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Agata Szkiel
Akademia Morska w Gdyni

INTEGRACJA SYSTEMU ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ 
ORAZ KONTROLI ZARZĄDCZEJ  
W AKADEMII MORSKIEJ W GDYNI

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie rozwiązań w zakresie integracji systemu 
zarządzania jakością według normy ISO 9001:2008 z systemem kontroli zarządczej zastoso-
wanych w Akademii Morskiej w Gdyni. W pierwszej części artykułu omówiono wymagania 
dotyczące systemu zarządzania jakością zgodnego z normą ISO 9001:2008 oraz wymagania 
dotyczące systemu kontroli zarządczej wynikające z przepisów prawnych dotyczących finan-
sów publicznych. Scharakteryzowano także cele wdrożenia obu systemów. Następnie przed-
stawiono system zarządzania jakością zgodny z normą ISO 9001:2008 wdrożony w Akademii 
Morskiej w Gdyni oraz proces jego integracji z systemem kontroli zarządczej. Następnie 
omówiono poszczególne obszary integracji obu systemów, takie jak dokumentacja systemu, 
funkcje oraz działania realizowane w systemie. W podsumowaniu wskazano korzyści, jakie 
osiąga Akademia Morska w Gdyni w wyniku integracji tych dwóch systemów.

Słowa kluczowe: system zarządzania jakością, kontrola zarządcza, szkolnictwo wyższe, inte-
gracja systemów zarządzania.

DOI: 10.15611/pn.2014.354.24

1. Wstęp

Systemy zarządzania jakością budowane w oparciu o wymagania normy ISO 
9001:2008 są coraz powszechniej wdrażane w różnego typu organizacjach produk-
cyjnych i usługowych. Na wdrożenie systemu decyduje się również coraz więcej 
polskich uczelni, które system ten traktują jako narzędzie zarządzania umożliwiają-
ce im ciągłe zwiększanie skuteczności realizowanych procesów, podnoszenie jako-
ści świadczonych usług, zwiększanie zadowolenia studentów, a w rezultacie zwięk-
szanie konkurencyjności uczelni. Jednocześnie uczelnie publiczne, jako jednostki 
sektora finansów publicznych, zobowiązane są Ustawą o finansach publicznych1 
wdrożyć system kontroli zarządczej, który ma zapewnić właściwie zarządzanie 

1 Ustawa z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, DzU 2009, nr 157, poz. 1240, 
z późn. zm., art. 68.
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uczelnią, a więc zapewnić, że uczelnia osiąga postawione przed nią cele, realizuje 
swoje zadania w sposób efektywny, zgodnie z obowiązującymi przepisami prawny-
mi, a jej sprawozdania są zgodne ze stanem rzeczywistym2.

System zarządzania organizacją powinien integrować wszystkie konieczne 
aspekty zarządzania3. Jednakże funkcjonowanie w organizacji kilku odrębnych sys-
temów zarządzania może nieść z sobą liczne trudności, wśród których wymienić 
można funkcjonowanie dużej liczby dokumentów (często dotyczących tych samych 
zagadnień) oraz brak spójności ustaleń zawartych w różnych dokumentach, powie-
lanie tych samych czynności, nieprecyzyjne określenie odpowiedzialności i upraw-
nień czy też konflikty wewnętrzne wynikające z priorytetowego traktowania jedne-
go z systemów4. Stąd też organizacja powinna integrować poszczególne systemy 
cząstkowe w jeden kompleksowy system zarządzania organizacją, umożliwiający jej 
skuteczną i efektywną realizację celów.

Analiza porównawcza wymagań stawianych systemom zarządzania jakością za-
wartych w normie ISO 9001:2008 oraz przepisów prawnych dotyczących kontroli 
zarządczej wskazuje, że oba systemy mają zbieżne cele (np. zapewnienie zgodnego 
z prawem funkcjonowania organizacji, doskonalenie skuteczności realizowanych 
procesów) oraz wiele elementów wspólnych (np. wymaganie określania celów i pla-
nowania działalności organizacji, przeprowadzania okresowej weryfikacji syste-
mów, podejmowania działań w celu ciągłego doskonalenia ich skuteczności). Te 
podobieństwa umożliwiają integrację tych dwóch systemów w jeden spójny syste-
mem zarządzania organizacją.

Celem artykułu jest przedstawienie rozwiązań w zakresie integracji systemu za-
rządzania jakością zgodnego z normą ISO 9001:2008 z systemem kontroli zarząd-
czej zastosowanych w Akademii Morskiej w Gdyni (AMG). Do przeprowadzenia 
badania wykorzystano analizę dokumentacji zintegrowanego systemu zarządzania 
wdrożonego w uczelni oraz zapisów związanych z jego funkcjonowaniem.

2. System zarządzania jakością 

Jednym z powszechnie znanych i uznanych w skali międzynarodowej narzędzi sys-
temowego podejścia do zarządzania przedsiębiorstwem zorientowanym na jakość 
wyrobów i usług jest system zarządzania jakością zbudowany w oparciu o wymaga-

2 Kontrola zarządcza w sektorze finansów publicznych. Istota, unormowania prawne i otoczenie. 
Kompendium wiedzy, Ministerstwo Finansów, Warszawa 2012, s. 18. http://www.mf.gov.pl/docu-
ments/764034/3349878/20130307_2_kompendium_wiedzy.pdf (dostęp 2.01.2014).

3 J. Łunarski, Zarządzanie jakością. Standardy i zasady, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, 
Warszawa 2008, s. 419.

4 A. Kleniewski, M. Salerno-Kochan, Integracja systemów zarządzania, [w:] Wybrane koncepcje 
i systemy zarządzania jakością, red. T. Sikora, Wydawnictwo UE w Krakowie, Kraków 2010, s. 321- 
-322; E. Krzemień, Zintegrowane zarządzanie przedsiębiorstwem. Jakość, środowisko, technologia, 
bezpieczeństwo, Wyższa Inżynierska Szkoła Bezpieczeństwa i Organizacji Pracy w Radomiu, Radom 
2006, s. 338-339.
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nia normy ISO 9001:2008. Norma ta jest ukierunkowana na wspomaganie organiza-
cji, niezależnie od wielkości i charakteru prowadzonej działalności, w procesie 
wdrażania, utrzymania i ciągłego doskonalenia skutecznego systemu zarządzania 
jakością, który zapewnia spełnienie potrzeb i oczekiwań klientów, a w rezultacie 
zapewnia ich zaufanie do organizacji, a także do jej wyrobów i usług5. 

Wymagania dotyczące systemu zarządzania jakością opisane zostały w normie  
ISO 9001:2008 w następujących obszarach6:

1. System zarządzania jakością, zawierającym ogólne wymagania dotyczące 
systemu oraz wymagania dotyczące jego dokumentacji.

2. Odpowiedzialność kierownictwa, obejmująca wymagania dotyczące zaanga-
żowania kierownictwa, polityki i celów jakości, odpowiedzialności i uprawnień, ko-
munikacji wewnętrznej oraz przeglądów zarządzania.

3. Zarządzanie zasobami, w tym zasobami ludzkimi, infrastrukturą, środowi-
skiem pracy.

4. Realizacja wyrobów, obejmującym wymagania dotyczące planowania i nad-
zorowania procesów realizacji wyrobu, projektowania wyrobu, zakupów oraz nad-
zorowania wyposażenia do monitorowania i pomiarów.

5. Pomiary, analiza i doskonalenie, zawierające wymagania dotyczące monitoro-
wania i pomiarów (zadowolenia klienta, procesów i wyrobów), audytów wewnętrz-
nych, nadzoru nad wyrobem niezgodnym z wymaganiami, analizy danych oraz do-
skonalenia systemu zarządzania jakością (działań korygujących i zapobiegawczych).

Norma PN-EN ISO 9001:2009 może być podstawą certyfikacji systemu zarzą-
dzania jakością. Certyfikat systemu stanowi potwierdzenie, że organizacja jest zdol-
na dostarczać wyroby, które stale spełniają wymagania klienta, i mające zastosowa-
nie wymagania prawne, a także systematycznie dąży do zwiększania zadowolenia 
klienta przez ciągłe doskonalenie skuteczności systemu zarządzania jakością7.

3. System kontroli zarządczej

Na podstawie Ustawy o finansach publicznych każda jednostka sektora finansów 
publicznych ma obowiązek ustanowić i wdrożyć system kontroli zarządczej, rozu-
mianej jako ogół działań podejmowanych dla zapewnienia realizacji celów i zadań 
w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy8. Za wdrożenie oraz 
zapewnienie skuteczności tego systemu na poziomie jednostki odpowiedzialny jest 
kierownik jednostki9.

5 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy zarządzania jakością. Wymagania, p. 1.1.
6 J. Łunarski, wyd. cyt., s. 256-277.
7 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 1.1.
8 Ustawa z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68.
9 Tamże, art. 69.
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Kontrola zarządcza jest spojrzeniem na organizację, które ma ułatwić zarzą- 
dzanie nią w uporządkowany sposób, zapewnić stałe usprawnianie zarządzania,  
a w rezultacie zapewnić zwiększanie skuteczności i efektywności funkcjonowania 
jednostek sektora finansów publicznych10. Wśród szczegółowych celów kontroli  
zarządczej ustawodawca wskazał zapewnienie zgodności działań jednostki z przepi-
sami prawa oraz jej procedurami wewnętrznymi, zapewnienie skuteczności i efek-
tywności działania jednostki, zapewnienie wiarygodności sporządzanych przez nią 
sprawozdań oraz ochronę wykorzystywanych przez nią zasobów11. Na system kon-
troli zarządczej składają się takie elementy, jak12:

1. Zapewnienie właściwego środowiska wewnętrznego, w tym przestrzeganie  
i promowanie zasad etycznego postępowania personelu jednostki, stworzenie odpo-
wiedniej struktury organizacyjnej, delegowanie uprawnień oraz zapewnienie kom-
petencji personelu.

2. Określanie strategii, celów i zadań oraz zarządzanie ryzykiem mogącym mieć 
wpływ na nieosiągnięcie przez jednostkę założonych celów, obejmujące identyfika-
cję i analizę ryzyka, a także podejmowanie działań w celu jego wyeliminowania 
bądź zmniejszenia do akceptowalnego poziomu.

3. Mechanizmy kontroli, obejmujące dokumentowanie systemu kontroli zarząd-
czej, nadzór nad realizacją założonych zadań oraz ochronę zasobów jednostki.

4. Zarządzanie informacją, komunikacja wewnętrzna oraz zewnętrzna.
5. Monitorowanie i ocena, obejmujące bieżące monitorowanie systemu kontroli 

zarządczej, samoocenę, audyty wewnętrzne oraz sporządzanie sprawozdań na temat 
stanu kontroli zarządczej.

4. System zarządzania jakością  
    wdrożony w Akademii Morskiej w Gdyni

Akademia Morska w Gdyni jest uczelnią państwową, która kształci przyszłych  
oficerów statków morskich, specjalistów w zakresie eksploatacji statków, portów, 
zarządzania systemem transportowym oraz innych specjalistów dla gospodarki  
morskiej na Wydziałach: Elektrycznym, Mechanicznym, Nawigacyjnym oraz Przed-
siębiorczości i Towaroznawstwa. Uczelnia prowadzi studia o profilu zarówno prak-
tycznym, jak i ogólnoakademickim na poziomie I, II oraz III, a także oferuje studia 
podyplomowe oraz kursy kwalifikacyjne i specjalistyczne. 

Akademia Morska w Gdyni (ówczesna Wyższa Szkoła Morska w Gdyni) jest 
pierwszą uczelnią wyższą w Polsce, która uzyskała certyfikat systemu zarządzania 
jakością na zgodność z normą ISO 9001. Początkowo system był wdrożony jedynie 

10 Kontrola zarządcza…, s. 16-18.
11 Ustawa z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68.
12 Komunikat nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kontroli 

zarządczej dla sektora finansów publicznych, Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84.
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w wybranych jednostkach organizacyjnych uczelni. Jako pierwsze, w roku 1998, sys-
tem jakości wdrożyły wydziały Mechaniczny i Nawigacyjny13. Następnie, w roku 
2000, systemem zarządzania jakością objęto kolejną jednostkę organizacyjną uczelni 
– Pion Dyrektora Administracyjnego. W 2003 r. władze AMG podjęły decyzję o ob-
jęciu systemem zarządzania jakością całej uczelni. W 2004 r. uczelnia uzyskała cer-
tyfikat systemu na zgodność z normą ISO 9001 w zakresie kształcenia na poziomie 
akademickim oraz prowadzenia prac naukowo-badawczych według wymagań pol-
skich i międzynarodowych, przyznany przez Polski Rejestr Statków SA w Gdańsku. 

Wdrożony w uczelni system zarządzania jakością zapewnia lepsze zaspokajanie 
potrzeb i oczekiwań jej obecnych oraz przyszłych studentów oraz poprawę zarzą-
dzania uczelnią. Umożliwia także dostarczanie wszystkim stronom zainteresowa-
nym uczelni dowodów na spełnienie wymagań ustawowych, przepisów i regulacji 
prawnych dotyczących szkolnictwa wyższego, a także dowodów na ciągłe doskona-
lenie zdolności uczelni do spełniania wymagań. Działania doskonalące podejmowa-
ne w ramach systemu mają na celu przede wszystkim zwiększenie skuteczności pro-
cesu kształcenia, a tym samym doskonalenie jakości usług świadczonych przez 
uczelnię, ale również skuteczności procesów wspomagających, związanych z admi-
nistrowaniem oraz zarządzaniem uczelnią. 

5. Integracja systemu zarządzania jakością  
    oraz kontroli zarządczej w Akademii Morskiej w Gdyni

Założeniem, jakie od początku przyświecało władzom AMG podczas wdrażania sys-
temu kontroli zarządczej, była jego pełna integracja z funkcjonującym w uczelni 
systemem zarządzania jakością. Podjęto więc decyzję o integracji obu systemów na 
poziomie dokumentacji, funkcji i działań realizowanych w systemie.

Norma ISO 9001:2008 wymaga przyjęcia procesowego do zarządzania jakością, 
co oznacza obowiązek zidentyfikowania procesów realizowanych w systemie oraz 
powiązań między nimi, a także określenia zasad ich przebiegu, monitorowania, oce-
ny i doskonalenia14. Także kontrola zarządcza kładzie nacisk na skuteczność i efek-
tywność procesów realizowanych w jednostce15. W związku z tym wśród procesów 
realizowanych w systemie zarządzania jakością AMG zidentyfikowano nowy proces 
– kontroli zarządczej, który zaliczono do grupy procesów zarządzania i zapewnienia 
zasobów oraz uwzględniono w zaktualizowanej mapie procesów, zawartej w Księ-
dze jakości AMG.

Oprócz orientacji na realizację celów i zadań, zarówno system zarządzania jako-
ścią, jak i kontroli zarządczej nakładają na kierownictwo organizacji odpowiedzial-

13 K. Dendura, Metodyka wdrożenia systemu zarządzania jakością w kształceniu akademickim, 
Wydawnictwo Uczelniane Akademii Morskiej w Gdyni, Gdynia 2002, s. 36.

14 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 4.1.
15 Kontrola zarządcza…, s. 16.
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ność za skuteczne wdrożenie, utrzymanie i doskonalenie systemu. Stąd też zobowią-
zania władz AMG zawarte w Polityce jakości AMG uzupełniono o zobowiązanie 
zapewnienia skuteczności systemu kontroli zarządczej.

5.1. Integracja dokumentacji systemu zarządzania jakością  
       i kontroli zarządczej

Jednym z podstawowych wymagań stawianych przez normę ISO 9001:2008 syste-
mowi zarządzania jakością jest sporządzenie dokumentacji opisującej zasady jego 
funkcjonowania16. Także przepisy prawne zalecają udokumentowanie systemu kon-
troli zarządczej w formie wewnętrznych procedur i instrukcji17. Stąd też jednym  
z możliwych obszarów integracji tych dwóch systemów jest obszar dokumentacji18. 
Dla nowo wdrażanego w AMG systemu kontroli zarządczej nie opracowano więc 
odrębnej dokumentacji, lecz istniejącą dokumentację systemu zarządzania jakością 
uzupełniono o brakujące dokumenty wymagane w systemie kontroli zarządczej.

Funkcjonowanie systemu kontroli zarządczej w AMG zostało opisane w proce-
durze P9 Proces kontroli zarządczej, przygotowanej według takiej samej struktury  
i formy, jak pozostałe procedury systemu zarządzania jakością. Zostały w niej wyjaś- 
nione definicje podstawowych pojęć dotyczących kontroli zarządczej, a także opi- 
sane zasady planowania prac w ramach systemu, wyznaczania celów i planów dzia-
łalności uczelni oraz sporządzania sprawozdań z ich realizacji. W procedurze zosta-
ły także określone zasady weryfikacji systemu kontroli zarządczej, obejmującej 
przeprowadzanie audytów wewnętrznych oraz samooceny systemu, a także podej-
mowanie działań w celu doskonalenia jego skuteczności.

Ze względu na fakt, że ważnym elementem systemu kontroli zarządczej jest za-
rządzanie ryzykiem, które może negatywnie wpłynąć na stopień realizacji założo-
nych celów19, jako uzupełnienie do procedury P9 Proces kontroli zarządczej została 
opracowana Instrukcja I1/P9 Metoda identyfikacji i oceny ryzyka. Zostały w niej 
określone zasady identyfikowania i analizy ryzyka, a także realizacji działań korygu-
jących w celu jego wyeliminowania bądź obniżenia do poziomu akceptowalnego. 
Ponadto, w celu wystandaryzowania zapisów związanych z funkcjonowaniem syste-
mu kontroli zarządczej, zostały opracowane wzory formularzy do sporządzania pla-
nów działalności, sprawozdań z ich realizacji, analizy ryzyka oraz podejmowanych 
w jej wyniku działań korygujących.

Jednym z wymagań normy ISO 9001:2008 jest zapewnienie zasobów niezbęd-
nych do skutecznego funkcjonowania systemu zarządzania jakością, a także syste-

16 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 4.2.
17 Komunikat nr 23….
18 J. Kwaśnik, Integracja systemów zarządzania, [w:] Zarządzanie jakością, cz. 1: Systemy jakości 

w organizacji, red. W. Ładoński, K. Szołtysek, Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wrocław 2005,  
s. 273.

19 Komunikat nr 23… 
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matycznego zwiększania zadowolenia klienta20. Celem kontroli zarządczej również 
jest ochrona zasobów jednostki21. Aby wyeliminować konieczność powielania doku-
mentów opisujących zasady zarządzania zasobami zgodnie z wymaganiami obu sys-
temów, w AMG zostały opracowane wspólne procedury zarządzania zasobami, np. 
P4-1 Realizacja planu rzeczowo-finansowego, P4-2 Ochrona i zabezpieczanie mie-
nia, P4-6 Inwentaryzacja i gospodarka powierzonym mieniem, P7-1 Gromadzenie  
i udostępnianie zbiorów bibliotecznych i dokumentalno-muzealnych.

Wszystkie dokumenty opisujące zasady funkcjonowania kontroli zarządczej 
oraz formularze wykorzystywane do utrzymywania związanych zapisów podlegają 
takim samym zasadom nadzorowania, a więc zapewnienia identyfikowalności, prze-
glądów, uaktualniania i rozpowszechniania, jak inne dokumenty systemu zarządza-
nia jakością.

5.2. Integracja funkcji realizowanych w systemie zarządzania jakością  
       i kontroli zarządczej

Kolejnym obszarem integracji systemów zarządzania są funkcje pełnione w syste-
mach22. W 2003 r., w momencie rozpoczęcia prac związanych z objęciem systemem 
zarządzania jakością całej uczelni, na mocy zarządzenia wydanego przez Rektora 
AMG został powołany 11-osobowy zespół ds. systemu zarządzania jakością. W jego 
skład wszedł pełnomocnik Rektora AMG ds. systemu zarządzania jakością, pełno-
mocnicy powołani w poszczególnych jednostkach organizacyjnych uczelni oraz ko-
ordynator ds. systemu zarządzania jakością, który ówcześnie nadzorował prace 
związane z dokumentowaniem i wdrażaniem systemu, a obecnie koordynuje jego 
utrzymanie i doskonalenie. W 2011 r., kiedy w uczelni rozpoczęto prace związane z 
wdrożeniem systemu kontroli zarządczej, również na mocy zarządzenia Rektora 
AMG został powołany zespół ds. kontroli zarządczej w AMG. W jego skład wszedł 
koordynator ds. systemu zarządzania jakością, do którego obowiązków należało za-
pewnienie integracji obu systemów.

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2008 organizacja powinna oceniać 
skuteczność wdrożonego systemu zarządzania jakością w ramach przeprowadza-
nych systematycznie audytów wewnętrznych systemu23. Również system kontroli 
zarządczej powinien podlegać systematycznej, okresowej weryfikacji w celu oceny 
jego zgodności z przepisami prawa oraz dokumentami wewnętrznymi AMG, a także 
w celu oceny jego skuteczności24. W AMG ocena obu systemów jest zintegrowana, 
a system kontroli zarządczej weryfikowany w ramach audytów wewnętrznych syste-
mu zarządzania jakością, przeprowadzanych zgodnie z wymaganiami normy ISO 

20 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 6.1.
21 Ustawa z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68.
22 E. Krzemień, wyd. cyt., s. 338-339.
23 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 8.2.2.
24 Komunikat nr 23…
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9001:2008. Aby zintegrować funkcje w obu systemach, weryfikację systemu kontro-
li zarządczej w ramach audytów wewnętrznych systemu zarządzania jakością prze-
prowadzają te same osoby.

5.3. Integracja działań realizowanych w systemie zarządzania jakością  
       i kontroli zarządczej

Kolejnym obszarem integracji systemów zarządzania mogą być działania, które są 
wspólne dla systemów25. Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2008 wytwarza-
ne przez organizację wyroby bądź świadczone przez nią usługi powinny spełniać 
aktualne, mające zastosowania wymagania prawne26. System kontroli zarządczej 
również ma na celu zapewnienie zgodności działań jednostki z przepisami prawa.  
W praktyce oznacza to konieczność identyfikacji wymagań prawnych, dokonywania 
okresowych przeglądów tych wymagań i na ich podstawie wprowadzania w syste-
mie zarządzania niezbędnych zmian27. 

W AMG dokonywane bieżące i okresowe przeglądy przepisów prawnych do- 
tyczących działalności uczelni obejmują jednocześnie przegląd przepisów doty- 
czących usługi kształcenia (zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2008) oraz 
przegląd innych przepisów dotyczących funkcjonowania uczelni, zgodnie z wyma-
ganiami kontroli zarządczej. Ponadto wyniki tych zintegrowanych przeglądów sta-
nowią daną wejściową do przeprowadzanych corocznie przez władze AMG przeglą-
dów systemu zarządzania, którymi obejmowany jest zarówno system zarządzania 
jakością, jak i system kontroli zarządczej. W ten sposób zapewniona jest ciągła 
zgodność zintegrowanego systemu zarządzania AMG z wszystkimi mającymi zasto-
sowanie wymaganiami prawnymi.

Podstawowym wymaganiem stawianym systemom zarządzania jakością zgod-
nym z normą ISO 9001:2008 jest zapewnienie ich skuteczności28. W zarządzaniu 
jakością pojęcie skuteczności definiowane jest jako stopień, w jakim planowane 
działania są zrealizowane i planowane wyniki osiągnięte29. Stąd też dokonując po-
miaru skuteczności systemu, organizacja powinna ocenić stopień realizacji przyję-
tych celów jakości30. Cele te powinny być ustalone dla różnych funkcji i szczebli  
w organizacji, mierzalne i spójne z przyjętą polityką jakości organizacji, a także 
okresowo przeglądane, w celu oceny stopnia ich realizacji31. Również zgodnie z za-
sadami kontroli zarządczej decydujące znaczenie dla skutecznego funkcjonowania 

25 E. Krzemień, wyd. cyt., s. 339.
26 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 7.2.
27 M. Bugdol, Możliwości integracji kontroli zarządczej z systemami zarządzania jakością według 

normy ISO 9001:2008, „Samorząd Terytorialny” 2009, nr 9, s. 66.
28 Tamże, s. 67.
29 PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarządzania jakością. Podstawy i terminologia, p. 3.2.14.
30 M. Bugdol, wyd. cyt., s. 67.
31 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 5.4.1.
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organizacji ma planowanie jej działalności. Zatem podobnie jak w systemie zarzą-
dzania jakością, organizacja powinna planować cele i zadania oraz monitorować  
i oceniać stopień ich realizacji32.

W AMG działania związane z planowaniem celów jakości, zapewnieniem sku-
teczności procesów realizowanych w systemie zarządzania jakością oraz jakości 
usługi kształcenia są zgodne z wymaganiami prawnymi dotyczącymi systemu kon-
troli zarządczej, zintegrowano bowiem planowanie działań i celów AMG w obu sys-
temach. Cele wynikające z obu systemów są określane w sporządzanym corocznie 
Planie działalności poszczególnych jednostek organizacyjnych uczelni, na podsta-
wie których tworzony jest Plan działalności AMG. Plan ten zawiera zestawienie 
celów, mierników ich oceny wraz z ich zakładanymi wartościami, zadania zapew-
niające osiągnięcie poszczególnych celów, odpowiedzialność za ich realizację wraz 
z terminem wykonania, a także zapisy potwierdzające kontrolę ich realizacji. W obu 
systemach zostały także zintegrowane działania związane z oceną realizacji przyję-
tych planów. Corocznie sporządzane są Sprawozdania z planów działalności po-
szczególnych jednostek organizacyjnych uczelni, na podstawie których sporządzane 
jest Sprawozdanie z planów działalności AMG. 

Integracja działań realizowanych w systemie zarządzania jakością oraz w syste-
mie kontroli zarządczej obejmuje także audyty wewnętrzne. Jak wspomniano, sys-
tem kontroli zarządczej podlega ocenie w ramach audytów wewnętrznych systemu 
zarządzania jakością, przeprowadzanych zgodnie z wymaganiami normy ISO 
9001:2008. W ten sposób pozyskiwane są informacje na temat skuteczności obu 
systemów, wykorzystywane w corocznych przeglądach systemu zarządzania prze-
prowadzanych przez władze AMG.

Kolejnymi działaniami wspólnymi dla obu systemów są działania korygujące. 
Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2008 organizacja powinna podejmować 
działania korygujące w przypadku wystąpienia niezgodności z wymaganiami,  
w celu usunięcia ich przyczyn oraz niedopuszczenia do ich ponownego wystąpie-
nia33. Podobnie elementem kontroli zarządczej jest podejmowanie działań korygują-
cych w przypadku, gdy założone cele i zadania nie zostaną zrealizowane zgodnie  
z planem34. W zintegrowanym systemie zarządzania funkcjonującym w AMG zasa-
dy realizacji działań korygujących w obu systemach określa wspólna procedura PS2 
Postępowanie z usługą niezgodną z wymaganiami oraz podejmowanie działań do-
skonalących.

Norma ISO 9001:2008 wymaga również, by organizacja dokonywała analizy 
danych gromadzonych w systemie zarządzania jakością, w celu oceny jego skutecz-
ności35. Podobnie wśród celów kontroli zarządczej ustawodawca wymienił zapew-

32 Kontrola zarządcza… , s. 19.
33 N-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 8.5.2.
34 M. Bugdol, wyd. cyt., s. 71.
35 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 8.4.



268 Agata Szkiel

nienie wiarygodności sprawozdań sporządzanych przez jednostkę36, co wymaga 
analizy danych związanych z jej funkcjonowaniem. W celu zintegrowania obu sys-
temów i uzyskiwania kompleksowych informacji o wynikach działalności uczelni, 
w AMG zakres analizy danych wymaganych przez normę ISO 9001:2008 rozszerzo-
no o analizę danych związanych z funkcjonowaniem systemu kontroli zarządczej, 
jak np. wyniki audytów wewnętrznych i samooceny oraz dane dotyczące zarządza-
nia zasobami uczelni.

Jednym z wymagań normy ISO 9001:2008 jest dokonywanie przez kierownic-
two organizacji systematycznych przeglądów zarządzania, które mają dostarczać 
informacji na temat skuteczności, przydatności i adekwatności systemu zarządzania 
jakością, a także umożliwiać zidentyfikowanie potrzeb doskonalenia systemu, pro-
cesów realizowanych w systemie oraz wyrobów i usług dostarczanych klientom37. 
Jednocześnie zgodnie ze standardami kontroli zarządczej kierownik jednostki powi-
nien corocznie oceniać skuteczność systemu kontroli zarządczej i na tej podstawie 
sporządzać oświadczenie o stanie kontroli zarządczej w jednostce38. W AMG zinte-
growano te działania, rozszerzając dane wejściowe do przeglądu systemu zarządza-
nia jakością wymagane przez normę ISO 9001:2008 o przegląd informacji związa-
nych z funkcjonowaniem systemu kontroli zarządczej, niezbędnych do oceny stanu 
kontroli zarządczej. Na przeprowadzanych corocznie przeglądach zarządzania oma-
wiane są więc wyniki audytów wewnętrznych systemu kontroli zarządczej, jak i 
wyniki samooceny kontroli zarządczej. W ten sposób w wyniku przeglądu identyfi-
kowane są działania związane z doskonaleniem obu systemów.

6. Podsumowanie

Integracja systemu zarządzania jakością oraz systemu kontroli zarządczej w uczel-
niach (ale również w innych jednostkach sektora finansów publicznych), ze względu 
na zbieżne cele i liczne wspólne elementy tych systemów, jest możliwa i w pełni 
zasadna. 

Zintegrowanie systemu zarządzania jakością z systemem kontroli zarządczej w 
Akademii Morskiej w Gdyni dostarcza jej licznych korzyści. Przede wszystkim za-
pewnia kształtowanie pozytywnego wizerunku uczelni wśród wszystkich jej stron 
zainteresowanych – studentów, pracowników, pracodawców oraz jednostek nadzo-
rujących ze strony Państwa (PKA, MNiSW). Umożliwia także kompleksowe spoj-
rzenie na zarządzanie uczelnią i zachodzące w niej procesy oraz ograniczanie ryzyka 
mogącego negatywnie wpłynąć na stopień osiągnięcia zaplanowanych celów i za-
dań.

36 M. Bugdol, wyd. cyt., s. 67.
37 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy…, p. 5.6.
38 Komunikat nr 23…
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Integracja obu systemów jest dla AMG korzystna z punktu widzenia społeczne-
go i ekonomicznego. Eliminuje bowiem konieczność powielania tych samych dzia-
łań, co zapewnia redukcję ich czasochłonności, kosztochłonności oraz pracochłon-
ności. Dzięki integracji następuje także ujednolicenie, uproszczenie i zmniejszenie 
liczby dokumentów wymaganych w obu systemach, co ułatwia proces nadzoru nad 
dokumentacją opisującą system zarządzania funkcjonujący w uczelni. Zapewniona 
jest także większa spójność pomiędzy dokumentami systemów.

Zintegrowanie systemu kontroli zarządczej z systemem zarządzania jakością 
usprawniło także zarządzanie systemem i zapobiegło konfliktom, jakie mogłyby 
wystąpić pomiędzy osobami zaangażowanymi w utrzymanie każdego z systemów 
w przypadku, gdy funkcjonowałyby one jako odrębne systemy. W ten sposób sys-
tem zarządzania AMG jest otwarty i elastyczny w stosunku do potencjalnego wdro-
żenia wymagań kolejnych norm i przepisów prawnych mających zastosowanie do 
uczelni. 
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INTEGRATION OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM  
AND MANAGEMENT CONTROL SYSTEM  
IN GDYNIA MARITIME UNIVERSITY

Summary: This article presents solutions for the integration of quality management system 
and management control system used in Gdynia Maritime University. It discusses the 
requirements for the quality management system according to ISO 9001:2008 standard and 
the requirements for the management control system arising from legal provisions concerning 
public finances. Then the paper presents the quality management system implemented in 
Gdynia Maritime University and the process of its integration into management control 
system. Next it shows the various areas of integration of both systems. Finally it points out the 
benefits that Gdynia Maritime University achieved as a result of the integration of these two 
systems.

Keywords: quality management system, management control, higher education, manage-
ment systems integration.


