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Streszczenie

Artykul porusza problematyke zarzadzania strategicznego w MSP, ktore z reguly nie dysponuja sforma-
lizowanymi procedurami w tym zakresie. W wielu przypadkach substytutem strategii - zaréwno na eta-
pie jej przygotowania, jak i realizacji - staja si¢ zintegrowane systemy zarzadzania oparte na normach
ISO. Autorzy wskazujg, ze procedura wdrazania tych norm w duzym stopniu odpowiada klasycznym
krokom przygotowania i implementacji strategii biznesowej. W wyniku wdrozenia zintegrowanych
systemow zarzadzania przedsigbiorstwa osiagaja efekty zblizone do tych, jakie daje formalna strategia
organizacyjna - formulujg misje, wyznaczajg cele strategiczne i operacyjne, okreslaja ryzyka oraz opra-
cowujg plany ich realizacji. Ponadto obserwuje si¢ pozytywne rezultaty w wymiarze rozwoju organiza-
¢ji: pozyskiwanie nowych klientdw, stabilizacje pozycji w grupie strategicznej oraz ekspansje na nowe
rynki. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Na tle istniejacych koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego i zarzadzania jako$cig autorzy przedstawiaja wyniki badan w postaci studium przypadku
czterech przedsiebiorstw z sektora MSP.



230 Pawet Krolas, Hanna Wtodarkiewicz-Klimek

Stowa kluczowe: zarzagdzanie strategiczne, systemy zarzadzania, substytut strategii
Kody klasyfikacji JEL: L20, L21, L22

1. Wprowadzenie

W malych i §rednich przedsiebiorstwach (MSP) zarzadzanie strategiczne rzadko przyjmu-
je postac sformalizowanych procedur, a strategie maja czgsto charakter wytaniajacy sie i in-
tuicyjny, co wynika z ograniczonych zasobdw oraz silnej orientacji operacyjnej [Mintzberg,
1994; Czakon, 2020]. W konsekwencji organizacje te poszukuja narzedzi umozliwiajacych
uporzadkowanie dziatan rozwojowych i dlugookresowych bez koniecznosci stosowania kla-
sycznych modeli planowania strategicznego [Porter, 1996].

W tym kontekscie istotna role odgrywaja zintegrowane systemy zarzadzania oparte na nor-
mach ISO (ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001, ISO 27001), ktére mogg odzwierciedla¢ kluczo-
we etapy procesu zarzadzania strategicznego.

Badania wskazuja, ze wdrozenie systemoéw ISO prowadzi do efektow zblizonych do tych,
jakie zapewnia formalna strategia organizacyjna, w tym do porzadkowania proceséw, wzmacnia-
nia spéjnosci dziatan oraz poprawy zdolnoéci adaptacyjnych. W szczegélnosci w sektorze MSP
systemy te mogg pelni¢ funkcje substytutu formalnej strategii, dostarczajac ustrukturyzowanych
ram planowania i realizacji celéw rozwojowych [Marques, Reis, S4, 2024; Ratter, Karcz, 2023].

Celem artykutu jest analiza roli zintegrowanych systemoéw zarzadzania opartych na nor-
mach ISO jako narzedzi wspierajacych lub zastepujacych proces opracowania i realizacji
strategii organizacyjnej w malych i srednich przedsiebiorstwach. Realizacja tak sformulo-
wanego celu artykutu wymagata poglebionej analizy empirycznej, pozwalajacej na uchwy-
cenie rzeczywistych mechanizméw funkcjonowania zintegrowanych systeméw zarzadzania
w praktyce organizacyjnej matych i §rednich przedsigbiorstw. W zwiazku z tym, celem badan
empirycznych bylo zidentyfikowanie proceséw - obejmujacych zasady postepowania, etapy
dziatan oraz osiagane efekty — dzieki ktérym wdrozenie zintegrowanych systemoéw zarzadza-
nia opartych na normach ISO wspiera lub zastepuje zarzadzanie strategiczne w sektorze MSP.

Badania miaty charakter jako$ciowy i zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem metody
studium przypadku, co pozwolito na analize badanego zjawiska w jego rzeczywistym kontekscie
organizacyjnym. Dobor tej metody byt uzasadniony eksploracyjnym charakterem problemu
badawczego oraz potrzeba uchwycenia relacji pomiedzy formalnymi strukturami systeméw
zarzadzania ISO a praktykami strategicznymi w przedsiebiorstwach. Analizie poddano cztery
przedsiebiorstwa z sektora MSP, ktére wdrozyly zintegrowane systemy zarzadzania.

W badaniach zastosowano triangulacje metod, obejmujaca analize dokumentacji syste-
mowej, wywiady poét-ustrukturyzowane z kadrg zarzadzajacg oraz obserwacje uczestniczg-
cg. Takie podejscie umozliwilo zwigkszenie wiarygodnosci i rzetelnosci uzyskanych wynikow
oraz pozwolilo na wieloaspektowe spojrzenie na role systemoéw ISO w procesach zarzadzania
strategicznego.
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2. Zarzadzanie strategiczne i jego substytucyjno$é w MSP

Zarzadzanie strategiczne stanowi proces dlugofalowego ksztaltowania kierunkow roz-
woju organizacji w zmiennym otoczeniu. Obejmuje ono analize warunkéw zewnetrznych
i wewnetrznych przedsiebiorstwa, formutowanie celow strategicznych, opracowanie planéw
dzialania oraz monitorowanie efektow ich realizacji. W literaturze podkresla sig, ze strate-
gia jest nie tylko zbiorem decyzji, ale takze systemem wartosci i zasad ksztaltujacych sposéb
myslenia menedzeréw o przysztosci organizacji [Porter, 1996; Mintzberg, 1994]. Zarzadzanie
strategiczne pelni zatem funkcje¢ integrujaca — porzadkuje dzialania organizacyjne, umozli-
wia efektywne wykorzystanie zasobow oraz zapewnia spdjnos¢ miedzy celami dlugotermi-
nowymi a biezgcymi decyzjami operacyjnymi. Podjete w ramach zarzadzania strategicznego
dziatania zmierzaja do konsekwentnej realizacji strategii biznesowej, ktéra w podejsciu dyna-
micznym i relacyjnym jest zbiorem decyzji i dziatan ksztaltujacych relacje przedsigbiorstwa
z jego otoczeniem w taki sposob, aby zapewni¢ trwalg przewage konkurencyjng i tworzenie
wartosci [Czakon, 2012]. Wspolczesne podejscie do strategii akcentuje znaczenie elastyczno-
$ciizdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw [Armstrong, 2013; Chanphati, Thosuwanchot,
2023]. Zmiany technologiczne [Ghobakhloo, 2018], globalizacja rynkéw [Buckley, Ghauri,
2004] i niepewnos$¢ otoczenia wymuszajg na przedsiebiorstwach ciggle uczenie si¢ oraz rede-
finiowanie strategii [Hotho i in., 2015]. W tym konteks$cie problemy strategiczne bedace wy-
zwaniami menedzer6w stajg sie nieuporzadkowane, zlozone, niepewne, ambiwalentne oraz
wewnetrznie sprzeczne [Czakon, 2024]. Proces strategiczny staje sie cykliczny i dynamicz-
ny - bardziej zblizony do uczenia si¢ organizacyjnego niz do tradycyjnego planowania linio-
wego. Takie zachowania zauwazy¢ mozna w dziataniach matych przedsiebiorstw, dla ktorych
odpornos¢ i zdolnos¢ adaptacji do zmiennego otoczenia jest czynnikiem determinujacym
przezycie na rynku konkurencyjnym. Male i $rednie przedsigbiorstwa czesto nie posiadaja
jednoznacznie sformutowanej strategii biznesowej i w wielu przypadkach ma ona charakter
nieformalny [Matikova i in., 2022]. W MSP bez sformalizowanej strategii decyzje strategicz-
ne wynikaja gléwnie z zewnetrznych bodzcéw — presji konkurencji, zmian popytu, regulacji
i trendéw technologicznych, a takze wspdtpracy z partnerem biznesowym. Strategia w takich
firmach jest zwykle emergentna [Andersen i in., 2019], ksztaltowana poprzez adaptacje¢ do
otoczenia i duzg elastyczno$¢ dzialan [Brozovic, 2018].

Wirod aktywnosci ksztattujacych diugookresowe zachowania organizacji majacych cha-
rakter sprzyjajacy kreowaniu strategii, czy tez dziatan majacych charakter substytutéw strategii
wskaza¢ nalezy zintegrowane systemy zarzadzania (ZSZ), oparte na normach ISO. W szczegélno-
$cinalezg do nich: ISO 9001 - zarzadzanie jakoscig (ISO 9001:2015) oraz ISO 14001 - zarzadza-
nie srodowiskowe (ISO 14001:2015). Procedury wdrozenia tych systeméw obejmujg analize
kontekstu organizacji, okreslenie celéw, planowanie dziatan, ocene ryzyk oraz mechanizmy
doskonalenia - czyli elementy odpowiadajace klasycznym etapom zarzadzania strategicznego.
Wdrazanie systemow ISO wymusza ustrukturyzowane podejscie do zarzagdzania, dokumentowa-
nie procesow i regularne przeglady wynikéw [Koc, 2007]. Dla wielu MSP oznacza to w praktyce
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przyjecie quasistrategicznego modelu zarzadzania, ktéry integruje dziatania operacyjne z dtu-
gofalowa wizjg rozwoju. Tym samym zintegrowane systemy zarzadzania mogg stanowi¢ funk-
cjonalny substytut strategii organizacyjnej. Zapewniajg one porzadek, spdjnos¢ i zdolnosé
adaptacji w zmiennym otoczeniu rynkowym, ksztaltujac dzigki temu perspektywe przysztosci.

3. Systemy ISO jako substytuty i czynniki wspierajace
strategie organizacji

Systemy ISO to miedzynarodowe, znormalizowane modele zarzadzania opracowane przez
International Organization for Standardization, ktore dostarczaja organizacjom formalnych
ram porzadkowania proceséw, doskonalenia jakosci, zarzadzania ryzykiem oraz budowania
przewidywalnosci dziatan w zlozonym otoczeniu [Heras-Saizarbitoria, Boiral, 2013; Fonseca,
Domingues, 2017]. Od lat 90. XX wieku normy te staly si¢ w Polsce powszechnym narzedziem
wspierajacym profesjonalizacje zarzadzania i stanowig istotny element praktyki strategiczne;.

Najwazniejsze systemy ISO obejmuja:

o ISO 9001 - system zarzadzania jakoscig (norma ISO 9001:2015 Quality Management Sys-
tems — Requirements). Jest to najbardziej rozpoznawalny standard, rozwijany od 1987 r.,
ktory ewoluowat od kontroli jako$ci do podejscia procesowego i zarzadzania ryzykiem [He-
ras-Saizarbitoria, Boiral, 2013; Krolas, 2024]. W Polsce certyfikacje zaczeto wdrazaé w la-
tach 90., poczatkowo w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych [Krolas, Heilala, 2023].

o ISO 14001 - system zarzadzania srodowiskowego (norma SO 14001:2015 Environmen-
tal Management Systems — Requirements with Guidance for Use). Standard opracowany
w 1996 r., wspiera firmy w systematycznym wdrazaniu dzialan prosrodowiskowych i za-
rzadzaniu wplywem na $rodowisko [Krolas, 2024]. Coraz powszechniej jest on stosowa-
ny, szczego6lnie w kontekscie zréwnowazonego rozwoju.

o ISO 45001 - system zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy (norma ISO 45001:2018
Occupational Health and Safety Management Systems — Requirements with Guidance for
Use). System zostal wprowadzony w 2018 r. jako nastepca OHSAS 18001. Standaryzuje
identyfikacje zagrozen, oceng¢ ryzyka i budowanie kultury bezpieczenstwa, akcentujac
role przywédztwa i kontekstu organizacyjnego [Solc i in., 2022].

« IS0 27001 - system zarzadzania bezpieczenstwem informacji (norma ISO/IEC 27001:2022
Information Security, Cybersecurity and Privacy Protection — Information Security Mana-
gement Systems — Requirements). Standard zapewnia ramy ochrony poufnosci, integral-
nosci i dostepnosci informacji poprzez systematyczne zarzadzanie ryzykiem i wdrazanie
srodkow bezpieczenstwa [Karabacak, Yildirim, 2010].

Systemy zarzadzania oparte na normach ISO staly si¢ istotnym elementem zarzadzania
strategicznego. Normy takie jak ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 i ISO 27001 tworzg sforma-
lizowane ramy dzialania, ktore porzadkujg procesy i wzmacniajg stabilno$¢ organizacji w zto-
zonym otoczeniu [Heras-Saizarbitoria, Boiral, 2013; Fonseca, Domingues, 2017].
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W organizacjach o stabo rozwinietych kompetencjach strategicznych systemy te czesto
funkcjonuja jako substytut strategii, zastepujac formalne planowanie mechanizmami ciaglego
doskonalenia, analizy ryzyka i orientacji procesowej [Boiral, 2012]. Zapewniaja tym samym
przewidywalnos¢ i zgodno$¢ dziatan z oczekiwaniami otoczenia instytucjonalnego.

W malych i §rednich przedsiebiorstwach wdrozenie ISO umozliwia uporzadkowane po-
dejscie do zarzadzania — od polityki i celow, przez kwalifikacje dostawcédw, monitorowanie
satysfakcji klienta, po audyty i przeglady zarzadzania. Certyfikacja czesto staje sie rowniez
warunkiem wspolpracy ze strategicznymi klientami.

Teoretycznie systemy ISO mozna traktowac jako mechanizmy instytucjonalizacji strategii,
wymuszajace planowanie, pomiar i kontrole dziatan [Zeng, Shi, Lou, 2007; Hamrol, 2015].
Jednak nadmierna formalizacja moze prowadzi¢ do strategicznego usztywnienia i ograniczaé
zdolnos¢ adaptacji [Teece, Pisano, Shuen, 1997; Czakon, 2020]. W realiach Przemystu 4.0
wyzwaniem staje si¢ wigc powigzanie systeméw ISO z dynamicznymi zdolnos$ciami organi-
zacji, aby wspieraly, a nie zastepowaly procesy strategiczne [Hitt, Ireland, Hoskisson, 2020].

Systemy ISO stanowig zatem nie tylko normy techniczne, lecz réwniez narzedzia wspie-
rajace zarzadzanie strategiczne, kulture jakosci i bezpieczenstwa oraz rozwdj trwalej przewa-
gi konkurencyjnej.

4, Systemy zarzadzania oparte na normach ISO
a zarzadzanie strategiczne

Systemy zarzadzania oparte na normach ISO posiadajg zharmonizowang strukture wy-
sokiego poziomu (HLS), co oznacza, ze zostaly zbudowane wedlug tej samej logiki i tego sa-
mego ukladu rozdzialéw. Zapewnia to ich kompatybilnos¢ i oparcie na wspdlnych zasadach
konstrukeyjnych. Struktura wyznaczona przez ISO ujednolica budowe standardéw takich jak
ISO 9001, ISO 14001 czy ISO 45001 [Francisco i in., 2024].

Rysunek 1. Fazy procesu zarzadzania strategicznego

1. 2, 3. Opracowanie strategii 4. 5.

Zdefiniowanie Okreslenie Wdrozenie Ocena

dziatalnosci celow Analiza firmy Sformutowanie i realizacja dziatalnosci,

i opracowanie - Silne strony strategii strategii przeglad

misji - Stabe strony - Firmy ) syFuacji )

Analiza - Jednostek i podejmowanie
otoczenia biznesu dziatan
. Szanse « Obszaréw regulacyjnych
+ Zagrozenia funkcyjnych

1 1 1 1

Zrédto: Katkowska i in. [2010].
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Zarzadzanie strategiczne i norma ISO 9001 opieraja si¢ na tej samej logice dziatania or-
ganizacji, mimo ze wywodzg si¢ z réznych tradycji teoretycznych i praktycznych. Klasyczny
proces formulowania strategii obejmuje pie¢ kluczowych etapoéw: definiowanie dziatalnosci
i misji, okreslanie celéw, opracowanie strategii, jej wdrozenie oraz ocene¢ i dzialania regulacyjne.
Klasyczny proces opracowywania i wdrazania strategii organizacyjnej prezentuje rysunek 1.

W normie ISO 9001 rozdziaty 4-10 obejmuja kluczowe obszary: kontekst organizacji,
przywodztwo, planowanie, wsparcie, dzialania operacyjne, ocene wynikéw oraz doskonale-
nie [Ratter, Karcz, 2023], co prezentuje rysunek 2.

Wskazane elementy normy pozostajg w $cistej relacji z piecioetapowym klasycznym pro-
cesem formulowania strategii. Zdefiniowanie dziatalno$ci misji i wizji organizacji jest odpo-
wiednikiem wymagan dotyczacych kontekstu organizacji i przywddztwa. Wyznaczanie celow
strategicznych koresponduje z celami jako$ciowymi i planowaniem ich osiggania. Analiza oto-
czenia i opracowywanie strategii znajduja swoje odbicie w wymaganiach dotyczacych analizy
ryzyk i szans, zasobow, kompetencji oraz proceséw systemu zarzadzania jakoscia (SZ]). Wdro-
zenie strategii odpowiada dzialaniom operacyjnym, natomiast ocena i dzialania korygujg-
ce - monitorowaniu, audytom wewnetrznym oraz przegladom zarzadzania (ISO 9001:2015).

Prezentacje szczegdtowego poréwnania element6w strategii organizacyjnej i odpowiada-
jacych jej elementdw systemow ISO prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Poréwnanie i powigzania pomiedzy elementami/etapami strategii organizacyjnej
a elementami systemu ISO

Element/etapy strategii Odpowiadajacy element Opis powigzania/
organizacyjnej systemu ISO efekt strategiczny
Misja i wizja Polityka jakosci (ISO 9001 pkt 5.2) Polityka jakosci wyraza kierunek dziatania i wartosci

firmy, co petni funkcje substytutu misji i wizji
strategicznej.

Cele strategiczne Cele jakosciowe (ISO 9001 pkt 6.2) Cele jakosciowe sa powiazane z dtugofalowymi
kierunkami rozwoju (np. redukcja bteddéw, wzrost
satysfakgji klienta, rozwdj rynku).

Analiza otoczenia Kontekst organizacji, analiza ryzyk System 1SO wymaga zidentyfikowania interesariuszy
iryzyk i szans (ISO 9001 pkt 4.1-4.2, 6.1) i czynnikéw zewnetrznych, co odpowiada analizie
strategicznej otoczenia.

Analiza i zarzagdzanie Zarzadzanie personelem, infrastrukturg | System ISO zapewnia odpowiednie zasoby

zasobami i wiedza (ISO 9001 pkt 7.1-7.2) i kompetencje dla realizacji strategii.
Plan strategiczny / Planowanie operacyjne, przypisanie Planowanie dziatar\ i zasobdw w 1SO odzwierciedla
priorytety dziatan odpowiedzialnosci operacjonalizacje strategii — wdrozenie celéw

(I1SO 9001 pkt 8.1,5.3) strategicznych w praktyce.
Monitorowanie Pomiar, analiza, audyt wewnetrzny Audyty i przeglady kierownictwa petnig funkcje
wynikéw (ISO 9001 pkt 9.1-9.3) kontrolna i ewaluacyjna wobec realizacji strategii.
Uczenie sie Dziatania korygujace i doskonalenie Mechanizmy ciggtego doskonalenia umozliwiaja
i doskonalenie (IS0 9001 pkt 10.2-10.3) aktualizacje strategii i adaptacje do zmian otoczenia.
Relacje Satysfakgja klienta, komunikacja System ISO promuje ciagty kontakt z klientem i innymi
zinteresariuszami zewnetrzna (ISO 9001 pkt 9.1.2,7.4) stronami, wspierajac strategiczne relacje rynkowe.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ISO 9001:2015.
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Wprowadzone do organizacji zasady, procesy i dzialania, jakie wynikaja z realizacji norm
ISO, sprzyjaja:
« usprawnieniu biezacej i dlugoterminowej dzialalnos$ci przedsiebiorstw,
« zwigkszeniu efektywnosci dotychczasowych procesow,
« wzmocnieniu zaangazowania i §wiadomosci pracownikéw,
« pozyskaniu nowych relacji z klientami i rynkiem,
o pojawieniu si¢ nowych celéw biznesowych.

W efekcie norma ISO 9001 moze petni¢ funkcje struktury zastepujacej lub wzmacniaja-
cej proces zarzadzania strategicznego, szczegolnie w matych i §rednich przedsigbiorstwach,
gdzie formalne strategie sg czgsto niewystarczajaco rozwiniete.

5. Badania substytucji strategii przez zintegrowane
systemy zarzadzania oparte na normach ISO

Celem badan byla identyfikacja proceséw, obejmujacych zasady postepowania, etapy
dzialan oraz osiggane efekty, dzieki ktérym wdrozenie zintegrowanych systemoéw zarzadzania
oparte na systemach ISO wspiera lub zastepuje proces opracowania i realizacji strategii or-
ganizacyjnej w malych i §rednich przedsigbiorstwach. Zgodnie z przeprowadzonymi rozwa-
zaniami teoretycznymi, przyjeto zalozenie, ze w tego typu organizacjach systemy ISO moga
pelni¢ funkcje substytutu formalnej strategii, dostarczajac ustrukturyzowanych mechani-
zmo6w planowania, monitorowania i doskonalenia dziatan, charakterystycznych dla klasycz-
nego procesu zarzgdzania strategicznego.

W zwigzku z powyzszym zidentyfikowano nastepujace problemy badawcze odnoszace
sie do identyfikacji:

o Czy dzialania realizowane podczas opracowania, wdrazania i utrzymania systemu za-
rzadzania ISO 9001 odzwierciedlajg etapy klasycznego procesu formulowania strategii?
oraz oceny:

o Jak wdrozenie i funkcjonowanie zintegrowanych systemoéw zarzadzania przyczynia si¢
do faktycznego ksztaltowania strategii organizacyjnej oraz w jaki sposéb przejawia sie
ten wplyw?

Dla realizacji procesu badawczego zastosowano triangulacje metod badawczych, w ramach
ktdrej wykorzystano analize dokumentéw wybranych przedsigbiorstw oraz przeprowadzo-
no wywiady pot-ustrukturyzowane, co pozwolito na ocen¢ poszczegélnych przedsiebiorstw.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w oparciu o cztery studia przypadkéow, obej-
mujace przedsiebiorstwa z sektora MSP. Wybér badanych podmiotéw oparto na kryterium
zréznicowania branzowego oraz dojrzalosci systemu zarzadzania, co pozwolilo na identyfi-
kacje wzorcow zachowan organizacyjnych wspolnych dla przedsigbiorstw stosujacych syste-
my ISO jako substytut strategii (tabela 2).
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Tabela 2. Charakterystyka przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniach

> e g < o %
£ g ¥ z 55 23 % 5%| &
= N 3 s = NS S = v E D =
Lp. e g > ° g B3 S 5 2 g % £
— wv N —
5 s = ¢ £5° 2z |Y9z% 8
= ; S o ) -8
N =}
1 | Alpha | zachodnio- Srednia ustugi 2018 — obecnie | 1S0O 9001, ISO nie tak
-pomorskie 100 os6b 14001, 1SO 45001
2 | Beta wielkopolskie | mafa ustugi 2012-2022 1SO 9001 nie tak
20 os6b
3 | Gamma | wielkopolskie | mata produkcja 2021 - obecnie | 1SO 9001 nie tak
30 0s6b
4 | Delta wielkopolskie | srednia ustugi 2021 - obecnie | 1SO 9001, 1SO 27001 | nie tak
60 0s6b

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zakres dzialalnosci wybranych przedsiebiorstw jest zréznicowany — obejmuje zaréwno

sektor przemysltowy, jak i ustugowy — co pozwolilo okresli¢, w jaki sposéb specyfika branzy

oraz skala dzialalno$ci wptywaja na sposob wdrazania i funkcjonowania systemoéw zarzadza-

nia. Charakterystyka przedsiebiorstw prezentuje si¢ nastepujaco:

Przedsiebiorstwo Alpha - specjalizuje si¢ w dostarczaniu kompleksowych rozwiazan z za-
kresu bezpieczenstwa pracy i ochrony przeciwpozarowe;j. Jego dzialalnos¢ koncentruje si¢
na wspieraniu przedsi¢biorstw w tworzeniu bezpiecznych i ergonomicznych warunkéw
pracy. Przedsigbiorstwo oferuje szeroki asortyment produktéw oraz ustug, obejmujacych
sprzedaz wyposazenia BHP, odziezy roboczej i Srodkéw ochrony indywidualnej, a takze
ustugi serwisowe i outsourcingowe zwigzane z utrzymaniem odziezy ochronnej w odpo-
wiednim stanie technicznym i higienicznym.

Przedsiebiorstwo Beta — dziala w branzy transportu i spedycji, specjalizuje si¢ w orga-
nizacji przewozéw samochoddw osobowych i dostawczych na terenie kraju oraz Europy.
Dysponuje nowoczesng flota pojazdéw wyposazonych w systemy monitoringu, co za-
pewnia bezpieczenstwo i terminowos¢ realizacji zlecen. Przedsiebiorstwo wspotpracu-
je z producentami i dystrybutorami pojazdéw, obstugujac zaréwno duze kontrakty, jak
i indywidualne zlecenia transportowe. W ramach dzialalnosci spedycyjnej koordynuje
przewozy przy wspolpracy z siecig sprawdzonych partnerdw, zapewniajac elastycznosé
i wysoka jako$¢ obstugi klientow z sektora motoryzacyjnego.

Przedsiebiorstwo Gamma - dziala w branzy energetycznej i przemystowej, oferujgc roz-
wigzania techniczne wspierajace rozwdj i modernizacj¢ infrastruktury energetycznej. Jej
dzialalno$¢ obejmuje projektowanie, produkcje oraz serwis urzadzen i instalacji przemy-
stowych. Przedsi¢biorstwo stawia na wysoka jako$¢, innowacyjnos¢ i niezawodno$¢ swo-
ich produktéw, realizujgc projekty dla réznych sektoréw gospodarki w kraju i zagranica.
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o Przedsigbiorstwo Delta — dziala w obszarze cyfryzacji proceséw biznesowych, wspierajac
organizacje w automatyzacji obiegu dokumentéw i usprawnianiu pracy biurowej. Oferu-
je nowoczesne rozwigzania informatyczne umozliwiajgce zarzadzanie procesami, doku-
mentacja oraz komunikacja wewnetrzng. Firma realizuje projekty dla klientéw z réznych
branz, koncentrujac si¢ na efektywnosci, bezpieczenstwie danych i elastycznym dopaso-
waniu systemoéw do potrzeb uzytkownikéw.

We wszystkich badanych przedsigbiorstwach wdrozono system zarzadzania jakoscig zgod-
ny z norma ISO 9001. W przedsigbiorstwie Alpha dodatkowo funkcjonuja systemy oparte
na normach ISO 14001, ISO 45001, natomiast w firmie Delta — obok normy ISO 9001 - wdro-
zono réwniez system zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodny z ISO 27001. W celu
zapewnienia spojnosci poréwnan uzyskanych wynikéw, przedmiotem szczegdtowej analizy
uczyniono norme ISO 9001, ktdra jest wspdlnym elementem wszystkich badanych organi-
zacji (tabela 2).

W pierwszym etapie badan, wykorzystujac opracowana w tabeli 1 strukture powigzan,
dokonano oceny zbieznosci dzialan realizowanych podczas opracowania, wdrazania i utrzy-
mania systemu zarzadzania ISO 9001 w badanych przedsigbiorstwach Alfa, Beta, Gamma oraz
Delta w odniesieniu do klasycznych elementéw formutowania strategii. Poréwnania dokona-
no, oceniajgc site powigzania bedacego oceng podobienstwa dziatan odpowiadajacych normie
ISO (a w szczegdlnosci skutkow organizacyjnych i zarzadczych, jakie niesie ze sobg dzialanie
w diugim okresie czasu), a potencjalnymi dzialaniami w klasycznym zarzadzaniu strategicz-
nym. Sile powigzania przedstawiono w wartosciach od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo niski
poziom, a 5 — poziom w pelni zgodny. Wyniki oceny prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Ocena sily powigzania miedzy dzialaniami zwigzanymi ze standardem ISO 9001
a etapami klasycznego procesu formulowania strategii

Ocena sity powiazania
(1 min-5 max)

Srodowiskowa (ISO
9001 pkt 5.2)

polityka jakosci?

Element strategii | Odpowiadajacy punkt | Opis powiazania/efekt .

Lp. . .o . © Uwagi
organizacyjnej normy SO 9001 strategiczny 2l =] E| &
285 3
1 | Misja Polityka jakosci/ Czy zostata opracowana | 5 5 5 5

2 | Cele strategiczne
i operacyjne

Cele jakosciowe (ISO
9001 pkt 6.2)

Czy zostaty opracowane
cele strategiczne

i operacyjne dla
przedsiebiorstwa?

3 | Analiza otoczenia
i ryzyk

Kontekst organizacji,
analiza ryzyk i szans
(ISO 9001 pkt 4.1-4.2,
6.1)

Czy zidentyfikowano
czynniki wewnetrzne

i zewnetrzne

istotne dla celu
strategicznego dziatania
przedsiebiorstwa?
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Ocena sity powigzania
(1 min-5 max)
Element strategii | Odpowiadajacy punkt | Opis powiazania/efekt .
Lp. . .S . © Uwagi
organizacyjnej normy ISO 9001 strategiczny _;::_ g E %
<= | *®|3|°
4 | Analiza Zarzadzanie zasobami | Czy pracownicy 5 5 5 5
i zarzadzanie ludzkim i wiedza (ISO | posiadaja odpowiednie
zasobami 9001 pkt 7.1-7.3) kompetencje?
Zarzadzanie Czy wystepuje 3 5 3 5 | Przedsiebiorstwo
infrastruktura (ISO niezbedna infrastruktura Delta, ze wzgledu
9001 pkt 7.1) do realizacji przyjetych na swoj profil
celéw strategicznych dziatalnosci,

i operacyjnych? posiada w petni
cyfrowy obieg
dokumentéw
funkcjonujacy
w organizacji.

5 | Plan strategiczny/ | Planowanie Czy jest zapewniony 3 5 3 5
priorytety dziatan | operacyjne, prawidtowy nadzér
przypisanie nad dziatalnoscia
odpowiedzialnosci operacyjna?
(ISO 9001 pkt 8.1,5.3)
6 | Monitorowanie Pomiar, analiza, audyt | Czy sg prowadzone 5 5 5 5
wynikéw wewnetrzny (ISO cykliczne dziatania
9001 pkt 9.1-9.3) dotyczacy auditow

wewnetrznych

i przegladéw

zarzadzania?

7 | Uczenie sie Dziatania korygujace Mechanizmy ciagtego 3 5 3 5 | Wprzypadku
i doskonalenie i doskonalenie (ISO doskonalenia przedsiebiorstwa
9001 pkt 10.2-10.3) umozliwiaja aktualizacje Delta wystepuje
strategii i adaptacje do odpowiedni
zmian otoczenia. system do
zgtaszania
reklamagji
zewnetrznych
i wewnetrznych.
8 | Relacje Satysfakgja klienta, System ISO promuje 5 5 4 5
zinteresariuszami | komunikacja ciagty kontakt z klientem
zewnetrzna (1SO 9001 i innymi stronami,
pkt 9.1.2,7.4) wspierajac strategiczne
relacje rynkowe.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze istnieje wyrazne powigzanie

pomiedzy wybranymi elementami strategii organizacji a punktami normy ISO 9001. Nalezy

zauwazy¢, ze w niektérych obszarach wystepuje bardzo silna zaleznos¢ pomiedzy zakresem

stosowania normy a praktykami strategicznymi we wszystkich analizowanych przypadkach.

Dotyczy to przede wszystkim takich elementéw jak analiza otoczenia i ryzyk, misja, cele stra-

tegiczne i operacyjne, a takze analiza i zarzgdzanie zasobami ludzkimi oraz monitorowanie
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wynikéw. W tych kategoriach we wszystkich studiach przypadku uzyskano najwyzsza ocene
powigzania (5).

W odniesieniu do obszaru analizy i zarzgdzania zasobami oraz analizy infrastruktury,
przedsigbiorstwa Alfa i Gamma uzyskaly ocene 3, natomiast Beta i Delta — ocene 5. Réznice
te wynikajg gléwnie z poziomu rozwoju infrastruktury i zastosowanych technologii wyko-
rzystywanych w procesach §wiadczenia ustug.

Podobng zalezno$¢ odnotowano w przypadku punktu 5 (powigzanie pomiedzy planem
strategicznym i priorytetami dzialan a planowaniem operacyjnym) oraz punktu 7 (uczenie
sie 1 doskonalenie w odniesieniu do dzialan korygujacych i doskonalacych).

W kategorii relacji z interesariuszami (punkt 8) jedynie przedsiebiorstwo Gamma uzy-
skalo oceng¢ 4, podczas gdy pozostale organizacje osiggnely najwyzsza ocene 5, co $wiadczy
o wysokim stopniu integracji dzialan w tym obszarze.

Tym samym wskazano dziatania w trakcie opracowania, wdrazania i utrzymania standardu
zarzadzania (ISO 9001) odzwierciedlajgce etapy klasycznego procesu formutowania strategii.

W drugim etapie badan ocenie poddano skutki zmiany w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa, jakie wywoluje wdrozenie zintegrowanych systeméw zarzadzania opartych na normach
ISO w odniesieniu do ksztaltowania potencjalnej strategii organizacyjnej. W pierwszej kolej-
nosci zidentyfikowane zostaly obszary zmian strategicznych, w ktérych przy wykorzystaniu
pytan uszczegolawiajacych wskazano wystepujace dowody zmian. Ocena zmian zachodza-
cych w przedsigbiorstwach przyjeta wartosci od 1 do 5, gdzie 1 oznacza minimalne zmiany,
a 5 - zmiany o charakterze strategicznym.

Tabela 4. Obszary zmian strategicznych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw

Ocena zmian
Obszary zmian (1 min=5 max)
Lp. strate.glcznych. Potenqallne p.yt.anla Wskazniki/dowody -
w funkcjonowaniu uszczeg6tawiajace Sle|ElE
przedsiebiorstw = & § 8
1 | Pojawienie sie Jakie zmiany zaszly w wynikach « zmiany w przychodach, liczbie | 5 | 5| 5| 5
nowych celéw przedsiebiorstwa po wdrozeniu ISO? klientéw, udziat w rynku
biznesowych Czy wdrozenie przyczynito sie do + wskazniki wzrostu/rentownosci
osiaggniecia, np. pozyskanie nowych + nowe segmenty rynkowe
klientow itp?
2 | Usprawnienia Jak wdrozenie I1SO wptyneto na strukture | « zmiany w strukturze 5|/5|5|5
organizacyjne organizacyjna i komunikacje organizacyjnej
wewnetrzng? + jasnos¢ odpowiedzialnosci
Czy wprowadzono nowe role, + nowe procedury
odpowiedzialnosci, kanaty komunikacji? komunikacyjne
3 | Efektywnos¢ Czy standaryzacja proceséw poprawita « redukcja bted6w i reklamacji 3/5/3]5
proceséw ich efektywnosc? Jakie oszczednosci « skrécenie cyklu realizacji
czasu lub kosztéw zaobserwowano? proceséw
+ nizsze koszty operacyjne
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Ocena zmian
Obszary zmian (1 min=5 max)
Lp. strateglcznych_ Potenqallne p}/t_anla Wskazniki/dowody -
w funkcjonowaniu uszczegotawiajace SlslElS
przedsiebiorstw Z| & § 2
5 | Zaangazowanie | Jakie dziatania podjeto w celu » udziat w szkoleniach 415|4|5
i Swiadomos¢ zwiekszenia zaangazowania pracownikéw | « liczba inicjatyw doskonalacych
pracownikéw w system ISO? Czy pracownicy rozumieja | « wyniki ankiet satysfakgji/
cele strategiczne? Swiadomosci
6 | Relacje Czy wdrozenie ISO wptyneto « poziom satysfakcji klienta 5/5/4]|5
z klientami na postrzeganie firmy przez klientéw « liczba nowych klientéw
i rynkiem i partneréw? Czy zwiekszyto « wyniki audytéw zewnetrznych/
konkurencyjno$¢ organizacji? certyfikacji
7 | Wyniki mierzalne | Jakie wymierne rezultaty przyniosto « wskazniki KPI (np. reklamacje, |3 |4 |3 |5
i efekty funkcjonowanie ISO w perspektywie btedy, terminowos¢)
dtugoterminowe | kilku lat? - wdrozenie nowych
systemow informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie
+ pozycja konkurencyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wdrozenie systemoéw zarzadzania ISO przyczynilo si¢ do pozyskania nowych klientéw
i wzmocnienia pozycji rynkowej wszystkich analizowanych przedsiebiorstw, cho¢ nie zawsze
przyniosto bezposredni wzrost przychodéw i rentownosci. We wszystkich firmach zauwazono
usprawnienia organizacyjne — poprawe struktury, komunikacji i klarownosci odpowiedzialno-
$ci, co zwigkszylo spdjnos¢ dziatan. Wplyw na efektywnos¢ proceséw okazal si¢ zroznicowa-
ny: najwieksze korzysci odnotowaly przedsiebiorstwa Beta i Delta, w ktorych wysoki poziom
automatyzacji i standaryzacji proceséw przetozyl si¢ na lepsze wyniki operacyjne. Wzrosto
réwniez zaangazowanie i $wiadomo$¢ pracownikoéw, szczegdlnie tam, gdzie wdrozeniu towa-
rzyszyly dzialania szkoleniowe i komunikacyjne. Systemy ISO wzmocnity relacje z klientami
oraz wiarygodno$¢ rynkowa organizacji, stanowigc element budowania ich konkurencyjno-
$ci. Najtrwalsze efekty osiagnela firma Delta, w ktdrej integracja systemdéw ISO z rozwigza-
niami cyfrowymi przyniosta diugofalowe korzysci, potwierdzajac, ze pelny potencjal norm
ujawnia si¢ w organizacjach o wyzszym stopniu dojrzalosci zarzadzania.

6. Interpretacja wynikéw badan

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja sposobow, w jakie zintegrowane sys-
temy zarzadzania oparte na normach ISO - w szczego6lno$ci ISO 9001 — moga wspiera¢ lub
zastgpowad proces formulowania i realizacji strategii organizacyjnej w sektorze MSP. Uzy-
skane wyniki jednoznacznie potwierdzaja, ze wdrozenie ISO pelni funkcje substytutu for-
malnej strategii, odtwarzajac kluczowe etapy procesu strategicznego i prowadzac do zmian
o charakterze strategicznym.
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W odniesieniu do pierwszego pytania badawczego stwierdzono, ze istnieje wyrazne powia-
zanie pomig¢dzy wybranymi elementami strategii organizacji wskazanymi w tabeli 1 a punk-
tami normy ISO 9001. W wielu obszarach zaobserwowano silng zalezno$¢ miedzy zakresem
stosowania normy a praktykami strategicznymi, co przejawialo si¢ szczegdlnie w:

« okreslaniu misji,

« analizie otoczenia i ryzyk,

« formulowaniu celéw strategicznych i operacyjnych,

+ zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

« monitorowaniu wynikoéw.

We wszystkich analizowanych przedsiebiorstwach obszary te uzyskaly najwyzsze mozliwe
oceny powigzania, co potwierdza, ze system ISO wspiera realizacje kluczowych elementéw
procesu strategicznego i moze je funkcjonalnie zastepowac.

W przypadku analizy infrastruktury w ramach zarzadzania zasobami widoczne byly jed-
nak zauwazalne réznice miedzy przedsigbiorstwami. Firmy Alpha i Gamma osiggnety umiar-
kowany poziom powigzania, natomiast Beta i Delta - znacznie wyzszy. RoZnice te wynikajg
z odmiennego poziomu technologicznego zaawansowania oraz stopnia cyfryzacji procesow.
Podobne zaleznosci zaobserwowano w obszarach planowania operacyjnego oraz doskonale-
nia i dziatan korygujacych.

Wyniki badan bedace odpowiedzig na drugie pytanie badawcze pozwalajg stwierdzi¢, ze
wdrozenie i funkcjonowanie systeméw ISO 9001 wywoluje szereg zmian, ktére mozna okre-
8li¢ jako sprzyjajace ksztaltowaniu strategii. Analiza wskazuje, ze wszystkie przedsiebiorstwa —
Alpha, Beta, Gamma i Delta — wykazujg wysoki stopien zbieznosci w kluczowych obszarach
zmian strategicznych.

Najwyzsze oceny (5) uzyskano w kategoriach pojawienia si¢ nowych celéw bizneso-
wych oraz usprawnien organizacyjnych, co potwierdza, ze wdrozenie systemoéw zarzadzania
ISO w najwigkszym stopniu wptywa na klarownos¢ kierunkéw dzialania i uporzadkowanie
struktur organizacyjnych.

W przypadku Alpha i Delta uzyskane wyniki byly identyczne i osiagnely maksymalne
wartoéci. W przedsigbiorstwach Beta i Gamma réwniez wystapita wysoka zbieznos¢, jed-
nak nizsze oceny (3) odnotowano w obszarach dziatalnosci operacyjnej oraz doskonalenia.
Takie wyniki mogg swiadczy¢ o tym, ze efekty standaryzacji sg silniej odczuwalne w firmach
o wyzszym poziomie cyfryzacji i dojrzalo$ci procesowej. Ponadto wyniki badan pokazuja, ze:
o efektywnos¢ procesow oraz rezultaty dlugoterminowe sg zréznicowane i zaleza od stop-

nia integracji procesow oraz poziomu technologicznego przedsi¢biorstwa,

« we wszystkich organizacjach zaobserwowano wzrost zaangazowania i §wiadomosci pra-
cownikoéw, zwlaszcza tam, gdzie wdrozeniu towarzyszylty dziatania szkoleniowe,

» wszystkie przedsigbiorstwa odnotowaty pozytywny wptyw ISO na relacje z klientami i ryn-
kiem, przy czym Beta i Delta osiagnety wartosci maksymalne (5), co $wiadczy o silnym
znaczeniu ISO dla budowania reputacji i wizerunku rynkowego, a zatem dlugofalowego
kreowania zachowan organizacji.
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7. Podsumowanie, implikacje praktyczne i dalsze kierunki badan

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze zintegrowane systemy zarzadzania, oparte przede
wszystkim na normie ISO 9001, petnig w matych i $rednich przedsigbiorstwach role substytutu
formalnej strategii organizacyjnej. Zidentyfikowano wysoka zgodno$¢ miedzy wymaganiami
normy ISO a kluczowymi etapami procesu strategicznego, takimi jak analiza otoczenia, defi-
niowanie celéw, zarzadzanie zasobami, monitorowanie wynikéw oraz doskonalenie. Systemy
ISO wymuszaja ujecie proceséw w sposob strukturalny i dtugofalowy. Sprawia to, Ze organizacje,
nawet bez sformalizowanej strategii, realizujg dziatania typowe dla zarzadzania strategicznego.

Wyniki badan wskazuja, ze wdrozenie systemow ISO przyczynia sie¢ do powstawania
nowych celéw biznesowych o charakterze dtugookresowym, wigkszej przejrzystosci dziata-
nia, usprawnien organizacyjnych oraz wzrostu swiadomosci i zaangazowania pracownikow.
W szczegdlnosci potwierdzono, ze obecnos¢ systeméw ISO wzmacnia relacje z klientami oraz
pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw, a efekty te sa najsilniejsze w organizacjach o wyz-
szym stopniu cyfryzacji i automatyzacji procesow.

Uzyskane rezultaty majg istotne znaczenie praktyczne. Po pierwsze, systemy ISO moga by¢
wykorzystywane jako narzedzie wspierajace budowanie strategii w firmach, ktére nie dyspo-
nuja zasobami ani kompetencjami do przygotowania formalnego dokumentu strategicznego.
Po drugie, organizacje wdrazajace ISO zwiekszajg transparentno$¢ dziatan i poprawiajg ko-
munikacje wewnetrzna, co ufatwia realizacje celow dlugoterminowych. Po trzecie, certyfika-
cja wzmacnia wiarygodnos¢ rynkowa przedsigbiorstw, ulatwiajac nawigzywanie wspolpracy
z duzymi klientami oraz instytucjami.

Zaprezentowane badania posiadajg jednak pewne ograniczenia, ktére wyznaczajg natu-
ralne kierunki dalszych analiz. Do najistotniejszych ograniczen zaliczy¢ nalezy niska liczbe
badanych przedsigbiorstw oraz ich zréznicowany poziom dojrzatosci procesowej, co utrud-
nia pelng generalizacje wynikow. Badania nie obejmowaly réwniez twardych wskaznikéw
finansowych, co uniemozliwia jednoznaczng oceng¢ wptywu systemdéw ISO na rentownos¢,
koszty operacyjne czy wzrost efektywnosci ekonomicznej. Zauwazy¢ nalezy takze, ze rézni-
ce miedzy przedsiebiorstwami wskazuja na istotna role technologii i cyfryzacji, jako czynni-
ka wzmacniajacego efekty wdrozenia, co wymaga poglebionych badan nad wspélzaleznoscia
miedzy systemami ISO a transformacja cyfrowg. W zwigzku z powyzszym przyszle badania
powinny koncentrowac si¢ na:

« rozszerzeniu skali badawczej o wigkszg i bardziej zréznicowang prébe przedsigbiorstw,

o analizie ilosciowej wptywu ISO na wyniki finansowe i efektywno$¢ operacyjna,

 zbadaniu roli technologii, cyfryzacji oraz systeméw informatycznych w potegowaniu ko-
rzysci plynacych z ISO.

Systemy zarzadzania zgodne z normami ISO porzadkuja dzialania organizacji i wprowa-
dzajg jednolite zasady planowania, oceny i doskonalenia, dzigki czemu stajg si¢ funkcjonalnym
odpowiednikiem proceséw strategicznych w MSP. Wyniki badan wskazuja, ze ich stosowa-
nie wzmacnia zdolnos¢ przedsigbiorstw do swiadomego, spdjnego i dlugofalowego rozwoju.
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Integrated Management Systems Based on ISO Standards
as a Substitute for Strategic Management

Abstract

The article addresses the issue of strategic management in small and medium-sized enterprises (SMEs),
which typically lack formalised procedures in this area. In many cases, integrated management systems
based on ISO standards serve as a substitute for strategy — both during its development and implemen-
tation. The authors point out that the process of implementing these standards largely corresponds
to the classical steps of preparing and executing business strategies. As a result of implementing inte-
grated management systems, companies achieve outcomes similar to those obtained through a formal
organisational strategy — they formulate a mission, define strategic and operational objectives, identify
risks and develop implementation plans. Moreover, positive results are observed in terms of organi-
sational development: acquisition of new customers, stabilisation of their positions within a strategic
group and expansion into new markets. The article is both theoretical and empirical in nature. Against
the background of existing concepts of strategic management and quality management, the authors
present research findings in the form of a case study of ten SMEs.

Keywords: management systems, strategic management, substitute for strategy



