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Kiedy przyglàdam si´ poszczegól-
nym przypadkom omawianym cz´-
sto przy wymianie poglàdów, zasta-
nawia mnie przede wszystkim jedna
podstawowa rzecz: po co przedsi´-
biorstwa wdra˝ajà system zarzàdza-
nia jakoÊcià? Pytanie to nasuwa si´
z jednego prostego powodu; przy-
glàdajàc si´ wybranym przypadkom,
cz´sto mo˝na spotkaç si´ m.in.
z tym, ˝e kierownictwo w ramach
systemu, wprowadza dzia∏ania kory-
gujàce lub zapobiegawcze, bo „tak
chce auditor”.

Jest jednak jeszcze jeden powód.
Otó˝, okazuje si´, ˝e ca∏kiem nie
odosobnionym jest przypadek funk-
cjonowania w przedsi´biorstwie kil-
ku form zarzàdzania, a ich wprowa-
dzanie w ˝ycie nie do koƒca ma coÊ
wspólnego z systemem zarzàdzania
jakoÊcià. Przypomina raczej dopa-
sowywanie rzeczywistoÊci „isow-
skiej” do zaistnia∏ej sytuacji. Oczy-
wiÊcie najbardziej spektakularnymi
przypadkami sà te przedsi´bior-
stwa, dla których sprzeda˝, jakoÊç
oferowanych produktów oraz po-
twierdzony certyfikatem system za-
rzàdzania jakoÊcià, to oderwane od
siebie zagadnienia, funkcjonujàce
w odr´bnych p∏aszczyznach tej sa-
mej rzeczywistoÊci.

P∏aszczyzny te, w najprostszy spo-
sób mo˝na podzieliç na dzia∏ania
obejmujàce:
• dzia∏ania majàce na celu utrzyma-

nie wizerunku poprawnie funkcjo-
nujàcego Systemu Zapewnienia Ja-
koÊci (SZJ)

• dzia∏ania majàce na celu rozwój
technologiczny organizacji, po-
przez wdra˝anie systemów infor-
matycznych

• dzia∏ania z zakresu zarzàdzania,

zwiàzane z wdra˝aniem innych
modeli i metodologii post´powa-
nia, niezale˝nie od bie˝àcego sta-
nu rzeczy.
Co to daje w efekcie? Otó˝ pod-

czas auditów, lub na krótko przed ni-
mi, rozpoczynajà si´ poszukiwania
dowodów na funkcjonowanie SZJ, co
przypomina troch´ udowadnianie na
si∏´, ˝e nie jesteÊmy winni. To wywo-
∏uje jedynie stres u pracowników
i kierownictwa. W ˝adnej natomiast
organizacji, która w oparciu o wdro-
˝ony system zarzàdzania oraz
o zdrowy rozsàdek wprowadza mo-
dyfikacje do istniejàcego modelu za-
rzàdzania, nie prze˝ywa si´ tego ty-
pu stresu, gdy˝ wszystko wiadomo –
skàd, dokàd, dlaczego i po co, a je˝e-
li nawet auditor stwierdzi jakieÊ
usterki, to z pewnoÊcià nie b´dà to
niezgodnoÊci, a ich wy∏apanie do-
prowadzi jedynie do udoskonalenia
systemu zarzàdzania.

Przyjrzyjmy si´, chyba najbardziej
namacalnemu przyk∏adowi, jakim
jest wdro˝enie systemu informatycz-
nego, przy okazji wdro˝enia SZJ.

Rzadko kiedy mamy do czynienia
z uk∏adem, w którym kolejnoÊç dzia-
∏aƒ obejmuje: 
• wdro˝enie SZJ, analiz´ struktur

funkcjonowania, decyzj´ o wdro-
˝eniu systemu informatycznego,
wybór systemu.
Rzadko te˝ ma miejsce sytuacja

odwrotna:
• wybór systemu informatycznego,

wdro˝enie, analiza stanu, opraco-
wanie SZJ, wprowadzenie popra-
wek do systemu informatycznego,
majàcych na celu spe∏nienie wyma-
gaƒ normy.
Co wi´cej, cz´sto ma miejsce brak

odwo∏ania si´ na etapie projektowa-

nia systemu informatycznego do
funkcjonujàcego w organizacji SZJ.
Prowadzi to do sytuacji, w której oba
systemy ˝yjà swoim ˝yciem, a spoty-
kajà si´ jedynie na okolicznoÊç audi-
tu. Niestety cz´sto bez wniosków na
przysz∏oÊç. Oba systemy, zarówno
zarzàdzania jakoÊcià, jak i system in-
formatyczny, to elementy, które nie
tylko wymagajà zaprojektowania,
lecz w brew pozorom posiadajà bar-
dzo wiele cech wspólnych.

Jednak, ˝eby móc w pe∏ni zdaç so-
bie spraw´ z tego faktu, nale˝y
przede wszystkim uporzàdkowaç
definicje, którymi bardzo ch´tnie
pos∏ugujemy si´ na co dzieƒ, lecz nie
koniecznie we w∏aÊciwy sposób lub
w niew∏aÊciwym zakresie.

Ogólne poj´cie – system informa-
tyczny – rozumiane jest cz´sto jako
samograj, który niemal˝e umie
wszystko. Niestety nie umie. Cz´sto
trzeba go najpierw ‘nauczyç” lub te˝
wyedukowaç siebie z zakresu jego
funkcjonowania.

Zasadniczo mo˝emy wyodr´bniç
dwie podstawowe grupy – systemy
i aplikacje narz´dziowe oraz syste-
my przep∏ywu dokumentów i syste-
my zarzàdzajàce.

Systemy i aplikacje narz´dziowe,
to generalnie grupa narz´dzi, które
pomagajà nam realizowaç swoje
dzia∏ania w ramach innej rzeczywi-
stoÊci. W sk∏ad tej grupy z pewno-
Êcià b´dà wchodzi∏y wszelkie pro-
gramy in˝ynierskie, graficzne, edy-
torskie, ksi´gowe, modu∏y CRM czy
systemy magazynowe, które podob-
nie jak tradycyjne narz´dzia nie ma-
jà bezpoÊredniego wp∏ywu na sys-
tem zarzàdzania, natomiast warun-
kujà jakoÊç pracy oraz wyrobu.
W sk∏ad drugiej grupy z pewnoÊcià
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b´dà wchodzi∏y wszystkie systemy
przekazywania informacji, w tym
przep∏yw dokumentów, systemy za-
rzàdzania. Cz´sto grupa narz´dzio-
wa stanowi podzbiór zintegrowane-
go systemu.

Jest jeszcze trzecia grupa, której
nie wymieniam osobno, gdy˝ mo˝e
stanowiç element zarówno grupy na-
rz´dziowej, jak i modu∏ grupy syste-
mowej. Nale˝à do niej wszelkie na-
rz´dzia analityczne i statystyczne.
Jednak˝e nie w ka˝dym przypadku
muszà one znaleêç pe∏ne zastosowa-
nie, gdy˝ u˝ytkownikowi cz´sto wy-
starczajà informacje generowane
w ramach narz´dzi, wchodzàcych
w sk∏ad dwóch pierwszych grup.

Te elementy grupy narz´dziowej,
które nie stanowià jedynie odpo-
wiednika dotychczasowych narz´-
dzi, np. AutoCad, zast´pujàcy desk´
kreÊlarskà czy program ksi´gowy za-
st´pujàcy liczyd∏o, sà jednoczeÊnie
systemami funkcjonujàcymi w ra-
mach okreÊlonego procesu. Elemen-
ty te sà oferowane jako skoƒczone
produkty, dedykowane cz´sto jedy-
nie dla ÊciÊle okreÊlonych bran˝. Sta-
nowià narz´dzia obs∏ugujàce szereg
powiàzanych dzia∏aƒ, dajàcych spój-
ny wynik koƒcowy. Do tej grupy na-
le˝à w∏aÊnie systemy CRM, systemy
magazynowe czy te˝ fragmentarycz-
ne systemy przep∏ywu dokumentów.
Zastosowanie tej grupy narz´dzi po-
zwala nam na zorganizowanie wy-
branego fragmentu funkcjonowania
organizacji, zapewniajàc okreÊlony
porzàdek post´powania.

Zarzàdzanie organizacjà z wyko-
rzystaniem narz´dzi informatycz-
nych ma na celu zdecydowanà po-
praw´ wielu czynników stanowià-
cych o prawid∏owym jej funkcjono-
waniu. Jednak to, z jakiej grupy sko-
rzystamy, zale˝y przede wszystkim
od wielkoÊci organizacji, stopnia z∏o-
˝onoÊci zarówno struktury, jak i pro-
cesów, no i oczywiÊcie od rachunku
ekonomicznego.

Ten ostatni cz´sto jest czynnikiem
decydujàcym o naszym wyborze.

W wielu przypadkach ten kto sàdzi,
˝e tanie narz´dzie to z∏e narz´dzie,
niestety si´ myli. Powodów pomy∏ki
mo˝e byç wiele, jednak z ca∏à pew-
noÊcià wp∏yw na ocen´ powinien
mieç zakres wykorzystania oraz
wp∏yw na popraw´ warunków pra-
cy. Nikt nie b´dzie wdra˝a∏ w jedno
lub dwuosobowym przedsi´bior-
stwie SAP-a, ale z pewnoÊcià znaj-
dzie tu zastosowanie wiele innych,
cz´sto rodzimej produkcji aplikacji
czy ma∏ych systemów. Z∏y mo˝e byç
przede wszystkim wybór oraz za-
stosowanie.

Na przyk∏ad – koszt zakupu do-
st´pnych na rynku systemów CRM to
rzàd wielkoÊci od dwóch do nawet
kilkuset tysi´cy z∏otych. Który sys-
tem b´dzie najlepszy? Przy tak okre-
Êlonych warunkach oraz tak sprecy-
zowanym pytaniu, odpowiedê brzmi
– ˝aden. Zgodnie z prawem statysty-
ki, im bardziej z∏o˝ony organizm,
tym wi´ksze prawdopodobieƒstwo
wystàpienia wad ukrytych a im
prostszy, a co za tym idzie taƒszy,
tym mo˝liwoÊç popsucia si´ jest
mniejsza. Logika jak najbardziej po-
prawna, ale z ca∏à pewnoÊcià nie
w przypadku wyboru i zakupu syste-
mu informatycznego. Tu „taniej” ma
raczej zastosowanie w przypadku,
gdy w zupe∏noÊci wystarcza nam da-
ny zakres funkcjonalny. Ale organiza-
cja mo˝e sobie pozwoliç na to, by
kupiç produkt o szerszym zakresie
lub w innej technologii, lub gdy dany
zakres faktycznie nie koliduje z inny-
mi dzia∏aniami. I wtedy mamy wybór
troch´ innej kategorii, czy kupiç
dro˝szy modu∏, czy w tym miejscu
zaoszcz´dziç i wybraç inne rozwià-
zanie, w danym zakresie w 100% wy-
starczajàce. 

Czasem dà˝àc do maksymalnego
obni˝enia kosztów inwestycji, decy-
dujemy si´ na wybór narz´dzia, co
do którego sami chcemy si´ przeko-
naç, ˝e ca∏kowicie spe∏ni nasze po-
trzeby. Gdy rzeczywistoÊç okazuje
si´ inna, wtedy oczywiÊcie pojawia
si´ problem, kto jest winny, a osta-

tecznà ofiarà pada oprogramowa-
nie. To troch´ przypomina zakup
Êrubokr´ta. Je˝eli kupimy Êrubokr´t
tani, przeznaczony do drobnych
prac dla majsterkowiczów, to z pew-
noÊcià do tych prac w zupe∏noÊci
wystarczy. Je˝eli zastosujemy go do
ci´˝szych zadaƒ oka˝e si´, ˝e jedy-
ne co osiàgniemy, to zdenerwowa-
nie. I kto b´dzie winny? Ârubokr´t,
bo przecie˝ nie my. Tylko czy Êrubo-
kr´t kaza∏ nam siebie wybraç? Czy
dostatecznie rozumieliÊmy i okreÊli-
liÊmy potrzeby? A mo˝e po prostu
kierowaliÊmy si´ jedynie jego cenà,
a nie przeznaczeniem i mo˝liwo-
Êciami? Pod tym wzgl´dem oprogra-
mowanie niczym nie ró˝ni si´ od in-
nych nabywanych dóbr.

Podobnie sytuacja wyglàda gdy
wyboru dokonujemy w drugà stro-
n´ – drogie czyli dobre. W wielu
przypadkach z pewnoÊcià tak jest.
Cz´sto bowiem cena odzwierciedla
zarówno poziom technologiczny,
jak i mark´. Mo˝e si´ jednak oka-
zaç, ˝e nasza inwestycja zbyt moc-
no odbije si´ na bud˝ecie, czego
skutków nie trzeba t∏umaczyç. Za
osieroconymi inwestycjami w koƒcu
chyba nikt nie t´skni.

Wybór oprogramowania powinien
byç podyktowany ÊciÊle okreÊlonymi
potrzebami i zakresem zastosowa-
nia, a z nim wià˝e si´ m.in. technolo-
gia, zakres funkcjonalny i wiele in-
nych czynników.

To jednak nie wszystko. Zasadni-
czo wiele osób podchodzi do opro-
gramowania, jak do kolejnego pra-
cownika. W pewnym zakresie jest
to s∏uszne podejÊcie o ile weêmie-
my pod uwag´ jeden fakt – ten pra-
cownik nie myÊli. Je˝eli pominàç
najwy˝sze technologie, na które
staç i tak tylko nielicznych, to ka˝-
dy system wykona dok∏adnie tylko
to, czego „nauczy∏” go cz∏owiek.
A na t´ nauk´ sk∏adajà si´ funkcje
wprowadzone do systemu przez
programistów oraz dane, pocho-
dzàce ju˝ bezpoÊrednio od u˝yt-
kownika. Ludzkim odruchem jest
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oczywiÊcie krytyka – „skoro ju˝
umie tyle, to nie móg∏by robiç jesz-
cze tego?”. Zasadniczo w informa-
tyce mo˝liwe jest wszystko. Jednak
jak ka˝da praca, tak i tworzenie
oprogramowania zwiàzane jest
z okreÊlonymi kosztami. Je˝eli wy-
braliÊmy mimo wszystko, znajàc na-
sze potrzeby,narz´dzie o niskim za-
kresie funkcjonalnym, które spraw-
dzi∏oby si´,np. w mniejszej organi-
zacji, to musimy si´ liczyç z tym, ˝e
mo˝e nie spe∏niç naszych oczeki-
waƒ. A zatem konieczna b´dzie
modyfikacja, a z nià zwiàzane sà
wno czas i koszty. Podobnie rzecz
si´ przedstawia, gdy organizacja
si´ rozwija. Pr´dzej czy póêniej
nasz system przestanie spe∏niaç na-
sze oczekiwania i konieczny b´dzie
upgreate. Jednak na etapie wyboru
i wdra˝ania warto poÊwi´ciç troch´
czasu, by uniknàç prawiania na po-
czàtkowym etapie

Niestety pozostaje jeszcze jedna
kwestia – ˝aden system nie uporzàd-
kuje naszej organizacji, ani te˝ nie
wykona za nas ca∏ej pracy, szczegól-
nie z zakresu pracy twórczej. A nie-
stety ba∏agan organizacyjny mo˝e
zostaç przeniesiony do systemu
i wtedy ca∏a praca nad doskonale-
niem funkcjonowania organizacji
pójdzie na marne.

Je˝eli na etapie wyboru narz´dzia
nie potrafimy okreÊliç, jak faktycznie
dzia∏a nasza organizacja, co tak na-
prawd´ wchodzi w sk∏ad jej oferty
i jak przebiegajà procesy, sami nara-
˝amy si´ na fiasko wdro˝enia syste-
mu informatycznego. Znane sà przy-
padki równoleg∏ego wdra˝ania
dwóch lub wi´cej systemów, zarów-
no z zakresu informatyki, 

jak i z zakresu zarzàdzania. Osta-
tecznie wszystko przebiega znacz-
nie d∏u˝ej, co wi´cej, okazuje si´,
˝e wdra˝any system zarzàdzania
jakoÊcià ma si´ nijak do wdro˝one-
go systemu informatycznego i od-
wrotnie. Problem cz´sto jednak
tkwi jedynie w sposobie podejmo-
wania decyzji oraz planowaniu.

Ostateczny wynik takiej sytuacji to
pe∏nomocnik, który dwoi si´ i troi,
aby wszystko objàç dokumentacjà,
a na koƒcu i tak okazuje si´, ˝e po
drodze o czymÊ ktoÊ mu nie powie-
dzia∏ i wpadka na audicie gotowa.
Ale nie to jest najgorsze, bo w koƒ-
cu nie pope∏nia b∏´dów tylko ten,
co nic nie robi. Najgorsze jest to,
˝e zamiast nadzorowaç to jak dzia-
∏a organizacja, zaczynamy nadzo-
rowaç system jako ca∏kiem nieza-
le˝ny twór.

Przyglàdajàc si´ temu, jak dzia∏a
oprogramowanie oraz jak przedsta-
wia si´ opis organizacji z punktu
widzenia systemu zarzàdzania ja-
koÊcià, mo˝na zauwa˝yç jeden, ale
za to bardzo wa˝ny punkt wspólny.
Jest nim, ni mniej ni wi´cej, sche-
mat blokowy post´powania, czyli
proces.

W wielu przypadkach, szczególnie
na potrzeby realizacji wdro˝eƒ z∏o-
˝onych rozwiàzaƒ informatycznych,
wymagane jest przygotowania pro-
jektu, który obejmuje wszystkie za-
gadnienia zwiàzane z funkcjonowa-
niem organizacji w danym zakresie.
Projekt obejmuje zarówno informa-
cje dotyczàce noÊnika informacji, ja-
kim sà formatki (formularze), jak
i Êcie˝ki obiegu informacji (doku-
mentów). Dodatkowo projekt zawie-
ra informacje dotyczàce zarzàdza-
nia, gromadzenia i udost´pniania
w∏aÊciwych danych. Wynikiem koƒ-
cowym jest system, w którym cz´Êç
elementów jest w pe∏ni jawna,
a cz´Êç, jak np. operacje wewn´trz-
ne, nie. Gdyby przyjrzeç si´ dok∏ad-
nie systemowi, pomijajàc szczegó∏o-
we informacje na temat jego dzia∏a-
nia, to okazuje si´, ˝e opis systemu,
to nic innego jak, np. procedura
obiegu dokumentów i nadzoru nad
zapisami oraz wynikajàcy z funkcjo-
nalnoÊci tryb post´powania. Po co
zatem powielaç dzia∏ania poprzez
odr´bne nadzorowanie SZJ i systemu
informatycznego, skoro SZJ mo˝e
w szerokim zakresie stanowiç pod-
stawowy projekt dla systemu infor-

matycznego? Warto zatem, przy wy-
borze systemu, wziàç pod uwag´
przyj´tà w organizacji metodologi´
zarzàdzania.

Na ca∏à sytuacj´ mo˝emy jednak
spojrzeç z innego punktu widzenia,
czyli od strony systemu informatycz-
nego. Wdra˝ajàc system zarzàdzajà-
cy przy za∏o˝eniu, ˝e nasz dostawca
dokonuje analizy organizacji, wpro-
wadzajàc przy tym modyfikacje doty-
czàce jej funkcjonowania, otrzymu-
jemy praktycznie oba elementy –
system informatyczny oraz system
zarzàdzania organizacjà. A zatem
z powodzeniem, w prosty sposób
mo˝emy przejÊç do systemu zarzà-
dzania jakoÊcià. Wa˝ne jest to, aby
na etapie wyboru dostawcy lub na
etapie realizacji zwróciç uwag´ na
spe∏nienie wymagaƒ stawianych
przez norm´, a nast´pnie sporzàdziç
opis ca∏oÊci w formie procedur, wy-
korzystujàc przy tym ca∏oÊç lub frag-
ment dokumentacji systemu infor-
matycznego.

Efekt jaki uzyskujemy, szczegól-
nie w drugim przypadku, to ograni-
czenie kosztów wdro˝enia, przy po-
równaniu z wdro˝eniem prowadzo-
nym odr´bnie. To jednak nie jest
najwa˝niejsze. Najwa˝niejszà ko-
rzyÊcià jest uzyskanie spójnej struk-
tury, w której nadzorowanie jedne-
go z elementów bezpoÊrednio prze-
k∏ada si´ na pozosta∏e, oszcz´dza-
jàc tym samym nasz czas oraz ener-
gi´, którà mo˝emy spo˝ytkowaç na
wiele innych dzia∏aƒ.

W dobie koniecznoÊci dokonywa-
nia przeglàdu i rozwoju form zarzà-
dzania, których cz´sto efektem jest
wdro˝enie okreÊlonej metodologii
czy te˝ od razu systemu informa-
tycznego, warto dokonaç rewizji
otaczajàcej nas rzeczywistoÊci, aby
ostatecznie podj´te decyzje mia∏y
rzetelne podstawy. Je˝eli uwa˝amy,
˝e z jakiegoÊ powodu nie jesteÊmy
w stanie samodzielnie dokonaç ana-
lizy oraz wyboru, warto skorzystaç
z us∏ug firmy doradczej, która pomo-
˝e nam w tych dzia∏aniach.




