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Ocena efektów wdro enia wymaga  
normy ISO 9001 w ma ych i rednich 
organizacjach handlowych

Dominik Zimon

Na przestrzeni ostatnich lat coraz wi cej przedsi biorstw, d c do dosko-

nalenia wewn trznych procesów, decyduje si  na wdro enie znormalizowanych 

systemów zarz dzania jako ci . Zak ada si , e implementacja wymaga  

normy ISO 9001 prowadzi do ci g ego rozwoju organizacji oraz wp ywa na 

wzrost zadowalanie klientów. Niestety znormalizowane systemy zarz dzania 

jako ci  maj  równie  s abe strony, które mog  rzutowa  na efektywno  

funkcjonowania przedsi biorstwa. W opracowaniu wskazano na istot  wdra-

ania wymaga  normy ISO 9001 w ma ych i rednich organizacjach han-

dlowych. Na podstawie przeprowadzonych bada  i analiz zwrócono uwag  

na wp yw implementacji systemu zarz dzania jako ci  na doskonalenie przed-

si biorstwa, w takich obszarach jak: realizacja celów w zakresie jako ci, 

zrozumienie wymaga  klienta, kontakty z dostawcami czy zaanga owanie 

pracowników.

1. Wst p

System zarz dzania jako ci  wed ug normy ISO 9001 ze wzgl du na 
swoj  uniwersalno  nale y do najcz ciej stosowanych standardów zarz -
dzania jako ci  na wiecie. Jego wymagania opracowane zosta y na podsta-
wie d ugoletnich obserwacji czo owych organizacji i wyodr bnienia czynni-
ków sk adaj cych si  na ich sukcesy. Niew tpliwie wdra anie w organizacjach 
rozwi za  proponowanych przez norm  ISO 9001 ma zdecydowanie pozy-
tywny wp yw na rozwój w przedsi biorstwach podstawowej wiedzy z zakresu 
zapewnienia jako ci (Hamrol 2010: 97). Uniwersalno  zapisów normy ISO 
9001 powoduje, e z powodzeniem mo e by  stosowana przez wszelkie 
organizacje, niezale nie od ich wielko ci czy profilu dzia alno ci, pod warun-
kiem prawid owej interpretacji jej wymaga  ( unarski 2008: 256).

Istnieje jednak obawa, e stosowanie sformalizowanego systemu zarz -
dzania jako ci  oraz wysokie koszty zwi zane z wdro eniem i doskonaleniem 
systemu mog  negatywnie wp ywa  na efektywno  mniejszych organizacji. 
Zwracaj c uwag  na specyfik  i problemy finansowe, z jakimi borykaj  si  
ma e i rednie organizacje handlowe, nasuwa si  pytanie, w jaki sposób 
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implementacja znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci  mo e wp y-
n  na ich funkcjonowanie.

Próbuj c udzieli  odpowiedzi na tak sformu owane pytanie, dokonano 
przegl du literatury oraz przeprowadzono proces badawczy. Przedmiotem 
bada  by a ocena efektów wdro enia systemu zarz dzania jako ci  wed ug 
normy ISO 9001 w ma ych i rednich organizacjach handlowych. Badaniami 
przeprowadzonymi w latach 2007–2010 obj to 22 organizacje zrzeszone 
w ramach jednej grupy zakupowej. Pozwoli o to obj  procesem badawczym 
przedsi biorstwa prowadz ce sw  dzia alno  w bardzo zbli onych warun-
kach rynkowych. 

W 2007 r. nawi zano wspó prac  z grup  zakupow  zrzeszaj c  organi-
zacje prowadz ce dzia alno  w bran y instalacyjnej. Pocz tkowe miesi ce 
prowadzonych bada  zosta y po wi cone na zapoznanie si  z g ównymi 
wytycznymi strategii realizowanej przez organizacje zrzeszone w ramach 
badanej grupy zakupowej oraz zrozumieniu specyfiki badanej bran y. 
Kolejna i zarazem zasadnicza cz  procesu badawczego przypad a na prze-
om lat 2008 i 2009 i swym zakresem obejmowa a przeprowadzenie bada  

ankietowych oraz wywiadów bezpo rednich z zarz dem i pracownikami 
badanych organizacji. Badaniami obj to 30 przedstawicieli zarz du oraz 
248 pracowników. W 2010 r. dokonano powtórnych bada  ankietowych.

2. Wyniki bada  i ich omówienie

W celu poznania efektów wdro enia systemu zarz dzania jako ci  wed ug 
normy ISO 9001 w badanych organizacjach zadano respondentom szereg 
pyta  – pierwsze z nich dotyczy o stopnia realizacji celów zawartych w poli-
tyce jako ci (rysunek 1). 

50

10
7,4

33,3

48,1

11,1

50

40

0

%

całkowicie

w zadowalającym stopniu

w małym stopniu

nie zostały zrealizowane

45

40

35

30

25

20

15

10

5

0
zarząd pracownicy

Rys. 1. Opinia na temat stopnia realizacji celów zawartych w polityce jako ci. ród o: 
wyniki bada  w asnych.
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Poddaj c analizie powy sze dane, na uwag  zas uguje zró nicowanie 
opinii w zale no ci od tego, jak  grup  reprezentowali respondenci. Cz on-
kowie zarz du w wi kszym stopniu dostrzegli realizacj  zaplanowanych 
w polityce jako ci celów. Dok adnie 60% z nich uzna o, e cele te zosta y 
zrealizowane ca kowicie lub przynajmniej w zadowalaj cym stopniu, ponadto 
nikt z nich nie stwierdzi  ca kowitego braku realizacji za o onych celów. 
Pracownicy wypowiadali si  bardziej negatywnie: 48,1% z nich uzna o, e 
cele zosta y zrealizowane w ma ym stopniu, a ponad 10%, e nie zosta y 
zrealizowane wcale. 

W dalszej kolejno ci poproszono uczestnicz cych w badaniach o doko-
nanie oceny wp ywu systemu zarz dzania jako ci  na pozyskanie nowych 
lub wzrost zadowolenia obecnych klientów. Informacje te s  bardzo istotne 
z punktu widzenie skuteczno ci systemu, gdy  zazwyczaj impulsem do wdro-
enia i certyfikowania systemu zarz dzania jako ci  s  w a nie wymagania 

klienta, który da potwierdzenia, e organizacja w pe ni dostrzega jego 
potrzeby. Uzyskane wyniki przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Opinia na temat wp ywu wymaga  normy ISO 9001 na pozyskanie nowych klientów. 
ród o: wyniki bada  w asnych.

Spo ród ankietowanych tylko 20% cz onków zarz du oraz 35,2% pra-
cowników uzna o, e wdro ony system w pozytywny sposób wp ywa na kon-
takty organizacji z klientem. Zdecydowana wi kszo  badanych nie dostrze-
g a znacz cego wp ywu implementacji wymaga  normy ISO 9001 na wzrost 
satysfakcji klientów. Respondenci twierdzili, e poza wzgl dami marketin-
gowymi wdro enie znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci  ma 
niewielkie znaczenie dla klienta, wprowadza on za ma o konkretnych roz-
wi za  i je eli jest jaki  pozytywny wp yw to prawie niezauwa alny. Sytuacja 
ta nie jest korzystna zwa ywszy na fakt, e ide  normy ISO 9001 jest sku-
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pienie si  na kliencie wraz z jego obecnymi i przysz ymi potrzebami. T u-
maczy  to mo na specyfik  ma ych i rednich organizacji, których klienci 
w wi kszym stopniu zainteresowani s  cen  us ugi lub produktu ni  jego 
jako ci  czy komfortem obs ugi. Nie zmienia to jednak faktu, e ma e i red-
nie organizacje s  zale ne od swoich klientów i powinny skupi  si  na 
poznaniu i zrozumieniu ich bie cych oraz przysz ych potrzeb oraz aktyw-
nie w czy  si  w proces ich zaspokajania. Podkre li  nale y, e satysfakcja 
klienta powinna stanowi  nadrz dny cel istnienia ka dej organizacji ( Drucker 
2002: 46), niezale nie od jej wielko ci. Wdra anie rozwi za  systemowych 
mo e by  pierwszym i znacz cym krokiem w realizacji tego celu. 

 Odmienne wyniki uzyska  S. Zap ata (2009: 149), który po analizie 
bada  dokonanych na 164 przedsi biorstwach stwierdzi , e wzrost satys-
fakcji klienta jest jednym z najcz ciej pojawiaj cych si  rezultatów wdro-
enia systemu zarz dzania jako ci .

W dalszej kolejno ci przedstawiciele zarz du udzielili odpowiedzi na 
pytanie obejmuj ce sw  problematyk  stosunek kontrahentów do znorma-
lizowanego systemu zarz dzania jako ci  (rysunek 3). 
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Rys. 3. Stosunek kontrahentów do certyfikowanego systemu zarz dzania jako ci . ród o: 
wyniki bada  w asnych.

Jak wynika z bada , 80% ankietowanych uznaje, e brak jest jakichkol-
wiek sygna ów ze strony kontrahentów wskazuj cych na potrzeb  wdra ania 
znormalizowanych systemów zarz dzania jako ci . Na tej podstawie mo na 
stwierdzi , e w kr gu wspó pracowników badanych organizacji znormali-
zowane systemy zarz dzania jako ci  nie s  zbyt cz sto stosowane. Dobrym 
prognostykiem jest to, e 20% respondentów przyznaje, e spotka o si  
z naciskami ze strony odbiorców na tyle silnymi, i  by y one nadrz dn  
przyczyn  decyduj c  o wdro eniu i utrzymywaniu znormalizowanego sys-
temu zarz dzania jako ci . Wi e si  to z pewno ci  z zasad  obustronnego 
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korzystnego powi zania z dostawcami, na której bazuje norma ISO 9001. 
Zasada ta oznacza potrzeb  wspó pracy z dostawc  w szerszym zakresie, 
ni  wynika to z relacji zwi zanych jedynie z pozyskaniem rodków rzeczo-
wych (Sikora 2010: 72). Dzielenie si  wiedz , do wiadczeniem oraz reali-
zacja wspólnej strategii cz sto okazuje si  kluczem do sukcesu. Ponadto 
przedsi biorstwa, których g ównym celem ma by  zaspokojenie wymaga  
klienta, musz  sw  dzia alno  prowadzi  na podstawie dostaw pó produk-
tów lub wyrobów gotowych o okre lonych standardach jako ci.

Kontynuuj c w tek przewodni, zadano kierownictwu organizacji pytania 
dotycz ce wp ywu systemu zarz dzania jako ci  na wzrost obci enia pra-
cowników oraz stosunku za ogi do wymaga  normy ISO 9001. Rozk ad 
odpowiedzi na to pytanie zosta  przedstawiony na rysunku 4.
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Rys. 4. Stosunek za ogi do znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci . ród o: wyniki 
bada  w asnych.

Analiza wyników pozwala uzna , e zdecydowana wi kszo  przedsta-
wicieli kierownictwa uwa a wdro enie znormalizowanego systemu zarz -
dzania jako ci  w ma ych i rednich organizacjach handlowych za czynnik 
przysparzaj cy dodatkowych obowi zków pracownikom. W zwi zku z powy -
szym tylko 10% z nich zauwa a pozytywny stosunek za ogi do wdro onego 
systemu. Wzrost obci enia pracowników nie jest jednak sytuacj  negatywn  
z punktu widzenia przedstawicieli zarz du. Uznaj  oni, e dodatkowe obo-
wi zki wynikaj ce z implementacji wymogów normy ISO 9001 wprawdzie 
przysparzaj  pracy za odze, lecz jednocze nie maj  pozytywny wp yw wzrost 
wiadomo ci jako ciowej u pracowników oraz na uporz dkowanie wewn trz-

nych procesów w przedsi biorstwie, co w konsekwencji u atwia prac  ca ej 
organizacji. Do podobnych wniosków doszed  M. Urbaniak (2006: 22) po 
przeprowadzeniu bada  na grupie 313 ma ych i rednich przedsi biorstw. 
Stwierdzi  on, e wzrost wiedzy na temat jako ci w ród pracowników jest 
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jedn  z podstawowych korzy ci wynikaj cych z implementacji systemu zarz -
dzania jako ci  wed ug normy ISO 9001.

Dokonuj c dalszej analizy, mo na zauwa y , e dominuje oboj tny lub 
krytyczny stosunek pracowników do wdro onego systemu. G ówn  przyczyn  
tego stanu rzeczy (zdaniem respondentów) by o opracowanie zbyt obszernej 
dokumentacji systemowej przysparzaj cej niepotrzebnej biurokracji. Cz -
ciow  win  za t  sytuacj  przypisa  mo na kierownictwu organizacji wyzna-

czaj cemu na autorów ksi gi jako ci, instrukcji oraz procedur systemowych 
osoby, które nie posiadaj  wystarczaj cej wiedzy na temat opracowywania 
tego typu dokumentów (Hamrol 2007: 148). W konsekwencji opracowuj  
one zbyt du  liczb  procedur i instrukcji stanowiskowych, co skutecznie 
zaburza przejrzysto  wdro onego systemu. Szczególnie problem ten jest 
widoczny w ma ych i rednich organizacjach, których nie sta  na zatrudnie-
nie specjalistów ds. zarz dzania jako ci . Wnioski te s  zbie nie z wynikami 
bada  prowadzonych przez T. Sikor  (i wspó pracowników), którzy uznali 
proces budowania dokumentacji systemowej za najbardziej problematyczny 
(Kafel, Sikora i Salerno-Kochan 2004: 56). 

Celem dwóch kolejnych pyta  by o ustalenie wp ywu systemu zarz dza-
nia jako ci  na wzrost efektywno ci i komfortu pracy za ogi. Rozk ad odpo-
wiedzi przedstawiono na rysunkach 5 i 6.
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Rys. 5. Wp yw systemu zarz dzania jako ci  na efektywno  pracy. ród o: wyniki bada  
w asnych.

Analiza wyników wskazuje na to, e wdro enie znormalizowanego sys-
temu zarz dzania jako ci  nie ma jednoznacznego prze o enia na wzrost 
efektywno ci pracy. Blisko 39% respondentów uzna o rozwi zania propo-
nowane przez norm  ISO 9001 za pomocne i wywieraj ce korzystne oddzia-
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ywanie na jako  pracy. Do g ównych zalet normy ISO 9001 pracownicy 
zaliczyli jasny zakres kompetencji, uporz dkowanie obiegu dokumentów, 
wprowadzenie nadzoru nad dokumentacj  i wyrobem niezgodnym. 

Z kolei oko o 41% ankietowanych nie dostrzeg o korzystnego wp ywu 
wdro onego systemu zarz dzania jako ci  na komfort i popraw  organiza-
cji pracy. Pozosta a cz  pracowników uzna a, e od czasu wdro eniu sys-
temu zarz dzania jako ci  nie zmieni o si  nic pod wzgl dem efektywno ci 
pracy. Podsumowuj c, mo na stwierdzi , i  w badanych organizacjach zast -
pienie intuicyjnego zarz dzania dok adnym podzia em odpowiedzialno ci 
i kompetencji wynikaj cych z wdro enia wymaga  normy ISO 9001 w wi k-
szo ci przypadków nie wp ywa w sposób zauwa alny na wzrost efektywno-
ci pracy. 

W celu pog bienia analizy dotycz cej poziomu zadowolenia pracowni-
ków z funkcjonuj cego systemu zarz dzania jako ci  zadano respondentom 
pytanie dotycz ce mo liwo ci pracy bez uregulowa  wynik ych z implemen-
tacji wymaga  normy ISO 9001. Odpowiedzi przedstawiono na rysunku 6.
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Rys. 6. Opinia za ogi na temat stopnia oddzia ywania normy ISO 9001 na komfort pracy. 
ród o: wyniki bada  w asnych.

Z rozk adu odpowiedzi wynika, e zdecydowana wi kszo  pracowników 
nie uznaje posiadania certyfikowanego systemu zarz dzania jako ci  za rzecz 
szczególnie istotn , dodatkowo nie widzi wi kszego problemu w wykony-
waniu dotychczasowych obowi zków poza uregulowaniami systemowymi. 
Tylko niewielka grupa (13%) respondentów nie wyobra a sobie pe nienia 
dotychczasowych funkcji i obowi zków bez certyfikowanego sytemu zarz -
dzania jako ci . Uzyskane wyniki mog  wiadczy  o niewielkim znaczeniu 
systemu zarz dzania jako ci  w zakresie udogodnie  organizacyjnych dla 
pracowników, nieodpowiednim skonstruowaniu przepisów i procedur sta-
nowiskowych b d  o niezbyt skrupulatnym przestrzeganiu wymaga  syste-
mowych przez personel badanych organizacji. 

Kontynuuj c badania, zadano respondentom nast puj ce pytanie: Czy 
Pana(i) zdaniem pozytywne cechy jakie oferuje ISO 9001 mo na osi gn  
innymi drogami (np. poprzez polityk  cenow , dzia ania marketingowe, 
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skuteczne zarz dzanie, wprowadzanie nowoczesnych technologii kompute-
rowych, innowacyjno  itp.)? Odpowiedzi na to pytanie zestawiono na 
rysunku 7. 
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Rys. 7. Norma ISO 9001, a inne sposoby doskonalenia jako ci w organizacji. ród o: 
wyniki bada  w asnych.

Analizuj c dane zawarte na wykresie, zauwa a si , e przedstawiciele 
zarz du badanych organizacji prawie jednog o nie uznaj  (90% wskaza ), 
e istniej  inne równie skuteczne rozwi zania prowadz ce do doskonalenia 

przedsi biorstwa. Podobnego zdania jest wi kszo  pracowników (blisko 
65% wskaza ). Respondenci zgodnie twierdzili, e pe ne zaanga owanie 
i wytrwa a praca wszystkich cz onków organizacji, odpowiednio dobrana 
strategia cenowa i marketingowa, badanie preferencji klienta oraz wdra a-
nie systemów informatycznych mo e przynie  efekty lepsze od tych pro-
ponowanych w normie ISO 9001. Tylko niespe na 20% pracowników (i nikt 
z po ród przedstawicieli zarz du) uzna o efekty wynik e z wdro enia znor-
malizowanego systemu zarz dzania jako ci  za tak nowatorskie, e nie 
sposób uzyska  podobnych za pomoc  innych metod czy narz dzi. Jednak 
do  niska liczba wskaza  na te odpowiedzi pozwala je uzna  za ma o 
reprezentatywne i prawdopodobne. 

W dalszej cz ci pracy skupiono si  na poznaniu opinii pracowników 
i cz onków zarz du organizacji na temat s uszno ci i konieczno ci wdra a-
nia wymaga  normy ISO 9001 w ma ych i rednich przedsi biorstwach 
handlowych. Z uwagi na zarysowan  powy ej problematyk  badawcz  popro-
szono respondentów o udzielenie odpowiedzi na nast puj ce pytania:
– Czy wprowadzenie w przedsi biorstwie systemu zarz dzania jako ci  

by o Pana(i) zdaniem konieczne?
– Czy rekomenduje Pan(i) wdra anie systemu zarz dzania jako ci  wed ug 

normy ISO 9001 w ma ych i rednich przedsi biorstwach handlowych?
Na rysunkach 8 i 9 przedstawiono uzyskane w trakcie bada  wyniki.
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Rys. 8. Opinia na temat s uszno ci wdra ania znormalizowanego systemu zarz dzania 
jako ci . ród o: wyniki bada  w asnych.

Dane przedstawione na rysunku 8 wyra nie wskazuj , e cz onkowie 
zarz du w wi kszo ci uznaj  pomys  wdro enia znormalizowanego systemu 
zarz dzania jako ci  za chybiony. Dok adnie 70% z nich stwierdzi o, e wdro-
enie systemu raczej nie by o konieczne, ale przekonali si  o tym dopiero 

po fakcie. Jest to zwi zane ze wzrostem wiedzy i wiadomo ci osoby zarz -
dzaj cej na temat wymogów normy ISO 9001. Twierdzili oni, e koszty cer-
tyfikacji okaza y si  niewspó miernie wysokie do korzy ci, si a marketingowa 
wynikaj ca z posiadania certyfikatu oraz atuty organizacyjne nie s  warte 
ponoszonych kosztów. W ród pracowników odsetek ten wynosi  74,1%, co 
nie stanowi o znacz cej ró nicy. Pracownicy byli zwolennikami pogl du mówi -
cego, e funkcjonowanie certyfikowanego systemu zarz dzania jako ci  
w ma ych i rednich organizacjach handlowych przynosi prawie niedostrze-
galne efekty przy znacznych nak adach pracy. Nale y jednak zasygnalizowa , 
e istnieje równie  nieliczna grupa respondentów (10% cz onków zarz du 

i 16,7% pracowników), która uznaje wdro enie znormalizowanego systemu 
zarz dzania jako ci  za dzia anie jak najbardziej korzystne, przyczyniaj ce 
si  do lepszej organizacji pracy, ujednolicenia dokumentacji, znacz cej reduk-
cji liczby reklamacji oraz wzrostu zadowolenia klienta. Ponadto wart odno-
towania jest fakt, e w grupie pracowników istnieje wysoce statystycznie istotna 
zale no  pomi dzy opini  dotycz c  s uszno ci wdra ania systemu zarz dza-
nia jako ci  wed ug normy ISO 9001, a wp ywem systemu na usprawnienie 
procesu zarz dzania organizacj . Wyniki przeprowadzonego testu chi-kwadrat 
wskazuj  na brak przes anek do przyj cia hipotezy zerowej o niezale no ci 
badanych zmiennych. Prawdopodobie stwo niezale no ci tych cech wynosi 
p=0,0054, dlatego mo na uzna , e pomi dzy badanymi zmiennymi zachodzi 
wysoce istotna zale no . Respondenci, którzy przychylaj  si  do opinii, e 
wdro enie systemu zarz dzania jako ci  wed ug normy ISO 9001 nie uspraw-
nia wewn trznych procesów w organizacji, zgodnie twierdz , e wdro enie 
znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci  by o niepotrzebne.
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Na rysunku 9 przedstawiono wyniki dotycz ce rekomendacji wdro enia 
znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci  w ma ych i rednich orga-
nizacjach handlowych. 
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Rys. 9. Rekomendacja wdra ania wymaga  normy ISO 9001. ród o: wyniki bada  w asnych.

Rozk ad wyników uwypukla niech tny stosunek respondentów do pole-
cania wdra ania wymaga  systemowych w ma ych i rednich organizacjach 
handlowych. Ankietowani sugeruj , e system zarz dzania jako ci  wed ug 
normy ISO 9001 powinien by  bardziej elastyczny, a procedury dostosowane 
do wielko ci organizacji. W przypadku ma ych przedsi biorstw wysoka for-
malizacja, brak swobody budowania normy oraz wysokie koszty certyfikacji 
czyni  t  inwestycj  nieop acaln  (szczególnie dla organizacji handlowych). 
Nie mniej jednak niektóre rozwi zania wynik e z wdro enia wymaga  normy 
ISO 9001 warte s  po wi cenia czasu i wydatków finansowych. Dodatkowo 
respondenci zgodnie utrzymuj , e znormalizowane systemy zarz dzania 
jako ci  doskonale sprawdzaj  si  w du ych przedsi biorstwach produkcyj-
nych, w których sam dzia  jako ci cz sto liczy wi cej osób ni  ca e ma e 
przedsi biorstwo. Przeciwnego zdania by o zaledwie oko o 20% badanych, 
którzy o wiadczyli, e norma ISO 9001 ma pewne pozytywne aspekty przy-
datne ka dej organizacji. Podsumowuj c uzyskane wyniki, nale y uzna , i  
wdro enie systemu zarz dzania jako ci  w ma ych i rednich organizacjach 
handlowych nie spotyka si  z akceptacj  respondentów. 

Nast pne pytanie skierowane by o tylko do przedstawicieli zarz du, 
a dotyczy o decyzji zwi zanej z przed u eniem certyfikacji systemu zarz -
dzania jako ci  (rysunek 10).

Przedstawiciele zarz du w 70% przypadków deklarowali, e system zarz -
dzania jako ci  nie do ko ca spe ni  ich oczekiwania i w zwi zku z zaist-
nia ym faktem nie b d  stara  si  o przed u enie certyfikacji. G ównym 
powodem takiej decyzji by y zbyt wysokie koszty w stosunku do efektów, 
brak kapita u oraz obowi zek stosowania si  do wymogów normy wymu-
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szaj cych na organizacji opracowanie wielu zbytecznych dokumentów. Do 
podobnych wniosków (na podstawie przeprowadzonych bada ) doszli 
A. Witala i B. Skotnicka-Zasadzie , którzy uznaj , e problemy finansowe 
s  najwa niejszym czynnikiem prowadz cym do rezygnacji z certyfikowanego 
systemu zarz dzania jako ci  (Skotnicka-Zasadzie  i Witala 2007: 42). 

tak 30%

nie 70%

Czy zdecydują się państwo na przedłużenie
certyfikacji systemu zarządzania jakością?

Rys. 10. Decyzja o przed u eniu certyfikacji. ród o: wyniki bada  w asnych.

Dodatkow o respondenci uznali, e o wiele korzystniejszym rozwi zaniem 
dla ma ych i rednich organizacji jest stosowanie tylko wybranych rozwi za  
proponowanych przez norm  ISO 9001, bez potrzeby posiadania certyfikatu. 
Rezultaty bada  w zestawieniu z wcze niejszymi analizami jasno wskazuje na 
nisk  przydatno  certyfikowanego systemu zarz dzania w badanych organi-
zacjach. Sytuacji tej znacz co nie zmieni nawet fakt 30% wskaza  na ch  
przed u enia certyfikacji systemu, gdy  g ówn  przes ank  do podj cia tej 
decyzji (w omawianych przypadkach) by y naciski ze strony kontrahentów.

3. Wnioski

Ocena wdra ania znormalizowanych systemów zarz dzania jako ci  
w ma ych i rednich organizacjach jest spraw  niezwykle z o on . Wynika 
to z faktu, e efektywno  systemów zarz dzania jako ci  w ka dej organi-
zacji nale y rozpatrywa  indywidualnie – przez pryzmat realizacji celów, 
które zosta y za o one na etapie wdra ania systemu. Po przeanalizowaniu 
wyników bada  sformu owano nast puj ce wnioski dotycz ce wdra ania 
wymaga  normy ISO 9001 w badanych organizacjach:
– Wdro enie wymaga  normy ISO 9001 ma nieznaczny wp yw na wzrost 

zaanga owania personelu w realizacj  polityki jako ci oraz zawartych 
w niej celów.



Ocena efektów wdro enia wymaga  normy ISO 9001 w ma ych i rednich organizacjach...

vol. 10, nr 2 (37), 2012 83

– Implementacja systemu zarz dzania jako ci  wed ug normy ISO 9001 
nie wp ywa w zadowalaj cym stopniu na wzrost satysfakcji klienta.

– Kontrahenci wspó pracuj cy z badanymi organizacjami nie zwracaj  
uwagi na fakt posiadania certyfikowanego systemu zarz dzania jako ci .

– Wdro enie znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci  nie ma jed-
noznacznego prze o enia na wzrost efektywno ci pracy za ogi.

– Pracownicy organizacji w wi kszo ci przypadków maj  krytyczny stosunek 
do wymaga  systemowych.

– Wi kszo  respondentów uznaje, e istniej  bardziej skuteczne metody 
(ni  implementacja wymaga  normy ISO 9001) prowadz ce do dosko-
nalenia i rozwoju mniejszych organizacji.

– Utrzymanie znormalizowanego systemu zarz dzania jako ci  cz sto 
wykracza poza mo liwo ci finansowe analizowanych przedsi biorstw. 
W zwi zku z tym jej implementacja nie jest rekomendowana przez 
respondentów.

– Norma ISO 9001 zawiera zbyt ma o elementów, które s  uwa ane za 
naprawd  potrzebne z punktu widzenia doskonalenia badanych organi-
zacji.

– Norma ISO 9001 nie uwzgl dnia w wystarczaj cym stopniu specyfiki 
mniejszych przedsi biorstw.
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