyzjami zarzadczymi.

poziom piaty — organizacja dojrzala w swojej klasie. Organizacja
jest zorientowana na doskonalo$é. Wystepuje wysoka kompetencja
w podejmowaniu dziatan zapobiegawczych i doskonalacych. Zarza-
dzanie informacja i wiedzg wptywa na natychmiastowe zidentyfiko-
wanie odchylen. Duze zaangazowanie przywodztwa i zatrudnionych
pracownikow ulatwia elastyczne dostosowanie strategii i struktury do
zidentyfikowanych zmian. Organizacje cechuje dazenie do optymali-
zacji jakoSci realizowanych procesow. Istnieje kultura zorientowana na
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jako$¢, doskonato$¢ i podnoszenie warto$ci z punktu widzenia wszyst-
kich interesariuszy Wykorzystywane sa najnowsze koncepcje i instru-
menty zarzadcze.

3. Samoocena jako narzedzie stuzace do oceny poziomu dojrzato-
$ci jakosciowej organizacji

Istotnym aspektem, w praktyce funkcjonowania organizacji, jest okresle-
nie poziomu dojrzatosci jakosciowej. Jak podkreslono w punkcie 2. niniejsze-
go artykuhu, dojrzatos$¢ jakosciowa organizacji oraz ocena poziomu jej roz-
woju nabierajg coraz wigkszego znaczenia. W procesie okreslania poziomu
dojrzatosci jakosciowej organizacji, wykorzystuje si¢ modele samooceny. Sa-
moocena jest punktem wyjsciowym do podjecia jakichkolwiek decyzji w za-
kresie wskazania priorytetow dla dziatan doskonalacych oraz ich realizowa-
nia zgodnie z podej$ciem procesowym. Wedtug Normy ISO 10014 dziatania
te maja przyczynic si¢ do uzyskania korzysci finansowych i ekonomicznych,
czyli sg pozadanym efektem na wyjsciu procesu. Samoocena powinna by¢
pojmowana przez kierownictwo, jako wszechstronny i systematyczny prze-
glad dziatan i wynikow organizacji, w stosunku do poziomu jej dojrzatosci.
Wyniki samooceny moga by¢ wykorzystywane do identyfikacji i stosowania
najlepszych praktyk zarzadzania, ciaglego doskonalenia osiggnie¢ organiza-
cji oraz rozpoznania mozliwosci poprawy, w zakresie podejmowanych dzia-
fan [PN-EN ISO 9004:2010]. Wedtug tukasinskiego i Sikory [Lukasinski,
Sikora, 2008, s.36] samoocena ma prowadzi¢ do doskonalenia jakosci, jako
pojecia nadrzednego, odnoszacego si¢ do wszystkich elementéw organizacii,
sfer 1 funkcjonowania. Samoocena umozliwia zidentyfikowanie obszarow
i kierunkéw dokonania zmian, co umozliwia zaakceptowanie przez organi-
zacj¢ przemian, zachodzacych w otoczeniu oraz nawigzanie i utrzymywanie
odpowiednich relacji z interesariuszami, ktorzy wywieraja wptyw na jakos¢
funkcjonowania organizacji. Narzedzie to promuje kompleksowe wdrozenie
idei cigglego doskonalenia, co przyczynia si¢ do poprawy aktualnego stanu
rozwigzan organizacyjnych. Zdolno$¢ do przeprowadzenia samooceny przez
organizacj¢ Swiadczy o jej poziomie dojrzatosci jakosciowej, gdyz stosowanie
tego narzgdzia zwigksza szanse na rozwdj poprzez: doskonalenie i utrzymy-
wanie trwatych jej osiggnig¢, stosowanie dobrych praktyk, okreslenie kierun-
ku doskonalenia w przysztosci, mozliwosci wdrazania innowacji w realizowa-
ne procesy, wytwarzane produkty czy strukture organizacyjna [Szczepanska,
2012, s.100]. Samoocen¢ mozna przeprowadzi¢ zgodnie z r6znymi metodyka-
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mi, ktore powinny by¢ zgodne z kierunkami doskonalenia stworzonego sys-
temu zarzadzania jakoscia. Najczesciej stosowanym narzedziem, w procesie
realizacji samooceny, jest kwestionariusz z pytaniami. W przeprowadzonym,
dla celéw niniejszego opracowania, studium przypadkow zastosowano kwe-
stionariusz wszechstronnej samooceny oraz opis poziomoéw dojrzatosci sys-
temu zarzadzania jakoscia, zawarty w normie PN-ISO 10014:2008. Niniejszy
kwestionariusz przedstawiono w tabeli 3. w rozdziale 4. stanowigcym czg$¢
empiryczng artykutu. Istota samooceny, zawartej w standardzie ISO 10014,
jest ewaluacja stopnia implementacji o$miu zasad zarzadzania jako$cia:

+ orientacja na klienta,

* przywodztwo,

» zaangazowanie ludzi,

* podejscie procesowe,

» systemowe podejscie do zarzadzania,

* ciagle doskonalenie,

* podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

» wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami.

Zaleca si¢ prowadzenie samooceny, wedtug ISO 10014, w czterech eta-

pach:

1. wybér zespotu 0séb oceniajacych poziom dojrzatosci w danej orga-
nizacji i zapoznanie si¢ 0s6b oceniajgcych z opisem pigciu poziomow
dojrzatosci;

2. wypelnienie kwestionariusza wstgpnej samooceny, w celu uzyskania
ogolnego pogladu na dojrzatos¢ organizacji;

3. uzupelnienie kwestionariusza w wszechstronnej samooceny;

4. sporzadzenie wykresu RADAR!, stuzacego wskazaniu priorytetowych
obszarow, w ktorych powinny zosta¢ podjete dziatania doskonalace.

4. Ocena dojrzatosci jakosciowej organizacji na przyktadzie
przedsiebiorstwa produkcyjnego z sektora producentéw mie-
sa drobiowego

Badanie przeprowadzono w przedsiebiorstwie z sektora producentow
migsa drobiowego, zatrudniajacego 240 pracownikow. Przedsiebiorstwo ist-

' RADAR - to diagram, przedstawiajacy wyniki z samooceny, postrzegany jako dynamic-

zny model oceny oraz narz¢dzie menedzerskie, znajdujace wykorzystanie, w celu usystem-
atyzowania podejscia, stosowanego do badania osiggni¢¢ organizacji. Pozwala zobrazowac
osiagniecia organizacji w zakresie: wynikow (results), podejscia (approach), jego wdrozenia
(deployment) oraz oceny i doskonalenia (assessment i refine)
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nieje od roku 1999. Cechuje je pelna integracja produkcji. Wdrozone sa dwa
systemy zarzadzania jakoScig: system bezpieczenstwa zywnosci: HAACP?
oraz prywatny migdzynarodowy standard bezpieczenstwa zywnosci BRC?.
Przyjete systemy zarzadzania jako$cig przemawiaja za stwierdzeniem, ze
przedsigbiorstwo to jest zarzadzane projakosciowo.

W celu przeprowadzenia samooceny skonstruowano narzedzie badawcze,
jakim jest kwestionariusz pytan opartych na standardzie ISO 10014. Kwestio-
nariusz ten wraz z wynikami badan przedstawia tabela 3. Proces samooceny
byt mozliwy dzigki zaangazowaniu pracownikéw badanego przedsigbiorstwa.
Do zespotu oceniajacego zostalo wybranych 6 osob: czlonek zarzadu odpo-
wiedzialny za sprawy jako$ciowe, pelnomocnik zarzadu ds. HACCP, kierow-
nik produkcji, dyrektor odpowiedzialny za pion techniczny, dwoch mistrzow
produkcji, czterech pracownikéw produkcyjnych ze stazem pracy powyzej 5
lat.

Cztonkowie zespotu oceniajgcego zostali poproszeni, o zapoznanie si¢
Z opisami pigciu poziomdéw dojrzatosci, przedstawionymi w punkcie drugim
niniejszego opracowania, a nastepnie o samodzielne uzupetnienie kwestiona-
riusza samooceny polegajacym na okreslenie poziomu dojrzatosci jakoscio-
wej, w zakresie realizacji poszczeg6élnych zasad zarzadzania projakos$ciowe-
go. Zgodnie z przyjetym zatozeniem wyrdznia si¢ 5 poziomow dojrzatosci.
Czlonkowie zespolu oceniajacego mogli przyzna¢ warto$¢ od 1 do 5. Im
Wyzsza ocena, tym za bardziej dojrzaty uznawali poziom rozwiazan w danym
zakresie. Przyjeto, ze warto$¢ $rednia to Srednia arytmetyczna z uzyskanych
obserwacji.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze badana organizacja ma duzy
potencjat, w sferze pierwszej zasady zarzadzania projako$ciowego — orientacji
na klienta, co ilustrujg wyniki pozioméw dojrzatosci zestawione w tabeli 3.
Wartos¢ $rednia poziomu dojrzatosci: 2,82 swiadczy, ze organizacja w niewy-
starczajacym stopniu ksztatci kompetencje, niezbedne dla wzrostu w zakresie
orientacji dla klienta. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na dziatania zmierza-
jace do poprawy komunikowania celéw pracownikom oraz poprawy spraw-
nosci tancucha dostaw, co zwiekszy zadowolenie klientow oraz ich lojalnosc.

2 HACCP - analiza zagrozef i krytyczne punkty kontroli (z ang. Hazard analisis and crytical
points). Jest to system majacy na celu zapewnienie bezpieczenstwa zywnosci przez identy-
fikacje i oszacowanie skali zagrozen, z punktu widzenia wymagan zdrowotnych zywnosci
oraz ryzyka wystapienia zagrozen, podczas przebiegu wszystkich etapow produkc;ji i obrotu
produktami spozywczymi. System ten ma réwniez na celu okre$lenie metod eliminacji lub
ograniczenia zagrozen oraz ustalenie dziatan korygujacych.

BRC - migdzynarodowy prywatny standard bezpieczenstwa zywnosci stworzony przez
British Retail Consortium
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Nalezy stwierdzi¢, ze organizacja ktadzie odpowiedni nacisk na rozpoznawa-
niu potrzeb i oczekiwan klientéw oraz jakosci obstugi posprzedazne;.

W tabeli 4. zestawiono poziomy dojrzatosci jakoSciowej w obszarze przy-
wodztwa. Osiagniety poziom dojrzatosci w tym obszarze — 2,33 nalezy uznaé
za niski, co oznacza, iz przywddcy nie sa wystarczajaco zdolni do aktywnego
ksztattowania dojrzatosci organizacji. Nie przedstawiaja pracownikom wizji,
misji oraz kierunkow polityki jako$ci. Mozna uzna¢, ze najwyzsze kierownic-
two W niewystarczajacym stopniu tworzy i utrzymuje odpowiednie §rodowi-
sko, dla umozliwienia pelnego zaangazowania pracownikéw, w celu maksy-
malizacji korzysSci dla wszystkich interesariuszy.

Tabela 3. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakoSciowej
w obszarze: orientacja na klienta.

Zasada zarzadzania jakoS$cig: Poziom
Orientacja na klienta dojrzatosci
Czy organizacja moze wykazac, ze:

a) zidentyfikowata wtasciwe grupy klientow lub rynkéw dla uzyska- 34
nia najlepszych korzysci finansowych i ekonomicznych? ’

b) potrzeby, oczekiwania i wymagania klienta sa w petni zrozumiane? 35

¢) potrzeby, oczekiwania i wymagania powigzanego z organizacjg 31
tancucha dostaw sg w petni zrozumiane? ’

d) powyzsze pozycje a), b), ¢) sa zarzadzane przez ustalenie wyraz- 24
nych celow? ’

e) cele sa skutecznie komunikowane wszystkim pracownikom, kto- 23
rych dotycza? ’

f) zrownowazone, uczciwe podejscie jest stosowane do wszystkich 31
klientow? ’

g) uwagi i reklamacje klientow sg rozpatrywane uczciwie i we wia- 33
Sciwym czasie? ’

h) informacje o zadowoleniu klienta s zbierane, mierzone i oceniane? 2,9

i) zadowolenie klienta jest komunikowane wewnatrz organizacji? 2,3

j) jest stabilny tancuch dostaw, ktory zapewnia utrzymanie zadowo- 24
lenia klienta? ’

k) organizacja zapewnia niezbgdne zasoby i spelnia wymagania 29
klientow? ’

1) organizacja rozeznaje potrzebe wspolnego rozwoju, jesli jest to wy- 24
magane? ’

m) zmiany warunkow rynkowych, w tym zmiany konkurencyjnosci, 27
sa regularnie przegladane? ’

Dojrzalo$¢ Srednio 2,82

Zro6dto: Norma PN-ISO 10014:2008
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Na podstawie samooceny dojrzatosci jakosciowej w obszarze: przywodz-
two, mozna wnioskowac, ze w organizacji s ustalone wspdlne wartosci oraz ta-
kie atrybuty, jak uczciwos¢ i otwarto$¢ w kontaktach z klientami i dostawcami.

Tabela 4. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakos$ciowej
w obszarze: przywédztwo.

Zasada zarzadzania jakoScia: Poziom
Przywédztwo dojrzalosci

Czy przywddcy organizacji:

a) rozwazaja i skutecznie stosuja strategie organizacji, polityke i biz-
nesplany, w celu spetnienia potrzeb swoich klientow, aby umozli- 2,2
wi¢ osiagnigcie korzysci finansowych i ekonomicznych?

b) rozwazajg i skutecznie stosujg strategie organizacji, polityke i biz-
nesplany, w celu spetnienia potrzeb pracownikow, aby umozliwi¢ 2,1
osiggniecie korzysci finansowych i ekonomicznych?

¢) rozwazaja i skutecznie stosuja strategic organizacji, polityke i biz-
nesplany, w celu spelnienia potrzeb dostawcow, aby umozliwic 1,3
osiggniecie korzysci finansowych i ekonomicznych?

d) rozwazajg i skutecznie stosujg strategi¢ organizacji, polityke i biz-
nesplany, w celu spetnienia potrzeb spoleczenstwa, aby umozliwi¢ 2,6
osiggniecie korzysci finansowych i ekonomicznych?

e) przejrzyscie komunikuja wizjg, misj¢, kierunek, polityke, plany,
wykonanie i inne wazne informacje, istotne dla trwatos$ci organi- 1,9
zacji w przysztosci?

f) ustalajg ambitne, realne i zrozumiate cele dla wszystkich zespotow
roboczych i/lub indywidualnych pracownikow?

g) tworzg i1 utrzymuja odpowiednie srodowisko, aby umozliwi¢ pra-
cownikom pelne zaangazowanie w osigganie celow roboczych?

h) tworza 1 utrzymuja odpowiednie srodowisko, aby umozliwi¢ pra-
cownikom petne zaangazowanie, w osigganie celow w zakresie za- 2,4
dowolenia klienta?

1) tworza i utrzymuja odpowiednie srodowisko, aby umozliwi¢ pra-
cownikom pelne zaangazowanie, w osiaganie celow w zakresie za- 1,8
dowolenia interesariuszy?

j) ustalaja wspolne wartosci, uczciwos¢, otwartos¢ i etyczne wzory

3,1

2,3

postegpowania w kontaktach z dostawcami? 34
k) ustalaja wspolne wartosci, uczciwosé, otwartos¢ i etyczne wzory 3.6
postepowania w kontaktach z klientami? ’
1) ustalaja wspodlne wartosci, uczciwos¢, otwartos$¢ i etyczne wzory 29
postepowania w kontaktach ze spoteczenstwem? ’
m) wykazuja zaangazowanie, buduja zaufanie i eliminuja strach w or- 23
ganizacji? ’
n) zapewniajg pracownikom niezbgdne zasoby, szkolenie i swobode
dziatania wraz z ponoszeniem odpowiedzialno$ci i wywigzywa- 2,0

niem si¢ ze zobowigzan?
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0) inspiruja, motywuja pracownikoéw i uznajg wktad ludzkiej pracy? 1,2
p) ustalaja jednos$¢ celu i kierunku dziatania organizacji poprzez przej- 1.9
rzysta i wlasciwa komunikacje miedzy wszystkimi szczeblami? ’
q) promuja i wspieraja wspolpracg grup roboczych, angazujac pra- 20
cownikow, klientow, dostawcow i i pozostatych interesariuszy? ’
r) promuja i nagradzaja innowacje oraz kreatywnos$¢ w organizacji? 2,9
s) zachecaja do wykorzystania informacji zwrotnych i wlasciwych
dziatan w zakresie sugestii, uwzgledniajac site 1 glebokosé infor- 3,1
macji zwrotnych?
Dojrzalo$¢ Srednio 2,33

Zrodto: Norma PN-ISO 10014:2008

Osiggnigty poziom dojrzatosci w obszarze: zaangazowanie ludzi — 2,30
(tabela 5.) $wiadczy, iz w organizacji nie zostata odpowiednio uksztattowana
orientacja na ksztattowanie dojrzatosci organizacyjnej. Szczegdlny nacisk na-
lezy potozy¢ na doskonalenie sytemu motywacyjnego. Pracownicy w niedo-
statecznym stopniu angazujg si¢ w proces cigglego doskonalenia oraz nie daza
do podniesienia swoich kompetencji.

Tabela 5. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakoSciowej
w obszarze: zaangazowanie ludzi.

Zasada zarzadzania jakoScia: Poziom
Zaangazowanie ludzi dojrzalosci
Czy wykazano, ze pracownicy:
a) wykorzystujg swoje kompetencje do osiggania finansowych i eko- 19
nomicznych korzysci dla organizacji? ’
b) skutecznie wspotpracuja w rozwoju i osigganiu celow organizacji? 2,6
¢) uznajg potrzebe innowacji i kreatywnosci? 1,9
d) rozumieja znaczenie swojego stanowiska? 3,5
e) identyfikujg ograniczenia w ich funkcjonowaniu, otwarcie dysku- 28
tujac na temat problemow i rozwigzan? ’
f) akceptuja prawo wiasnosci i odpowiedzialno$¢ w rozwigzywaniu 31
probleméw? ’
g) poszukuja mozliwosci podniesienia swoich kompetencji? 1,6
h) swobodnie dziela si¢ wiedzg i doswiadczeniem z innymi pracow- 18
nikami? ’
1) sg chetni do uczestniczenia i zaangazowani w ciggle doskonalenie? 1,3
Jj) chetnie wspotpracuja z innymi pracownikami, klientami, dostaw- 25
cami i pozostatymi interesariuszami? ’
Dojrzalo$é srednio 2,30

Zr6dio: Norma PN-ISO 10014:2008
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W tablicy 6 zostaty zestawione poziomy dojrzatosci jakosciowej w ob-
szarze - podejscie procesowe. Dojrzato$¢ zostata oceniona na zadawalajacym
poziomie 3,32. W tym obszarze wysoko oceniono poziom identyfikacji klu-
czowych dziatan i proceséw w organizacji. Parametry procesow oraz kluczo-
wych dziatan w organizacji sg mierzone i analizowane. Mozemy powiedziec,
ze jest wysoce prawdopodobne, ze odpowiednie ksztaltowanie jakosci proce-
SOW W tej organizacji zwigkszy szanse na uzyskanie optymalnych cech i wila-
sciwos$ci produktow.

Tabela 6. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakoSciowej
w obszarze:podejscie procesowe.

Zasada zarzadzania jakoS$cig: Poziom
Podejscie procesowe dojrzatosci
Czy procesy skutecznie funkcjonuja, dzigki:
a) zdefiniowaniu dziatan niezbednych do osiggniecia pozadanych ko-
rzysci finansowych i ekonomicznych w ramach kazdego procesu?
b) pelnemu rozpoznaniu i1 zarzadzaniu wzajemnie powigzanymi
i wzajemnie zaleznymi dzialaniami, zasobami, wej$ciami i wyj- 3,0
$ciami procesu?
¢) ustaleniu wyraznej odpowiedzialno$ci, réwniez finansowej, dla

3,2

pracownikow w zarzadzaniu kluczowymi dziataniami? 33

d) zrozumieniu zdolnosci kluczowych dziatan Iub procesow dzigki ich 38
pomiarom i analizie? ’

e) identyfikacji kluczowych dziatan i powigzan w organizacji? 4,0

f) koncentracji na odpowiednich czynnikach (np. pracownicy, maszy-
ny, metody, materiaty, sSrodowisko), ktore beda doskonali¢ kluczo- 3,7
we dziatania/ procesy?

g) ocenie/ustalaniu priorytetow ryzyka, konsekwencji i wplywow
dziatan/ procesow na klientow, dostawcow oraz pozostatych inte- 2,3
resariuszy?

Dojrzalo$¢ Srednio 3,32

Zrédto: Norma PN-ISO 10014:2008

Dojrzatos¢ podejscia systemowego do zarzadzania zostata oceniona na
poziomie 2,84 (tabela 7.). Szczegdlng uwagge nalezy zwrdci¢ na rozwijanie ta-
kich kompetencji jak: dazenie do identyfikacji i zrozumienia wszystkich istot-
nych czynnikéw i elementow organizacji przyczyniajacych si¢ do osiagnigcia
sukcesu catej organizacji.
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Tabela 7. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakosciowej
w obszarze: systemowe podejscie do zarzadzania.

Zasada zarzadzania jakoScia: Poziom
Systemowe podejs$cie do zarzadzania dojrzalosci
Czy systemy funkcjonujg skutecznie, dzieki:

a) zdefiniowaniu proceséw niezbednych do osiggania pozadanych ko-
rzysci finansowych i ekonomicznych w ramach calo$ciowego sys- 2,1
temu organizacji?

b) identyfikacji, zrozumieniu i zarzadzaniu wzajemnie zaleznymi
procesami wlaczonymi w calo$ciowy system organizacji?

¢) identyfikacji, zrozumieniu i zarzadzaniu czynnikami wptywajacy-
mi na ograniczenia i zdolno$ci dotyczace catosci zasobow, biorac 3.8
pod uwage wzajemne zaleznosci procesu?

d) strukturyzacji i integracji zarzadzania procesami i zasobami dla
osiggnigcia ogodlnych celéw organizacji w sposob skuteczny i efek- 2,4
tywny?

e) optymalnemu wykorzystaniu specyficznych procesow dla korzysci
catego systemu?

f) zrozumieniu odpowiednich zasad, ktérych spetnienie jest niezbed-
ne do osiggnigcia catosciowego sukcesu organizacji, unikajac ba- 1,2
rier zwigzanych z powigzaniami mi¢gdzy elementami systemu?

g) ciaglemu doskonaleniu catosci sytemu dzigki odpowiednim pomia-
rom i ocenie, przy czym unika si¢ doskonalenia w jednym obsza- 3,0
rze, o ile moze spowodowac to pogorszenie w innych obszarach?

h) wspotpracy wszystkich odpowiednich stron w celu ciggtego dosko-
nalenia i wzrostu korzysci finansowych i ekonomicznych?

Dojrzalo$é srednio 2,84

3,3

3,2

3,7

Zrodto: Norma PN-ISO 10014:2008

Oszacowanie na poziomie 2,52 dojrzaloéci rozwigzan organizacyjnych,
ktore warunkuja ciggle i kompleksowe doskonalenie, nie mozna uznac za sa-
tysfakcjonujace (tabela 8.). Szczegolng uwage nalezy zwrdcic na:

» zapewnieniu pracownikom szkolen w zakresie metod i narzedzi umoz-

liwiajagcym im doskonalenie produktow i procesow,

» przyporzadkowaniu kazdemu pracownikowi i grupie roboczej odpo-
wiednich i skoordynowanych celow wptywajacych na ciggle dosko-
nalenie. Powinna zosta¢ stworzona i zoperacjonalizowana koncepcja
ciggtego doskonalenia.



358 Stawomir Adamczyk Né Tom XXVIII

Tabela 8. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakosciowej
w obszarze: ciggle doskonalenie.

Zasada zarzadzania jakoScia: Poziom
Ciagle doskonalenie dojrzaloSci
Czy ciagle doskonalenie jest osiagane, dzigki:

a) konsekwentnej, obejmujacej cala firm¢ koncepcji, zachecajacej
i wspierajacej ciaggle doskonalenie, dla uzyskania korzysci finanso- 2,1
wych i ekonomicznych w organizacji?

b) zapewnieniu pracownikom szkolen w zakresie metod i narzedzi,
umozliwiajacych im osiagnigcie doskonalenia wyrobow i/ lub pro- 1,8
cesdw

¢) temu, ze kazdy indywidualny pracownik lub grupa robocza w or-
ganizacji ma odpowiednie i skoordynowane cele, wptywajace na

ciagle doskonalenie, majace przyczyni¢ si¢ do zwickszenia korzy- LS
$ci finansowych i ekonomicznych?

d) wdrozeniu skutecznych pomiaréw do $ledzenia i oceny ciaglego
doskonalenia, w celu zwigkszenia korzysci finansowych i ekono- 2,8
micznych?

e) selekcji i ocenie wlasciwych pomystow doskonalenia dla wdrozenia
odpowiednich do osiagniecia korzysci finansowych i ekonomicz- 3,2
nych?

f) uznaniu i uczczeniu udoskonalen, majacych na celu osiagnigcie ko- 37
rzysci finansowych i ekonomicznych. ’

Dojrzalo$é srednio 2,52

Zrédto: Norma PN-ISO 10014:2008

W tabeli 9. przedstawiono wyniki oceny dojrzatosci rozwigzan organiza-
cyjnych w obszarze: podejmowanie decyzji na podstawie faktéw. Dojrzatosc
w tym obszarze zostata oceniona na poziomie 3,00. Nacisk i uwage nalezy
zwroci¢ na doskonalenie rozwigzan, warunkujacych udostepnianie danych,
informacji, w celu wykonania kluczowych analiz stuzacych podejmowaniu
racjonalnych decyzji. Szczegdlnie wysoko oceniono dojrzato$¢ w obszarze
podejmowania decyzji, opartych na faktach uzupetnionych doswiadczeniem
1 intuicja os6b zarzadzajacych organizacja.
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Tabela 9. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalosci jakosSciowej
w obszarze: podejmowanie decyzji na podstawie faktow.

Zasada zarzadzania jakoScia: Poziom
Podejmowanie decyzji na podstawie faktow dojrzalosci
Czy decyzje sa podejmowane dzigki:
a) udostepnianiu niezbe¢dnych danych i informacji w celu umozliwie-
nia osiagania korzysci finansowych i ekonomicznych?
b) zapewnieniu, ze dane i informacje sg wiarygodne i doktadne? 3.8
¢) zapewnieniu dostepu do danych, informacji i narzedzi umozliwia-
jacych skuteczne wykonanie kluczowych analiz (np. przegladow

3,2

finansowych i ekonomicznych, prognoz popytu, planowania, po- L7
miaréw wykonania i analiz procesu)?

d) zapewnieniu danych i informacji zdolnych do wskazania skutkow,
wzajemnych powigzan migdzy procesami w celu uniknigcia pro- 23
blemu, polegajacego na tym, ze doskonalenie w jednym obszarze ’
powoduje pogorszenie w innym?

e) podejmowaniu decyzji dziatan, opartych na analizie faktoéw, uzu- 40
petnionych doswiadczeniem i intuicja, jesli jest to niezbedne? ’

Dojrzalo$¢ Srednio 3,00

Zrddlo: Norma PN-ISO 10014:2008

Uzyskany, niski wynik dojrzatosci rozwigzan organizacyjnych w obsza-
rze wzajemnych, korzystnych wiezi z dostawcami — 1,98 §wiadczy, ze w or-
ganizacji nie zostaly podjete, w odpowiednim stopniu, dziatania, warunku-
jace zbudowanie trwatych relacji z dostawcami, opartymi na wzajemnych
korzystnych powiazaniach (tabela 10.). Nalezy skoncentrowac si¢ na poprawie
przeptywu informacji zwrotnych od i do dostawcow oraz miedzy pozostaltymi
partnerami w tancuchu dostaw.

Tabela 10. Kwestionariusz wszechstronnej samooceny dojrzalo$ci jakoSciowej
w obszarze:

Zasada zarzgadzania jakoS$cig: Poziom
Wzajemne korzystne powiazania z dostawcami dojrzalosci
Czy wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami sg osiagane,
dzigki:

a) skutecznemu procesowi oceny, wyboru i monitorowania dostaw-
cOw oraz partnerow tancucha dostaw, aby zapewni¢ catosciowe ko- 2,1
rzysci finansowe i ekonomiczne?

b) skutecznej komunikacji miedzy partnerami tancucha dostaw,
rozpoznanej wzajemne zaleznosci migdzy nimi, organizacja i jej 2,2
klientami?
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¢) ustaleniu powigzan, ktére roéwnowazg krotkoterminowe zyski
z dlugoterminowymi uwarunkowaniami, by¢ moze ustaleniu 1,9
wspolnego rozwoju i dziatan doskonalgcych, jesli jest to niezbedne?

d) dzieleniu si¢ przez organizacj¢ informacjami i planami na przy-
szto$¢ z dostawcami i partnerami tancucha dostaw, jesli jest to wila- 1,5
$ciwe dla wzajemnych korzysci?

e) rozpoznaniu osiagni¢¢ i udoskonalen, szczegodlnie tych, ktore sa

inspirowane przez dostawcow lub partnerow tancucha dostaw? 2,3 30
f) dostarczaniu dostawcom i partnerom tancucha dostaw 1,4 informa- 23

cji zwrotnych o wynikach ich dziatan? ’
g) otrzymywaniu regularnych informacji zwrotnych od dostawcow L4

i partneréw tancucha dostaw o wtasnych dziataniach? ’
h) pracy organizacji z dostawcami i partnerami lancucha dostaw

w celu zmniejszenia kosztéw i zapewnienia dodatkowych korzysci 14

finansowych i ekonomicznych klientom oraz innym stronom zain- ’

teresowanym?

Dojrzalo$¢ Srednio 1,98

Zro6dto: Norma PN-ISO 10014:2008

Tabela 11 zawiera ogolny poziom dojrzatosci jakosciowej badanej orga-
nizacji oraz wyniki pozioméw dojrzatosci, w obszarach sze$ciu zasad zarza-
dzania jakoscia.

Tabela 11. Ogélny poziom dojrzalosci jakosciowej badanej organizacji

S . Poziom
Zasada projako$ciowego zarzadzania defiezitatist
Orientacja na klienta 2,82
Przywodztwo 2,33
Zaangazowanie ludzi 2,30
Podejscie procesowe 3,32
Podejscie systemowe do zarzadzania 2,84
Ciagte doskonalenie 2,52
Podejmowanie decyzji na podstawie faktow 3,00
Wzajemnie korzystne wigzi z dostawcami 1,98
Ogolny poziom dojrzalosci organizacji — warto$¢ Srednia 2,64

Zrédto : opracowanie wiasne.

Po przeprowadzeniu oceny dojrzatosci organizacji zbiorcze wyniki zosta-
ly przedstawione w uktadzie logicznym RADAR (wykres 1.). Na jego podsta-
wie mozna szybko zidentyfikowa¢ priorytety w procesie doskonalenia wyko-
rzystywania potencjatu i osigganych przez organizacj¢ efektow. Moze stuzy¢
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rowniez porownaniu dojrzatosci jakosciowej organizacji z dojrzatosciag jako-
$ciowa sektora lub innych organizacji, majacych przewage konkurencyjna.

QOrientacja na
klienta
5

Wzajemnie

a
korzystne wieziz Przywodztwo
dostawcami 3
Podejmowanie . .
. Zaangazowanie
decyzji na 3 Judai
podstawie faktow
— Seriel
Ciagle Podejscie
doskonalenie procesowe

Podejscie
systemowe do
zarzadzania

Wykres 1. RADAR - diagram przedstawiajacy wyniki samooceny poziomu doj-
rzalo$ci badanej organizacji, w zakresach zasad zarzadzania jakoscia.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

Podsumowanie

Dojrzalos¢ jakoSciowa organizacji powinna by¢ traktowana jako zmienna
decyzyjna i poddawana analizom, nie tylko w przedsigbiorstwach zarzadza-
nych projakosciowo, ale wszystkich organizacjach. Analizy majg stuzyé po-
dejmowaniu racjonalnych decyzji w czasie. Dojrzato$¢ jakosciowa powinna
podlega¢ cigglemu monitorowaniu, w mysl filozofii kompleksowego dosko-
nalenia. Dojrzalo$¢ to zdolno$¢ do zmiany i rozwoju, oznacza gotowo$¢ orga-
nizacji do spetniania okreslonych zadan, w sposob kompleksowy. Dojrzatosé¢
jakosciowa jest rowniez oznakg zdolno$ci organizacji do stosowania narzg-
dzi i technik zarzadzania jakoScig. Instrumenty zarzadzania projakos$ciowe-
g0 majg przyczyniac si¢ do uzyskania totalnej jakosci jej funkcjonowania, co
bedzie rzutowalo na wypracowanie przez organizacje konkurencyjnej pozycji
na rynku i osiggnigciu trwalej przewagi konkurencyjnej. Istnieje wiele mo-
deli oceny poziomu dojrzatosci systeméw zarzadzania jakoScig. Uniwersal-
nym a zarazem coraz czgsciej stosowanym narz¢dziem do pomiaru poziomu
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dojrzatosci jakoSciowej organizacji jest samoocena oparta na standardzie ISO
10014. Model samooceny wedtug ISO 10014 moze by¢ stosowany w kazdej or-
ganizacji, niezaleznie od liczby zatrudnionych, r6znorodnosci wyrobow, wiel-
kosci dochodow i stopnia zlozonosci proceséw. Wytyczne, zawarte w normie
ISO 10014, maja przyczyni¢ sig, nie tylko do konkretnych efektow w sferze
organizacyjnej i $wiadomosci pracownikow, ale rowniez do osiagania korzy-
$ci ekonomicznych i finansowych. Samoocene nalezy postrzegac jako zrodto
informacji o dotychczasowych rezultatach organizacji. Po jej przeprowadze-
niu zbiorcze wyniki, ktore sg przedstawiane w uktadzie logicznym RADAR.
Diagram ten znajduje zastosowanie podczas identyfikacji priorytetow w pro-
cesie doskonalenia wykorzystywania potencjatu i osigganych przez organiza-
cje efektow. Moze stuzy¢ réwniez poréwnaniu dojrzatosci jakosciowej organi-
zacji z dojrzaloscig jakosciowa branzy lub sektora.

W czesci empirycznej niniejszego artykutu dokonano oceny poziomu doj-
rzatosci jakos$ciowej przedsigbiorstwa z sektora producentéw drobiu. Badanie
zrealizowano za pomoca samooceny przeprowadzonej wedtug scenariusza,
zaproponowanego w modelu normy PN-ISO 10014:2008. Nalezy uzna¢, ze ba-
dana organizacja ma znaczny potencjal do rozwoju kompetencji w nastepuja-
cych obszarach zarzadzania:

* wzajemnie korzystne wigzi z dostawcami (poziom 1,98),

» zaangazowanie ludzi (poziom 2,30),

* przywodztwo (poziom 2,33).

Ogolny poziom dojrzatosci rozwigzan organizacyjnych, warunkujacych
realizacje zasad projakosciowego zarzadzania dla badanej organizacji, wynosi
2,64. Uzyskany wynik nalezy uzna¢ za dobry. Na podstawie wynikow moze-
my uznac, ze badang organizacje cechuje podejscie systematyczne, oparte na
problemach Iub korygowaniu. Dane dotyczace wynikow doskonalenia sg do-
stepne w ilosci minimalnej. Poziom dojrzatosci 2,64 oznacza, ze organizacja
zorientowana jest na dziatania projakosciowe i podejscie procesowe. Wyste-
puje powtarzalnos¢ dziatan i czynnosci. Istnieje Swiadomo$¢, ze wykonywane
dziatania wywierajg na siebie wplyw. Procesy zostaty zidentyfikowane, ale
niektére dziatania realizowane sa w sposob intuicyjny. Brakuje systematycz-
nego doskonalenia proceséw. Procesy sa powtarzalne i zarzadzane.
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