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ABSTRACT

Quality management systems are supposed to achieve
the customer satisfaction in the long term. Various studies
have been published about the critical success factors for
the individual quality management systems. Nevertheless,
little works are concerning critical success factors that bey-
ond of the frame of the specific management system. The
main purpose of the article is the analysis of critical success
factors causing the effectiveness of initiating of quality ma-
nagement systems and establish the set of universal fac-

WPROWADZENIE
: : aostrzajaca si¢ konkurencja na rynku powoduje, ze

przezycie organizacji istotnie zalezy od dostarcza-

nia produktéw i ustug wysokiej jakosci, spetniaja-
cych zmieniajace si¢ oczekiwania klientow. Organizacje
zmieniajg wiec swoje podejscie z produkeyjnego, na zo-
rientowane na klienta. Systemy zarzgdzania jako$cig maja
pomoc organizacjom w elastycznym dostosowywaniu sie
potrzeb i oczekiwan klientéw (Talib i Rahman 2010: 363-
380). Nie jest to zadanie proste. Aby je ulatwi¢ identyfiku-
je sie czynniki bezposrednie powigzane ze skutecznoscia
wdrazania systeméw zarzadzania jakoscia (Kutlu i Ka-
daifci 2014: 561-575), (Seetharaman, Sreenivasan i Boon
2006: 675-695), (Psomas, Fotopoulos i Kafetzopoulos
2010: 440-457), (Tari, Heras-Saizarbitoria i Pereira 2013:
456-473), (Biswas i Sengupta 2014: 12-25). Czynniki te
w literaturze przedmiotu nazywane sa kluczowymi czyn-
nikami sukcesu. Autorstwo koncepcji kluczowych czyn-
nikéw sukcesu przypisuje sie J.E Rockartowi (Rockart

tors of the quality implementation. As a result of literature
research critical success factors of the success for individu-
al quality management systems were identify, as the point
of establish the set of critical success factors beyond the
specific quality management system. These factors inclu-
de: the leadership, workers, the strategy, the orientation on
the customer, the organizational culture, the communica-
tion, the measurement of the quality.

KEY WORDS: critical success factors, quality systems, quali-
ty, TQM; ISO; Six Sigma

1979: 81-93). Kluczowe czynniki sukcesu wg J.F Rockarta
to obszary, w ktorych wszystko musi funkcjonowac wia-
$ciwie, aby organizacja mogla si¢ rozwijaé. Ich rola jest
dwojaka. Po pierwsze majg zwrdci¢ uwage kierownictwa
na zagadnienia, ktére sg dla organizacji najwazniejsze,
a po drugie majg za zadanie wydoby¢ informacji o tych
zagadnieniach (Rahman 2012: 47-56).

Pojecie jakosci istnieje i towarzyszy ludzkosci od zara-
nia dziejow (Ozarek 2004: 8-13). Na przestrzeni ostat-
nich kilkudziesi¢eciu lat proby zdefiniowania, czym
jest jako$¢, byly podejmowane przez wielu badaczy.
Feigenbaum (1951) i Abott (1955) definiowali jako$¢
jako warto$¢, Levitt (1972) jako zgodno$¢ ze specyfi-
kacjg, Juran (1951) jako tatwos$¢ wykorzystania, Crosby
(1979) zgodno$¢ z wymaganiami, Taguchi uwazal, ze ja-
kos¢ jest tym czego brak oznacza straty dla wszystkich,
Gronroos (1983) and Parasuraman et al. (1985) uwa-
zali, ze jako$¢ to spelnienie lub przewyzszenie oczeki-
wan klienta (Garvin 1984: 25). To wlasnie klient, jego
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obecne i przyszle potrzeby staly si¢ punktem odniesienia
dla wielu wspdlczesnych definicji jakosci. Natomiast or-
ganizacje implementuja systemy zarzadzania jakoscig, aby
tatwiej im bylo nadazaé za zmieniajacymi si¢ potrzebami
klientéw. Artykul ma charakter teoretyczny. Przywolano
w nim prace po$wiecone kluczowym czynnikom suk-
cesu wplywajacym na skuteczno$¢ wdrozenia réznych
systemow zarzadzania jakoscia. W artykule postawiono
dwa pytania badawcze. Pytanie pierwsze brzmi: jakie sg
kluczowe czynniki sukcesu dla poszczegélnych syste-
mow zarzadzania jako$cia? Pytanie drugie: czy moz-
na wyselekcjonowa¢ zestaw czynnikéw uniwersalnych
z punktu widzenia implementacji jakosci. Metody badaw-
cze zastosowane w artykule to metoda analizy i krytyki pi-
$miennictwa oraz metoda analizy i konstrukeji logiczne;j.

PRZEGLAD LITERATURY PRZEDMIOTU

Pod pojeciem systemu zarzadzania jakoscig w pracy
przyjmuje si¢ wszystkie systemy zarzadzania jako$cia
wymagajace ciaglej poprawy jakosci oraz podejmowa-
nia wysitkéw na rzecz zapewniania wysokiej jakosci
produktom i ustlugom, miedzy innymi: EFQM, TQM,
Lean, seria ISO, Six Sigma. Identyfikacji i analizie klu-
czowych czynnikéw sukcesu przy wdrazaniu poszcze-
golnych systeméw poswiecone sg liczne prace (Tsang
i Antony 2001: 132-141), (Antony 2004: 1006-1013),
(Rad 2005: 12-34), (Antony 2006: 242-243), (Wahid
i Corner 2009: 881-893), (Psomas, Fotopoulos i Kafetzo-
poulos 2010: 440-457), (Sanchez-Hernandez i Miranda
2011: 207-226). Ogolny trend wystepujacy w tych pra-
cach to identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu dla
konkretnego systemu zarzadzania. Nieliczne s3 nato-
miast prace zwracajgce uwage na réznice wérod kluczo-
wych czynnikdw sukcesu w zaleznos$ci od branzy (Desai,
Antony i Patel 2012: 426-444), (Choet al. 2011: 611-628),
wielkosci organizacji (Choetal. 2011: 611-628) oraz fazy
cyklu zycia organizacji (Cho et al. 2011: 611-628). Bar-
dzo niewiele jest rowniez badan podejmujacych prébe
identyfikacji czynnikéw sukcesu wychodzacych poza
ramy jednego systemu zarzadzania (Ismyrlis, Moschidis
i Tsiotras 2015: 114-131). W pracy skoncentrowano si¢
przede wszystkim na kluczowych czynnikach sukcesu
w organizacjach ustugowych, ktére ze wzgledu na swoja
specyfike dzialania maja mozliwo$¢ bardziej elastyczne-
go reagowania na zmieniajgce si¢ potrzeby klientow.

Przegladu artykuléw dotyczacych kluczowych czynni-
kow sukcesu dokonali Silai Ebrahimpour (Silai Ebrahim-
pour 2002: 902) identyfikujac 25 czynnikéw powtarzaja-
cych sie najczesciej. Bylo to: zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa, spoleczna odpowiedzialno$¢, planowanie
strategiczne, orientacja na klienta, informacje o jakosci

i pomiar efektéw, benchmarking, zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, szkolenia, zaangazowanie pracownikéw,
empowerment pracownikéw, satysfakcja pracownikéw,
praca zespolowa, ocenianie i nagradzanie pracownikéw,
zarzadzanie procesowe, kontrola proceséw, projektowa-
nie ustug i produktéw, zarzadzanie dostawcami, ciagte
ulepszanie, zapewnianie jako$ci, unikanie btedéw, kul-
tura jakosci, komunikacja, system jakosci, just in time,
elastyczno$¢. Wsrod wyszcezegolnionych czynnikow
za najwazniejsze zostaly uznane: orientacja na klienta,
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, szkolenia,
praca zespolowa, zaangazowanie pracownikoéw, infor-
macje o jako$ci i pomiar efektow, zapewnianie jakosci,
ciggle ulepszanie, elastycznos¢, planowanie strategiczne,
zarzadzanie procesowe. Podobnego przegladu dokonal
J.J. Tari (Tari 2005: 188). W jego konsekwencji oraz w wy-
niku badan przeprowadzonych wséréd 106 hiszpanskich
firm, ktére posiadaly certyfikat ISO 9001 byto zidenty-
fikowanie trzynastu kluczowych czynnikéw wplywaja-
cych na powodzenie implementacji zarzadzania jako-
$cig w organizacji: orientacja na klienta, zaangazowanie
kadry zarzadzajacej oraz przywoédztwo, planowanie
jakosci, zarzadzanie oparte na faktach, ciggta poprawa,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, szkolenia, praca grupo-
wa, komunikacja, uczenie sie, zarzadzanie procesowe,
wspolpraca z dostawcami, organizacyjna $wiadomosé
i troska o spofeczny i srodowiskowy kontekst. Talib i Ra-
hman (Talib i Rahman 2010: 363-380) zidentyfikowali
dziewie¢ czynnikéw uznanych na podstawie przegladu
literatury przedmiotu za najwazniejsze dla skutecznosci
wdrazania TQM: zaangazowanie najwyzszego kierow-
nictwa i przywddztwo, orientacja na klienta, szkolenia
i edukacja, ciagly rozwdj i innowacje, zarzadzanie do-
stawcami, zaangazowanie pracownikow, informowanie
pracownikéw. Kutlu i Kadaifci (2014) przeanalizowali
wybrane prace dotyczace kluczowych czynnikéw sukce-
su przy wdrazaniu TQM opublikowane w latach 1989-
-2007. Pozwolilo im to na zidentyfikowanie osiemnastu
czynnikow, wirdd ktorych najwazniejsze okazaly sie: za-
angazowanie najwyzszego kierownictwa i przywédztwo,
orientacja na klienta, przeplyw informacji i ich analiza,
szkolenia, zarzadzanie dostawcami, planowanie strate-
giczne, zaangazowanie pracownikow, zarzadzanie pro-
cesowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi i praca grupowa
(Kutlu, C. Kadaifci 2014: 565). Identyfikacji kluczowych
czynnikow dla skutecznego wdrozenia Six Sigma doko-
nali Antony, Antony, Kumar i Cho (2007). Na podsta-
wie analizy literatury przedmiotu wyrdznili nastepujace
czynniki: zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
i przywddztwo, zaangazowanie organizacyjne, kultura
organizacyjna, planowanie strategiczne, infrastruktu-



ra organizacyjna, szkolenie i edukacja, orientacja na
klienta, program motywacyjny, rozumienie metodolo-
gii DMAIC, umiejetno$¢ zarzadzania projektami (An-
tony i wsp. 2007: 294-311). Cho, Lee, Ahn, Jang (Cho
i wsp. 2011: 611-628) rowniez analizowali kluczowe
czynniki sukcesu dla wdrozenia Six Sigma. Bylo to: za-
angazowanie najwyzszego kierownictwa i przywodztwo,
szkolenia, ocena systemu, struktura organizacyjna, kul-
tura organizacyjna, orientacja na klienta, zarzadzanie
projektem. Desai, Antony, Patel (Desai, Antony, Patel
2012: 426-444) jako kluczowe czynniki sukcesu dla Six
Sigma zidentyfikowali: zaangazowanie kierownictwa
i przywodztwo, infrastrukture, kulture organizacyjna,
szkolenia, planowanie strategiczne, zarzadzanie pro-
jektem, orientacj¢ na klienta, zaangazowanie pracow-
nikéw. Ismyrlis, Moschidis, Tsiotras (Ismyrlis, Moschi-
dis i Tsiotras 2015: 114-131), przeanalizowali czynniki
warunkujace skuteczno$¢ wdrozenia norm ISO. Naleza
do nich: zarzadzanie, kultura organizacyjna, innowacje,
szkolenia, wskazniki, orientacja na klienta, orientacja na
dostawcow, planowanie strategiczne, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, komunikacja, zasoby. Przywotane bada-
nia pozwolily na identyfikacja kluczowych czynnikéw
sukcesu dla poszczegdlnych systeméw zarzadzania. Lista
tych czynnikéw jest bardzo dluga. Dla samych organi-
zacji ustugowych mozna wyliczy¢ ponad sto czynnikéw
uznawanych za kluczowe dla skutecznosci wdrazania
systemow zarzadzania. Znaczenie przypisywane tym
czynnikom nie jest jednak takie samo. Dlatego w dalszej
czedci pracy przywolane zostang tylko te czynniki, ktore
zostaly przez badaczy uznane za najistotniejsze. Przeglad
tych czynnikéw dla przejrzystosci zostal przygotowany
w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki sukcesu w organizacjach ustugowych

Orientacja na klienta

Ciagte ulepszanie

Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

Praca zespotowa i upetnomocnienie pracownikéw

Komunikacja
Tsang, Anto-

ny (2001) | "elitykajakosci

Szkolenia

Kultura organizacyjna
Przywdédztwo

Pomiar jakosci
Zarzadzanie dostawcami

Strategia
Orientacja na klienta
Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

Antony Zaangazowanie pracownikéw

(2004) Infrastruktura organizacyjna
Kultura organizacyjna

Szkolenia

Program motywacyjny

Tabela 1. Czynniki sukcesu w organizacjach ustugowych - cd.

Rad (2005)

Zarzadzanie procesowe
Orientacja na klienta
Orientacja na pracownikéw
Przywdédztwo i zarzadzanie
Planowanie strategiczne
Zasoby materialne

Pomiar jakosci

Orientacja na dostawcéw

Antony
(2006)

Przywdédztwo

Kultura organizacyjna

Strategia

Pracownicy

Praca zespotowa

Szkolenia

Rozumienie metodologii, narzedzi i miar
Orientacja na klienta

Odpowiedzialnos¢

Antony, An-
tony, Kumar,
Cho (2007)

Planowanie strategiczne
Orientacja na klienta
Umiejetnos$¢ zarzadzania projektami

Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa i przy-
wodztwo

Infrastruktura organizacyjna
Kultura organizacyjna

Wahid, Cor-
ner (2009)

Przywédztwo

Pracownicy

System motywacyjny

Praca grupowa

Ciagte ulepszanie proceséw
Rozumienie jakosci

Pomiar wynikéw
Komunikacja

Psomas,
Fotopoulos,
Kafetzopo-
ulos (2010)

Orientacja na klienta
Ciagte ulepszanie
Przywddztwo

Kultura organizacyjna
Infrastruktura
Pracownicy

Zasoby

Otoczenie

Talib, Rah-
man (2010)

Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa i przy-
woédztwo

Orientacja na klienta
Szkolenia i edukacja

Ciagty rozwdj

Zarzadzania dostawcami
Zaangazowanie pracownikéw

Cho, Lee,
Ahn, Jang
(2011)

Zarzadzanie i przywodztwo
Zarzadzanie projektem
Orientacja na klienta
Struktura organizacyjna
Kultura organizacyjna
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Tabela 1. Czynniki sukcesu w organizacjach ustugowych - cd.

Tabela 2. Kluczowe czynniki sukcesu systemu zarzadzania jakoscia
-cd.

Pracownicy
Sanchez- | przywodztwo
-Hernandez, Kultura
Miranda
(2011) Komunikacja
Strategia
Przywodztwo
Kultura organizacyjna
Chakraborty, | Pracownicy
Tan (201 2) Zasoby
Praca grupowa
Szkolenia
Zaangazowanie kierownictwa i przywddztwo
Infrastruktura
Desai, Ant- | jantacja na klienta
ony, Patel, . .
(2012) Planowanie strategiczne
Szkolenia
Zaangazowanie pracownikéw
Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa i przy-
wodztwo
Planowanie strategiczne
Orientacja na klienta
Kutlu, Ka- Przeptyw informadji i ich analiza
daifci (2014) | Zarzadzanie procesowe
Szkolenia
Zarzadzanie dostawcami
Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Zaangazowanie pracownikéw

Irédto: opracowanie whasne

Autorzy przywolanych badan przyjmowali na potrze-
by identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu w ba-
danych organizacjach rézny poziom szczegdtowosci.
W zestawieniu starano si¢ przyjmowac kategorie bardziej
ogolne, aby mozliwe bylo ich poréwnywanie. Dlatego
stworzono kategorie przywddztwo, w ktdrej mieszcza si¢
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, zarzadzanie
i przywoddztwo. Druga kategoria to pracownicy. Mieszcza
sie w niej takie czynniki jak zaangazowanie pracowni-
kéw, upelnomocnienie pracownikéw, praca zespotowa,
system motywacyjny i rozwdj. Kolejne kategorie réwniez
wymagaly nieznacznych uogélnien. W tabeli zestawio-
no czynniki uznane przez badaczy za najwazniejsze dla
wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia.

Tabela 2. Kluczowe czynniki sukcesu systemu zarzadzania jakoscia

Orien- Kul-
Przy- | Pra- | taga Stra- | tura Komu- | Po-
wodz- | cowni- | na tegia | °19%" nika- | miar
two ¢y | klien- 9 niza- | qa | jakosci
ta cyjna
Tsang, Anto-
ny (2001) + + + + + + +
Antony
(2004) + + + + +

Irédto: opracowanie wiasne

Orien- Kul-
Przy- | Pra- | taga | ¢ . | tura | Komu-| Po-
wodz- | cowni- | na teqia | °19%" nika- | miar
two ¢y | klien- 9 niza- ¢a |jakosd
ta cyjna
Rad (2005) + + + + +
Antony
(2006) + + + + + +
Antony, An-
tony, Kumar, + + + +
Cho (2007)
Wahid, Cor-
ner (2009) * * * *
Psomas,
Fotopoulos,
Kafetzopo- * * * *
ulos (2010)
Talib, Rah-
man (2010) * * + +
Cho, Lee,
Ahn, Jang + + +
(2011)
Sanchez-
-Hernandez,
Miranda * * + * +
(2011)
Chakraborty,
Tan (2012) * * *
Desai, Ant-
ony, Patel, + + + +
(2012)
Kutlu, Ka-
daifc (2014) | * * * *

Irédto: opracowanie whasne

DyskusJa

Do czynnikéw najbardziej istotnych z punktu widzenia
skutecznego wdrazania systemow zarzadzania jako$cia
badacze zaliczajg przywddztwo, pracownikéw, orienta-
cje na klienta, strategie, kulture organizacyjng, komuni-
kacje oraz pomiar jakosci.

Przywodztwo, utozsamiane najczesciej z postawa kie-
rownictwa, stanowi punkt odniesienia dla pracownikow
w ich dzialaniach na rzecz jakosci. Jedli kierownictwo
nie jest zaangazowane w dzialania zwigzane z doskona-
leniem jako$ci jest to jednoznaczny sygnat dla pracow-
nikéw, Ze nie jest to priorytetowy obszar dla organiza-
cji (Penc 2008: 26-28). Bardzo wazne, przy wdrazaniu
zmian jest, aby pracownicy dobrowolnie zaangazowali
sie i odczuwali wewnetrzna potrzebe, a nie tylko rozu-
mieli konieczno$ci zmian. Taka postawa znaczgco wply-
wa na skuteczno$¢ tych zmian.

Strategia organizacji, jako istotna deklaracja i dro-
gowskaz zaréwno dla czlonkéw danej organizacji, jak



i otoczenia, powinna uwzgledniac jako$ci. Jesli w strategii
nie ma miejsca na jako$¢, nie ma jej réwniez w biezacych
dzialaniach, poniewaz orientacja funkcjonalna zespo-
téw w organizacji jest bezposrednio zalezna od strategii
organizacji (Buy i wsp. 2011: 151-177), (Chattopadhyay
i wsp. 1999: 763-789), (Chaganti i Sambharya 1987:
393-401), (Hitt, Ireland i Palia 1982: 265-298), (Snow
i Hrebiniak 1980: 317-336). Wkomponowanie jakosci
w strategie przyczynia sie do wyjasniania celéw jakosci,
a przede wszystkim traktowania jakoséci jako priorytetu
dzialania (Albacete-Saez, Fuentes-Fuentes i Bojica 2011:
1173-1193). W literaturze przedmiotu zostala zidentyfi-
kowana zalezno$¢ pomiedzy problemami z implementa-
cja zarzadzania jako$cig w organizacjach, a brakiem per-
spektywy strategicznej (Moreno-Luzén 1993:165-181),
(Hawrysz 2014: 118-124).

Orientacja na klienta, czyli gotowo$¢ i umiejetnosé¢ stu-
chania oraz uzyskiwanie od niego informacji, dosto-
sowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientdw,
odpowiedzialne koncentrowanie sie na wartosciach
oczekiwanych przez klientéw jest warunkiem powodze-
nia organizacji na rynku. Orientacja na klienta powinna
by¢ punktem wyjscia wszelkich dzialan podejmowanych
przez przedsiebiorstwo.

Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana miedzy
innymi jako ,,klej”, ktory spaja organizacje przez wspot-
dzielenie wzoréw znaczen (Lok, Rhodes i Westwood
2011: 508). Kultura skupia sie wokdt wartosci, przeko-
nan i oczekiwan, ktére sg dzielone przez cztonkéw orga-
nizacji (Siehl i Martin 1984 za: Sulkowski 2013: 25-37).
Pozgdana, z punktu widzenia skuteczno$ci implementa-
cji systemoéw zarzadzania jakoscig, kultura organizacyj-
na jest zbudowana wokoét indywidualnych i grupowych
przekonan ludzi o obowiazku dobrej jakos$ciowo pracy
i konieczno$ci doskonalenia tego, co mozna jeszcze po-
prawi¢. W kulturze tej kazdy pracownik jest odpowie-
dzialny za jakos$¢ (Somerville i Elliott 2011: 16).

Komunikacja, czyli przeptyw informacji to podstawa
i warunek skutecznego funkcjonowania kazdej organiza-
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cji. Wielokierunkowy przeplyw informacji ulatwia zro-
zumienie istoty podejmowanych dzialan i wyjasnienie
wszystkich watpliwosci.

Pomiar jakosci dostarcza informacji o jakosci podjetych
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Przeglad literatury przedmiotu dotyczacej kluczowych
czynnikow sukcesu dla poszczegdlnych systemow za-
rzadzania jako$cig umozliwit wyselekcjonowanie ponad
stu takich czynnikdw. Jednakze ich szczegdtowa analiza
pozwolila na zawezenie tej liczby czynnikéw. Bez wzgle-
du na rodzaj wdrazanego systemu zarzadzania jakoscia
za najwazniejszy czynnik powodzenia uznawane bylo
przywodztwo, a $cislej zaangazowanie kadry kierowni-
czej wszystkich szczebli w proces wdrozenia. Na drugim
miejscu znalazly si¢ postawy pracownikoéw, ich dobro-
wolne zaangazowanie i wewngtrzna potrzeba podjecia
dziatan na rzecz wdrozenie systemu. Nastepnie strategia
organizacji kladaca nacisk na role¢ jakosci w organizacji,
orientacja na klienta, ktéra powinna by¢ punktem wyj-
$cia wszelkich dziatan podejmowanych przez organiza-
cje, kultura organizacyjna, zbudowana wokoét indywidu-
alnych i grupowych przekonan ludzi o obowigzku dobrej
jakosciowo pracy i koniecznoséci doskonalenia tego, co
mozna jeszcze poprawié. Liste zamyka komunikacja,
w ktorej szczegolny nacisk kladzie sie na sprzezenie
zwrotne oraz pomiar jakosci. Zidentyfikowane czynniki
petnia bardzo wazng role we wdrazaniu systemow zarzg-
dzania jako$cig i przy projektowaniu wdrozenia nalezy
na nie zwrocic¢ szczegolng uwage. Nie wyczerpuja jednak
calej listy czynnikéw, ktdre nalezy uwzgledni¢, co wie-
cej czynniki te mimo Ze w opracowaniu traktowane jako
odrebne w istotny sposob sa ze sobg powiazane. Ogra-
niczeniem prowadzonych badan jest przede wszystkim
ich teoretyczny charakter. Wyselekcjonowane czynniki
nalezaloby zweryfikowaé empirycznie biorgc pod uwage
ich wzajemne przenikanie sig.
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