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Streszczenie: W artykule podjęto próbę przeprowadzenia analizy przedsiębiorstw bu-
downictwa energetycznego sektora gazowniczego w kontekście analizy szeroko poję-
tych kosztów jakości będących podejściem sprawnego funkcjonowania w warunkach 
zapaści branży budowlanej. W czasach rosnącej konkurencji na rynku jedną ze strategii 
stosowanych przez firmy jest strategia przywództwa cenowego i wysokiej jakości ofero-
wanych usług, jednak jest to możliwe tylko przy doskonałym opanowaniu techniki zarzą-
dzania kosztami. Celem artykułu jest próba przeprowadzenia analizy przedsiębiorstw 
budownictwa energetycznego sektora gazowniczego w kontekście szeroko pojętych ko-
sztów jakości będących podejściem sprawnego funkcjonowania firmy w warunkach za-
paści branży budowlanej. 

Słowa kluczowa: analiza kosztów jakości, koszty jakości, rachunek kosztów jakości, 
system zarządzania jakością. 

Abstract: In this article author took an attempt to analyze energetic construction com-
panies-natural gas sector in the context of broadly defined costs of quality as an element 
of efficient functioning in circumstances of economic crisis. In times of increasing compe-
tition on the market one of the strategies used by companies is strategy of price leader-
ship and high quality of services, although it is possible only when followed by perfect 
skills of cost management techniques.  

Keywords: quality cost analysis, quality costs, quality costs calculation, quality man-
agement system. 

Wstęp 

 Kryzys z 2008 roku rozpoczął w gospodarce światowej okres intensyw-
nych zmian strukturalno-finansowych. Przedsiębiorstwa działające w Polsce 
musiały podjąć nowe wyzwania w celu utrzymania rynku i zapewnienia konty-
nuacji działalności. Wymogło to szereg zmian w strukturze zarówno kosztowej 
jak i zasobowej (ludzie, majątek, obszar działania) przedsiębiorstwa. 
 Badane przedsiębiorstwa jako zasięg swojego działania wskazywały ry-
nek lokalny – granice województwa (wykres 1.). Średnio udział w rynku lokal-
nym badanych przedsiębiorstw oscylował w granicach 63%. Bardzo ograni-
czony zasięg działalności, przedsiębiorstwa wskazywały jako rynek w skali 
kraju. Żadne z badanych przedsiębiorstw nie eksportowało swoich usług poza 
granice Polski. 
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Wykres 1. Udział w rynku badanych przedsiębiorstw 

Źródło: opracowanie własne. 

 Co się tyczy systemu zarządzania jakością to badane przedsiębiorstwa 
stosują w 100% badane organizacje wskazywały system zarządzania jakością 
wg normy PN-EN ISO 9001:2001. Wynika to m.in. z tego, że warunkiem za-
kwalifikowania się na listę kwalifikowanych dostawców dla Polskiego Górnictwa 
Naftowego i Gazownictwa S.A. było posiadanie systemu zarządzania jakością. 
Część przedsiębiorstw posiadała wcześniej certyfikowane systemy według 
normy z 2001 roku (wszystkie które certyfikowały systemy w roku 2000) (tab. 
1.1.), ale wszystkie podczas auditów sprawdzających (odbywających się przy-
najmniej raz w roku), zdecydowały się dostosować istniejącą dokumentację 
i certyfikować przedsiębiorstwo wg normy z 2007 roku. 27% przedsiębiorstw 
posiadało dodatkowo system jakości wg normy PN-EN ISO 3834 – system 
w spawalnictwie (wykres 2.).  

 
Wykres 2. Rodzaj posiadanych systemów jakości 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Tabela 1. Rok otrzymania certyfikatu 
 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

 
Wykres 3. Rok otrzymania certyfikatu 

Źródło: Opracowanie własne. 

 W odniesieniu do zespołów ds. jakości 44% badanych przedsiębiorstw 
odpowiedziało, że podczas wdrażania systemów zarządzania jakością oraz 
podczas doskonalenia systemu utworzono specjalne zespoły (wykres 3.). 
W skład zespołu wchodził pełnomocnik ds. systemów zarządzania jakością, 
przedstawiciele działów technicznych oraz pracownicy bezpośrednio produk-
cyjni. 
 W przedsiębiorstwach, w których działają zespoły ds. jakości ankietowa-
ni odpowiedzieli, że zespoły były inicjatorami konkretnych zmian w procesie 
produkcyjnym i w sferze zarządzania. Zmiany wpłynęły korzystnie na płynniej-
sze i bardziej efektywne zarządzanie procesami. 
 Najczęściej wskazywano na: 

• zmiany w obrębie stanowisk produkcyjnych 
• zmiany w sposobie przekazywania informacji pomiędzy poszczególnymi 

działami. 
 

2011 2012 2013

Rok otrzymania certyfikatu Liczba przedsiębiorstw 

2011 28% 

2012 65% 

2013 7% 

ZN nr 100  Seria: Administracja i Zarządzanie (27)2014 



196   Agnieszka Lisowska 

W badanych przedsiębiorstwach branży gazowniczej wdrażanie systemu za-
rządzania jakością odbywało się własnymi siłami (wykres 4). Tylko w jednym 
przedsiębiorstwie firma korzystała z konsultanta zewnętrznego. W 73% liczba 
osób bezpośrednio zaangażowanych pracowników zawierała się pomiędzy 1- 
-25% wszystkich pracowników. Tylko w 27% przypadków zaangażowanie wy-
nosiło od 25-50% pracowników (wykres 5). Badania wykazały, że skuteczne 
wdrożenie systemu zarządzania jakością wymaga zaangażowania nie tylko 
pełnomocnika ale należy rozszerzyć zespół o przedstawicieli działów technicz-
nych, zaopatrzenia, zbytu i marketingu. Do określania celów dotyczących jako-
ści włączano cele dotyczące obniżenia niezgodności wewnętrznych 
i zewnętrznych. Do tego celu niezbędna była pomoc służb finansowo księgo-
wych. W pracach nad wypracowaniem odpowiedniego systemu klasyfikacji 
kosztów zaangażowany był Główny księgowy (100% badanych przedsię-
biorstw).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Wykres. 4. Organizacja wdrażania systemu zarządzania jakością 
Źródło: Opracowanie własne 

   

 
Wykres. 5. Liczba pracowników uczestniczących bezpośrednio w procesie certyfikacji 

Źródło: opracowanie własne. 
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 Podczas badań ankietowych dotyczących wpływu na efektywne zarzą-
dzania procesami 56% badanych wskazywało na poprawę efektywności i sku-
teczności występujących w przedsiębiorstwie procesów o około 15%. Jedno-
cześnie 44% badanych określiło procent poprawy jako 10-30% (wykres 6). 
W przedsiębiorstwach nie stosowano żadnych wskaźników ani danych staty-
stycznych. Pracownicy udzielający wyjaśnień stwierdzali, że dane, które są po-
dane w ankiecie zaobserwowano na podstawie ogólnego czasu wykonywania 
inwestycji tzn. od momentu złożenia zamówienia do momentu odebrania przez 
inwestora. Na pytanie dotyczące wprowadzenia ewentualnych wskaźników 
i procedur dotyczących ocen efektywności procesów w części dotyczącej tech-
nicznego wykonania wszystkie badane przedsiębiorstwa odpowiedziały nega-
tywnie. Tłumaczono to tym, że takie wskaźniki nie odzwierciedliłyby w pełni, 
skomplikowanego procesu zarządzania produkcją. 

 
Wykres 6. Wpływ Systemu Zarządzania Jakością na efektywne zarządzanie procesami 

Źródło: opracowanie własne. 

 Podczas badania dotyczącego czynników, które miały największy wpływ 
na poprawę płynności i elastyczności produkcji pracownicy związani z bezpo-
średnią produkcją wskazywali na zmniejszenie czasu wykonywania operacji 
(72% badanych) (tabela 2). Z wyjaśnień ankietowanych wynikało, że dokumen-
tacja, która spływa do działów bezpośrednio produkcyjnych jest szczegółowo 
dopracowana i uzgodniona. Ma to decydujący wpływ szczególnie podczas prac 
w terenie ponieważ ewentualne poprawki i niezgodności wymagają doprecy-
zowania pochłaniają dużo czasu z uwagi na dojazdy do biura, konieczność po-
nownych spotkań z projektantami, geodetami itp. Wprowadzone podejście pro-
cesowe i wyznaczenie pracowników odpowiedzialnych za poszczególne 
odcinki oraz większa świadomość pracowników co do dokonywanych czynno-
ści (łańcuch procesów) jest czynnikiem determinującym poprawę i jest związa-
ne z zmniejszaniem czasu operacji, a co za tym idzie – obniżanie kosztów 
przedsiębiorstw (wykres 7). 
  

56% 

44% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

0-10% 10-30%

Wpływ Systemu
Zarządzania Jakością na
efektywne zarządzanie
procesami

ZN nr 100  Seria: Administracja i Zarządzanie (27)2014 



198   Agnieszka Lisowska 

Tabela 2. Wpływ czynników determinujących poprawę 

Czynnik determinujący poprawę Udział procentowy czynnika 

zmniejszenie czasu operacji 72% 

lepsza koordynacja działań w podejściu 
procesowym 36% 

większa świadomość pracowników co 
do wykonywanych czynności 27% 

Źródło: Opracowanie własne. 

 
Wykres 7. Wpływ czynników determinujących poprawę 

Źródło: opracowanie własne. 

 W następnym etapie badań w przedsiębiorstwach zweryfikowano ele-
menty systemu zarządzania jakością jako składowe wpływające na efektyw-
ność zarządzania przedsiębiorstwem (tabela 3.) Pytanie „Co Pana/Pani zda-
niem ma największy wpływ na poprawę efektywności systemu zarządzani 
jakością” zadano: Pełnomocnikowi ds. jakości oraz pracownikom technicznym 
(projektantom, technologom) oraz dwóm pracownikom bezpośrednio produk-
cyjnym. 
 Najczęściej wskazywano na procedury i instrukcje systemowe (25% ba-
danych).  
 W przypadku pracowników bezpośrednio produkcyjnych szczególnie 
akcentowano instrukcje systemu zarządzania jakością. Pracownicy stwierdzili, 
że dobrze skonstruowana instrukcja znacznie ułatwia im pracę, wskazuje, kto 
jest odpowiedzialny za poszczególne czynności, do kogo i w jakich przypad-
kach mogą się zwrócić, oraz jednoznacznie określa parametry wykonywanych 
prac. 
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 Natomiast drugim elementem najczęściej wskazywanym były szkolenia 
(20,5% badanych), zarówno wewnętrzne jak i zewnętrzne. Na szczególną 
uwagę zasługuje fakt, że w badanych przedsiębiorstwach szkolenia wewnętrz-
ne są traktowane jako element działań zapobiegawczych i są to zwyczajowo 
szkolenia „otwarte”, tzn. prowadzone w formie ogólnej dyskusji z moderatorem, 
podczas której rozwiązywane są problemy. Podczas obserwacji jednego 
z szkoleń można stwierdzić, że jest to forma „burzy mózgów”, podczas której 
rozwiązywane są konkretne problemy. 
 Innymi elementami wskazywanymi przez ankietowanych były księga ja-
kości (18,2%), audyty wewnętrzne (12,8%), audyty zewnętrzne (10,9%), dzia-
łania korygujące (6,4%), działania zapobiegawcze (5,3%) oraz rachunek kosz-
tów jakości(18,2%)  
 Po przeprowadzeniu badania poproszono pełnomocnika ds. jakości 
o dodatkowe wyjaśnienia dotyczącego elementu rachunku kosztów jakości. 
Syntetyzując odpowiedzi, wskazywano, że jest to element brany pod uwagę 
podczas przeglądu zarządzania dokonywanego przez kierownictwo i jest trak-
towane jako element „wtórny” (cyt.), tzn. wypływający z innych elementów i słu-
ży do porównań okresowych. Można stwierdzić, że rachunek kosztów jakości 
(prowadzony w każdej z badanych firm w różnych formach) jest elementem 
służącym jako punkt odniesienia. Ankietyzowani podkreślali fakt znaczącego 
wzrostu świadomości optymalizacji kosztów w odniesieniu do lat poprzednich. 
Dowodzić to może tezy, że kryzys w budownictwie energetycznym przyczynił 
się do akceleracji procesów optymalizacyjnych w przedsiębiorstwach. Szcze-
gólnie problematyka ta uwidacznia się w analizach kosztów jakości.  
Tabela 3. Elementy o największym wpływie na efektywność systemu zarzą-
dzania jakością wg respondentów 

Elementy o największym wpływie na efektywność systemu zarządzania jakością 

procedury i instrukcje SJ 25,8% 

działania korygujące 6,4% 

działania zapobiegawcze 5,3% 

auduty wewnętrzne 12,8% 

audyty zewnętrzne 10,9% 

Szkolenia 20,5% 

rachunek kosztów jakości 18,20 

Źródło: opracowanie własne. 
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Podsumowanie 

 Istotną zamianą w odniesieniu do badań z poprzednich lat jest to, iż fir-
my budowlane budownictwa energetycznego sektora gazowniczego zaczęły 
brać pod uwagę rachunek kosztów jakości. Dzieje się tak, pomimo że przed-
siębiorstwa mają ograniczony wpływ na redukcję ww kosztów z uwagi na 
sztywne i wysokie wymagania inwestorów np. PGNiG S.A. i PSG S.A. oraz in-
ne. Może to świadczyć o wzroście świadomości najwyższego kierownictwa 
przedsiębiorstw o decydującym znaczeniu kosztów jakości w kreowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. 
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