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ROLA DORADCY ZEWNETRZNEGO
W TWORZENIU SYTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

13.1 WPROWADZENIE

W warunkach polskich od 25 lat budowane sa systemy zarzadzania jakoscia zgodne z
wymaganiami norm ISO serii 9000 [13]. Na rynku dziata duza grupa oséb 1 organizacji, ktore
Swiadcza ustugi doradcze ukierunkowane na tworzenie systemu zarzadzania jakoscig. W 2006
roku ukazata si¢ norma PN-ISO 10019, w ktorej podano wytyczne dotyczace wyboru
konsultantow systemu zarzadzania jakoscig i korzystania z ich uslug. Wydawac by si¢ mogto,
ze jako kraj posiadamy odpowiednig wiedze i do§wiadczenia dotyczaca wyboru konsultantow
i jestesmy w stanie dobrze wykorzysta¢ ich udzial podczas ksztaltowania systemu.
Rzeczywisto$¢ okazuje si¢ jednak inna. Organizacje maja duzy problem z wyborem
kompetentnych konsultantow. Ustugi doradcze sa prowadzone na réznym poziomie. Biorac
pod uwage rozpowszechnienie tego typu dziatalno$ci i ciaggle spadajace ceny tych ustug
niestety zwigksza si¢ udzial uslug niskiej jakos$ci. Zalecenia normy PN-ISO 10019 sa stabo
znane 1 bardzo rzadko wykorzystywane w praktyce. Te wszystkie uwarunkowania wptywaja
na coraz gorsze postrzeganie doradcy zewnetrznego w konteks$cie systemu zarzadzania
jakoscig. Duza cze$¢ organizacji nabiera przekonania, ze konsultant zewnetrzny nie jest w
stanie pomdc przy budowie systemu. Rozpowszechniane sg teorie o odpowiedzialnosci
doradcy za zte zbudowanie systemu. Nalezy postawi¢ pytanie o przyczyny takiego stanu
rzeczy. Przeprowadzono rézne badania dotyczace systemoéw zarzadzania jakos$cia, w ktorych
analizowano rowniez udziat doradcy zewnetrznego w tworzonym systemie [25, 23, 24, 1, 2].

Autor niniejszej pracy przeprowadzit w latach 2004-2014 kompleksowe badania
systemow zarzadzania jako$cig zgodnych z wymaganiami norm ISO serii 9000 [3, 4, 5, 6, 7,
8,9, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21]. Opierajac si¢ na czg¢sci uzyskanych wynikow
autor zamierza si¢ zastanowi¢ nad rolg doradcy zewnetrznego w tworzeniu systemu. Zamierza
przedstawi¢ postrzeganie konsultanta 1 jego oceng z perspektywy pelnomocnika ds. jakosci.
Okresli¢ czynniki 1 uwarunkowania, ktére maja wplyw na jakos¢ ustlug doradczych.
Zastanowi¢ si¢ dlaczego dochodzi do zaburzen podczas tworzenia systemu 1 jakie sg ich
przyczyny. Tworzenie systemu zarzadzania jako$cig zgodnie z normg PN-ISO 10019:2006
nalezy interpretowac jako proces ustanawiania, dokumentowania, wdrazania, utrzymywania i
ciagglego doskonalenia systemu [22]. Za konsultanta systemu zarzadzania jako$cia nalezy
rozumie¢ osobg, ktéra pomaga organizacji w tworzeniu systemu, udzielajagc porad lub
informacji [25]. Wydaje si¢, ze warto zaprezentowa¢ podane za normg definicje, aby
uzmystowi¢ przestrzen dziatania doradcy oraz jego podstawowe zadania. Przedstawione w
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niniejszej pracy poglady, przemyslenia 1 postulaty opieraja si¢ na wynikach
przeprowadzonych przez autora badan [3, 4, 5,6, 7, 8,9, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20,
21] oraz na jego wieloletnim dos$wiadczeniu w prowadzeniu dzialalnosci doradczej i
audytorskie;j.

13.2 POSTRZEGANIE KONSULTANTA 1 JEGO OCENA Z PERSPEKTYWY
PEENOMOCNIKA DS. JAKOSCI

Probujac okresli¢ postrzeganie konsultanta z punktu widzenia pelnomocnika ds. jako$ci
wykorzystano fragment wczesniejszych badan dotyczacych certyfikowanych systemow
zarzadzania jakoscig, ktorych wyniki zaprezentowano w [20]. Badania dotyczyty diagnozy
systemu realizowanej z punktu widzenia osoby odpowiedzialnej za funkcjonowanie systemu.
Badania przeprowadzono metoda ankietowa droga internetowa, w oparciu o wilasny
kwestionariusz ankietowy. Poddano analizie probe organizacji certyfikowanych przez trzy
migdzynarodowe jednostki certyfikujace, majace znaczacy udzial w polskim rynku
certyfikacji, ktore oznaczono symbolami A, B i C. Préoba badawcza wynosita 2500
organizacji, z czego ostatecznie w badaniu udziat wzieto 560 organizacji o r6éznej wielkosci 1
profilu dziatalnosci. Odpowiedzi petnomocnikow ds. jakosci na pytania dotyczace doradcy
zestawiono w tabeli 13.1. Okazuje si¢, ze organizacje czgsto korzystaja z uslug doradcy
zewngtrznego podczas tworzenia systemu. W kazdej grupie badanych organizacji ponad 85%
petnomocnikow deklarowato, ze korzystalo z uslug doradcy zewnetrznego (tabela 13.1,
pozycja 1). Potwierdza to fakt, ze organizacje cz¢sto korzystaja z ustug konsultanta i jego
udzial moze mie¢ istotne znaczenie podczas budowy systemu. W drugim pytaniu poproszono
petnomocnikoéw o okreslenie, w jaki sposob wybrali konsultanta dla ich organizacji (tabela
13.1, pozycja 2). Najczesciej wskazywang odpowiedzig jest wybor na podstawie opinii innych
organizacji. Takie podejscie jest wlasciwe, po rozeznaniu rynku wybiera si¢ konsultanta,
ktory cieszy si¢ dobra opinig. Organizacje, ktore wczesniej korzystaty z ustug konkretnego
dorady sa w stanie oceni¢ jego kompetencje i zaangazowanie w proces budowy systemu.
Druga najczesciej wskazywang odpowiedzia jest wybor kierunkowany nazwa i prestizem
organizacji doradczej. Takie podejScie wydaje si¢ rowniez racjonalne, wybdr doradcy
bazujacy na jego nazwie i prestizu, powinien prowadzi¢ do wyboru znanej i cieszacej si¢
dobra opinig organizacji. Trzecim najczesciej branym pod uwage czynnikiem przy wyborze
konsultanta jest cena uslug. Kazda organizacja zwraca uwage na koszty ustug zewnetrznych 1
jesli to kryterium jest uzupetnieniem innych, to mozna przyjaé, ze organizacja postepuje
normalnie. Jesli jednak kryterium ceny ustug stanowi jedyne albo najistotniejsze kryterium
wyboru to dochodzi do powaznych zagrozen. Najtansze uslugi doradcze sa zwykle
Swiadczone przez najslabszych konsultantow, ktorych charakteryzuje niski poziom
kompetencji 1 brak zaangazowania w tworzony system. Wybor takiego ,,pomocnika” do
budowy systemu skutkuje zwykle powaznymi trudno$ciami na etapie jego tworzenia.
Niepokojacym jest réwniez fakt, ze cze$¢ organizacji wybiera doradcg w sposob
przypadkowy zdajac si¢, w tak waznej sprawie, na Slepy los. Zaprezentowane odpowiedzi
wskazuja, ze organizacje kierujg si¢ r6znymi kryteriami przy wyborze doradcy zewngtrznego
1 zwykle branych jest pod uwage ich kilka. Jesli organizacja kieruje si¢ racjonalnym
przestankami przy wyborze doradcy to pojawia si¢ szansa wtasciwego jego wyboru.
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Tabela 13.1 Udzial doradcy w budowie systemu i jego ocena
i o,

Nr Pytanie Odpowiedzi A ];V ynik w /OC Razem

1 Czy organizacja
wdrazala system a. tak 92,38 85,91 88,24 88,95
zarzadzania jakoS$cia
przed pierwsza
certyfikacjg z doradcg b. nie 7,62 14,09 11,76 11,05
zewngtrznym?

2 W jaki sposob a. przypadkowo 4,94 4,29 4,79 4,68
organizacja wybrala b. na podstawie opinii 46.77 48.93 4551 4791
doradcg zewngtrznego? | innych organizacji ’ ’ ’ ’

c. kierujgc si¢ ceng ustug 15,97 15,02 20,96 16,89
d. kierujac si¢ nazwa i

prestizem organizacji 21,67 20,17 16,77 19,91
doradczej

¢. w inny spos6b, proszg 10,65 11,59 11,98 11,31
podaé w jaki ’ ’ ’ ’

3 | Jak dzisiaj z a. bardzo pozytywnie 2419|3251 | 2756 | 28,07
perspektywy czasu ’ ’ ’ ’
ocenia Pan/Pani wklad | b. pozytywnie 57.67 5271 59,06 56.15
(role) doradcy
zewngtrznego w c. oboj¢tnie 11.16 13.79 787 1138
budowie systemu ’ ’ ’ ’
zarzqd;ama jakoscia d. negatywnie 6.51 0,99 472 4,04
przed pierwsza
certyfikacja? e. bardzo negatywnie 0,47 0 0,79 0,37

4 Jesli moglby Pan/Pani a. nic bym nie zmienial/a 6,04 11,38 7,30 8,19
jeszcze raz budowac od | b. starat/a bym sie lepiej
poczatku system dobra¢ doradce 4,70 5,56 5,47 5,19
zarzadzania jako$cia, to | zewnetrznego
na jakie aspekty c. zwrocil/a bym wieksza
zwrocit/a by Pan/Pani | uwage na identyfikacjei | ) ) 21,16 14,60 19,56
szczegOlng uwage i co opisanie procesOw w
by Pan/Pani zmienit/a? | organizacji

d. zwrécil/a bym wicksza

uwagg na dobor i ilosé 13,20 14,02 18,98 14,92
szkolen w organizacji

e. zwrocit/a bym wigksza

uwagg na projektowanie 11,86 10,32 12,04 11,37
poszczegdlnych elementow ’ ’ ’ ’
systemu

f. zwrdcit/a bym wigksza

uwagge na projektowanie i 18.34 16.14 16.79 17.20
tworzenie dokumentacji ’ ’ ’ ’
systemu

g. staral/a bym sig¢ lepiej

przygotowacé najwyzsze 11,19 11,90 14,60 12,28
kierownictwo

h. starat/a bym si¢

przeznaczy¢ wigcej czasu

na samo wdrozenie 10,51 8,99 7,30 %19
systemu

i. inne, proszg podac jakie | 2,91 0,53 2,92 2,09
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Jesli jednak organizacja zdecyduje si¢ na wybor w oparciu o biednie przyjete zatozenia,
to mozna mie¢ prawie pewnos¢, ze zostanie wybrany niewtasciwy doradca. W trzecim
pytaniu poproszono petnomocnikdéw o ocen¢ z perspektywy czasu wkiadu konsultanta w
tworzony system (tabela 13.1, pozycja 3). Usredniajac odpowiedzi tylko 28% badanych
ocenito doradcg bardzo pozytywnie. Jest to bardzo niepokojacy wynik — tylko 28%
pelnomocnikow zadeklarowato, ze sa3 w peilni zadowoleni z ustug Swiadczonych przez
konsultantow. Pozostali majg wigksze lub mniejsze zastrzezenia do ich pracy. Najwigksza
grupa badanych ocenia wkiad konsultanta pozytywnie, co oznacza, ze przy ogolnej
pozytywnej ocenie dostrzega roznego rodzaju btedy i1 zaniedbania doradcoéw. Ocena obojetna
czy negatywna §wiadczy o powaznych zastrzezeniach do ich pracy.

Na szczes$cie bardzo negatywnie oceniany jest znikomy utamek doradcow. Nalezy
postawi¢ pytanie, dlaczego konsultanci sg w taki sposob oceniani ? Okazuje si¢ ze wickszos¢
organizacji, ktore budowaty system z udziatem doradcy zewnetrznego wskazuje na jego btedy
i zaniedbania. Oczywiscie rdézna jest skala 1 zakres popetnionych wykroczen w
poszczeg6lnych organizacjach. Pelnomocnicy zwracaja uwage na bledy i1 zaniedbania,
poniewaz doprowadzity one do powstania konkretnych skutkow. W jednych organizacjach
niewlasciwie zaprojektowano system, w drugich opracowano niewtasciwa dokumentacjg¢, w
kolejnych nie przygotowano pracownikéw, w innych popetniono powazne btedy podczas
wdrazania systemu. Bledy i zaniedbania popelnione na etapie tworzenia systemu s3 zwykle
trudne do usuni¢cia w p6zniejszym czasie 1 czesto rzutujg, na takie a nie inne funkcjonowanie
systemu, nawet wiele lat po certyfikacji. W czwartym pytaniu poproszono petnomocnikéw na
co zwrocili by szczegdlng uwage i co by zmienili mogac raz jeszcze budowac system od
poczatku (tabela 13.1, pozycja 4). Okazuje sig, ze Srednio tylko okoto 8% badanych nic by nie
zmieniato, a wigc jest w pelni zadowolona z podjetych dziatan. Pozostali zwracaja uwage na
rézne sprawy. Wprawdzie $rednio tylko okolo 5% badanych staralo by si¢ lepiej dobrac¢
doradce zewngtrznego, natomiast zdecydowana wigkszo$¢ zwraca uwage na powazne
dziatania jakie zamierzata by podja¢, majac taka mozliwos¢. Najczesciej zwracana jest uwaga
na fundamentalne kwestie podczas tworzenia systemu: na identyfikacje 1 opisanie procesow,
na projektowanie 1 tworzenie dokumentacji, na dobor 1 ilo$¢ szkolen. Zwracanie uwagi na tak
podstawowe zagadnienia §wiadczy o powaznych bledach i zaniedbaniach popetnionych
podczas tworzenia systemu oraz ich nierozwigzaniu w pozniejszym czasie. Pelnomocnicy
maja $wiadomo$¢ popetionych wykroczen i1 zdaja sobie sprawe z ich wplywu na
funkcjonowanie systemu. Pozostaje jednak pytanie, na ile te zaburzenia powstaly z winy
doradcy zewngtrznego a na ile z winy samych petnomocnikow.

13.3 CZYNNIKI I UWARUNKOWANIA WPLYWAJACE NA JAKOSC USLUG
DORADCZYCH

Czynniki i uwarunkowania majace wptyw na jako$¢ ushug doradczych mozna podzieli¢
na zewnetrzne 1 wewnetrzne. Czynniki zewngetrzne zalezg od uwarunkowan zewnetrznych i
organizacja, ktora zamierza budowac¢ system nie ma nie wptywu. Czynniki wewngtrzne sg to
czynniki, na ktoére wptywa organizacja 1 nad ktorymi moze ona mie¢ pelng kontrole. W
opracowaniu zostang przedstawione, zdaniem autora, najwazniejsze czynniki zewngtrzne i
wewngtrzne, wplywajace na proces tworzenia systemu zarzadzania jako$cia.
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Do czynnikow i uwarunkowan zewnetrznych majacych wplyw na proces ksztaltowania
systemu trzeba zaliczy¢: cechy osobowosciowe konsultanta, jego kompetencje dotyczace
zarzadzania jakoscia, jego kompetencje dotyczace danej branzy, doswiadczenie we wdrazaniu
systemOw w danej branzy, rzetelno$¢ pracy konsultanta, etyke konsultanta 1 silng konkurencje
na rynku doradztwa.

Cechy osobowosciowe konsultanta maja bardzo duzy wpltyw na jego pracg i zwykle
determinuja sposob jego postepowania. Do najwazniejszych cech osobowosciowych nalezy
zaliczy¢: inteligencje, otwarto$¢, komunikatywnos$¢, kreatywnos¢, odpowiedzialno$¢ i
wytrwalo$¢. To czy dana osoba posiada wymienione cechy, czy tez nie, begdzie mialo
decydujacy wptyw na jej dzialania i rezultaty jej pracy. W wiekszosci przypadkéw sg to cechy
wrodzone, ktore mozna pozniej jedynie rozwija¢. Zatem od wrodzonych cech zalezy w
duzym stopniu mozliwo$¢ wlasciwego prowadzenia ustug doradczych. Sa osoby, ktére maja
wiasciwe predyspozycje do takiej dziatalnoS$ci i sg osoby, ktére nie powinny angazowac si¢ w
tego typu dziatalnos¢.

Kompetencje dotyczace zarzadzania jako$cig opieraja si¢ na wyksztalceniu, wiedzy i
umiejetnosciach. Kompetentny doradca to taka osoba, ktdra posiada potrzebne wyksztatcenie,
dysponuje odpowiednig wiedza 1 posiada konieczne umiej¢tnosci dotyczace zarzadzania
jakoscig. Konsultant powinien zna¢ i rozumie¢ wymagania norm ISO serii 9000, umie¢
stosowa¢ ogdlne zasady zarzadzania jako$cig oraz potrzebne metody i1 techniki. Powinien
zatem mie¢ potrzebne przygotowanie w tym zakresie oraz posiada¢ doswiadczenie zwigzane z
zarzadzaniem jako$cig. Powinien by¢ przygotowany do projektowania, budowy i wdrazania
systemu oraz dysponowa¢ odpowiednim do$wiadczeniem. Aby uzyska¢ potrzebne
kompetencje, poza wyksztatceniem 1 wiedzg, doradca musi posiada¢ praktyczne umiejetnosci,
ktoére mozna uzyskac tylko podczas tworzenia systemow. Kompetentny konsultant to osoba,
ktora posiada odpowiednie doswiadczenie 1 aktualnie wykorzystuje je w swojej pracy.

Kompetencje dotyczace danej branzy wynikaja ze specyficznej wiedzy, umiejetnosci 1
doswiadczen nabytych w danej dyscyplinie wiedzy. Doradca powinien zna¢ wyroby i1 procesy
zachodzace w danej branzy oraz rozumie¢ ich specyfikg. Powinien by¢ zaznajomiony z
podstawowymi wymaganiami ustawowymi 1 wymaganiami przepisow dotyczacych danej
dziedziny. Powinien réwniez posiada¢ do$wiadczenie praktyczne w danej branzy, ktore
umozliwi mu lepsze jej zrozumienie 1 zwrdci jego uwage na specyficzne uwarunkowania z nig
zwigzane. Z przedstawionych zagadnien wynika, ze doradca moze by¢ specjalista w jedne;j
ewentualnie w dwoch branzach. Niemozliwie jest posiadanie kompetencji we wszystkich
branzach i1 $wiadczenie ustug w dowolnej dziedzinie wiedzy.

Chcac dobrze prowadzi¢ proces budowy systemu doradca powinien posiadaé
doswiadczenie we wdrazaniu w konkretnej branzy. Kazda branza posiada swoja specyfike i
swoje uwarunkowania. Trudno wyobrazi¢ sobie, ze dana osoba bgdzie w stanie skutecznie
dziata¢ bez posiadania potrzebnego do$wiadczenia, ktore znowu mozna tylko naby¢ tylko
poprzez praktyczne dzialanie. Wymoég posiadania doswiadczenia w danej branzy jest
kluczowym czynnikiem wptywajacym na powodzenie procesu budowy systemu, jego
dostosowania do specyfiki organizacji i sektora, w ktorym dziata.

Rzetelno$¢ pracy konsultanta polega na jego gotowosci do prawdziwej oceny stanu
organizacji, na gotowos$ci do podejmowania zlozonych zadan i1 jego woli autentycznego
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zaangazowania si¢ w tworzenie systemu. Rzetelno$¢ to bezkompromisowy brak akceptacji dla
fikcji 1 pozornych rozwigzan, nawet jesli takie sa oczekiwane przez organizacje. Rzetelnos¢ to
sumienne wykonywanie swoich obowiazkoéw, przeznaczanie odpowiedniego czasu na
tworzenie systemu w konkretnym przypadku. Rzetelno$¢ jest pewna cecha, ktéra okresla dang
osobg 1 jest pewnym kapitatem, na ktory trzeba zapracowac solidng praca.

Etyka konsultanta opiera si¢ na przestrzeganiem wysokich standardow etycznych tego
typu dziatalno$ci. Doradca nie oferuje swoich ustug w przypadku posiadania
niewystarczajacych kompetencji. Unika konfliktu intereséw, ktéry mogly by mie¢ wptyw na
wykonywang prace. Bezwzglednie zachowuje poufno$¢ uzyskanych informacji i nie
wykorzystuje ich do innych celow. Pomaga rzetelnie organizacji i nie tworzy zbednego
uzaleznienia od swoich uslug. Konsultant zachowuje bezstronno$¢ przy wyborze przez
organizacj¢ jednostki certyfikujacej i utrzymuje niezaleznos$¢ od takich jednostek.

Ostatnim uwarunkowaniem zewnetrznym majacym wplyw na proces budowy systemu
jest silna konkurencja w sektorze uslug doradczych. Na rynku dziata wielu konsultantéw,
ktorzy probuje wszelkimi mozliwymi sposobami walczy¢ o klienta. Stabi doradcy obnizaja
znaczaco ceny uslug, upatrujac w tym swojej szansy na pozyskanie klienta. Takie dziatania
wplywaja na innych konsultantéw w sektorze. Nawet dobrzy doradcy szukaja mozliwosci
obnizenia kosztéw aby utrzymac¢ konkurencyjno$¢. Obniza si¢ standardy dziatan, skraca czas
budowy systemu, coraz mniej angazuje si¢ tworzenie rozwigzan dostosowanych do
konkretnej organizacji. W efekcie spada jakos¢ $wiadczonych ushug 1 pogarsza sig
postrzeganie doradcow przez organizacje. Dazenie do obnizenia kosztow za wszelka ceng
doprowadzito do niekorzystnych zmian w catym sektorze ustug doradczych.

Do czynnikéw i uwarunkowan wewnetrznych majacych wptyw na proces tworzenia
systemu nalezy zaliczy¢: nastawienie do budowanego systemu, wtasciwy wybor konsultanta,
postawienie przed doradca konkretnych wymagaf 1 oczekiwan, zaangazowanie ze strony
organizacji oraz gotowo$¢ do wprowadzania zmian.

Nastawienie do budowanego systemu przez organizacj¢ a szczegolnie jej najwyzsze
kierownictwo ma kluczowe znaczenie dla powodzenia calego procesu tworzenia systemu.
Jesli organizacja jest zainteresowana systemem, chce uporzadkowac dzialania, wprowadzié¢
zmiany to jest szansa na poprawne tworzenie systemu. Jesli najwyzsze kierownictwo jest
Swiadome mozliwosci, jakie moze da¢ system to jest nadzieja na prawdziwe zmiany w
organizacji. W przeciwnym wypadku, kiedy organizacja i jej kierownictwo nie widzi potrzeby
wprowadzania zmian 1 traktuje system jako zlo konieczne, ktdorego wymaga klient czy
przetarg, w ktorym uczestniczy, to mozna mie¢ prawie pewnos¢, ze nie dojdzie do istotnych
zmian, a system bedzie tworzony tylko ,,na papierze”. Od nastawienia do budowanego
systemu zalezy bardzo wiele. Kto zostanie wyznaczony do budowy systemu, jakie cele
zostang przed nim postawione, jakie zasoby uda si¢ przeznaczy¢ na jego tworzenie zalezy w
duzej mierze od nastawienia kierownictwa organizacji.

Wiasciwy wybdr konsultanta jest bardzo istotnym czynnikiem, ktory wptynie na caty
proces budowy systemu. Jesli organizacja jest zainteresowana rzeczywistym systemem to
zada sobie trud poszukiwania konsultanta o odpowiednich cechach, ktory bedzie posiadal
odpowiednie kwalifikacje i do§wiadczenie oraz bedzie si¢ staral zaangazowa¢ w ten proces.
Znalezienie dobrego doradcy daje szans¢ wlasciwej budowy systemu. Natomiast wybor ztego
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konsultanta spowoduje powazne trudnosci i w skrajnym przypadku moze wrgcz uniemozliwié
osiggniecie zamierzonego celu. Od wilasciwego wyboru doradcy zalezy wiele dziatan
realizowanych w dhlugiej perspektywie czasu. Organizacja, albo bg¢dzie wspierana przez
kompetentnego partnera, albo zostanie pozostawiona sama sobie.

Wybor nawet najlepszego konsultanta nie gwarantuje sukcesu podczas budowy
systemu. Organizacja zainteresowana powaznymi zmianami powinna postawi¢ przed doradca
konkretne wymagania i oczekiwania. Konsultant musi mie¢ $wiadomos¢, czego organizacja
od niego oczekuje. Doradca musi by¢ zmobilizowany do cigzkiej pracy, musi mieé
swiadomo$¢, ze organizacja oczekuje od niego pomocy w tworzeniu systemu, ktory bedzie
dobrze dostosowany do jej specyfiki i dajacy okreslone korzysci. Brak takiej swiadomosci
moze wplyng¢ demotywujgco na konsultanta i sktoni¢ go do mniejszego zaangazowania.

Proces tworzenia systemu wymaga dobrego przygotowania i zaangazowania ze strony
organizacji. Podczas budowy systemu potrzebna jest wspoOlpraca 1 wspdldziatanie dwoch
stron, organizacji, ktora wprowadza zmiany i1 doradcy zewngtrznego, ktéry pomaga w tym
procesie. Bez zaangazowania ze strony organizacji, a szczegdlnie jej najwyzszego
kierownictwa bedzie bardzo trudno wprowadzi¢ jakiekolwiek zmiany. Konsultant peini rolg
pomocnicza, wspomagajaca 1 to przede wszystkim od organizacji zalezy czy uda si¢
wprowadzi¢ pozadane zmiany i jak beda one glebokie. Wlasciwe zaangazowanie ze strony
organizacji daje szans¢ na gruntowne zmiany i w konsekwencji na uzyskanie réznorodnych
korzysci z dobrze opracowanego systemu. Brak tego zaangazowania bedzie bardzo utrudniat
wprowadzenie zmian, a co za tym idzie uzyskanie nawet elementarnych korzysci.

Bardzo istotnym zagadnieniem jest gotowo$¢ organizacji do wprowadzania zmian.
Podczas projektowania, dokumentowania i wdrazania systemu wielokrotnie pojawi si¢
koniecznos¢ zmiany dotychczasowego sposobu dziatania organizacji. To czy te zmiany zajda,
zalezy od nastawienia kierownictwa 1 jego gotowosci do podejmowania decyzji, czasem
trudnych 1 wymagajacych powaznych zmian. Podczas tworzenia systemu sg zbierane
réznorodne dane dotyczace organizacji. Dane te musza by¢ poddane analizie, wlasciwie
przetworzone i wykorzystane juz jako informacje do podejmowania konkretnych decyzji. Na
ile organizacja bedzie w stanie przetworzy¢ te dane 1 podjac na ich podstawie decyzje, na tyle
bedzie gotowa do podejmowania dziatan. Aby zmiany moglty by¢ wlasciwie realizowane
potrzebne jest zaangazowanie i1 determinacja w ich wprowadzaniu ze strony kierownictwa
organizacji. Tylko $wiadome, zaangazowane 1 zdeterminowane kierownictwo bedzie w stanie
skutecznie wprowadza¢ konieczne zmiany oraz zapewni¢, Ze zmiany te zostang
przeprowadzone we wlasciwym czasie.

PODSUMOWANIE

Doradca zewngtrzny peini wazng role w procesie tworzenia systemu zarzadzania
jakoscia w organizacji. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze budowa systemu wymaga
wlasciwego przygotowania 1 zaangazowania dwoch stron uczestniczacych w procesie —
organizacji 1 konsultanta. W procesie ksztattowania systemu konieczna jest wspolpraca i
wspotdzialanie dwoch stron. Organizacja, a szczeg6lnie jej kierownictwo odpowiada za
wlasciwy dobdr konsultanta i postawienie przed nim konkretnych wymagan. Szczegodlnie
istotny jest wlasciwy wybdr doradcy zewngtrznego. Organizacja powinna mie¢ tego
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swiadomo$¢ 1 poszukiwac konsultanta, ktory bedzie posiadat odpowiednie kompetencje,
rzetelnie wykonywal swoja pracg, przestrzegal wysokie standardy etyczne, i chciat
rzeczywiscie zaangazowac si¢ w tworzenie systemu. Po wilasciwym wyborze, istotne jest
postawienie przed doradca jasno sprecyzowanych wymagan i oczekiwan. Powinno to jeszcze
bardziej zmotywowaé 1 zachgci¢ konsultanta do rzetelnej pracy. Wymaga to jednak
odpowiedniego nastawienia do tworzonego systemu ze strony organizacji. Organizacja musi
zdawaé sobie sprawe, po co buduje systemu i czego od niego oczekuje. Zeby proces budowy
systemu przebiegal prawidtlowo konieczne jest zaangazowanie ze strony organizacji, a
szczegoblnie jej kierownictwa. Konsultant petni stuzebng role wzgledem organizacji, pomaga
jej w tworzeniu systemu. Udziela jej porad, wspomaga witasng wiedzg, umiej¢tnosciami i
doswiadczeniem. Aby doszto do pozytywnych przemian konieczne jest konsekwentne
dzialanie ze strony organizacji. To organizacja odpowiada za tworzone rozwigzania i za
gotowos$¢ do ich zastosowania w praktyce.

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze wigkszo$¢ organizacji korzysta z uslug
doradcoOw zewngtrznych. Pelnomocnicy maja $wiadomos$¢ dotyczaca réznych kryteriow
wyboru konsultanta. Natomiast juz na etapie wyboru doradcy popetniane sg bledy. Czegsé
organizacji wybiera konsultanta kierujac si¢ przede wszystkim ceng jego ustug, a to zwykle
prowadzi do niewlasciwego wyboru. Stosunkowo niewielka ilo§¢ badanych (okoto 28%) z
perspektywy czasu bardzo pozytywnie ocenia wklad doradcy. Oznacza to, ze pozostali
stawiajg roznej wagi zarzuty w stosunku do konsultanta oraz dostrzegaja jego bledy i
zaniedbania. Pelnomocnicy ds. jakosci zapytani o to, co chcieli by zmieni¢, majac mozliwos¢
powtdrnej budowy systemu, zwracajag uwage na rézne zagadnienia, czesto na fundamentalne
kwestie, ktore $wiadcza o powaznych bledach 1 zaniedbaniach popelnionych podczas
tworzenia systemu. Maja oni zatem $wiadomo$¢ popetnionych wykroczen i zdaja sobie
sprawe z ich wptywu na tworzenie a pdzniej funkcjonowanie systemu.

Nalezy wigc postawi¢ pytanie, kto odpowiada za pojawiajace si¢ problemy ?
Odpowiedz na tak postawione pytanie jest ztlozona, zwykle to organizacja jest winna, takich
czy innych bledéw czy zaniedban. Co najwyze] moze tylko obarczy¢ czgsciowy
odpowiedzialno$cig konsultanta. Niestety swiadomos$¢ organizacji w tym zakresie pozostawia
wiele do zyczenia. Organizacje czgsto starajg si¢ zrzuci¢ cata odpowiedzialno$¢ za
niepowodzenia na barki doradcy zewngtrznego. A przeciez system tworzony byl dla
organizacji, to ona podjela kluczowe decyzje, to ona w taki, a nie inny sposob zaangazowata
si¢ w caty proces. Na proces budowy systemu maja wpltyw roézne czynniki i uwarunkowania.
W pracy zostaly przedstawione, zdaniem autora, najwazniejsze z nich. Organizacja nie ma
wplywu na czynniki i uwarunkowania zewngtrzne, natomiast ma peten wptyw na czynniki 1
uwarunkowania wewnetrzne. Co wigcej powinna mie¢ nad nimi peing kontrole.

Doradca zewnetrzny pelni istotng role w procesie budowy systemu. Przygotowuje
organizacje 1 jej pracownikow do koniecznych zmian. Pomaga w ocenie stanu aktualnego 1
projektowaniu systemu. Pomaga przy tworzeniu poszczegdlnych rozwigzan. Wspiera
organizacj¢ podczas wprowadzania zmian. Pomaga oceni¢ wprowadzone rozwigzania i
inspiruje do podejmowania koniecznych dziatan. Trzeba mie¢ jednak §wiadomos$¢ stuzebnej
funkcji konsultanta wzgledem organizacji. To jakie dzialania zostang przeprowadzone, zalezy
od wspotpracy i wspotdziatania dwodch stron — organizacji 1 doradcy. Kluczowe znaczenie w
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tym uktadzie zawsze nalezy do organizacji. To organizacja podjeta decyzje o tworzeniu

systemu, wybrata doradce, postawita przed nim konkretne wymagania. To ona stworzyta
warunki do wspoélpracy, zaangazowata si¢ w ten proces i to ona powinna wzig¢ pelng
odpowiedzialno$¢ za osiaggnigte rezultaty.

LITERATURA

1.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

Grudowski P., Czynniki wspierajace oraz bariery przy wdrazaniu systeméw jakosci w
matych organizacjach cz. 1, Problemy Jakosci, 2006, nr 4, s. 40-44. 5

Jedynak P., Ocena znormalizowanych systemow zarzadzania w polskich organizacjach,
Problemy Jakosci, 2006, nr 3, s. 4-7.

Ligarski M.J., Audit versus development in a certified quality management system,
Monograph Systems supporting production engineering, Editors: W. Biaty, J.
Kazmierczak, Publisher PKJS Gliwice, Gliwice 2012 p. 124-132.

Ligarski M.J., Badanie dojrzatych systemow zarzadzania jako$cig, Studia i Materiaty
Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedza, nr 40, Bydgoszcz 2011, s. 202-214.
Ligarski M.J., Budowa systemow zarzadzania jako$cia wedtug norm ISO serii 9000 w
ochronie zdrowia, Przeglad Organizacji, 2005, nr 7-8, s. 66-69.

Ligarski M.J., Czy certyfikowany system jakosci przeszkadza w zarzadzaniu
organizacja, Przeglad Organizacji, 2006, nr 9, s. 35-38.

Ligarski M.J., Czy system zarzadzania jakos$cig wg normy ISO 9001:2000 mozna z
powodzeniem zastosowaé w bankowosci, Przeglad Organizacji, 2008, nr 2, s. 36-40.
Ligarski M.J., Dlaczego systemy zarzadzania jako$cia moga nie dziata¢, Monografia
pod red. J. Pyki, Nowoczesnos¢ przemyshu i ustug Metody i narzgdzia nowoczesnego
zarzadzania organizacjami, TNOIiK, Katowice, 2008, s. 468-476.

Ligarski M.J., Doskonalenie w certyfikowanym systemie zarzadzania jakoscia,
Monografia pod red. J. Zuchowskiego, Filozofia TQM w zréwnowazonym rozwoju,
Wyd. Politechniki Radomskiej, Radom, 2008, s. 222-228.

Ligarski M.J., Do$wiadczenia z budowy systemow zarzadzania jako$ciag wedlug norm
ISO serii 9000 w samorzadzie terytorialnym, Przeglad Organizacji, 2004, nr 11, s. 38-
40.

Ligarski M.J., Koczaj K., Jakie wymagania normy ISO 9001:2000 sprawiajg trudnosci
polskim przedsiebiorstwom, Problemy Jakos$ci, 2004, nr 11, s. 24, 29-33.

Ligarski M.J., Krysztofiuk J., Obszary sprawiajace trudno$ci w systemach zarzadzania
jakoscig wedlug normy ISO 9001:2000, Problemy Jakosci, 2005, nr 10, s. 32-39.
Ligarski M.J., Normy ISO serii 9000 w polskich organizacjach — historia i perspektywy,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej Organizacja i Zarzadzanie, Gliwice, 2002, .12, s.
153-159.

Ligarski M.J., Ocena systemow zarzadzania jako$cig w administracji publicznej —
perspektywa petnomocnika ds. jakosci, Ekonomika 1 Organizacja Przedsigbiorstwa,
2010, nr 4, s. 295-302.

Ligarski M.J., Ocena systemu zarzadzania jako$cig — wyniki badan, Towaroznawcze
Problemy Jakosci, 2007, nr 4(13), s. 25-35.

151




2014

Redakcja: SITKO J., SZCZESNIAK B.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Ligarski M.J., Podejscie systemowe do zarzadzania jako$cig w organizacji, Monografia,
Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice, 2010.

Ligarski M.J., Pomiar skuteczno$ci systemu zarzadzania jako$cia w organizacji,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 2007, nr 5, s.79- 84.

Ligarski M.J., Problem identification method in certified quality management systems,
Quality & Quantity, 2012, 46, p. 315-321.

Ligarski M.J., System zarzadzania jako$cig — szansa czy zagrozenie dla organizacji,
Przeglad Organizacji, 2007, nr 2, s. 38-41.

Ligarski M.J., The effect of construction process of the quality management system
upon its post-certification functioning, Proc. 16" IGWT Symposium Achieving
Commodity & Service Excellence in the Age of Digital Convergence, Suwon, Korea,
2008, vol. I, part 2, p. 142-148.

Ligarski M.J., Zadania jednostki certyfikujacej w systemie zarzadzania jakoS$cia,
Monografia pod red. W. Biaty, K. Midor Systemy wspomagania w inzynierii produkc;ji,
Wyd. PA NOVA SA., Gliwice 2013, s. 55-64.

PN-ISO 10019:2006 Wytyczne dotyczace wyboru konsultantow systemu zarzadzania
jako$cia i korzystania z ich ustug.

Skrzypek E., Wplyw zarzadzania jakos$cia na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa w
warunkach Unii Europejskiej, Problemy Jakos$ci, 2005, nr 11, s. 12-19.

Urbaniak M., Przestanki zwigzane z wdrazaniem systemoéw zarzadzania, cz. 1,
Problemy Jakosci, 2006, nr 6, s. 30-34.

Zaptata S., Skutecznos¢ i efektywnos$¢ systemu zarzadzania jako$cia (1), Problemy
Jakosci, 2003, nr 2, s. 33-36.

152




SYSTEMY WSPOMAGANIA W INZYNIERII PRODUKCJI | 2014
Jakos¢ i Bezpieczenstwo

ROLA DORADCY ZEWNETRZNEGO W TWORZENIU
SYTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: Autor w pracy zastanawia si¢ nad rolg doradcy zewnetrznego w ksztattowaniu systemu
zarzqdzania jakoscig. Okresla jego przestrzen dzialania i zadania do wykonania. Prezentuje wyniki
badan dotyczgce postrzegania doradcy i jego oceny z perspektywy petnomocnika ds. jakosci. Zwraca
uwage na sposob doboru konsultanta i oceng jego dokonan. Prezentuje i poddaje analizie czynniki i
uwarunkowania, zarowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne, wplywajgce na jakos¢ ustug doradczych.
Podkresla znaczenie organizacji, a szczegolnie jej kierownictwa w procesie budowy systemu.
Zastanawia si¢ dlaczego dochodzi do zaburzen podczas tworzenia systemu i probuje okreslic¢ tego
przyczyny. Konkludujgc, zwraca uwage na potrzebe zaangazowania i wspotdziatania obu stron
uczestniczgcych w budowie systemu. Stwierdza, ze to organizacja ponosi ostateczng odpowiedzialnosé
za wynik procesu budowy systemu.

Stowa kluczowe: system zarzqdzania jakoscig, ISO 9001, doradca zewnetrzny, proces budowy systemu

THE ROLE OF EXTERNAL ADVISOR IN CREATING
THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Abstract: The author of the work examines the role of external advisor in shaping the quality
management system. There is his activity range and tasks to be done determined. The research results
are presented that concern perception of the advisor, his assessment from a perspective of a quality
representative. There is a way of advisor’s selection indicated as well as assessment of his effects. The
analysis is conducted on factors and conditions, both external and internal ones, that affect the quality
of consulting services. There is the organization’s significance emphasized, especially in regards to its
management, in the process of system building. The author analyzes why disturbances occur during
the system creation and attempts to determine their causes. In conclusions the attention is paid to the
need of involvement and cooperation of both parties taking part in system building. It is stated that the
organization takes the final responsibility for the effect of the system building process.

Key words: quality management system, 1SO 9001, external advisor, system building process
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