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Zarzgdzanie jako$cig w logistyce 5

Wprowadzenie

Jako$¢ to jedno z najczestszych pojec, jakie pojawia si¢ w codziennej komunikacji.
Postuguje sie nim kazdy, zazwyczaj oceniajgc produkty, ktére nabyt. Przekazy reklamowe
CO rusz zasypuja swoich odbiorcow ,,najlepsza jakoscia” zazwyczaj idaca w parze z ,,naj-
nizsza ceng”. Mato kto zastanawia si¢ jednak nad ideg jakosci, czym jest jakos¢, dlaczego
jako$¢ jest pozadana, a brak jakoS$ci nie?

Liczace sobie ponad 100 lat nauki o jakos$ci i nauki o zarzadzaniu, ucza rozumienia
jakos$ci, wzbogacaja wiedzg o tym, czym jest jakos$¢, a przede wszystkim, jak jakos$¢ osia-
gac, co robi¢, aby rzeczy, procesy, wyroby i ustugi byly ‘dobre’, ‘wlasciwe’, byly takie,
jak powinny by¢. Osigganie jako$ci wymaga aktywnej postawy i zaangazowania, nieu-
stannego analizowania dziatan, poszukiwania i rozwigzywania probleméw. To, co robione
jest poprawnie, nalezy standaryzowaé, utrwala¢ i dzieli¢ si¢ ta wiedza z innymi. To co
niepoprawne — nalezy poprawiaé¢, analizowaé przyczyny i skutki btedéw i problemow,
wyciggac¢ wnioski, aby nastgpnym razem zrobi¢ lepiej.

O tym traktuje niniejszy podr¢cznik. Jego celem jest przedstawienie w mozliwie jak
bardziej skondensowany sposob przekroju wiedzy dotyczacej jakosci i zarzagdzania jako-
$cig 1 odniesienie ich do specyficznej branzy ustugowej — branzy logistycznej. Dlatego
w ksigzce zwrocono szczegdlng uwage na jakos$¢ ustug, a aspektom zarzadzaniu jakoscia
W branzy logistycznej poswigcono caty ostatni rozdzial ksigzki.

Podrecznik opisuje zasady i model systemu zarzadzania jako$cia, gdyz ich wdrazanie
jest najpowszechniejszym obecnie podej$ciem do zarzadzania jako$cig w réznych typach
organizacji — takze w przedsigbiorstwach branzy TSL. Systemy zarzadzania jako$cig to
codzienna praktyka wielu organizacji, firm, urzedow, szkét i innych instytucji. Warto je
znaé, rozumiec ich sens i umie¢ w nich funkcjonowac.

Podrecznik sktada z siedmiu rozdziatow. W rozdziale pierwszym rozdziatach Czytel-
nik moze zapozna¢ sie z podstawowymi pojeciami i koncepcjami dotyczacymi jako$ci, ze
szczegblnym podkresleniem charakteru ustug i znaczenia jakosci ustug.

Rozdziat drugi przedstawia koncepcj¢ zarzadzania jakos$cig i ich rozw¢j, zwraca uwa-
ge na podejscie systemowe do zarzadzania, omawia ide¢ TQM oraz przybliza dwa, istotne
aspekty zarzadzania jakoScig — satysfakcje klienta oraz koszty jakosci.

Rozdziat trzeci omawia standaryzowane systemy zarzadzania jakoscig (wg norm ISO
serii 9000), doktadnie charakteryzujac zasady i model systemu zarzadzania oraz normy go
opisujace.
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Rozdzial czwarty poswigcono podejsciu procesowemu, doktadnie omawiajac zarza-
dzanie procesami, jego funkcje i znaczenie w systemach zarzadzania jakoscig.

Rozdzial piaty omawia aspekty funkcjonalne, takie jak: projektowanie i wdrazanie
systemu, role najwyzszego kierownictwa oraz przedstawiciela do spraw zarzadzania jako-
$cig, dokumentowanie systemu, nadzor nad dokumentacja i zapisami.

W rozdziale szostym doktadnie omowiono audytowanie, oceng i doskonalenie syste-
moéw zarzadzania. Pos§wiecono w nim rowniez miejsce certyfikacji systemow zarzadzania
oraz narzedziom jakosci.

W ostatnim rozdziale podrecznika skupiono si¢ na wybranych aspektach zarzadzania
jakos$cig w logistyce, omowiono ustugi logistyczne, jako$¢ ustug logistycznych, znaczenie
zarzadzania jakoscig w tej gatezi gospodarki. Wprowadzono takze pojecie zintegrowanego
systemu zarzadzania.

Ze wzgledu na niewielka objetos¢ podrecznika, niektore tresci zostaty przedstawione
skrotowo. Rozwiniecie i omowienie wielu kwestii, ktore zasygnalizowano jedynie w pod-
reczniku, Czytelnik bedzie musiat znalez¢ w literaturze przedmiotu. W tym celu za koncu
ksiazki przedstawiono bogaty wykaz pismiennictwa.

Podrecznik niniejszy kieruje do studentdow na kierunkach: zarzadzanie, logistyka,
transport, kadry naukowej i dydaktycznej uczelni i innych instytucji naukowych prowa-
dzacej badania lub zajecia z zakresu zarzadzania jakos$cig i zarzadzania logistycznego oraz
do menedzerdéw Sredniego i wyzszego szczebla, szczegolnie branzy logistyczne;.

Grzegorz Biesok



Zarzgdzanie jako$cig w logistyce 7

1. Jakos¢é

1.1 Pojecie jakosci

Pojecie jakosci po raz pierwszy pojawito si¢ na gruncie filozofii. Uzyt go Platon (427
— 347 p.n.e.) definiujac jakos§¢ (gr. moidtg, poiotes) jako stopien osiggnietej doskonatosci,
stopien zblizenia rzeczy realnych do istniejgcego w mniemaniu Platona $wiata idealnego.
Uczen Platona, Arystoteles (384 —322 p.n.e.) zaliczyt jakos¢ do 10 kategorii filozoficznych
opisu rzeczy, takich jak: substancja (co$), ilo$¢, jakosc¢, stosunek (relacja), miejsce, czas,
polozenie, posiadanie, dzialanie, doznawanie. Dla Arystotelesa jako$¢ wigzata sie
Z cechami, atrybutami rzeczy, ,,tym co sprawia, ze rzecz jest rzecza, ktora jest”. W krag
kultury tacinskiej pojecie jakosci przeniost (Cyceron 106 — 43 p.n.e), thumaczac platonskie
‘poiotes’ jako ‘qualitas’ (z tac. ‘qualis’ — jaki). Ta posta¢ zakorzenita si¢ w wielu jezy-
kach europejskich (np. ang. quality, hiszp. calidad, wt. qualita itp.).

Mimo, iz pojecie jako$ci narodzilo si¢ z filozoficznej potrzeby rozwazan o istocie rze-
czy, obecnie najczesciej funkcjonuje w przestrzeni nauk technicznych, ekonomicznych,
nauk o zarzadzaniu i ewoluuje wraz z rozwojem tych dyscyplin wiedzy.

Trudno jest jednoznacznie zdefiniowaé jako$é¢, gdyz pojecie to obejmuje sobg rozne
aspekty: filozoficzne, ekonomiczne, prawne, techniczne, socjologiczne i psychologiczne.
D. A. Garvin wskazal pie¢ obszaréw, w ktorych mozliwe jest definiowanie jako$cil:

= jakos$¢ bezwzgledna (doskonatosc),

= jakos¢ zorientowana na wyréb (pewna liczba pozadanych cech),

»  jako$¢ zorientowana na uzytkownika (przydatnos¢ do uzytkownika),
= jako$¢ zorientowana na wytwarzanie (zgodno$¢ z wymaganiami),

= jakos$¢ zorientowana cenowo (satysfakcja stosownie do ceny).

W literaturze spotka¢ mozna definicje jakosci, podkreslajace takie atrybuty, jak:

= wlasciwo$é, rodzaj, gatunek, wartos¢, zbior cech,

= zero brakow,

= stopien doskonato$ci,

»  zdolnos¢ zaspokojenia potrzeb lub wymagan,

= zgodno$¢ z celem,

= stopien spetnienia lub przekroczenia oczekiwan klientow,
= c0$, co mozna poprawic.

! Dahlgaard J. J., Kristensen K., Kanji G. K. Podstawy zarzadzania jako$cig. Warszawa. Wydawnictwo Nau-
kowe PWN. 2001. Str. 22.
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Dotychczas sformutowane definicje jako$ci mozna przydzieli¢ do jednej z dwoch in-
terpretacjiZ:
=  warto$ciujacej (oceniajacej, preferencyjnej),
= niewarto$ciujacej (opisowej, nieoceniajacej).

Zestawienie wybranych definicji jako$ci przedstawia tabela 1. Definicje te postuguja
si¢ wymiennie pojeciami produkt, wyroéb, ustluga. Warto podkresli¢, ze obecnie pod poje-
cie produktu rozumie si¢ efekt przetwarzania zasobow realizowany w procesach. Zatem

produktem jest zarowno wyrob, jak i ustuga.

Tabela 1. Rozne pojmowanie jakosci

Tworca definicji Definicja jakosci
Jako$¢ jako zbiér cech (podej$cie niewartosciujace)

Arystoteles Zespot cech odrozniajacych dany przedmiot od innych przedmiotéw tego samego
rodzaju.

M. Imai Wszystko to, co mozna poprawic.

A. V. Feigebaum Catos¢ ztozonych cech charakterystycznych wyrobéw lub ustugi w odniesieniu do

marketingu, konstrukcji, wytwarzania i pomocniczych proceséw produkcyjnych,
w ktérych wyniku wyréb lub ustuga spetni wymagania klienta.

G. Taguchi To, czego brak oznacza straty dla wszystkich.

T. Borys Zbior cech, ktdrych warto$ci opisujg nature wzglednie jednorodnego zbioru obiek-
tow.

ISO (przed 2000 r.) Ogot cech produktu lub ustugi, ktére stanowig o jego zdolnosci do zaspokajania

wyraznie okre$lonych badz przewidywalnych potrzeb.

Jako$¢ jako ocena (podejscie wartosSciujace)

Platon Stopien osiggniecia przez przedmiot doskonato$ci.
W. E. Deming Zaspokojenie aktualnych i przysztych potrzeb klientéw.
P. B. Crosby Zero brakéw. Zgodno$¢ z wymaganiami.
K. Ishikawa Zgodno$¢ z wymaganiami uzytkownikow.
E. Kindlarski Stopien uwolnienia wyrobu od wad i btedéw.
Spetnienie przez wyréb wymagan odbiorcy.
ISO (po 2000 r.) Stopien w jakim zbior inherentnych wiasciwosci spetnia wymagania.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (1) Wolniak R., Skotnicka-Zasadzien B. Zarzadzanie jakoscig dla
inzynierow. Gliwice. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej. 2010 r. Str. 20. (2) Borys T., Rogala P. (red.). Sys-
temy zarzadzania jakoscia i Srodowiskiem. Str. 13.

Mnogos¢ idei przedstawionych w tabeli pokazuje takze, Ze nie ma potrzeby ani moz-
liwosci uniwersalnej definicji jakosci. Niektore jednak z tych uje¢ definicyjnych sa bar-
dziej popularne i czgsciej wykorzystywane. Taka definicja jest zapewne ta, ustalona przez
Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjng ISO a zawarta w normie 1SO 9000.

2 Borys T., Rogala P. (red.). Systemy zarzadzania jakoscig i $rodowiskiem. Wroctaw. Wyd. 2. Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. 2012. Str. 12-13.
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Zgodnie z norma ISO 9000 jakos¢ jest to stopien w jakim zbior inherentnych witasci-

wosci spelnia wymagania®. Przy czym ‘inherentny’ nalezy rozumieé tu jako: wlasciwy,

zwigzany z, nieroztaczny, przynalezny, nieprzypisany, wynikajacy z rzeczy. Tak pojmo-
wana jakos¢ jest wynikiem zestawienia cech rzeczy z wymaganiami tej rzeczy stawianymi,
konfrontacja tego, ‘jakie co$ jest’, z tym, ‘jakie co§ ma by¢’ (rys. 1). Stopien oznacza od-

powiedz na pytanie, jak bardzo, z jaka intensywno$cig wlasciwosci spetniajg wymagania.

Wiasciwosci Wymagania
to, jakie co$ to, jakie co$
JEST MABYC

Jakosé

stopien,
w jakim cos jest takie, jakie ma by¢

Rysunek 1. Istota ujecia jakosci w definicji ISO

Zrédto: opracowanie wilasne.

Pod pojeciem wlasciwosci nalezy rozumieé roznego rodzaju cechy i atrybuty rzeczy.

Wiasciwosci mogg by¢ one®:

fizyczne — np. dlugo$¢, masa, reaktywnos¢,

organoleptyczne — poznawalne zmystami — np. smak, zapach, kolor, dzwigk,
funkcjonalne — np. zdolno$¢ do jakiego$ zastosowania, osiagi,

czasowe — np. dostepnos¢, punktualnosé,

behawioralne — zwigzane z zachowania cztowieka — np. uprzejmo$¢, rzeczowosé,
wiarygodnos¢, zaufanie,

ergonomiczne — np. komfort uzytkowania, bezpieczenstwo.

Wymagania za$ to réznego rodzaju potrzeby i oczekiwania, ktore maja rozne zrodto®:

moga by¢ obowiazkowe — wynika¢ z przepisow prawa, norm, innych aktéw regula-
cyjnych (np. statutéw, regulaminéw) oraz umow,

3 Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006. System zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia. Warszawa.
Polski Komitet Normalizacyjny. 2006. Str. 25.

4 Por. (1) Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006. Dz. cyt., str. 35. (2) Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przy-
ktadami. Wyd. drugie zmienione. Warszawa. Wydawnictwo Naukowe PWN. 2007. Str. 21.

5 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 25.
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2. moga by¢ ustalone — wynika¢ z badan potrzeb klientéw, analizy reklamacji, tenden-
cji rynkowych itp.,

3. moga by¢ zwyczajowo przyjete — wynika¢ z wyobrazen konsumenckich, kultury,
tradycji, stosunkow spolecznych.

Postrzeganie jakosci ma charakter wieloaspektowy. Zdaniem A. Hamrola sktadaja
si¢ nan takie elementy, jak®:

=  Postaé produktu — wyrdb, ustuga, materiat.

= Cechy brane pod uwage.

=  Podmiot postrzegajacy — klient, producent, dostawca.

= Faza cyklu zycia produktu — badania i rozwdj, projektowanie, realizacja wyrobu
(ustugi), uzytkowanie.

Potrzeby
i wymagania

Postrzeganie, \

Cechy obiektu e
PJ ocena jakosci PS

Satysfakcja

jakos¢ bezwzgledna jakosé wzgledna

Mozliwosci Wiedza i dosSwiadczenie

Podtoze kulturowe

Rysunek 2. Proces postrzegania jakosci

Zrodlo: opracowanie wihasne.

Zasadniczym punktem wyj$cia w postrzeganiu jakosci sg wlasciwosci: cechy i atrybu-
ty. Istniejg one obiektywnie, nielezenie od podmiotu postrzegajacego. Zbidr cech stanowi
jakos¢ bezwzgledna (obiektywna). Poprzez pryzmat wymagan, mozliwosci, wiedzy
i doswiadczenia, a takze podtoza kulturowego (wyksztatcenia, miejsca pochodzenia, przy-
naleznosci etnicznej i1 spolecznej, wykonywanego zawodu, prezentowanych pogladow
i wartosci itp. ) podmiotu postrzegajacego — odbiorcy jakosci, tworzy sie obraz jakosci,

 Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przyktadami. Dz. cyt., str. 18.
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jej ocena — jako$¢ wzgledna (subiektywna), ktora ma bezposredni wpltyw na ksztalto-
wanie pozniejszej satysfakcji lub dyssatysfakcji z jakosci. W tym procesie wystepuja
przynajmniej dwa procesy poznawcze: percepcja jakosci (PJ) oraz percepcja satysfakcji
(PS) z jakosci. Przedstawia to schematycznie rysunek 2.

Z punktu widzenia miejsca powstawania jakoS$ci, mozna wyrdznic:

= Jako$¢ techniczng — powstajaca W procesie projektowania i wytwarzania — obejmu-
jaca takie elementy jak np.: funkcjonalnos¢, komfort, bezpieczenstwo.

= Jako$¢ rynkowa — powstajaca na rynku — obejmujacg takie elementy jak np.: pre-
stiz nabywcy, forma zaoferowania, dostepnos¢ produktu, opakowanie.

Analizujac cykl zycia produktu oraz zwigzany z nim cykl ksztaltowania jakos$ci

mozna wyrdznic:

= Jako$¢ stuchania klienta (identyfikacji potrzeb) — zdolnos¢ do wihasciwej identyfi-
kacji potrzeb i wymagan klientow.

= Jako$¢ projektowania (jako$¢ typu) — zdolno$é¢ do projektowania wyrobu lub ustugi
tak, aby najlepiej spehniata zidentyfikowane wymagania.

= Jako$¢ wytwarzania — zdolno$¢ osiggania zaprojektowanego poziomu jako$ci pro-
duktu lub ustugi.

= Jako$¢ obshugi i eksploatacji — jako$¢ uzytkowania i serwisowania produktu.

Ze wzgledu na zakres, przedmiot jakosci mozna wyrdznic:

= Jako$¢ produktu (wyrobu lub ustugi) — jakos¢ konkretnego produktu, efektu dziata-
nia procesow.

= Jakos$¢ procesu — jako$¢ dziatania, tworzenia, funkcjonowania.

= Jako$¢ systemu — jakos¢ struktury, w ktorej przebiegaja procesy, jakos¢ organizacji.

Czgsto pojecie jakosci mylone jest z pojeciem klasy. Klasa oznacza réznice w wy-
maganiach stawianych wyrobom i ustugom réznych klas. Czego innego oczekuje si¢ od
samochodu klasy A, podrozy lotniczej klasg ekonomiczng, niz od samochodu klasy C czy
lotu klasg biznesowa. Nie ma to natomiast wpltywu na jakos¢ — samochdd moze by¢ do-
brej lub ztej jakosci, podréz mniej lub bardziej komfortowa, niezaleznie od klasy.

Powszechne obecnie zainteresowanie jakoS$cia i zarzadzaniem jakoscig nalezy taczy¢
z klientocentrycznym charakterem wspotczesnej gospodarki. Klientocentryzm jest wy-
padkowg trendow, takich jak globalizacja i nasilenie konkurencji, dajacych nieograniczone
mozliwosci zaspokajania potrzeb nabywcow. O klienta nalezy zatem dba¢, stale odczyty-
wac jego potrzeby i je spelniaé, gdyz klient niezadowolony odejdzie do konkurencji.
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Dodatkowo wérod nabywcow nieustannie obserwuje si¢ wzrost wymagan jakoscio-
wych, zwigzanych z rozwojem cywilizacji, zwigkszaniem si¢ zamozno$ci, dokonanym juz
zaspokojeniem potrzeb. Pogl¢bia si¢ luka jakosciowa — wymagania nabywcow rosng
szybciej od mozliwoséci poprawy jakosci przez dostawcow wyrobow i ustug. Czynniki
determinujgce wzrost wymagan klientow przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Niektore przyczyny wzrostu wymagan jakosciowych

Klient Otoczenie Regulacje i ograniczenia
Wzrost zamoznosci spoteczenstw.  Duze koszty ztej jakoSci. Deficyt surowcowy
Pojawianie sie nowych potrzeb. Nasilona konkurencja. i energetyczny.
Wzrost potrzeb nabywcéw po Rozwdj cywilizacyjny. Nacisk na bezpieczenstwo pro-
zaspokojeniu innych potrzeb. Postep techniczny. duktow.

Wirtualizacja i cyfryzacja $wiata. Wymagania ochrony $rodowiska.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Jako$¢ jest przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin nauki, a w szczegdlnosci
kwalitologii, czyli nauki o jakosci.

1.2 Jakosé ustug

Ustugi sg szerokg i zréznicowang branza, dotycza wickszoSci transakcji rynkowych.
T. Levitt twierdzi nawet wprost, ze nie ma czego$ takiego jak branza ustugowa, sg tylko
branze, ktore $wiadczg wigcej lub mniej ustug niz inne — wszyscy §wiadezg ustugi’.

Wedlug A. Payne’a ustuga jest to kazda czynnos$¢ zawierajaca w sobie element nie-
materialno$ci, ktora polega na oddziatywaniu na klienta lub przedmioty badz nieruchomo-
$ci znajdujace si¢ w jego posiadaniu, a ktdra nie powoduje przeniesienia prawa wlasnosci.
Przeniesienie prawa wlasno$ci moze jednak nastapi¢, a $wiadczenie ustugi moze by¢ lub
tez nie by¢ $cisle zwigzane z dobrem materialnym?®.

Z kolei W.J. Stanton, okresla ushuge jako odrebnie wystepujacg dziatalnosé
(nie majgca charakteru materialnego), dostarczajaca okre$lone korzysci, ktore nie sa ko-
niecznie zwigzane ze sprzedazg produktow lub innych ustug®.

W rozporzadzeniu Rady Ministrow RP w sprawie Polskiej Klasyfikacji Wyroboéw
i Ustug, ustugi definiowane sg jako wszelkie czynnosci $wiadczone na rzecz jednostek
gospodarczych prowadzgcych dziatalno$é¢ o charakterze produkcyjnym, nie tworzgce bez-
posrednio nowych dobr materialnych (ustugi na rzecz produkcji) oraz jednostek gospodar-

7 Kotler P. Marketing. Analiza, planowanie, wdrozenie, kontrola. Warszawa. Gebethner & Ska. 1994. Za:
Sty$ A. (red.). Marketing ustug. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 2003. Str. 34.

8 Payne A. Marketing ustug. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 1997. Str. 20.

9 Sty$ A. (red.). Marketing ustug. Dz. cyt., str. 32.
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czych oraz na rzecz ludnosci przeznaczone dla celow konsumpcji indywidualnej, zdrowot-
nej i ogdlnospoteczne;j®.

Mozna wnioskowa¢ zatem, iz ustuga®®:

= to produkt niematerialny,

= wytwarzana jest w procesie produkcji,

®  to czynno$¢ wytwarzajaca szczegolny rodzaj wartosci uzytkowe;,

= tworzy warto$¢ lub powigksza warto$¢ istniejacego przedmiotu materialnego,
= uczestniczy w tych samych procesach, co dobra materialne,

= W procesie produkcji ustugi bierze udziat czynnik zewngtrzny (osoba, przedmiot).

W zgodnej opinii wielu autoréw podstawowymi cechami ustug s3'%:

»= niematerialno$§¢ — brak fizycznych parametréw ustugi,

*  nierozdzielno$¢ — produkcji i konsumpcji ustug,

= nietrwalo$§¢ — istnienie ustugi tylko w momencie jej konsumpcji.

= niejednorodnos$¢ — trudno$¢ w wyswiadczeniu dwa razy takiej samej ustugi,
* niemozno$¢ nabycia na wlasno$¢.

Jest to tzw. 5N ustug, ktore niesie za sobg szereg konsekwencji (tabela 3).
Nawiazujac do definicji jako$ci, jako$¢ ushugi mozna zdefiniowac jako:

= zbior cech ustugi, ktore wyrozniajg dang ustuge id innych ustug tego typu i stanowig o
jej zdolnosci do zaspokajania okre§lonych potrzeb (podejécie niewartosciujace),

= zdolnos¢ ustugi do spelniania potrzeb nabywcy (konsumenta) ustugi (podej$cie warto-
$ciujace).

Ze wzgledu na cechy ustug i ich konsekwencje, w postrzeganiu i rozwazaniu jakosci
ushug nalezy zwréci¢ szczegodlng uwage na:

* niematerialny charakter przedmiotu oceny jakosci,

*  role nabywcy ustugi, jako gtdéwnego zrodta wymagan,

» interakcji $wiadczeniodawcy 1 §wiadczeniobiorcy w trakcie wykonywania ustugi,

=  wykonanie i postrzeganie uslugi zalezne od wiedzy, do$wiadczenia i umiejgtnosci
uczestnikoOw procesu ustugowego.

10 Rozporzadzenie Rady Ministrow z 29 pazdziernika 2008 w sprawie Polskiej Klasyfikacji Wyrobow i Ustug
(PKWiU). Dziennik Ustaw RP 2008, nr 207 poz. 1293. Zalacznik. Zasady metodyczne Polskiej Klasyfikacji
Wyrobow i Ustug. Pkt. 4.1.

11 Flejterski S., Panasiuk A., Perenc J., Rosa G. Wspotczesna ekonomika ustug. Warszawa. PWN. 2005.
Str. 42.

12 Biesok G. Logistyka ustug. Dz. cyt. Str. 12.
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Tabela 3. Cechy ustug i ich konsekwencje

Cechy Konsekwencije

Niematerialnos¢ Ustugi nie moga by¢ oceniane za pomocg zmystow.
Ustugi nie mozna zmierzy¢, transportowac.
Ustug nie mozna pokazywaé, demonstrowac.
Nie ma probek ustug, sprzedazy na prébe.
Nabywcy majq trudno$¢ z oceng i poréwnaniem ustug.
Ustugi nie moga by¢ przechowywane.

Nietrwatos¢ Niemozno$¢ sktadowania ustug oraz wytwarzania na zapas.
Ustuga nie istnieje poza procesem jej Swiadczenia.
Wielko$¢ produkcji $cisle zwigzana z popytem.
Brak mozliwosci ochrony patentowej.
Ograniczona mozliwo$¢ prototypowania.

Nierozdzielnos¢ Ograniczony czas dostepnosci ustugi dla nabywcy.
procesu wytwarzania Brak mozliwosci zachowania tajemnicy procesu produkcji.
i konsumpcii W procesie produkciji czesto uczestniczy klient.
Niejednorodno$é Ustuge trudno standaryzowac.

Trudno bada¢ jako$¢ ustug.
Efekt ustugi zalezy od czynnika ludzkiego i od klienta.
Trudno uzyska¢ dwa razy te sama ustuge.
Niemozno$¢ nabycia Ustugi nie mozna odsprzedac.
ustugi na wiasno$¢ Nie moze by¢ przedmiotem obrotu na rynku wtérnym.
Nie mozna mie¢ i posiadac ustug.

Zrédlo: Biesok G. Logistyka ustug. Warszawa. Wyd. CeDeWu. 2013. Str. 13.

Istnieje wiele koncepcji jakosci ustug:

1. Wedtug Ch. Gronroosa jako$¢ ustug przyjmuje dwa wymiary: jakes¢ techniczna (to,
co nabyweca otrzymuje w procesie swiadczenia ustug) i jako$§é funkcjonalng (jakosé
procesu, okreslajacg jak obstugiwany jest klient) 12,

2. M. i J. Lehtinen przyjeli trzy poziomy jakosci ustug: jako$¢ materialna (elementy
materialne, sktadniki produktu, narzedzia i srodowisko realizacji ustugi) jako§¢ inte-
rakcji (relacja miedzy klientem a organizacjg), jako$é¢ firmowa (tradycja, kultura or-
ganizacji, renoma) 4.

3. E. Gummesson przyjat cztery zrodta jakosci ustug: jakosé projektu, jakos¢ produk-
cji i dostawy, jako$¢ relacji, jako§¢ techniczna®™.

4. Rozbudowany model zaproponowali G. S. Sureshchandar i wspotpracownicy, opiera-
jac jakos¢ ustug na takich czynnikach, jak: rdzen ustugi lub produktu ustugi, elemen-

13 Kachniewska M. Zarzadzanie jako$cig ushug turystycznych. Warszawa. Difin. 2002 r. Str. 54.
14 Urban W. Definicje jako$ci ustug — réznice oraz ich przyczyny. Problemy Jakosci. Nr 3/2007. Str. 4.
15 Czubata A. i in. Marketing ustug. Krakéw. Oficyna Ekonomiczna. 2006. Str. 120.



Zarzgdzanie jako$cig w logistyce 15

ty zwiazane z ludzmi, elementy systemowe, namacalne skladniki ustugi, odpowie-
dzialno$¢ spoleczna®®,

Czesto stosowanym w ocenie jakos$ci ustug jest model, ktéry zaproponowali A. Para-
suraman, V. A. Zeithaml i L. L. Berry. Pokazuje on rozbieznos$ci (luki) bedace powodem
zlej jakosci ustug!’:

»  Luka migdzy oczekiwaniami klienta a postrzeganiem tych oczekiwan przez kierow-
nictwo firmy ustugowe;.

=  Luka migdzy oceng kierownictwa a okre§leniem norm jakos$ci ustugi.

=  Luka migdzy technicznymi normami jakosci a faktyczng jakoscia §wiadczenia ustugi.

»  Luka miedzy jako$cig $wiadczenia ustugi a trescig komunikacji z klientem.

»  Luka migdzy oczekiwang jakos$cig ustugi a ustuga otrzymana.

16 Sureshchandar G. S. i in. The relationship between management’s perception of total quality service and
customer perceptions of service quality. Total Quality Management. Volume 13, Issue 1/2002. Str. 69—88.
17 Urbaniak M. Zarzadzanie jakoScia. Teoria i praktyka. Warszawa. Difin. 2004. Str. 28.
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2. Zarzadzanie jakosScia

2.1 Idea zarzgdzania jakoscia

Zarzadzanie najcze$ciej rozumiane jest jako zestaw dziatan (skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem
osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny®, Zarzadzanie jest zatem tym
rodzajem aktywnos$ci cztowieka, ktora stuzy osigganiu zalozonych celow. Pojawienie sig
celu i potrzeby jego realizacji powoduje uruchomienie procesu zarzadzania. Na proces ten
sktada sie realizacja funkcji zarzadzania, takich, jak (rys. 3):

=  Planowanie — ustalanie celéw, wariantdéw rozwigzan, podejmowanie decyzji, okre-
$lanie niezbednych zasobow, sposobow dziatania itp.

= Organizowanie — pozyskanie zasobow, podziat zadan i odpowiedzialnosci (delego-
wanie), komunikacja itp.

= Kierowanie — wptywanie na zachowania i dziatania ludzi, motywowanie, przewo-
dzenie itp.

= Kontrolowanie — ocena dziatan, wychwycenie btedow i nieprawidtowosci, wycia-
ganie wnioskow co do przysztych dziatan.

»=  Doskonalenie'® — polepszanie funkcjonowania, standaryzacja zmian.

Cele
zatozone

Przewodzenie Kontrolowanie

Doskonalenie |« y
— \‘& Cele

osiagniete

Planowanie Organizowanie

1

/K

Rysunek 3. Proces zarzqdzania jako osiggnie celow

Zrbdto: opracowanie wihasne.

18 Griffin R. W. Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa. Wydawnictwo Naukowe PWN. 2005. Str. 6.
19 Pierwsze cztery funkcje naleza do kanonu definicji zarzadzania. Pigty element — doskonalenie — najcze-
Sciej podkreslany jest przez autorow zainteresowanych zarzadzaniem jakoScia, jako rodzaj sprz¢zenia zwrotne-
go miedzy pozostatymi elementami procesy zarzadzania.
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Zarzadzanie jako$cia nalezy rozumie¢ jako proces zarzadzania ukierunkowany na
jakos$¢ 1 osigganie jakoSci. Zarzadzanie jakoscig to proces ustalania i realizacji celéw po-
przez planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrole i doskonalenie, po to aby osia-
gna¢ albo zwigkszy¢ zdolno$¢ do spelniania wymagan?. Wynika z tego, iz aby zarzadzaé
jakoscig nalezy:

*  Zna¢ wymagania.

= Zalozy¢ cele zwigzane z jakoscia i zaplanowac ich realizacje.
= Podjac si¢ realizacji celow.

= Pozna¢ efekty dziatan.

»  Oceni¢ ich zdolnos¢ (stopien) spetnienia wymagan.

»  Ciggle doskonali¢ swoje funkcjonowanie.

Funkcje zarzadzania jakos$cia trafnie ujat Joseph Juran wskazujac, ze zarzadzanie ja-
koscig opiera si¢ na trzech fundamentalnych dziataniach (jest to tzw. Trylogia Jurana):

1. Planowanie — okreélanie klienta, jego potrzeb i innych wymagan, pozadanych cech
wyrobu lub ustugi, celow jakosci, procesow realizacji celow, niezbednych zasobow.

2. Sterowanie — nieustanne eliminowanie réznic i odchylen miedzy dziataniami zapla-
nowanymi a realizowanymi.

3. Doskonalenie — tworzenie §wiadomosci i potrzeby usprawniania, rozwigzywanie
problemow, zmiany na lepsze i ich standaryzacja, uczenie sie, osigganie postepow.

Doskonalenie to nie tylko eliminacja btedow, ale takze zapobieganie im. Doskonale-
nie jest tu jedna z kluczowych funkcji. Nie ma zarzadzania jakoscia bez doskonalenia.

Zarzadzanie jakosScig jest wieloobszarowe (dotyczy wszystkich obszarow funkcjono-
wania organizacji), interdyscyplinarne (tfaczy w sobie dziedzin wiedzy, nauki i techniki)
oraz kompleksowe?!. Ta kompleksowo$¢ zarzadzania jako$cig wynika z tego, iz%%

= jest ono wynikiem interakcji organizacji z otoczeniem,
= obejmuje wszystkie funkcje w organizacji,

= obejmuje wszystkie zasoby,

= obejmuje wszystkie fazy cyklu zycia produktow.

Zarzadzanie jakoscig ma charakter systemowy. Pod pojeciem Systemu nalezy rozu-
mieé¢ zbidr wzajemnie powigzanych i oddzialujacych na siebie elementow?. System jest
tworem technicznym, spotecznym lub $rodowiskowym, celowym wynikiem dziatalnos$ci

20 Por, Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006. Dz. cyt. Str. 29.

2L Por. Hamrol A. Zarzadzanie jakoscig z przykladami. Dz. cyt., str. 61 i nast.

22 Cholewicka-Gozdzik K. Istota zarzadzania jako$cig. Problemy Jakosci. Nr 6/2008.Str. 7-8 (6-12).
2 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt. Str. 27.
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ludzkiej, sktadajacym si¢ z elementow i podsystemow, ktore osobno nie majg takich wia-
sciwosci, jak cato$¢ systemu. System jest tworem wydzielonym, sposrdd elementow, ktore
nie nalezg do systemu i stanowig jego otoczenie?*. Glownymi cechami systeméw s3%°:

= jstnienie granic systemu,

= otwarto$¢ systemu — zdolno$¢ do wymiany z otoczeniem,

=  zdolnos¢ do zachowania struktur i utrzymania wewnetrznej rownowagi,
= procesy regulacyjne — sprzezenia zwrotnie

= zdolno$¢ do rozwoju, zwigkszania sprawnosci i stopnia zorganizowania,
= zdolno$¢ do osiggania celéw réznymi drogami (ekwifinalno$¢ systemu).

Podejsécie systemowe do zarzadzania oznacza tworzenie systemow, ktore stuza osig-
ganiu celow. Pojecie systemu zarzadzania zostanie oméwione doktadnie w rozdziale 3.2.

2.2 Koncepcje zarzadzania jakoscia i ich rozwaéj

Pod pojeciem koncepcji zarzadzania mozna rozumieé, powtarzajac za J. Lichtarskim,
pewien cato$ciowy pomyst, recepte sposdb na zarzadzanie, w ktorego strukturze mozna
wyrdznié nizsze poziomy: metod i technik?®. Koncepcje zarzadzania jakoécia beda zatem
pewnymi sposobami na zarzadzanie jakoScig, pomystami na osigganie jakosci.

Dzialaj
(Act)

Sprawdz
(Check)

Rysunek 4. Kofo Shewharta-Deminga

Zrodlo: opracowanie wihasne.

24 Za: Borys T., Rogala P. (red.). Systemy zarzadzania jako$cig i Srodowiskiem. Dz. cyt. Str. 14-15.

%5 Za: (1) Bertalanffy L. von. Ogoélna teoria systemow. Podstawy, rozwéj, zastosowania. Warszawa. PWN.
1984. Str. 85 i nast. (2) Borys T., Rogala P. (red.). Systemy zarzadzania jakoscia i §rodowiskiem. Dz. cyt. Str.
14-15.

% |_jchtarski J. Koncepcje zarzadzania czy funkcje przedsigbiorstwa. Przeglad Organizacji. Nr 9/2001. Str. 27—
28.
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Podstawowa koncepcja zarzadzania jakosciag, majaca zastosowanie we wszystkich ob-

szarach funkcjonowania organizacji jest koto Shewharta-Deminga (zwane tez krotko:
kotem Deminga), czyli cykl PDCA (Plan-Do-Check—Act) — rysunek 4. Koto Deminga
pokazuje ciagly, niekonczacy si¢ proces osiggania i doskonalenia jakosci oparty o cztery
nastgpujace po sobie fazy:

1.

2.
3.
4

Planuj (plan) — ustal cele, zaktadane efekty, sposob postgpowania, niezbedne zasoby.
Zro6b (do) — zréb to co zaplanowates.

Sprawdz (check) — sprawdz i ocen, czy to, co zrobites jest takie, jak zaplanowales.
Dzialaj (act) — jesli efekty sa satysfakcjonujagce — standaryzuj (utrwal) swoje dzia-
fania, aby nastgpnym razem zrobi¢ réwnie dobrze, jesli nie sa — poprawiaj i dosko-
nal, aby nastgpnym razem zrobi¢ lepie;j.

Zastosowanie koncepcji PDCA jest uniwersalne. Rysunek 5 pokazuje, jak koncepcje

te mozna wykorzystac, aby osiagna¢ zdolno$¢ do spetlniania wymagan klienta.

AN

Poznaj
wymagania

/ N\

Sprawdz
satysfakcje

Dzialaj
(Act)

\ 4

Rysunek 5. Cykl PDCA w spetnianiu wymagan klienta

Zrédto: opracowanie wilasne.

Klient

Kliant

Istnieje wiele podej$¢ do zarzadzania jakoscig. Wzorujac si¢ na pomysle A. Hamrola,

mozna je podzieli¢ na trzy grupy?’:

Zarzadzanie jakos$cig poprzez powszechne zaangazowanie (podejscie miekkie).
Zarzadzanie jakoscia poprzez pomiary i analizy (podejscie twarde).
Zarzadzanie jakoscia z wykorzystaniem rozwiazan modelowych.

Zarzadzanie jakoscig poprzez powszechne zaangazowanie zaktada osigganie odpo-

wiedniej kultury organizacji opartej o zaangazowanie wszystkich jej cztonkéw w osigganie

jakosci, stosujac wlasciwe metody i techniki, ciggle doskonalgc swoje dziatania.

27 Za: Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przykladami. Dz. cyt. Str. 67 (zmienione).



20 Grzegorz Biesok

Zarzadzanie jako$cig poprzez pomiary i analizy — polega na powszechniej parame-
tryzacji dziatan i ich efektow (doborze miernikow), mierzeniu, gromadzeniu danych i ich
statystycznej analizie w celu wyciagania wnioskow o zwigzkach przyczynowych, tenden-
cjach, zalezno$ciach. Te informacje umozliwiaja podejmowanie decyzji i doskonalenie
dziatan, eliminacj¢ czynnikéw szkodliwych, przyczyn niezgodnos¢ itp.

Zarzadzanie jakoScig z wykorzystaniem rozwiazan modelowych — polega na wdro-
zeniu, zastosowaniu pewnego modelu zarzadzania jako$cig. Takie rozwigzania modelowe
opisane sg np. w normach dotyczacych systemow zarzadzania jako$cia.

Koncepcje te mozna rozroézni¢ za pomocg trzech parametrow: stopnia kreatywnosci
(a takze zaangazowania ludzi w osigganie jakosci), stopnia parametryzacji (czyli ko-
niecznos$ci pomiardéw i gromadzenia danych) oraz stopnia formalizacji (stanowienia regut
organizacyjnych, np. procedur). Porownanie tych podejs¢ przedstawia rysunek 6.

Powszechne
zaangazowa-
nie
(np. TQM)

Pomiary
i analizy
(np. Six Sigma)

Modele
uniwersalne
(np. 1SO 9000)

Kreatvwnos$¢
eloeZ|[RWIOS

Modele

branzowe /

\/ "v

Parametryzacja

Rysunek 6. Koncepcje zarzgdzania jakoscig a stopien kreatywnosci, parametryzacji i formalizacji
Zrodto: za: Hamrol A. Zarzadzanie jakoscig z przykladami. Dz. cyt. Str. 67 (zmieniong).

Procesy zarzadzania towarzyszg cztowiekowi od zawsze, natomiast naukowe ich uje-
cie powstato i rozwijato dopiero w XX wieku. Sledzac dzieje koncepcji zarzadzania jako-
$cig widac ich ozywiong ewolucje, w ktorej mozna wskazac trzy gtowne fazy:

1. Faza zaniedbania jako$ci — bedaca wynikiem rewolucji przemystowej i rozwoju
produkcji masowej, w ktorej istotnym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw byta ilos¢
produkowanych dobr.

2. Faza kontroli jakesci — ktorej celem bylto niedopuszczenie do tego, aby na rynek
trafit wyrob wadliwy poprzez wyselekcjonowanie wyrobow (lub ich czeéci) niespel-
niajacych wymagan, ich naprawe lub eliminacje.
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3. Faza osiagania jakoSci — w ktorej zaczgto zwraca¢ uwage, ze mozliwe jest uzyska-

nie zatozonej jakos$ci poprzez organizacje pracy, podnoszenie kwalifikacji ludzi, sto-

sowanie wlasciwych metod.

Odejscie od kontroli jakosci (biernej selekcji) i zwrocenie si¢ w kierunku osiggania

jakosci (czyli aktywnego tworzenia jako$ci) byto przelomem w zarzadzaniu jakos$cig.

Pozwolito to zrozumieé, ze Osigganie jakosci ma charakter systemowy, za jakos¢ od-

powiedzialna jest cala organizacja — poczawszy od najwyzszego kierownictwa, az po
szeregowych pracownikow. Wymagato to catkowitej zmiany orientacji kadry zarzadzaja-
cej, zastosowania nowych metod i technik zarzadzania. T¢ zmiang obrazuje tabela 4.

Tabela 4. Zmiana orientacji organizacji przy przejsciu z kontroli jakosci na osigganie jakosci

Kontrola jakosci Osiaganie jakosci

Ex post — po fakcie. Ex ante — z wyprzedzeniem.
Wykrywane bledow. Zapobieganie btedom.
Szukanie winnych. Szukanie przyczyn.
Oskarzanie. Pomaganie, utatwianie.
Karanie. Motywowanie.

Zarzadzanie rozproszone, ,punktowe”. Zarzadzanie systemowe.

Zrédto: opracowanie wilasne.

1900-1920

Poczatki nauk o zarzadzaniu, naukowa organizacja pracy, — Frederick.
W. Taylor, Frank B. Gilbreth, Lilian M. Gilbreth Henry. Ford, Max Weber
Naukowe podejscie do jakosci pracy — Frederick W. Taylor

1920-1940

Rozwoj metod statystycznych — Walter Shewhart, Wiliam E. Deming
Popularyzacja wiedzy o jako$ci — Wiliam E. Deming, Joseph M. Juran

1940-1960

Statystyczne sterowanie procesem (SPC) — Wiliam E. Deming
,1raktat o dobrej robocie” — Tadeusz Kotarbifiski (1955)
Quality Control System Armand V. Feigenbaum

1960-1970

Japoriska Szkota Jakosci — Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi
Zasada ,zero btedow (zero defects) — Philip Crosby

1970-1980

Kota Jakosci Kaoru Ishikawa
Brytyjska norma BS 5750 Quality assurance (1979)

1980-1990

—

Normy ISO serii 9000 (1987)
Koncepcja reengineeringu — Michael Hammer, James Champy

L, Strategia TQM — John S. Oakland

\ 1990-2000 /

Pierwsze polskie ttumaczenie normy ISO 9000:1985 (1993)
| nowelizacja norm I1SO serii 9000 (1994)

2000+ Il nowelizacja norm ISO serii 9000 nowy model systemu (2000)
Nowelizacja normy ISO 9004 — sukces organizacji oparty o jako$¢ (2009)

Rysunek 7. Rozwdj koncepcji zarzqdzania jakoscig w czasie

Zrédlo: za: Szpineter J., Mikoda M. Ewolucja metod i koncepcji zarzadzania na przetomie wiekéw na przykta-
dzie ZEW SA w Raciborzu. W: Wawak T. (red.). Zmieniajace si¢ przedsi¢biorstwo w zmieniajacej si¢ poli-
tycznie Europie. Tom 3. Krakow. Wyd. Informacji Ekonomicznej UJ. 2000 (uzupetione i zmienione).
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Najwazniejsze wydarzenia w historii rozwoju zarzadzania jakoScig przedstawia rysu-
nek 7. Zainteresowanie jako$cig ma swe zrodto w Stanach Zjednoczonych, idee te rozwija-
ne sg nastepnie przez szkole japonska, by wreszcie obja¢ caty §wiat.

Rozwdj koncepcji zarzadzania jakoscia nie bylby mozliwy bez ideowego wktadu
wielkich teoretykow i praktykow, zwanych takze klasykami jakosci badz wprost ,,guru
jakoS$ci”.

Wisrdd tych osob na szczegdlne wyrdznienie zastuguja:

=  Walter Shewhart (1891-1967) — amerykanski inzynier i statystyk — prekursor
statystycznej kontroli jako$ci, tworca kart kontrolnych (karty Shewharta).

=  Wiliam Edwards Deming (1900-1993) — amerykanski statystyk — popularyzator
jakosci, przekursor statystycznej kontroli jakosci i statystycznej kontroli procesow,
tworca 14 zasad zarzadzania jakos$cia, oredownik zasady PDCA zwanej Kolem De-
minga.

= Joseph M. Juran (1904-2008) — amerykanski (rumunskiego pochodzenia) teoretyk
i konsultant zakresu zarzadzania— tworca trylogii jakosci, popularyzator jakos$ci
i zarzadzania jakoscig.

=  Tadeusz Kotarbinski (1886-1981) — polski filozof i logik, profesor, prezes Polskiej
Akademii Nauk — tworca prakseologii — teorii sprawnego dziatania, autor ,, Traktatu
0 dobrej robocie”.

=  Kaoru Ishikawa (1915-1989) — japonski uczony, profesor Uniwersytetu Tokijskie-
go — wdrazat koncepcje kot jakosci w przedsigbiorstwach japonskich, tworca jedne-
go z podstawowych narzedzi jakosci — diagramu Ishikawy.

= Armand V. Feigenbaum (ur. 1922) — amerykanski przedsiebiorca i ekspert w dzie-
dzinie jakosci — tworca koncepcji Total Quality Control, prekursor TQM.

= Genichi Taguchi (1924-2012) — japonski statystyk — zajmowat si¢ zastosowaniem
metod statystycznych w przemysle, tworca pojecia funkcji strat jakosci oraz metod
projektowania eksperymentow.

=  Philip Crosby (1926-2001) — amerykanski przedsigbiorca — tworca wilasnych,
czesto kontrowersyjnych koncepcji jakosci, jak zasada ,,zero defektow”, czy tez ,,ja-
kos$¢ nic nie kosztuje” (,,Quality is free”).

=  Michael Hammer (1948-2008) — amerykanski uczony, profesor MIT — teoretyk
zarzadzania procesami oraz tworca koncepcji reengineeringu procesow (wraz z Jame-
sem Champy).

= John S. Oakland — amerykanski uczony — teoretyk TQM.

= Romuald Kolman (ur. 1922) — polski uczony, profesor zwyczajny — tworca fun-
damentow kwalitologii i sterowania jakoscia.



Zarzgdzanie jakoscig w logistyce 23

2.3 Total Quality Management

TQM (ang. total quality management — kompleksowe zarzadzanie jakoscia, zarza-
dzanie przez jako$¢) jest to koncepcja zarzadzania organizacja skoncentrowana na jako-
$ci, oparta na udziale wszystkich czlonkow organizacji i nakierowany na osiggniecie dtu-
gotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkow
organizacji oraz spoleczenstwa®. Przez wielu autorow TQM jest uwazany jako najwyzsze
stadium dojrzatosci zarzadzania jakoScia w organizacjach, prowadzi do zaangazowania
W sprawy jakosci kazdej osoby, szczebla, dziatu, kazdej dziatalnosci.

Kompleksowo$é TQM o0znacza, ze koncepcja ta obejmuje wszystkie dzialania or-
ganizacji, nie tylko te odnoszace si¢ bezposrednio do jakosci wyrobow i ustug, i uwzgled-
nia rézne czynniki, takie jak: przywodztwo, satysfakcja klientow, procesy, powigzania
z dostawcami, motywacja, ludzie i ich kwalifikacje, zasoby?.

Glowne zasady, bedace fundamentem TQM to:

= orientacja na klienta — koncentracja na kliencie, jego potrzebach i wymaganiach,

»=  powszechne zaangazowanie i uczestnictwo wszystkich cztonkow organizacji, koncen-
tracja wszystkich wokot jakosci,

= racjonalizm, logika, oparcie dziatan na faktach,

= powszechne i ciggte doskonalenie w kazdej dziedzinie dziatania.

Pozostatymi, istotnymi aspektami TQM sa takze:

= otwarta i jasna komunikacja,

= doskonalo$¢ produktow i procesow,

= partnerstwo i zaufanie,

=  praca zespolowa,

= zapobieganie bledom i unikanie btedow,
»  praca tworcza i rozw0j ludzi,

»  analiza koszow jakosci.

TQM doczekat sie¢ wielu uje¢ teoretycznych i modelowych. Najbardziej znanymi sg
model domu jakos$ci oraz model Oaklanda.

Zasadniczymi elementami modelu domu jakosci s3 motywy narzedzia i cele. Zrozu-
mienie istoty jako$ci w calej organizacji, motywacja do dziata projakosciowych, wzboga-
cona w odpowiednie narzedzia i techniki przektada si¢ na osigganie celow jakoSciowych,
w tym i gléwnego celu kierunkowego — osiggania zadowolenia klienta (rysunek 8).

28 Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przyktadami. Dz. cyt., str. 68.
2 Tamze.
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Podejscie motywacyjne
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Rysunek 8. Model kompleksowego zarzadzania jakoscia (dom jakosci)

Zrédto: Ladonski W., Szottysek K. (red.). Zarzadzanie Jakoscia. Czesé 1. Systemy jakosci w organizacji. Wro-
ctaw. Wydawnictwo AE im. Oskara Langego. 2005. Str. 57.

W modelu Oaklanda (rysunek 9) centralnymi elementami TQM sa klienci oraz pro-
cesy i dostawcy, dziatania organizacji powinny zmierza¢ do spetlnienia wymagan klienta
poprzez odpowiednio zarzadzane procesy, z wykorzystaniem prawidtowych zasobow na-
bywanych u wiarygodnych dostawcow. Cele te osiggane sg dzigki profesjonalnej kadrze,
z wykorzystaniem pracy zespotowej i wlasciwych metod i narzg¢dzi, a wszystkie te elemen-
ty musza funkcjonowaé ze soba w $rodowisku charakteryzujacym si¢ kultura, zaangazo-

waniem oraz mozliwo$ciami i wolg komunikowania si¢ ze sobg®’.

Ludzie

Kultura
Komunikacja
Klient
Procesy
Dostawcy
v
Systemy Zaangazowanie Procesy

Rysunek 9. Model TQM i jego elementy (wg J. S. Oaklanda)

Zrédlo: Oakland J. S. Total Quality Management. A practlical approach. Departament of Trade and Industy
(DTI). UK. 1989. Za: Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przyktadami. Dz. cyt., str. 70.

30 Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przyktadami. Dz. cyt., str. 70.
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Stosowanie koncepcji TQM dostarcza organizacjom wielu korzysci i pomaga im 3%

= ogniskowa¢ uwage wyraznie na potrzebach rynkow,

= osigga¢  jako$§¢  dziatania  we  wszystkich  obszarach, nie  tylko
w dziedzinie jakosci wyrobow lub ustug,

= osiggac¢ zadowolenie klienta,

= postugiwac si¢ prostymi procedurami, niezbednymi do osiggni¢cia jakosci dziatania,

= krytycznie i nieustannie bada¢ wszystkie procesy, celem usunigcia dziatan bezproduk-
tywnych lub strat,

= dostrzega¢ usprawnienia i rozwija¢ przedsigwzigcia umozliwiajace ich wdrozenie,

* wpehiiw szczegdtach rozumie¢ swoja zdolnos¢ konkurencyjnag i rozwijac¢ skuteczng
strategi¢ konkurencji,

= rozwija¢ zespolowe podej$cie do rozwigzania probleméw, rozwija¢ dobre procedury
komunikowania si¢ ludzi i uznawania ich dobrej pracy,

= kreowac pozytywne i tworcze postawy,

=  dokonywa¢ statych przegladow proceséw w celu rozwijania strategii nigdy niekon-
czacego si¢ doskonalenia.

Organizacja oparta 0 TQM cechuje si¢ wlasciwa sobie specyfikg i dynamika, co
wplywa na jej zdolnosci rozwojowe. Syntetycznie ujmuje to tabela 5.

Tabela 5. Organizacja tradycyjna a organizacja oparta o TQM

Organizacja tradycyjna (nierozwojowa) Organizacja oparta o TQM (rozwojowa)
Brak komunikacji. Otwarto$¢.

Nadzér, kontrola. Zaufanie.

Koncentracja na zadaniu. Koncentracja na kliencie i na efektach.
Stabilno$¢ i stagnacja. Doskonalenie i rozwé;.

Rywalizacja. Wspétpraca.

Poszukiwanie winnych. Rozwigzywanie problemow.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2.4 Satysfakcja klienta jako efekt zarzgdzania jakosScig

Zarzadzanie jakoScig ma pomagaé organizacjom w osigganiu i zwigkszaniu zadowo-
lenia klienta. Lepszy poziom jako$ci powinien mie¢ wplyw na polepszenie satysfakcji
klienta. W najprostszym ujeciu satysfakcja moze by¢ rozumiana jako ogélne zadowolenie
zwigzane z konsumpcja produktow i ustug. Na zadowolenie to wptywa rdznica pomig-
dzy oczekiwang, a postrzegang jakoscig produktu. Przedstawia to rysunek 10.

31 Por. (1) Lock. D. Podrecznik zarzadzania jakoscia. Przeklad L. Wasilewski. Warszawa. Wydawnictwo Nau-
kowe PWN. 2002. Str. 34. (2) Dahlgaard J. J., Kristensen K., Kanji G. K. Podstawy zarzadzania jako$cia. Dz.
cyt., str. 18.
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Organizacja

Oczekiwania klienta - Projekt produktu L
Satysfakcja .| (jakos¢ oczekiwana) | (jakosc zaplanowana) Stopien
- J \ zgodnosci
jakose okt
z perspektywy . w r ~ 2 perspektyn
klienta " Postrzeganie produktu | Produkt 3 organizagjiy
(jako$¢ postrzegana) |- (jakos¢ osiagnieta)

Rysunek 10. Koncepcja satysfakcji jako pochodnej jakosci

Zrédto: Norma 1SO 10004:2012. Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for monitoring
and measuring. Genewa. Mi¢dzynarodowa Organizacja Normalizacyjna. 2012. Aneks A, str. 12 (zmienione).

W przypadku, gdy produkt nie spetnia oczekiwan, klient nie odczuwa zadowolenia,
gdy spelnia — jest zadowolony, natomiast przekroczenie oczekiwan klienta powinno wy-
wola¢ wysoki poziom satysfakcji® (tabela 6).

Tabela 6. Poziomy satysfakcji klienta i odpowiadajqce im stopien spetnienia wymagan

::é; :fI:k i Wymagania Opis
Niezadowolenie Podstawowe Rzadko artykutowane bezpo$rednio przez klienta, wymagania, ktére
(treshold) musza by¢ zawsze spetnione.
Klient nie zdaje sobie sprawy z ich istnienia.
Zadowolenie Wymagania Potrzeby, ktérych klient jest Swiadomy i je wyraza.
(performance) Mozna je rozumie¢ jako osiggi/ parametry, ktore klient chciatby mieg.
W miarg wzrostu wymagan i uptywu czasu, niektore z parametréw
rozumianych dzi$ jako wymagane - stajq sie parametrami podsta-
wowymi.
Wysokie Wywotujace Potrzeby, ktdrych klient nie moze sobie wyobrazi¢, gdyz sg poza
zadowolenie zachwyt jego oczekiwaniami, jego wiedzg i wyobraznia,
(exciting) Jest to spowodowane faktem, ze zyczenia klientéw sg warunkowane

postrzeganiem wyrobéw dostepnych na rynku.
Spetnienie oczekiwan, z ktérych klient w danej chwili nie zdaje sobie
sprawy, moze wywotaé jego zachwyt.

Zrodto: Wyrod-Wrobel J., Biesok G. Satysfakcja, kryterium wplywajace na decyzje konsumenta. W: Ucieklak-
Jez P. (red.). Spoteczne aspekty gospodarki rynkowej. Nowe wyzwania ekonomiczne, spoteczne, demograficz-
ne i prawne. Czgstochowa. Akademia im. Jana Diugosza. 2011. Str. 293 (291-311). Opr. na podst.: Wasik Z.
S., Dorozko B., Kotulski Z. A., Pomiar satysfakcji pracownikow w praktyce przedsigbiorstwa. W: Niezurawski
L. (red.). Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w warunkach konkurencji. Uniwersytet Warminsko-Mazurski. Olsz-
tyn 2002, str. 429-438.

32 Kotler P i in. Marketing. Podrecznik europejski. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 2002
Str. 523.
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Wsrod wielu podzialow satysfakeji, mozna wyrozni¢®,

= satysfakcje transakcyjna — zwigzana z krotkotrwatym doswiadczeniem klienta
z produktem (zazwyczaj po zakupie), ma ona charakter emocjonalny,
= satysfakcj¢ skumulowana — oparta na calosciowym doswiadczeniu klienta

z okreslonym produktem.

Satysfakcja ma wymiar osobisty i indywidualny. Konsumenci réznig si¢ od siebie
wygladem, upodobaniami, oczekiwaniami, pragnieniami, doswiadczeniem, wiedza, maja
rozne oczekiwania, potrzeby, odczucia zwigzane z odbiorem $§wiadczonej ustugi lub naby-
wanego czy uzytkowanego produktu. Dlatego tez jedni odczuwac beda satysfakcje, a inni
— jej brak. Okazuje si¢ tez, ze odbior ustugi przez klienta jest na ogdt bardziej emocjonal-

ny niz postrzeganie wyrobow,

Zadowolenie lub niezadowolenie klienta moga nie wywotywa¢ zadnych reakc;ji klien-
ta, ale zazwyczaj, jako stany emocjonalne, wptywaja na jego zachowania. Podstawowe
reakcje klienta na satysfakcje¢ lub jej brak (dyssatysfakcije) przedstawia tabela 7

Tabela 7. Reakcja klienta w przypadku zadowolenia i niezadowolenia

Reakcje klienta zadowolonego Reakcje klienta niezadowolonego

Pozytywna reklama, i rekomendacje Zaprzestanie zakupu produktéw lub ustug danej
wyrazanie swej opinii o satysfakcji, firmie i jej produk-  marki.

tach wérdd znajomych, przyjaciét i krewnych. Nie korzystanie z ustug danej firmy w przyszto$ci.
Przywigzanie klienta, ktore przejawia sie w dokony- Negatywna reklama, rozgtaszanie negatywnych
waniu czestszych i wigkszych zakupow. opinii.

Zmniejszona wrazliwos¢ na oferty konkurenci. Skargi reklamacje, postepowania sadowe.

Poczucia przywigzania klienta — lojalno$ci

wiekszego oddania firmie.

Malejaca wrazliwo$¢ na ceng i jej zmiany.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: (1) Wyrod-Wrobel J., Biesok G. Satysfakcja, kryterium [...]. Dz.
cyt., str. 295 i nast. (2) Furtak R. Marketing partnerski na rynku ustug. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne. 2003. Str. 156. (3) Falkowski A., Tyszka T. Psychologia zachowan konsumenckich. Gdansk. GWP.
2001. Str. 251.

Do tej pory stworzono wiele modeli powstawania i rozwoju satysfakcji. Wsrod nich
mozna wymieni¢ modele: emocjonalny, oparty na teorii sprawiedliwo$ci wymiany, ocze-
kiwanej niezgodnosci, jako$ci ustug, Kano, PROSAT, globalne;j satysfakcji klienta®.

Jednym z popularnych modeli satysfakcji jest model stworzony przez Noriakiego Ka-
no. Model Kano zaktada, ze jako$¢ ma charakter wielowymiarowy i nie wszystkie atrybu-

33 Hotub-Iwan J. Badania marketingowe w procesie zarzadzania relacjami z klientem. W: Dembinska-Cyran 1.,
Hotub-Iwan J. Perenc J. Zarzadzanie relacjami z klientem. Warszawa. Wydawnictwo Difin. 2004. Str. 270.

34 Wyr6d-Wrébel J., Biesok G. Satysfakcja, kryterium [...]. Dz. cyt., str. 292.

35 Pawlowska B., Witkowska J., Niezurawski L. Nowoczesne koncepcje strategii orientacji klienta. Warszawa.
Wydawnictwo Naukowe PWN. 2010. Str. 88 i nast.
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ty jakosci w jednakowy sposob wptywaja na satysfakcje klienta. Model pokazuje dynami-
ke — zmiane satysfakcji klienta — wraz ze wzrostem stopnia spelnienia wymagan
zalozonych dla danego produktu lub ustugi (rysunek 11). Dzigki temu podziatowi N. Kano
wskazat kilka grup atrybutow produktow>®:

Atrybuty podstawowe (,,must be”) — ich osiggniecie nie powoduje wzrostu satysfak-
cji klienta, ale niespetnienie ich przyczynia si¢ do wzrostu niezadowolenia.

Atrybuty jednowymiarowe (,,one dimensional”, ,,more is better”— im wigcej tym
lepiej) — sa to cechy oczekiwane przez Kklienta, ich osiggniecie powoduje wzrost sa-
tysfakcji, natomiast niespelnienie powoduje spadek satysfakcji.

Atrybuty atrakcyjne (,,attractive”) — ich osiagniecie wprowadza konsumenta w za-
chwyt i powoduje znaczny wzrost jego satysfakciji.

Atrybuty obojetne (,.indifferent””) — ich osiggniecie nie wptywa na poziom satysfak-
cji klienta.

Atrybuty przeciwne (,,reversal”) — to takie cechy produktu lub ustugi ktorych brak
powoduje wzrost zadowolenia, a obecnos¢ niezadowolenie.

Atrybuty watpliwe (,,questionable”) — o ktorych trudno przewidzie¢, kiedy staja si¢
wazne, istotne dla konsumenta oraz kiedy wptyna na wzrost satysfakcji klienta.

Percepcja klienta

Atrybuty jednowymiarowe
Satysfakcja klienta ro$nie proporcjo-
nalnie do stopnia ich osiagniecia

A Satysfakcja

Atrybuty atrakcyjne

Ich osigganie powoduje znaczny

wzrost satysfakcji
Wymaganie spetnione

Cecha osiagnieta
Petna funkcjonalno$¢ Atrybut
> produktu
Wymaganie niespetnione lub ustugi
Cecha nieobecna
Mata funkcjonalnosé
Atrybuty podstawowe
Ich osigganie nie wplywa

na satysfakcje klienta,
ale ich brak powoduje
rozczarowanie (dyssatysfakcje)

Brak satysfakcji

Rysunek 11. Model Kano (#rzy podstawowe rodzaje atrybutéw)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kano N. Upsizing the organization by attractive quality creation.

W: Kanji G. K. Total Quality Management. Springer. 1995. Str. 67 (60-72).

3% Wisniewska M., Rozpoznanie i zaspokojenie wymagan klienta z wykorzystaniem modelu Kano. Problemy
Jakosci. Nr 5/2009. Str. 6—7.
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Satysfakcja klienta jest zawsze reakcjg na jakos$¢ produktu lub ustugi i inne czynniki
z nig zwigzane. Satysfakcja moze byc¢ takze poczatkiem procesu, w wyniku ktoérego po-
wstanie zjawisko lojalnosci (rysunek 12). O lojalnosci klientow mozna mowi¢ wowczas,
gdy wystepuja nastepujgce rodzaje zachowan konsumenckich®’:

= przywigzanie do produktoéw (lub do dostawcy),

= fakt dokonywania kolejnych (powtarzajacych si¢) zakupow,

= pozytywne nastawienie do produktu lub jego dostawcy,

»  spontaniczna $wiadomos¢ produktu lub dostawy — w sytuacji zaistnienia potrzeby
zakupu, rozwaza si¢ tylko zakup tego produktu (lub u tego dostawcy).

Jakosé
produktu
Jakost _r’ \
| pierwszego p A N
stopnia Jakosé j Zadowolenie Lojalnosé
serwisu g klienta klienta
\, v,

Jakos¢ v
drugiego )
stopnia Jakos¢ L~

komunikacji
\. v,

Rysunek 12. Jakosé jako czynnik trwatego przywigzania klientow (lojalnosci)

Zrédto: Pomykalski A. Zarzadzanie i planowanie marketingowe. Warszawa. Wydawnictwo Naukowe PWN.
2005. Str. 105 (zmienione).

Satysfakcja klientow jest zmienna, dlatego nalezy ja nieustannie bada¢ i monitorowac.
Pomiar satysfakcji spetnia trzy podstawowe funkcje®:

* funkcje naprawcza — usunigcie pojedynczych przypadkow niezadowolenia klienta,

* funkcje¢ doskonalenia — nauka z popetnionych bledow, wyszukiwanie obszarow
doskonalenia produktow, obstugi, funkcjonowania organizacji,

* funkcje bodZzcow — przestanek dla zarzadzania personelem (bodziec motywacji
pracownikow) i zarzadzania strategicznego (okreSlanie pozycji konkurencyjnej orga-
nizacji, prognozowanie zachowania si¢ klientow).

37 Por.: (1) Rudawska E. Lojalno$¢ klientow. Wyd. 2. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 2005.
Str. 29. (2) Rogozinski K. (red.). Zarzadzanie relacjami w ustugach. Warszawa. Difin. 2006. Str. 45.
% Za: Niezurawski L., Witkowska J. Problemy Jakos$ci. Nr 7/2007. Str. 33 (31-35). (zmienione).
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Metody badania satysfakcji klienta mozna podzieli¢ je na dwie grupy:

=  metody bezposrednie — udzielajg informacji na temat odczué klientow i ich reakcji
zwigzanych z zakupionym produktem,
= metody posrednie — mierza efekty satysfakcji lub jej wyznaczniki.

Przeglad tych metod ujmuje tabela 8, a doktadne ich omdéwienie tych metod znajdzie
Czytelnik w literaturze przedmiotu.

Tabela 8. Metody pomiaru satysfakcji klienta — przykiady

Metody bezposrednie Metody posrednie

System skarg i sugestii klientow. Metody wskaznikowe, np.:

Analiza reklamacii. — Indeks satysfakcji klienta CSI.

Metoda wypadkoéw krytycznych (CIT). — Wskaznik Oredownictwa Netto NPS.

Badania ankietowe. Analiza trendéw sprzedazy.

Wywiady z klientami (osobiste, telefoniczne). Pozorne zakupy, metoda tajemniczego klienta.

Obserwacje. Analiza powtdrnych zakupéw, powrotéw klientow.
Benchmarking.

Analiza trendow rynkowych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podejsciu do satysfakcji klienta, jego rozumieniu oraz metodom pomiaru po$wigcona
jest norma 1SO 10004 — Zarzadzanie jakoscia — Zadowolenie Klienta — wytyczne moni-
torowania i pomiaru.

2.5 Koszty jakosSci

Koszty jako$ci — cytujac definicje Amerykanskim Stowarzyszeniu Sterowania Jako-
$cig (ASQC) — to wyodrebniona z ogélnej kwoty kosztow suma kosztoéw i strat ponoszo-
nych na dziatalno$¢ prewencyjna, oceng i kontrole jako$ci oraz koszty ponoszone z tytutu
wadliwo$ci®. Za J. Juranem koszty jakosci mozna podzieli¢ na®:

= Kkoszty zgodno$ci — ponoszone po to, aby uzyska¢ wymagang jakos¢,
= Kkoszty niezgodnosci (braku zgodnosci) — ponoszone w wyniku powstawania nie-
zgodnosci, czyli roznicy miedzy jako$cig wymagang a uzyskana.

Koszty jakosci nie wystepuja jako osobna kategoria ksiggowa i nie sg jako takie reje-
strowane w systemach rachunkowosci.

39 Luczak J., Matuszak-Flejszman A. Metody i techniki zarzadzania jako$cia. Poznafi. Quality Progress. 2007.
Str. 358.

40 Juran J. M, Gryna F. M. Jako$¢. Projektowanie. Analiza. Warszawa. WNT. 1974. Za: Hamrol A. Zarzadza-
nie jakoscia z przyktadami. Dz. cyt., str. 500.
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Koszty zgodnoS$ci mozna podzieli¢ na:

= Kkoszty prewencji — zwigzane z osigganiem jakosci, zapobieganiem zlej jakosci,
= Koszty oceny — zwigzane z kontrolg i sprawdzaniem jakosci.

Natomiast koszty braku zgodnosci na koszty:

=  wewnetrzne — zwigzane z wadami i niezgodnos$ciami wykrytymi przez dostarcze-

niem produktu klientowi,

=  zewnetrzne — zwigzane z niezgodno$ciami wykrytymi prze klienta w trakcie uzyt-

kowania wyrobu.

Dodatkowo wyroznia si¢ takze koszty utraconych korzysci (mozliwosci) — poten-
cjalne przychody i inne wartosci niematerialne, takie jak zaufanie, reputacja, wizerunek
marki, utracone w wyniku ztej jakos$ci. Przyktady kosztow jakosci pokazuje tabela 9.

Tabela 9. Najwazniejsze koszty jakosci i ich podzial

Koszty zgodnosci

Koszty prewenc;ji

Koszty oceny

Kaszty planowania jakosci i ustalania wymagan (np.
koszty badan potrzeb klientow).

Koszty prototypowania.

Koszty funkcjonowania systemu zarzadzania jako-
Scia.

Koszty doboru i utrzymania niezbednych zasobow.
Koszty kwalifikacji dostawcow.

Koszty szkolen.

Koszty oceny i weryfikacji materiatow.

Koszty badania i oceny maszyn i urzadzen.

Koszty badania i oceny jakosci wyrobu.

Koszty audytow.

Koszty sprzetu kontrolno-pomiarowego, jego utrzy-
mania, przygotowania i obstugi

Koszty badan prébnych produktu.

Koszty niezgodnosci

Wewnetrzne

Zewnetrzne

Koszty brakéw nienaprawialnych, likwidacji, ztomo-
wania.

Koszty odpadow.

Koszty naprawy brakdw, poprawek i przerdbek.
Koszty ponownej kontroli.

Koszty przeklasyfikowania wyrobéw do nizszych klas
jakosci.

Koszty nieuzasadnionego przekroczenia wymagan.
Koszty poszukiwania przyczyn wad i rozwiazywania
problemow.

Koszty zaangazowania pracownikdw w rozwiazywa-
nie problemow.

Koszty przestojow.

Koszty napraw i serwisu wyrobdw wadliwych.

Koszty reklamacji, gwarangcji i ich obstugi przez
pracownikow.

Koszty zwrotow, koszty logistyki zwrotnej, transportu.
Koszty przecen i opustow.

Koszty wynikajace z odpowiedzialno$ci za wyrab,
koszty kar, odszkodowan, proceséw sadowych.
Koszty ewentualnego wycofania produktu.

Koszty utraty reputaciji na rynku.

Koszty utraty zamoéwien i przysztych przychodoéw.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wigkszos¢ z kosztow jakosci (szacuje si¢ ze ok 70% ich wartoéci) stanowig koszty
niewidoczne, czyli takie, ktore trudne sg do biezagcego ewidencjonowania, nie wynikajg
wprost z prowadzonych dziatan, ukryte sa w wartosci innych kosztow. Koszty widoczne
— np. wynikajace bezposrednio z rachunkow, faktur — stanowia mniejsza cze¢$¢ pono-
szonych kosztow jakosci. Ta zalezno$¢ zwana jest géra lodowa kosztéw jakosci, ktorej
koszty widoczne stanowia zaledwie niewielki wierzchotek. Koncepcje gory lodowej kosz-
tow jakosci pokazuje rysunek 13.

poprawki
zwroty
braki
Koszty widoczne
e
/ %
zalegtosci platnicze nadgodziny Koszty ukryte

roszczenia klientow

utrata  potencjalnych marnotrawstwo
klientow

nadmierne zapasy

opdznienia

utracone kontrakty

zla reputacja

Rysunek 13. Koncepcja gory lodowej kosztéw jakosci

Zrédto: opracowanie wihasne.

Osiaganie jakosci wymaga ponoszenia odpowiednich naktadow, zta jakos¢ kosztuje.
Oba te czynniki wptywaja na koszty ogdlne organizacji i posrednio na ceng¢ produktu
i ustugi. W zarzadzaniu jako$cig bardzo istotna jest Swiadomos¢ wystepowania roznych
kosztow jakosci, a ich identyfikacja i analiza jest jednym z narzg¢dzi zarzadzania jakoscia.
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3. System zarzadzania jakoscig wg norm ISO serii 9000

Rys historii zarzadzania jakoscig pokazuje, ze pod koniec XX wieku powstaje caly
szereg norm, opisujacych modele zarzadzania, ktore sa podstawa implementacji zarzadza-
nia jakoscig w organizacjach. W zarzadzaniu jakoscig zaczyna dominowaé podejscie zwig-
zane z normalizacja (standaryzacja).

3.1 Normalizacja

Normalizacja jest to to dziatalno$¢ zmierzajaca do uzyskania optymalnego, w danych
okoliczno$ciach, stopnia uporzadkowania w okreslonym zakresie, poprzez ustalanie posta-
nowien przeznaczonych do powszechnego i wielokrotnego stosowania, dotyczacych istnie-
jacych lub mogacych wystgpi¢ probleméw*!. Innymi stowy normalizacja to osigganie
stopnia uporzadkowania w okre$lonej dziedzinie poprzez wybdr jednego z wielu mozli-
wych rozwigzan i udokumentowaniu go w postaci normy (rysunek 14).

c |
_J D
E ] B
c NORMA
4 D
A
\. W, 7
Wiele mozliwych Wybdr jednego Udokumentowanie
rozwigzan rozwigzania w postaci normy

Rysunek 14. Idea normalizacji

Zrédto: opracowanie wilasne.

Podstawowe cele i zasady normalizacji oraz jej organizacj¢ i finansowanie w Polsce
okresla ustawa z 12 wrzesnia 2002 r. 0 normalizacji (Dz. U. RP z 2002 r., nr 169, poz.
1386 z p6zn. zm.). Zgodnie z tg ustawa, normalizacja prowadzona jest w celu*?:

1. racjonalizacji produkcji i ustug poprzez stosowanie uznanych regut technicznych lub
rozwigzan organizacyjnych,
2. usuwania barier technicznych w handlu i zapobiegania ich powstawaniu,

41 Ustawa z 12 wrze$nia 2002 r. o normalizacji. Dz. U. RP z 2002 r. Nr 169, poz. 1386 z p6zn. zm. Art. 2, pkt. a.
42 Tamze. Art. 3.
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3. zapewnienia ochrony zycia, zdrowia, srodowiska i interesu konsumentow oraz bez-
pieczenstwa pracy,

4. poprawy funkcjonalno$ci, kompatybilnosci i zamiennosci wyrobow, procesow i ustug
oraz regulowania ich r6znorodnosci,

5. zapewnienia jakoS$ci i niezawodno$ci wyrobow, procesow i ustug,

6. dzialania na rzecz uwzglednienia interesow krajowych w normalizacji europejskiej
i migdzynarodowe;j,

7. ulatwiania porozumiewania si¢ przez okreslanie terminow, definicji, oznaczen i sym-
boli do powszechnego stosowania.

Normalizacja ogranicza zb¢dna réznorodnos¢, umozliwia zapewnienie odpowiednich
wlasciwosci wytworom lub procesom, stuzy utrwalania osiggnie¢ nauki, techniki i postgpu.

Efektem prac normalizacyjnych jest norma — dokument przyjety na zasadzie kon-
sensu i zatwierdzony przez upowazniona jednostke organizacyjna, ustalajacy — do po-
wszechnego i wielokrotnego stosowania — zasady, wytyczne lub charakterystyki odno-
szace si¢ do roznych rodzajow dziatalnosci Iub ich wynikéw i zmierzajacy do uzyskania
optymalnego stopnia uporzadkowania w okreSlonym zakresie®,

Norma ustala zasady, wytyczne lub charakterystyki, a wiec precyzuje jaki ma by¢,
jakie ma mie¢ cechy przedmiot normalizacji. Przedmiotem normalizacji moze by¢ wy-
twor (np. wyrob) lub dziatanie (proces, sposob postepowania).

Normalizacja moze by¢ prowadzona na roznych szczeblach. Ze wzgledu na szczebel
normalizacji i zakres uznania wyrdznia si¢ normy**;

= miedzynarodowe — przyjete przez mi¢dzynarodowe organizacje normalizacyjne
i sortowane powszechnie w $wiecie,

= regionalne — przyjete przez regionalne organizacje normalizacyjne i stosowane np.
tylko w Europie,

= Kkrajowe — przyjete przez krajowe (narodowe) organizacje normalizacyjne i St0So-
wane na terenie danego kraju,

= administracyjno-terytorialne — przyjete na szczeblu administracyjnym danego
kraju,

= inne — przyjete i stosowane w poszczegdlnych branzach lub sektorach gospodarki,
na szczeblu lokalnym, na szczeblu stowarzyszen lub przedsiebiorcow i urzedow, takze
mi¢dzynarodowych porozumien tychze jednostek.

43 Tamze. Art. 2, pkt 4.
4 Polska Norma PN-EN 45020:2009 Normalizacja i dziedziny zwigzane. Terminologia ogélna. Warszawa.
Polski Komitet Normalizacyjny. Str. 9 i nast.
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Na kazdym z tych szczebli dziatajag upowaznione jednostki, przyjmujace i publikujace
normy (niektore przedstawia tabela 10). W Polsce organizacja prowadzgca normalizacj¢ na
szczeblu krajowym jest Polski Komitet Normalizacyjny (PKN) z siedzibg w Warszawie.
PKN jest panstwowa jednostka organizacyjna i budzetowa podlegly Prezesowi Rady Mini-
strow.

Tabela 10. Organizacje normalizujgce roznych poziomow

Organizacja Siedziba sl
norm

Poziom migedzynarodowy

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO Genewa ISO

(ang. International Organization for Standardization)

Miedzynarodowa Komisja Elektrotechniczna IEC Genewa IEC

(ang. International Electrotechnical Commission)

Miedzynarodowy Zwigzek Telekomunikacyjny ITU Genewa ITU-T

(ang. International Telecommunication Union) (Rlub D)

Poziom regionalny

Europejski Komitet Normalizacyjny CEN Bruksela EN

(fr. Comité Européen de Normalisation)

Europejski Komitet Normalizacyjny Elektrotechniki Bruksela EN

CENELEC HD

(fr.: Comité Européen de Normalisation Electrotechnique)

Europejski Instytut Norm Telekomunikacyjnych ETSI Sophia-Antipolis ETSI

(ang. European Telecommunications Standards Institute) (Francja)

Poziom krajowy (wybrane organizacje)

Polski Komitet Normalizacyjny PKN Warszawa PN

Niemiecki Instytut Normalizacyjny DIN Berlin DIN

(niem. Deutsches Institut fir Normung)

Brytyjski Instytut Normalizacji BSI Londyn BS

(ang. British Standards Institution)

Wegierski Instytut Normalizacyjny MSZT Budapeszt MSZ

(weg. Magyar Szabvanylgyi Testilet)

Urzad Normalizacji Technicznej, Metrologii i Badan UNMZ Praga CSN

(cze. Urad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkuSeb-

nictvi)

Zrédto: opracowanie wilasne.

Normy krajowe nie s3 Zrédlem prawa i nic majg mocy aktu prawnego (mocy naka-
zowej). Stosowanie norm, co do zasady, nie jest obowigzkowe. Polskie Normy mogg by¢
powolywane w przepisach prawnych (np. ustawach, rozporzadzeniach) i wtedy zakres
I obowiazek ich stosowania jest regulowany moca samego aktu prawnego.
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3.2 Normalizacja zarzadzania jakoscig — normy ISO serii 9000

Najczestszg forma normalizacji, z jaka mozna spotkac si¢ w zyciu codziennym jest
normalizacja techniczna (wyrobow), a jej przejawem informacje zamieszone na etykietach,
opakowaniach, czy instrukcjach obstugi deklarujace zgodnos¢ danego wyrobu z odpo-
wiednig normg krajowa lub miedzynarodows. Normalizacja zarzadzania jakoscig (jak
i innych systemow zarzadzania) jest nietypowym przyktadem normalizacji. Regulacji pod-
lega bowiem nie wytwor (produkt lub ustuga), czy tez proces, ale caty model funkcjono-
wania organizacji.

Obecnie najpopularniejszym modelem systemu zarzadzania jako$cig jest ten, opisany
w miedzynarodowych normach 1SO serii 9000. Normy te funkcjonuja w wielu krajach
swiata i sg podstawg projektowania, wdrazania i certyfikowania systemow zarzadzania
jakoscia w wielu organizacjach.

Historia normalizacji zarzadzania jako$cia® sigga lat 50 XX w., a jej poczatki wig-
za si¢ z wojskowoscig. W 1959 w Stanach Zjednoczonych opracowano norm¢ US MIL-Q-
9858 ,,Wymagania programu jakosci”, ktéra precyzowata wymagania, jakie musza spetnic¢
dostawcy zaopatrujacy amerykanska armie. Norma ta stala si¢ podstawa normy AQAP
wprowadzonej w 1968 r. dla catego Pakty Polocnoatlantyckiego (NATO). Do spetnienia
ich wymagan tych norm zostali zobowigzani takze podwykonawcy dostawcow. Poszerzyto
to krag zainteresowania normami jako$ciowymi na inne galezie przemystu.

Roéwnolegle w wielu krajach $wiata zaczynaja powstawaé cywilne normy dotyczace
zarzadzania jakoscia, np:

=  BS 4778 ,,Quality vocabulary [...]” (Wielka Brytania, 1971),

=  BS 4891 ,,A guide to quality assurance” (Wielka Brytania, 1971),

= CSA-Z299 ,,Quality Assurance Program” (Kanada, 1973),

= BS 5179 ,,Guidelines for Quality Assurance” (Wielka Brytania, 1974),

= AS 1821, 1822, 1823 ,,Suppliers Quality Control Systems” (Australia, 1975),
= BS5750,,Quality systems” (Wielka Brytania, 1979).

Normy te w rézny sposob opisywaty zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem sys-
temow zarzadzania jako$ci i byly podstawg wdrozen w przedsigbiorstwach. Doswiadczenia
zebrane w trakcie funkcjonowania tych systeméw, otwarty mozliwo$¢ prac nad miedzyna-
rodowymi standardami zarzadzania jakoscig. W 1979 roku powotano przy ISO komitet

45 Opracowano na podstawie: (1) Borys T., Rogala P. (red.). Systemy zarzadzania jako$cia i $rodowiskiem. Dz.
cyt. Str. 47 i nast. (2) Wawak S. Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka. Gliwice. Wydawnictwo Helion. 2005.
Str. 76 i nast. (3) Tochman R. Historia jakosci. W: Jakosc.biz [on-line]. 2009.03.12 [dostep 2013.03.24]. Do-
stepny w Internecie: http://www.jakosc.biz/jakosc-ogolnie/historia-jakosci/historia-jakosci.html.
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techniczny*® 1ISO/TC 176, ktorego zadaniem bylo opracowanie tych norm. Wyj$ciowym
dokumentem (wzorcem) byta norma BS 5750. Prace trwaly kila lat. Dopiero w 1986 roku
opublikowano norme¢ ISO 8402 (Zarzadzanie jako$cig i zapewnienie jakosci. Terminolo-
gia), a rok pozniej (1987) normy:

= ]SO 9001 — Systemy jakosci — Model zapewnienia jako$ci w projektowaniu, pra-
cach rozwojowych, produkciji, instalowaniu i serwisie.

= |SO 9002 — Systemy jakosci — Model zapewnienia jako$ci w produkcji, instalowa-
niu i serwisie.

= ]SO 9003 — Systemy jako$ci — Model zapewnienia jako$ci w kontroli i badaniach
koncowych)

= |SO 9004 — Zarzadzanie jakos$cia i elementy systemu jakosci — Wytyczne.

Normy te znowelizowano w 1994 roku (a w 1996 r. w Polsce), wprowadzajac drobne
poprawki (mata nowelizacja).

Normy ISO serii 9000 z 1986 roku opisywaty trzy modele systemu (w zalezno$ci od
zakresu ich stosowania) oraz opieraty system zarzadzania jako$cig na podejsciu procedu-
ralnym. Nakazywaty wdrozenie i przestrzeganie $cistych procedur w 20 obszarach dziata-
nia organizacji, ktére maja wplyw na jakos$¢. Dos§wiadczenie w ich wdrazaniu pokazywato,
ze tak zaprojektowany system zarzadzania jakoscig sprawdza si¢ w produkcji przemysto-
wej, trudno jednak dopasowaé go do innych rodzajéw dziatalno$ci (ustugi, edukacja, ad-
ministracja publiczna). Dlatego w ISO podjeto dziatania nad duza nowelizacja norm,
zmieniajaca zasady funkcjonowania systemu 1 czynigca go bardziej elastycznym
i uniwersalnym. Nowelizacja ta pojawita si¢ w 2000 roku i oparta zarzadzanie jakos$cig na
podejsciu procesowym. Zlikwidowano wtedy odrebne modele zarzadzania, wprowadzajac
jedng norme ISO 9001 definiujaca wymagania co do systemu oraz spdjna z nig norme 1SO
9004 z wytycznymi doskonalenia. Taki uktad norm obowiazuje do chwili obecne;.

Przedmiotem normalizacji w normach ISO serii 9000 jest system zarzadzania jako-
$cig. W rozumieniu normy ISO 9000 jest to cz¢$¢ systemu zarzadzania organizacjg, ukie-
runkowana na osiggniecie wynikow odniesionych do celéw dotyczacych jakosci, spelnia-
jacych odpowiednio potrzeby oczekiwania i wymagania stron zainteresowanych. System
zarzadzania jakoScig to zbior wzajemnie powigzanych i oddziatujacych elementoéw organi-
zacji, dzigki ktoremu odbywa si¢ zarzadzanie jako$cig — ustanawianie polityki i celow

dotyczacych jakosci oraz ich realizacja®.

46 Komitet techniczny to migdzynarodowa grupa ekspertéw powolana przez 1SO dla opracowywania norm
w pewnej dziedzinie. Komitet ISO/TC 176 obejmuje zagadnienia zarzadzania jako$cia i zapewnienia jakosci
(quality management and quality assurance).

47 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 7, 27.
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Elementami sktadajacymi si¢ na system zarzadzania jakoscig sa przede wszystkim:

= celei plany (dtugo, $rednio i krotkoterminowe, plany, polityki i programy),

= |udzie,

=  zasoby i $rodki,

= procesy,

= struktura (podziat odpowiedzialno$ci, uprawnien i zaleznosci, drogi komunikacji),
=  zasady i procedury,

=  dokumentacja i inne artefakty,

= interakcje z otoczeniem.

Schematycznie ideg systemu zarzadzania przestawia rysunek 15.

System

Procesy zarzadzania Interakcje

Zasady,
procedury

Dokumenty,
artefakty
ktura

N1 A\

Rysunek 15. Idea systemu zarzqdzania

Zrodlo: opracowanie wihasne.

System zarzadzania jako$cig opisywany jest przez trzy gtéwne normy:

= ]SO 9000:2005 (polska wersja: PN-EN 1SO 9000:2006) — Systemy zarzadzania
jakoS$cig. Podstawy i terminologia.

= |SO 9001:2008 (polska wersja: PN-EN 1SO 9001:2009) — Systemy zarzgdzania
jakosciag. Wymagania

= 1SO 9004:2009 (polska wersja: PN-EN 1SO 9004:2010) — Zarzadzanie ukierunko-
wane na trwaly sukces organizacji — Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscia.
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Norma 1SO 9000:2005 stanowi wprowadzenie do norm i ulatwia ich zrozumienie.
Opisano w niej podstawy systemow zarzadzania jako$cia, zasady zarzadzania jakoS$cia
i podano definicje 83 poje¢ pogrupowanych w 10 grup tematycznych. Relacje miedzy
pojeciami przedstawiono na odpowiednich wykresach.

Norma 1SO 9001:2008 zawiera wymagania, jakie muszg spetni¢ organizacje, aby za-
rzadzaé jako$cig. Za$ norma 1SO 9004:2009 — zawiera wytyczne®® ktére organizacje
mog3 spetniaé, aby si¢ doskonali¢, doskonali¢ system zarzadzania jako$cig i odnosi¢ trwa-

ty sukces w wymagajacym i ciagle zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

Tabela 11. Normy opisujgce niektore elementy systemow zarzqdzania jakoscig (wersje polskie)

Symbol normy

Tytut

PN-EN ISO
19011:2012

Wytyczne dotyczace audytowania systemoéw zarzadzania

PN-ISO 10001:2009

Zarzadzanie jakoscig — Zadowolenie klienta — Wytyczne dla organizacji dotyczace
kodeksow postepowania

PN-ISO 10002:2006

Zarzadzanie jakoscig — Zadowolenie klienta — Wytyczne dotyczace postepowania
z reklamacjami w organizacjach.

PN-ISO 10003:2009

Zarzadzanie jakoscig — Zadowolenie klienta — Wytyczne dotyczace rozstrzygania
sporéw na zewnetrz organizacji

(ISO 10004:2012)

Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for monitoring and
measuring
Zarzadzanie jako$cig — Zadowolenie klienta — Wytyczne monitorowania i pomiaru.

PN-ISO 10005:2007

Systemy zarzadzania jako$cig. Wytyczne dotyczace plandw jako$ci.

PN-ISO 10006:2005

Systemy zarzadzania jakoScig — Wytyczne dotyczace zarzadzania jakoScig w przed-
siewzieciach

PN-ISO 10007:2005

Systemy zarzadzania jako$cig — Wytyczne dotyczace zarzadzania konfiguracjg

PN-EN ISO Systemy zarzadzania pomiarami — Wymagania dotyczace proceséw pomiarowych
10012:2004 i wyposazenia pomiarowego

(ISO/TR Guidelines for quality management system documentation

10013:2001) Wytyczne dotyczace dokumentaciji systemu zarzadzania jako$cig

PN-1SO 10014:2008

Zarzadzanie jakoscig — Wytyczne do osiggania korzysci finansowych i ekonomicz-
nych

PN-ISO 10015:2004

Zarzadzanie jakos$cig — Wytyczne dotyczace szkolenia

PKN-ISO/TR
10017:2005

Wytyczne dotyczace technik statystycznych odnoszacych sie do 1ISO 9001:2000

PN-ISO 10019:2006

Wytyczne dotyczace wyboru konsultantdw systemow zarzadzania jakoscig i korzysta-
nia z ich ustug

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polski Komitet Normalizacyjny [on-line]. Warszawa. PKN. 2010
[dostep 2013.03.22]. Dostepny w Internecie: www.pkn.pl. W nawiasach podano symbole norm, ktére nie maja
polskich odpowiednikow.

48 Warto zwr6ci¢ uwage na terminologi¢ normalizacyjng: wymaganie oznacza zawsze kryterium, ktére po-
winno (musi) by¢ spelione, wytyczne za$ to kryteria, ktore moga by¢, ale nie musza by¢ spetnione. Spetnie-
nie wymagan moze podlega¢ ocenie zgodnosci i certyfikacji, wypelnienie wytycznych — juz nie.
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Rozwdj systemow zarzadzania jako$cig i liczne do§wiadczenia zgromadzone w trak-
cie ich wdrazania wymogly takze konieczno$¢ ustandaryzowania pewnych rozwigzan
szczegotowych, utrwalajacych dobre praktyki, wskazujacych sugerowany sposob poste-
powania. Tak powstaty normy I1SO serii 10000 i norma ISO 19011, uzupetniajace pod-
stawowy zestaw serii 9000. Wigkszo$¢ z tych norm ma posta¢ wytycznych, czyli pewnych
rekomendacji, ktore mozna stosowa¢ w praktyce funkcjonowania systemu. Normy te
przedstawia tabela 11.

3.3 Model systemu zarzadzania jakoscig

Normy ISO serii 9000 dotycza organizacji, a nie produktow. Posiadanie wdrozone-
go systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z tymi normami nie gwarantuje automatycznie
najlepszej jakosci wyroboéw czy ustug, chocby dlatego ze system nie wymaga stosowa-
nia najlepszych technologii, materiatow, metod dziatania. System zarzadzania jakoscig jest
jedynie narzedziem osiggania i doskonalenia jakoSci, a jako$¢ efektem stosowania tego
narzedzia. To od samej organizacji zalezy, jak skutecznie bedzie wykorzystywata wdrozo-
ny u siebie system i jakie da on rezultaty.

Gtownymi celami funkcjonowania systemu sg:*°:

= zapewnienie zdolnosci do ciagglego dostarczenia wyrobow spehniajagcych wymagania
klientow i wymagania zawarte w przepisach prawnych,

= dazenie do zwickszania zadowolenia klienta przez skuteczne stosowanie systemu,
facznie z procesami dotyczacymi ciagltego doskonalenia systemu i zapewnienia zgod-
nosci z wymaganiami klienta i wymaganiami przepisow prawnych.

System zarzadzania jako$cig™:

=  zachegca organizacje do analizowania wymagan klienta,

=  sklania organizacje do okreslania proceséOw przyczyniajacych si¢ do otrzymania wy-
robu akceptowanego przez klienta i utrzymania tych proceséw pod nadzorem,

= moze stwarza¢ ramy do ciaglego doskonalenia powodujagcego wzrost zadowolenia
klienta i innych stron zainteresowanych,

=  pozwala organizacji i jej klientom mie¢ zaufanie, ze jest ona zdolna dostarcza¢ wyro-
by, ktore spetniaja wymagania.

49 Por. Polska Norma PN-EN 9001:2009. System zarzadzania jako$cig. Wymagania. Warszawa. Polski Komitet
Normalizacyjny. 2009. Str. 13.
50 Polska Norma PN-EN 9000:2006. Dz. cyt., str. 11.
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Dodatkowo wdrozenie systemu zarzgdzania jako$cig wymusza na organizacjach®:

uporzadkowanie dziatan,

skupienie si¢ na kliencie, jego wymaganiach i satysfakcji,

wyznaczenia kierunku prowadzenia dziatalnos$ci, Stawianie sobie celow i zaangazo-
wanie do ich realizacji wszystkich pracownikow,

spetnianie odpowiednich przepisow prawnych,

zagwarantowanie odpowiednich kwalifikacji personelu,

wlasciwe zarzadzanie zasobami.

Wdrozenie i utrzymanie systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normami 1SO serii

9000 oznacza, ze organizacja:

przyjmuje pewng koncepcje zarzadzania jakoscia,
uznaje pewne zasady zarzadzania jakoscia,
dziala wg pewnego modelu funkcjonowania.

Te trzy aspekty zazwyczaj zostaja potwierdzone przez niezalezng jednostke, co za-

zwyczaj skutkuje przyznaniem odpowiedniego certyfikatu®2,

W normie 1SO 9000 sformutowano 8 zasad zarzadzania jakoscig, ktore najwyzsze kie-

rownictwo moze wykorzysta¢ do poprawy funkcjonowania organizacji. Sg to>*:

1.

Orientacja na Klienta — organizacje sg zalezne od swoich klientow, zatem powinny
nieustannie rozpoznawac ich obecne i przyszte wymagania i potrzeby, rozumiec je,
starac si¢ zaspokoi¢ a nawet przekroczyc.

Przywodztwo — kierownictwo organizacji powinno zapewni¢ jedno$¢ celow i kie-
runkéw funkcjonowania, spdjng wizje organizacji, odpowiedni podzial obowigzkow
i uprawnien, wlasciwy przekaz informacji, przyjazne srodowisko wewngtrzne i kultu-
r¢ organizacyjng, warunki, w ktorych ludzie mogg si¢ samorealizowac. Przywodztwo
to aktywne kierownictwo, bycie przyktadem, inspirowanie i motywowanie pracowni-
kow, ktore sprawig, ze pracownicy czujg sie potrzebni, sg zaangazowani, samodzielni
i kreatywni.

Zaangazowanie ludzi — jest efektem $wiadomego przywoddztwa, pozwala na wyko-
rzystanie zdolnosci i zmobilizowanie potencjatu personelu. Ludzie sg istota organiza-
¢cji, nalezy poswigcac¢ im uwage, budowaé kulture wspoétpracy i doskonalenia.

51 Kreier E., Luczak J. (red.). ISO 9001 skuteczny sposob uzyskania certyfikatu jakosci. Tom II. Poznan. Wy-
dawnictwo Forum. 2009. Str. 4 i nast.

52 Wiecej o procesie certyfikacji systemu zarzadzania jako$cig mozna znalez¢ w rozdziale 6.

53 Opracowanie wiasne na podstawie: (1) Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 7 i nast. (2)
Polski Komitet Normalizacyjny. Zarzadzanie jako$cia. Komentarz do norm serii ISO 9000. Warszawa. PKN.
2009. Str. 16 i nast.
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Podejscie procesowe — wymaga, aby dziataniami i zwigzanymi z nimi zasoby za-
rzadzane jako procesami, analizowaé je w kategoriach: wejécie — przetworzenie —
wyjScie, koncentrowac si¢ na efektach dziatan i sprawno$ci ich osiagania.

Podejscie systemowe do zarzadzania — nalezy widzie¢ ztozono$¢ organizacji i ro-
zumie¢ zachodzace w niej interakcje, zarzadzaé zidentyfikowanymi i wzajemnie po-
wigzanymi procesami dla lepszej skutecznosci i efektywnosci w osigganiu celow.
Ciagle doskonalenie — nalezy nieustannie poprawia¢ funkcjonowanie catej organi-
zacji oraz jej produktéw, rozwigzywac problemy, likwidowa¢ marnotrawstwo, sta-
wiac sobie i realizowa¢ nowe, bardziej ambitne cele.

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow — decyzje w organizacji musza by¢
podejmowane na podstawie rzetelnych przestanek — organizacje muszg gromadzié¢
i analizowa¢ aktualne i wiarygodne informacje i dane, ktére sa fundamentem efek-
tywnych proceséw decyzyjnych.

Wzajemnie Kkorzystne powigzania z dostawcami — oznacza stworzenie statych
wigzi z dostawcami, zaangazowanie ich w dzialania organizacji, udostepnianie im in-
formacji i dzielenie si¢ wiedzg, pomoc w rozwigzywaniu probleméw, co da¢ powinno
odpowiedzialno$¢ dostawcow, terminowos$¢ 1 utrzymanie wlasciwej jakosci dostaw.

Zasady te stanowig podstawy podejécia do zarzadzania jakoScig, pokazuja sposob my-

slenia o organizacji. Nie sa weryfikowalne wprost, a jedynie poprzez roézne przejawy ak-

tywnosci organizacji, ktore moga stanowi¢ przestanki postepowania zgodnie z tymi zasa-
dami. Zasada pierwsza (orientacja na klienta) oraz zasada ostania (korzystne stosunki
z dostawcami) wzajemnie si¢ uzupetniajg — organizacje wspotpracujgce z sobg i stosujace
te zasady tworzg uklad wzajemnych, dobrych powigzan klient—dostawca (rysunek 16).

Orientacja Orientacja Orientacja Orientacja
na klienta na klienta na klienta na klienta
4 ) 4 V N\ 4 N\ f
Dostawcy Dostawc Organizacja Klienci Klienci
dostawcow y 9 / klientdw
\ J \ J \. J Iv
Dobre relacje € relac re relaef Dobre relacje
z dostawcami z dostawcami z dostawcami z dostawcami

Rysunek 16. Uktad wzajemnie dobrych powigzan klient—dostawca

Zrbdto: opracowanie wihasne.
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Funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscig opiera si¢ na pewnym modelu zdefi-
niowanym w normach 1SO serii 9000. Model ten ukazuje system jako swego rodzaju pro-
ces, ktorego wejsciem sa wymagania klienta (i inne) a wyjsciem — produkt (wyréb lub
ustuga®), ktéry ma te wymagania speli¢ i zapewni¢ klientowi satysfakcje. Model syste-

mu zarzadzania jakoS$cig przedstawia rysunek 17.

zwiazany z klientem, a drugi zwigzany z wewnetrznym funkcjonowaniem organizacji.

Ciagte doskonalenie SZJ
- 4 ( Odpowiedzialno$é
/ ]L kierownictwa
Zarzqdzanle Pomlary, anallza
I zasobami i doskonalenie \
. \Beallzacja ; Zatomwoterie—
Wymagania / wyrobu , .. ol Zadowotenie—
N /7"%
Klienci (1ISO 9001) Klienci (1ISO 9001)
i inne strony zainteresowane (ISO 9004) i inne strony zainteresowane (ISO 9004)

Rysunek 17. Model systemu zarzqdzania jakoscig wg norm ISO serii 9000
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt. Str. 8.

W modelu systemu zarzadzania jakos$cia wida¢ dwa wyrazne przebiegi dziatan. Jedne

W ramach dziatan zwigzanych z klientem organizacja powinna:

rozpozna¢ wymagania klienta (i innych stron zainteresowanych),

zrealizowaé produkt w procesach realizacji wyrobu — projektowania, produkcji —

tak aby spetnial ustalone wczes$niej wymagania,
dostarczy¢ produkt klientowi,
zbada¢é satysfakcje klienta — czy produkt spetnit jego wymagania.

Wymagania klienta moga by¢ wyspecyfikowane przez klienta w umowie lub moga

by¢ okreslone przez sama organizacje®.

5 W normach 1SO serii 9000 konsekwentnie uzywa si¢ stowa ‘wyrdb’, majgc na uwadze zaréwno wyroby

materialne, jak i ustugi. Zamiennie mozna uzywac okreslenia ‘produkt’.
5 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 11.
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Drugi cigg dziatan zwigzany jest z wewnetrznym funkcjonowaniem organizacji.
Aby moéc spelnia¢ wymagania Klienta, organizacja powinna:

= jasno zdefiniowa¢ swa strukture, podziat zadan, odpowiedzialnos$ci, drogi komunika-
cji, cele, polityki i programy (odpowiedzialno$é kierownictwa),

= okresli¢, pozyskaé i utrzymywac niezbedne dla dziatania organizacji zasoby,

=  z wykorzystaniem tych zasoboéw zrealizowaé¢ produkt zgodny z wymaganiami,

= gromadzi¢ informacje o zadowoleniu klienta, procesach przebiegajacych w organi-
zacji, funkcjonowaniu systemu zarzadzania jako$cia, monitorowac swoje dziatania,

= analizowaé te informacje, podejmowaé dzialania doskonalace, polepszajace funk-
cjonowanie organizacji, zwickszajace zdolno$¢ do spetniania wymagan,

=  tym samym prowadzi¢ proces cigglego doskonalenia.

Model systemu zarzadzania jako$cia przedstawiony jest w normach ISO serii 9000
w postaci wymagan (ISO 9001) i wytycznych (ISO 9004). Organizacja, chcac zarzadzad
jakos$cig 1 funkcjonowaé wg tego modelu przede wszystkim musi spelni¢ te wymagania.
Wymagania zapisane sg w normie w sposob ogolny i nie przesadzaja konkretnych rozwia-
zan. Rolg kazdej organizacji jest poznanie tych wymagan i przettumaczenie na konkretne
dziatania jakie nalezy podja¢, aby dane wymaganie spetnic¢ (rysunek 18). To organizacja
sama decyduje o tym, co robi lub powinna robi¢, aby spetnia¢ okreslone wymagania. Dla
roéznych organizacji beda to inne dziatania, zalezne od ich wielkosci, branzy (domeny dzia-
lania), fazy rozwoju itp.

Poznanie _— . s
: Zrozumienie Interpretacja Plan dziatan
wymagan

Co nalezy zrobi¢ lub ) A I/ Jak nalezy dziata¢,

. " Co to oznacza dla danej organizacji? A ;
osiggnac? jakimi $rodkami?

Wymagania Dziatania
(ogdine) (konkretne)

Rysunek 18. Istota spetniania wymagarn

Zrodto: opracowanie wilasne.

Warto zauwazy¢, ze model zarzadzania jako$cig wg norm ISO serii 9000 opiera si¢ na
kole Shewharta-Deminga PDCA.:

= planuj — organizacje, cele, niezbedne zasoby, wyrdb zgodnie z wymaganiami,
=  réb — pozyskaj zasoby, wytworz wyrob,

= sprawdz — badaj satysfakcje, monitoruj dziatania,

=  dzialaj — ciggle doskonal funkcjonowanie systemu i organizaciji.
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3.4 Norma ISO 9000 — podstawy i terminologia

Norma ISO 9000 stanowi wprowadzenie do systemow zarzadzania jakoscig. Nie za-
wiera wymagan ani wytycznych, formutuje jedynie pewng filozofie systemu, pokazuje
podejscie do zarzadzania jakoS$cia, definiuje pojecia uzyte w catej rodzinie norm.

W rozdziale drugim normy w sposob syntetyczny przedstawione sg°:

= Uzasadnienie systemow zarzadzania jakoscia.

=  Roéznica miedzy wymaganiami dotyczacymi Systemow zarzadzania jakoscig i wyma-
gania dotyczacymi wyrobow.

»  Podejscie do systemow zarzadzania jakoscia, podejscie procesowe.

= |stota i znaczenie polityki jakosci i celow dotyczace jakosci.

* Rola najwyzszego kierownictwa w systemie zarzadzania jakoscia.

=  Dokumentacja w systemie, jej znaczenie i rodzaje.

= Zasady oceniania systemu zarzadzania jakoscig.

= Podejscie do ciggtego doskonalenia.

= Znaczenie metod statystycznych.

»  Powigzanie systemu zarzadzania jako$cig z innymi obszarami zarzadzania organizacja
1 modelami doskonatosci.

Nastepnie norma podaje caly szereg poje¢ (terminow i definicji) pogrupowanych
w 10 dziatéw: terminy dotyczace jakosci, zarzadzania, organizacji, procesu i wyrobu, wia-
sciwosci, zgodnosci, dokumentacji, badan, audytu, zapewnienia jakosci procesow pomia-
rowych. Wiele z tych terminéw i definicji przytoczono w niniejszym podreczniku.

Ideg, jaka przy$wiecata tworcg definicji, byta uniwersalno$é norm, wymagajaca®

= stosowania opisu technicznego, ale nie jezykiem technicznym i
= spojnej i zharmonizowanej terminologii, ktora fatwo moga zrozumie¢ potencjalni
uzytkownicy norm.

Pojecia przedstawiono w sposob uporzadkowany i zalezny oraz pokazano ich wza-
jemne relacje. Relacje te przedstawiono w normie w postaci diagramow pojeé. Przyktad
takiego diagramu przedstawia rysunek 19.

% Polska Norma PN-EN 1SO 9000. Dz. cyt., str. 11 i nast.
57 Polska Norma PN-EN 1SO 9000. Dz. cyt., Aneks 1, str. 51.
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klasa (3.1.3)
kategoria lub zaszeregowanie nadane réznym
wymaganiom dotyczacym jakosci wyrobéw,
procesow lub systeméw, majacych takie samo

wymaganie (3.1.2)
potrzeba lub oczekiwanie, ktdre zostato <
ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obo-

\ 4

wiqukowe zastosowanie funkcjonalne
jakosé (3.1.1) kompetencje (3.1.6)

v

stopien, w jakim zbiér inherentnych wiasciwo- wykazana zdolno$¢ stosowania wiedzy
§ci spetnia wymagania i umiejetnosci

!

zdolnos¢ (3.1.5)
mozliwo$¢ organizacii, systemu lub procesu
dotyczaca realizacji wyrobu, ktory spetnia
wymagania okre$lone dla tego wyrobu

zadowolenie klienta (3.1.4) /

percepcja klienta dotyczaca stopnia, w jakim
jego wymagania zostaty spetione

Rysunek 19. Przyktadowy diagram dla poje¢ dotyczqcych jakosci
Zrodto: Polska Norma PN-EN 1SO 9000. Dz. cyt., Aneks 1, str. 55.

3.5 Norma ISO 9001 — wymagania systemu zarzadzania jakoscig

Struktura normy I1SO 9001 obejmuje 8 rozdziatdéw. Rozdziaty 1-3 maja charakter
wprowadzajacy i nie zawieraja wymagan. Wymagania w normie 1SO 9001 zebrane sa
W rozdziatach 4-8, ktorych tytuty i zakresy sg zgodne z elementami modelu systemu®®;

=  Rozdziat 4. System zarzadzania jako$cig — ogdlne wymagania.
= Rozdziat 5. Odpowiedzialno$¢ kierownictwa.

=  Rozdzial 6. Zarzadzanie zasobami.

=  Rozdziat 7. Realizacja wyrobu.

=  Rozdziat 8. Pomiary, analiza i doskonalenie.

Rozdzialy dzielg si¢ na podrozdziaty pierwszego (np. 6.2 Zasoby ludzkie) 1 drugiego
stopnia (6.2.2 Kompetencje, szkolenie, §wiadomo$¢). Rozdzialy i1 podrozdziaty zwyczajo-
Wwo nazywane sa punktami normy.

Ogo6lnym wymaganiem, zapisanym w rozdziale 4, jest ustanowienie, udokumentowa-
nie, wdrozenie, utrzymywanie i doskonalenie systemu zarzgdzania jako$cig w oparciu
0 podejscie procesowe. Najwazniejsze wymagania zawarte w tym punkcie normy przed-
stawia tabela 12.

%8 Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 3.
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Tabela 12. Najwazniejsze wymagania ogolne systemu zarzqdzania jakoscig (punkt 4 normy)

4. System zarzadzania jakoscia

4.1 Wymagania ogoline

Ustanowi¢, udokumentowac¢, wdrozy¢ i utrzymywaé system zarzadzania jako$cig oraz ciggle doskonali¢ jego
skuteczno$é.

Oprze¢ system na podejsciu procesowym.

Zidentyfikowa¢ procesy zachodzace w organizacji i ich wzajemne oddziatywanie.

Zapewni¢ niezbedne zasilenia tych proceséw, monitorowac je i doskonali€.

4.2 Wymagania dotyczace dokumentaciji
Ustanowi¢ niezbedng w systemie dokumentacie.
Nadzorowa¢ dokumentacije i zapisy w oparciu 0 ustanowione i wdrozone procedury.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polska Norma PN EN-ISO 9001:2009. Dz. cyt., str. 16 i nast.

Istotng role¢ w organizacji petni kierownictwo. W rozdziale 5 normy zapisano obo-
wiagzki kierownictwa organizacji oraz to, w jaki sposob ma ono wykaza¢ swoje zaangazo-
wanie w tworzenie i rozw0j systemu. Dodatkowo rozdziat zawiera wymagania dotyczace
polityki i celow jakosSci, orientacji na klienta, planowania, okreslenia odpowiedzialnosci
oraz przeprowadzania przegladow systemu zarzadzania. Najwazniejsze wymagania zawar-
te w tym punkcie normy przedstawia tabela 13.

Tabela 13. Najwazniejsze wymagania dotyczgce odpowiedzialnosci kierownictwa (punkt 5 normy)

5. Odpowiedzialno$¢ kierownictwa

5.1 Zaangazowanie kierownictwa
Zaangazowac¢ najwyzsze kierownictwo w tworzenie i wdroZenie systemu zarzadzania jakoScig oraz w ciggte
doskonalenie jego skuteczno$ci.

5.2 Orientacja na klienta
Identyfikowa¢ i spetnia¢ wymagania klienta.
Osiagac przez to i zwieksza¢ zadowolenie klienta.

5.3 Polityka jakosci
Ustanowi¢ polityke jako$ci, zakomunikowac jg w catej organizacii.
Przeglada¢ okresowo i aktualizowac¢ polityke jakoSci.

5.4 Planowanie

Ustanowi¢ cele dotyczace jakosci dla odpowiednich funkcii i szczebli w organizacji.

Planowa¢ system zarzadzania jako$cig oraz zmiany w systemie dla osiagania zatozonych celow.
Zapewni¢ integralno$¢ systemu.

5.5 Odpowiedzialno$¢, uprawnienia i komunikacja

Okresli¢ i zakomunikowaé odpowiedzialno$¢ i uprawnieninia w catej organizacji (odpowiedzialno$¢ i upraw-
nieninia wszystkich cztonkdw organizacji).

Powota¢ przedstawiciela kierownictwa do spraw systemu zarzadzania jako$cig (petnomocnika).

Ustanowi¢ procesy komunikacyjne w organizacji, zwtaszcza co do skuteczno$ci systemu.

5.6 Przeglad zarzadzania
Przeprowadza¢ przeglady zarzadzania w zaplanowanych odstepach czasu, w celu zapewnienia statej przy-
datno$ci, adekwatnosci i skutecznosci systemu zarzgdzania jakoscia.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polska Norma PN EN-1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 18 i nast.
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Dla wlasciwego funkcjonowania organizacji niezbedne sa zasoby. W rozdziale 6
norma wymaga okreslenia i zapewnienia odpowiednich zasobow potrzebnych do dziatania
systemu zarzadzania jako$cia oraz do zapewnienia zgodno$ci wyrobu z wymaganiami.
Najwazniejsze wymagania zawarte w tym punkcie normy przedstawia tabela 14.

Tabela 14. Najwazniejsze wymagania dotyczqgce zarzgdzania zasobami (punkt 6 normy)

6. Zarzadzanie zasobami

6.1 Zapewnienie zasobow

Identyfikowa¢ zasoby potrzebne do prawidtowego funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia i jego do-
skonalenia oraz do zwigkszenia zadowolenia klienta przez spetnienie jego wymagan.

Zapewnic te zasoby.

6.2 Zasoby ludzkie

Zidentyfikowa¢ niezbedne kompetencje oséb w organizacji (personelu).

ZapewniC, ze 0osoby w organizacji (personel) maja niezbedne kompetencje — odpowiednie wyksztatcenie,
szkolenia, umiejetnosci i doswiadczenia.

Uswiadamia¢ znaczenie personelu i jego dziatan w osigganiu celéw jakosci.

Prowadzi¢ szkolenia lub inne dziatania prowadzace do osiggania kompetencji. Ocenia¢ skuteczno$¢ tych
dziatan.

Utrzymywaé wiasciwe zapisy dotyczace kompetencii.

6.3 Infrastruktura
Zapewni¢ i utrzymywa¢ niezbedng infrastrukture (budynki, przestrzen, instalacje, wyposazenie, ustugi po-
mocnicze, np. transport).

6.4 Srodowisko pracy
Okresli¢ i zapewni¢ wiasciwe Srodowisko pracy (warunki pracy) i nim zarzadzac.

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: Polska Norma PN EN-1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 23 i nast.

Najobszerniej opisane s3 wymagania dotyczace realizacji wyrobu. Rozdzial 7 normy
obejmuje proces wytwarzania od jego planowania, projektowania i rozwoju wyrobu, po-
przez zaopatrzenie, nadzorowanie procesow produkcji, az po dostarczenie go klientowi.

Poniewaz wytwarzanie wyrobu w réznych organizacjach przebiega w odmienny spo-
sob, norma przewiduje mozliwo$¢ wylaczenia niektorych wymagan rozdzialu 7 ze
wzgledu na charakter organizacji i jej wyrob, pod warunkiem, ze wytaczenia nie wpty-
wajg na zdolnos¢ organizacji do dostarczania wyrobu, ktéry spetnia wymagania klienta
i wymagania majacych zastosowanie przepisow prawnych i innych, lub na zwigzang z tym
odpowiedzialnoé¢ organizacji®®. Bardzo czesto takie dozwolone wylaczenia dotycza np.
projektowania wyrobu®®. Najwazniejsze wymagania zawarte w tym punkcie normy przed-
stawia tabela 15.

59 Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 13.

60 W wielu organizacjach projektowanie wyrobu nie odbywa si¢. Przyktadem moze by¢ firma budowlana, ktéra
wykonuje budowlg na podstawie dostarczonego przez klienta projektu lub urzad, ktéry wykonuje procedurg
administracyjng zaprojektowang przez ustawodawce.
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Tabela 15. Najwazniejsze wymagania dotyczgce realizacji wyrobu (punkt 7 normy)

7. Realizacja wyrobu

7.1 Planowanie realizacji wyrobu

Zaplanowa¢ i opracowaé procesy potrzebne do realizacji wyrobu.

Okresli¢ cele i wymagania dotyczace wyrobu.

Okresli¢ dziatania dotyczace weryfikacji, walidacii, pomiaréw, kontroli i badan wyrobu.
Utrzymywac¢ zapisy, ze procesy i wyréb spetniajg wymagania.

7.2 Procesy zwiagzane z klientem

Okresli¢ wymagania klienta dotyczace wyrobu, a takze inne niezbedne wymagania (np. prawne).
Prowadzi¢ przeglad wymagan, m. in. pod wzgledem zdolno$ci organizacii do ich spetnienia.
Ustanowi¢ skuteczne procesy komunikaciji z klientem.

7.3 Projektowanie i rozwoj

Planowa¢ i nadzorowac projektowanie i rozwdj wyrobu, okresli¢ etapy projektowania i rozwoju, odpowiedzial-
nosci i uprawnienia oraz metody weryfikacji na poszczegolnych etapach.

Okresli¢ dane wejsciowe do projektowania, dokonywacé ich przegladu oraz je udokumentowac.

Zapewni¢, ze dane wyjsciowe z projektowania — projekt spetnia wymagania, zawiera informacje dotyczace
zakupdw, produkcji, istotne wtasciwo$ci wyrobu i kryteria jego przyjecia.

Systematycznie dokonywaé przegladu procesu projektowania i rozwoju w celu oceny jego zdolnosci do spet-
niania wymagan i identyfikacji probleméw z nim zwigzanych.

Weryfikowac i walidowac efekt projektowania pod wzgledem zdolno$ci do spetniania wymagan.

Nadzorowa¢ zmiany w projektowaniu, przegladac je pod wzgledem wptywu na wyréb, oceniac i zatwierdza¢
W catym procesie projektowania utrzymywac¢ niezbedne zapisy.

7.4 Zakupy

Usta¢ wymagania dotyczace zakupywanych wyrob6w i ustug oraz komunikowaé je dostawcom.

Zapewni¢, ze dostawy spetniajg okre$lone wczesniej wymagania.

Weryfikowat, czy zakupione wyroby i ustugi spetniajg okreslone wymagania.

Dokonywac oceny i wyboru (kwalifikacji) dostawcdw pod wzgledem ich zdolnosci do zaspokojenia ustalonych
dla dostaw wymagan.

Utrzymywaé niezbedne zapisy.

7.5 Produkcja i dostarczanie ustugi

Prowadzi¢ produkcje w warunkach nadzorowanych.

ZapewniC wiasciwe informacje, instrukcje pracy, wyposazenie, w tym wyposazenie pomiarowe.
Monitorowa¢ lub walidowac procesy wytworcze.

Wadrozy¢ dziatania zwigzanych ze zwolnieniem wyrobu, dostawa i po dostawie.

Zapewni¢ identyfikacje wyrobu i jego statusu przez caty czas realizacji wyrobu.

Tam gdzie to konieczne stosowa¢ identyfikowalno$¢ i prowadzi¢ zapisy.

Identyfikowa¢, weryfikowac, chroni¢ i zabezpiecza¢ wtasno$¢ klienta, jesli wystepuje w procesie produkcii.
Wiasciwie zabezpiecza¢ wyrob i jego czesci sktadowe podczas produkcji i dostarczania (identyfikacja, pako-
wanie, przechowywanie, ochrona).

Utrzymywaé niezbedne zapisy.

7.6 Nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiaréw

Okresli¢ monitorowanie i pomiary, jakie powinny by¢ wykonywane.

Zapewni¢ niezbedne wyposazenie pomiarowe.

Zapewni¢ wiarygodno$¢ wyposazenia pomiarowego np. poprzez jego wzorcowanie, wiasciwe przechowywa-
nie i ochrone.

Utrzymywaé niezbedne zapisy.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Polska Norma PN EN-1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 26 i nast.



50 Grzegorz Biesok

Wyjasnienia mogg tu wymagac pojecia identyfikacji i identyfikowalno$ci. ldentyfi-
kacja to zdolno$¢ do okreslenie statusu wyrobu przez caty czas jego realizacji®, natomiast
identyfikowalno$¢ to zdolno$¢ do przesledzenia historii, zastosowania lub lokalizacji tego
co jest przedmiotem rozpatrywania, w szczegolnosci pochodzenia materiatdéw i czesci,
historii wytwarzania i dystrybucji i lokalizacji wyrobu po jego dostarczeniu®?.

System nalezy nadzorowac¢ i doskonali¢. O tym traktuje rozdzial 8 normy, ktory for-
muluje wymagania dotyczace gromadzenia danych, monitorowania i audytowania syste-
mu, badan, pomiarow i analiz, po to, aby na ich podstawie podejmowac decyzje i dziata-
nia doskonalace system i cala organizacje. Najwazniejsze wymagania zawarte w tym
punkcie normy przedstawia tabela 16.

Tabela 16. Najwazniejsze wymagania dotyczqgce pomiarow, analiz i doskonalenia (punkt 8 normy)

8. Pomiary, analiza i doskonalenie

8.1. Postanowienia ogéine

Zaplanowa¢ i wdrozy¢ procesy monitorowania, pomiaru, analizy i doskonalenia w celu wykazania zgodnosci
Z wymaganiami dotyczacymi wyrobu, zapewnienia zgodno$ci systemu zarzadzania jakoscig i ciagtego jego
doskonalenia.

Okresli¢ mozliwe do zastosowania metody, w tym metody statystyczne.

8.2 Monitorowanie i pomiary

Bada¢ i monitorowa¢ zadowolenie klienta.

Prowadzi¢ audyty wewnetrzne w oparciu o ustanowiong procedure. Prowadzi¢ zapisy zwigzane z audytami.
Monitorowaé procesy w systemie zarzadzania jakoscig w celu wykazania ich zdolno$ci do osiggania zapla-
nowanych wynikow.

Monitorowaé i mierzy¢ wtasciwo$ci wyrobu w celu weryfikaciji, czy zostaly spetnione okre$lone dlan wymaga-
nia.

8.3 Nadzé6r nad wyrobem niezgodnym

Identyfikowaé i nadzorowaé wyréb niezgodny, tak, aby zapobiec jego niezamierzonemu uzyciu lub dostawie.
Ustanowi¢ procedure postepowania z wyrobem niezgodnym.

Utrzymywacé zapisy dotyczace charakteru niezgodnosci i wszelkich pozniej podejmowanych dziatan.

8.4 Analiza danych
Zbiera¢ i analizowa¢ dane, w szczegdlnosci dotyczace zadowolenia klienta, zgodno$ci wyrobu z wymaga-
niami, wtasciwo$ci i trendéw procesow i wyrobow, dostawcow.

8.5 Doskonalenie

Ciggle doskonali¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoScig w oparciu o cele i polityke jakosci, gromadzone
i analizowane dane, wyniki audytow i przegladow i inne informacje.

Prowadzi¢ dziatania korygujace.

Prowadzi¢ dziatania zapobiegawcze.

Ustanowi€ procedure dziatan korygujacych i zapobiegawczych i utrzymywaé zwigzane z nimi zapisy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polska Norma PN EN-1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 35 i nast.

Doktadne omoéwienie elementéw systemu opisanych w tych wymaganiach znajdzie
Czytelnik w kolejnych rozdziatach tego podrg¢cznika.

61 Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 33.
62 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 37.



Zarzgdzanie jakoscig w logistyce 51

3.6 Norma ISO 9004 — trwaly sukces organizacji

Norma ISO 9004:2009 — ,,Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji.
Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jako$cig®®” — dotyczy nie tylko zarzadzania jako-
Scia, ale szerzej ujetego funkcjonowania organizacji. Norma 1SO 9004 zawiera wytyczne
dla kazdej organizacji, pomocne w osiaganiu trwalego sukcesu w ztozonym, wymagaja-
cym i stale zmieniajgcym si¢ otoczeniu, poprzez zastosowanie podej$cia wykorzystujacego
zarzadzanie jako$cig®. Norma definiuje trwaly sukces jako wynik zdolnosci organizacji
do osiggniecia i utrzymania swoich celow w dhugim czasie®. Moze on by¢ osiagniety po-
przez®e:

»  zdolnos$¢ do spelniania potrzeb i oczekiwan swoich klientéw i innych stron zaintere-
sowanych w dtugim czasie i w zrbwnowazony sposob,

= poprzez skuteczne zarzadzanie organizacja,

= $wiadomos$¢ co do otoczenia organizacji,

*  uczenie si¢, wprowadzanie udoskonalen i/lub innowacji.

Norma ISO 9004 ukazuje szersze spojrzenie na zarzadzanie jakoscia niz ISO 9001,
uzupelnia zakres wymagan i poprzez swoje wytyczne pokazuje, co mozna jeszcze 0sig-
gna¢ dla doskonalenia funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig i catej organizacji.

Norma sklada sie z 9 rozdzialéw, z ktorych pierwsze trzy maja charakter wprowa-
dzajacy, a wytyczne zebrane sg w rozdziatach kolejnych®’:

» Rozdzial 4. Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji — przedstawia
podejscie jakosciowe jako fundament sukcesu, zaleca identyfikowa¢ i spetniania po-
trzeby wszystkich stron zainteresowanych, monitorowaé otoczenie organizacji i rea-
gowania na zmiany w nim, formutuje szereg powinnosci kierownictwa, jak. np. dtu-
gofalowego planowania, wywazania konkurujacych z soba potrzeb, rozwoju ludzi itp.

* Rozdzial 5. Strategia i polityka — zaleca, aby kierownictwo sformulowato misje,
wizj¢, wartosci organizacji, strategie i polityki oraz wskazuje, jak przelozy¢ je na mie-
rzalne cele i procesy w organizacji i zakomunikowaé w organizacji.

* Rozdzial 6. Zarzadzanie zasobami — rekomenduje postepowanie z zasobami, duzo
miejsca poswigca ludziom, ich motywacji i rozwojowi, wskazuje na nieujete w ISO
9001 zasoby: finansowe, naturalne, wiedze, informacje i technologig.

8 Polski odpowiednik PN-EN 1SO 9004:2010. Norma zastgpita dotychczas obowigzujaca norme ISO
9004:2000 ,,Systemy zarzadzania jakoscig. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania”.

64 Polska Norma PN-EN ISO 9004:2010. Zarzadzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji. Podejécie
wykorzystujace zarzadzanie jakos$cia. Warszawa. Polski Komitet Normalizacyjny. 2010. Str. 7.

8 Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 11.

6 Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 7.

67 Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 11 i nastepne.
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= Rozdzial 7. Zarzadzanie procesami — formutuje wytyczne do zarzadzania procesami,
planowania i sterowania nimi, zwraca uwage na istotng role wiasciciela procesu.

= Rozdzial 8. Monitorowanie, pomiary, analiza i przeglad — rozszerza podejscie do
zawartych w ISO 9001 metod monitorowania i oceny (np. audytow), wskazuje takze
na inne metody: kluczowe wskazniki dziatania (KPI), benchmarking, samooceng.

=  Rozdzial 9. Doskonalenie, innowacje i uczenie si¢ — zawiera rekomendacj¢ dla sta-
fego rozwoju 1 uczenia si¢ organizacji oraz jej innowacyjnosci.

Normy ISO 9001 i 9004 tworza rozszerzony model systemu zarzadzania (rysunek 20).

4 Otoczenie A Ciagte doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia 4 Otoczenie
organizacji prowadzace do trwatego sukcesu organizacji
4. Zarzadzanie
Strony ukierunkowane Strony
zainteresowane na trwaty zainteresowane

N\ sukces

9. Doskonale
nie, innowacje
i uczenie sie

5. Strategia
i polityka

Potrzeby
i oczekiwania

0

5. Odpowiedzialno$¢
kierownictwa

/ / 1509001/, 3

7 8. Monitorowa-

Zadowolenie

o2Zamadzanie | | 4 Zarzaczani 8. Bormian nie, pomiary
zasobami i analiza i prze-
zasobami i doskonalenie g|qdp
Klienci \ Klienci

I Potrzeby ;V R .

i oczekiwania »| 7. Realizacja wyrobu —P[Wyrob
N 7. Zarzadzanie ISO 9004 N
\ J procesami \ J

[ Podstawy: zasady zarzadzania jako$cia (ISO 9000) ]

Rysunek 20. Rozszerzony model sytemu zarzqdzania jakoscig
Zrodto: za: Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 7 (zmienione).

Norma ISO 9004 ktadzie nacisk na spetnianie potrzeb i oczekiwan stron zaintereso-
wanych — wszystkich osob i jednostek ktore wnosza wartos¢ dodana do organizacji, sa
zainteresowane dziataniami organizacji lub na ktore maja wptyw dziatania organizacji®®.
Stronami zainteresowanymi sg klienci, wlasciciele, pracownicy organizacji, dostawcy
i kontrahenci, a takze spoteczno$¢ lokalna, wladze. Nierzadko ich interesy sa sprzeczne,
a organizacja powinna umie¢ je godzi¢ i wywazaé¢. Ponadto norma propaguje samoocene,
jako sposob przegladu organizacji, proponujac gotowe narzgdzia do jej przeprowadzania.

8 Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 13.
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4. Podejscie procesowe w zarzgdzaniu jakoscig

4.1 Pojecie procesu

Podstawowym pojeciem w zarzadzaniu procesami jest proces. Jest to zbior dziatan
(akcji, czynno$ci) wzajemnie z sobg powigzanych, przeksztalcajacych wejscie (I) w wyj-
$cie (0)%. Wejscia procesu pochodza od dostawcow procesu (S), a wyjécia trafiajg do
klientow procesu (C). Wewnatrz organizacji dostawcami wej$¢ i odbiorcami wyjs¢ sa za-
zwyczaj inne procesy. Model ten, zwany modelem SIPOC (z ang: suplier—input—process—
output—client) przedstawia rysunek 21.

\ \ N\ Il\
Dostawcy Wejscie > > Proces Wyjécie> FKllenm
procesu procesu
/ L

I

L
Rysunek 21. Model procesu i jego interakcji z otoczeniem (SIPOC)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mozna wskaza¢ nastgpujgce cechy proceséw w organizacjach:

= proces jest tworem wyraznie wydzielonym — mozna okresli¢ jego zakres, poczatek
i koniec,

= proces jest ukierunkowany — biegnie od wejscia do wyjscia,

= proces ma charakter transformacyjny — przeksztatca wejscie w wyjscie,

= proces jest uporzadkowanym zbiorem dziatan (czynnosci, zadan): zaprojektowa-
nych, powigzanych sekwencyjnie, warunkowo lub biegnacych rownolegle, wzajemnie
oddziatujacych,

= proces daje konkretne efekty (rezultaty),

= proces ma charakter teleologiczny — osiggane rezultaty sg zamierzone (celowe),

= proces generuje wartos¢ dodang — istnieje r6znica warto$ci pomigdzy wejsciem
a wyjsciem procesu.

W zaleznosci od poziomu generalizacji mozna stwierdzi¢, ze organizacja realizuje’®:

= jeden proces — ,,proces organizacji”’, ktora — jako przetwarza szereg wej$¢ ze-
wnetrznych (np. dostaw) W zewnetrzne wyjscia (np. produkty),

* nieskonczenie wiele procesow — poprzez dekompozycje ,,procesu organizacji” moz-
na specyfikowac coraz to drobniejsze procesy.

69 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 33.
0 Bieganowski A., Bartnik G. Kryteria podziatu proceséw w organizacjach. Problemy Jako$ci. Nr 6/2002.
Str. 18.
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Schematycznie przedstawia to rysunek 22.

Dosta_wcy_ Wejécia> > Organizacja Wyjscia Klle_n o
organizacji organizacji

Organizacja
ARY > 9 > 9 > 9 AN .
o y4 / o i’
Wejscia 7y Wyjscia
organizacji organizacji

> > —

Rysunek 22. Organizacja jako jeden proces lub zbidr procesow
Zrodto: opracowanie wiasne.

Pod wzgledem roli proceséw w tancuchu warto$ci mozna podzielié je na:

=  procesy gléwne — za pomoca ktorych wytwarzana jest warto$¢ dla klienta, w kto-
rych realizuje si¢ istota, sens dziatania organizacji,

= procesy pomocnicze — niewptywajace bezposrednio na kreowanie wartosci, ale
tworzace warunki do realizacji proceséw gtéwnych,

= procesy zarzadzania — wyodrebniony typ procesow pomocniczych, w ktore odpo-
wiadaja za ustalanie i realizacje celow, przetwarzaja informacje i odpowiadaja za sy-
nergi¢ i ograniczenie entropii systemu organizacji.

Dodatkowo w grupach procesow gtéwnych i pomocniczych wyrdznia si¢ czasem pro-
cesy zwigzane z klientem (rysunek 23).

4 )

Procesy

M

\

/ .
Gtéwne | Pomocnicze Zarzadzania

. v,
Zwiazane z klientem J

Rysunek 23. Podstawowy podziat procesow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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4.2 Podejscie procesowe

System zarzadzania jakos$cig i normy go opisujace zachgcaja do przyjecia podejscia
procesowego W zarzadzaniu organizacjg’’. Zazwyczaj kazda organizacje postrzega si¢
funkcjonalnie jako zbior pionowo podporzadkowanych komorek organizacyjnych (dzia-
tow). Taka forma utatwia planowanie, podziat i egzekwowanie odpowiedzialnosci, kontro-
lg, jest jednak nieefektywna i mato elastyczna. Dodatkowo w organizacjach takich mozna
napotka¢ nastepujace, negatywne efekty’?:

=  zarzadzanie kazdym z piondw z osobna i osobne ustalanie celow dziatow,

= tendencja do postrzegania pracownikow innych dzialéw jako wrogow,

» silne granice miedzy dzialami uniemozliwiajace pracownikom nizszego szczebla
wspolne rozwigzywanie probleméw (efekt silosu),

= zadania migdzyfunkcjonalne sa uzgadnianie na najwyzszym szczeblu i nastgpnie ko-
munikowane w dot pracownikom,

= wiele spraw ginie w ,,czarnych dziurach” miedzy dziatami.

Koncepcja podej$cia procesowego proponuje odejscie wytgcznie od takiego pojmo-
wania organizacji. W nowym ujeciu podstawa funkcjonowania systemu zarzadzania ja-

koScia jest proces i zwigzane z nim’3;

= systematyczna identyfikacja procesow stosowanych w organizacji,
= zarzadzanie procesami i wzajemnymi oddzialywaniami migdzy takimi procesami.

Nalezy zatem ustanowi¢ procesy w organizacji i ich wzajemne powigzania, uswiado-
mi¢ sobie ich ograniczenia i wspoétdzielone zasoby, regularnie przeglada¢ i doskonali¢
procesy’®. Zastosowanie zasady podej$cia procesowego powinno prowadzi¢ do’>:

= zmniejszenia kosztow i skrocenie czasow przez skuteczne wykorzystanie zasobow,

= poprawy wynikow, ich spdjnos¢ i mozliwos¢ przewidywania wynikow,

= skoncentrowania si¢ na mozliwosciach doskonalenia i ustalenie ich priorytetow,

= systematycznego okreslania dziatan niezbgdnych do uzyskania pozadanego wyniku,

= ustanowienia odpowiedzialnosci i rozliczania za zarzadzanie kluczowymi dziataniami,

» analizowania i pomiarow zdolno$ci kluczowych dziatan,

* identyfikowania oddzialywan migdzy kluczowymi dziataniami i migdzy roéznymi
funkcjami w organizacji,

1 Polska Norma 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 13.

2 Por. Rummler G. A., Brache A. P. Podnoszenie efektywnos$ci w organizacji. Warszawa. Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne. 2000 r. Str. 31-34.

3 Polska Norma PN-EN 9000:2006. Dz. cyt., str. 13.

74 Polska Norma PN-EN 9004:2010. Dz. cyt., str. 29.

5 Polska Norma PN-EN 9004:2010. Dz. cyt., str. 87-89.
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= skoncentrowania si¢ na czynnikach — takich jak zasoby, metody i materialy — ktore
poprawia kluczowe dzialania organizacji,
= oceny ryzyka, konsekwencji i wpltywow dziatan na klientow i inne strony.

Procesami nalezy zarzadza¢ jako systemem poprzez tworzenie i rozumienie sieci pro-
cesow, ich sekwencji i wzajemnych oddziatywan’®. Tak wigc nalezy traktowaé organizacje
jako zbior (system) wzajemnie powigzanych i oddziatujacych ze sobg proceséw. Takie
podejscie systemowe do zarzadzania powinno powodowaé'”:

=  integracje¢ i dopasowanie procesOw, skoncentrowanie si¢ na kluczowych procesach,

=  zbudowania struktury systemu pozwalajacej osiagniecie celow organizacji w najbar-
dziej skuteczny i efektywny sposéb,

= zrozumienia wzajemnych zaleznosci miedzy procesami systemu,

=  rozwigzan strukturalnych, ktére harmonizuja i integruja procesy,

=  zapewnienia lepszego zrozumienia roli i odpowiedzialno$ci niezbednych do osiagnie-
cia wspolnych celow i dzigki temu zredukowanie barier migdzyfunkcjonalnych,

=  zrozumienia mozliwosci organizacyjnych i ustalenie, przed podjeciem dzialania,
ograniczen w odniesieniu do zasobow,

=  ustalania zadan i okreslania sposobu, w jaki okreslone dziatania powinny przebiegac,

= cigglego doskonalenia systemu poprzez pomiary i oceng.

Myslenie o organizacji w kategorii wzajemnie powigzanych proceséw ma charakter
klientocentryczny (skupia si¢ na kliencie i jego wymaganiach) oraz horyzontalny (re-
dukuje zbedne struktury). Dodatkowo podejscie procesowe powinno powodowac, iz
W Organizacji nastepuje’s:

=  uwzglednieniu roli klientow 1 dostawcow,

=  skupieniu si¢ na funkcjonowaniu organizacji i wzajemnych powigzaniach dziatan,
ktore prowadza do osiggania zamierzonych efektow.

=  integracja dziatan (praca zespotowa), zaufanie i partnerstwo pracownikow,

=  decentralizacja — przeniesienie decyzji do miejsc ich wykonywania,

=  skracanie przeptywu informacji,

=  innowacyjno$¢, kreatywnos¢ w rozwigzywaniu problemoéw, pozyskiwanie wiedzy,
ciggle uczenie sie.

76 Polska Norma PN-EN 9004:2010. Dz. cyt., str. 29.

7 Polska Norma PN-EN 9004:2010. Dz. cyt., str. 89.

78 Lichtarski J. (red.). Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Wyd. 3, zmienione i rozszerzone. Wroclaw. Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu. 1999 r. Str. 257 (zmienione).
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4.3 Zarzadzanie procesami

Podejscie procesowe jest typem orientacji, ukierunkowania organizacji na procesy w
nie zachodzace. Praktycznym przejawem tej orientacji jest zarzadzanie procesami —
organizacje, aby funkcjonowac skutecznie, powinny identyfikowa¢ i zarzadza¢ licznymi
wzajemnie powigzanymi i wzajemnie oddziatujgcymi procesami’®. Owe wzajemne po-
wigzania to przede wszystkim fakt, ze wyj$cia jednych proceséw sg jednoczesnie wej-
$ciami innych procesow, a zatem jakos¢ wyjscia procesu (to, co otrzymuje si¢ na jego
wyjsciu) determinuje efekt procesu z nim powigzanego. S. Nowosielski definiuje zarza-
dzanie procesami w dwoch ujeciach: szerokim i waskim®:

* w ujeciu szerokim oznacza kompleksowe, ciggle i usystematyzowane stosowanie
odpowiednich koncepcji, metod 1 narzedzi oddzialywania na procesy zachodzace
W organizacji, taki, aby w petni zrealizowa¢ cele organizacji i zaspokoi¢ potrzeby jej
klientow zewngtrznych i wewnetrznych,

=  w uyjeciu waskim zarzadzanie procesami to planowanie zmian usprawniajacych pro-
cesy zachodzace w organizacji i kontrola stopnia ich realizacji.

P. Grajewski dodaje tez, ze zarzadzanie procesami to poszukiwanie takiej struktury
sktadnikow procesow, ktora maksymalnie bylaby ukierunkowana na tworzenie warto$ci
dodane;j dla calego systemu organizacyjnego®.

Zdaniem Autora skuteczne zarzadzanie procesami 0znacza osiaganie celéw po-
przez procesy zachodzace w organizacji i realizowanie o$miu funkcji zarzadzania pro-
cesami, ktorymi sa:

1. Identyfikacja procesow — to okreslenie (rozpoznanie) jakie procesy sktadaja si¢ na
funkcjonowanie organizacji, ich wskazanie i nazwanie®,

2. Definiowanie (opis) procesow — scharakteryzowanie procesu, a okreslenie celow
procesu, oczekiwanych wyj$¢ procesu, niezbednych wejs¢, dostawcow i klientow pro-
cesu, zasiegu i zakresu procesu czy wreszcie lidera i uczestnikow procesu.

3. Mapowanie procesow — uswiadomienie wzajemnych powigzan miedzy procesami
i ujecie ich i sposob graficzny (tworzenie mapy proceséw).

9 Polska Norma PN-EN 9000:2006. Dz. cyt. Str. 13.

80 Nowosielski S. (red.). Procesy i projekty logistyczne. Wroctaw. Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskie-
go. 2008 r. Str. 63. Za: Bitkowska A. Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. Warszawa.
Wydawnictwo Vizja Press&IT. Str. 77-78.

81 Grajewski P. Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja. Warszawa. Polskei Wydawnictwo Eko-
nomiczne. 2007. Str. 56.

82 Uzyte w normie PN-EN ISO 9001:2009 ,,okre$lanie proceséw” nalezy zatem rozumie¢ szerzej, jako identy-
fikacje i opis proceséw. Por. Polska Norma PN-EN ISO 9001:2009. Dz. cyt., str. 15.
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Modelowanie procesow — tworzenie modelu procesu, okreslenie dziatan, ich se-
kwencji i powigzan w procesie, tak aby proces przebiegal optymalnie i osiggal zapla-
nowane rezultaty.

Kierowanie — realizacja celow proceséw, ciggle koordynowanie procesu, zapewnia-
nie niezbednych zasobow, sterowanie dziataniami i kierowanie ludzmi.
Monitorowanie procesow — systematyczne gromadzenie, przetwarzaniem
i analizowanie danych o procesie, jego wejsciach, wyjsciach i przebiegu.

Ocena proceséw — weryfikacja funkcjonowania procesow.

Doskonalenie procesow — polepszaniu ich dziatania i optymalizacja®.

Cztery pierwsze funkcje (identyfikowanie, definiowanie, mapowanie i modelowanie)

nazwa¢ mozna funkcjami planowania, cztery kolejne (kierowanie, monitorowanie, ocena
i doskonalenie) — operacyjnymi. Rysunek 24 przedstawia relacje migdzy tymi funkcjami.

Funkcje planowania Funkcje operacyjne

|

Identyfi- Definio- Mapo- Modelo- Kiero- Monito- Ocena Dosko-
kacja wanie wanie wanie wanie rowanie nalenie

g \,

Ustanowienie systemu procesow Realizacja celow i weryfikacja dziatan

A

Sprzezenie zwrotne

Rysunek 24. Wzajemne relacje miedzy funkcjami zarzgdzania procesami

Zrodto: opracowanie wlasne.

Identyfikacja procesow

Zarzadzanie procesami rozpoczyna ich identyfikacji — okreslenie (rozpoznanie)

jakie procesy skladajg si¢ na funkcjonowanie organizacji — ich wskazanie i nazwanie.
Mozna wyrdzni¢ dwa zasadnicze podejscia do identyfikacji procesow (rysunek 25):

1.

Podejscie z dotu do géry (bottom-up) — w ktoérym podstawg identyfikacji proceséw
sg dziatania, jakie zachodzg w organizacji oraz zaangazowani w nie ludzie i zasoby.
Zidentyfikowana wowczas struktura procesow odzwierciedla rzeczywiste funkcjono-
wanie organizacji.

Podejscie z gory na dot (top-down) — w ktorym podstawa identyfikacji proceséw
jest wizja i cele dziatania organizacji. Zidentyfikowana wowczas struktura procesow
odzwierciedla pozadane funkcjonowanie organizacji.

83 Doskonalenie procesu wymaga¢ moze czasem ponownego zidentyfikowania, opisu i zaplanowania procesu,
przez co stanowi facznik migdzy funkcjami zarzadzania procesami.
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Podejscie Wizja, misja, strategia
odgorne
(top—bottom

Struktura

><‘ Procesy

Podejscie (M
oddolne
(bottom-up)

Ludzie i zasoby

Dziatania

Rysunek 25. Podejscia do identyfikacji procesow a warstwy organizacji
Zrédlo: Biesok G. Metody identyfikacji proceséw w organizacji. ,,Problemy Jakosci”. Nr 5/2010. Str. 3

Podejscie oddolne polega na inwentaryzacji dziatan (aktywnosci), ktore zachodza
W organizacji, i na tej podstawie rozpoznaniu funkcjonujacych proceséw. Podejscie od-
gorne polega na okresleniu docelowego modelu funkcjonowania organizacji i na tej pod-
stawie rozpoznaniu procesOw niezbednych dla jego realizacji.

Definiowanie

Definiowanie proceséw polega na ich opisaniu i scharakteryzowaniu. Na tym etapie
okresleniu podlegaja:

= cele procesu,

= oczekiwane efekty (wyjscia) i niezbgdne wejscia procesu,
= zakres procesu — jego granice w organizacji,

= dostawcy i klienci procesu,

= wiasciciel (lider) i uczestnicy procesu,

= podziat proceséw na gléwne i pomocnicze.

Poza tym charakterystyka procesu moze obejmowaé: niezbedne zasoby, zasady ste-
rowania procesem, wymagania, procedury i informacje niezb¢dne w procesie. Opis proce-
su zazwyczaj formalizuje sie (dokumentuje) w postaci karty procesu lub ksiegi zarza-
dzania procesami.

Waznym elementem definiowania procesu jest wskazanie lidera procesu®, osoby
odpowiedzialnej za realizacje i doskonalenie procesu. Lider procesu powinien®:

*  by¢ menedzerem wysokiego szczebla,
= cieszy¢ si¢ powazaniem i zaufaniem oraz miec sit¢ przebicia,

84 Spotyka si¢ takze okreslenia: menedzera procesu, wladciciela procesu czy tez gospodarza procesu.
8 Por.: (1) Rummler G. A., Brache A. P. Podnoszenie efektywno$ci w organizacji. Dz. cyt., str. 210-211. (2)
Hammer M. Reinzynieria i jej nastgpstwa. Warszawa. Wydawnictwo Naukowe PWN. 1999. Str. 62 i nast.
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=  motywowag, inspirowac je, stuzy¢ swoja rada.
= wystgpowac W roli krytyka procesu, jego rzecznika, nadzorcy i tacznika.

Gtowne zadania lidera procesu, to%:

= posiada¢ wiedze o procesie, rozumie jego funkcjonowanie,

= potrafi¢ zaprojektowac lub przeprojektowac przebieg procesu,

= koordynowac proces — pracownikow i dziatania, motywowac tak, aby osiggaé zapla-
nowane rezultaty,

*  monitorowac i nadzorowaé proces, umie¢ oceni¢ wptyw otoczenia na proces i procesu
na cata organizacje,

= wprowadza¢ zmiany, koordynowaé doskonalenie procesu.

Norma ISO 9004 dopowiada, ze zaleznosci od charakteru procesu i kultury organiza-
cji zarzadzajgcym procesem moze by¢ osoba lub zespot®'.

Definiowanie procesu to takze wskazanie jego celow. Cele proceséw musza wynikac
z innych celéw organizacji — strategicznych i kierunkowych (rysunek 26). Realizacja
celow procesowych musi przektadac si¢ na realizacje celow strategicznych organizacji.

Wizja/\misja

/étrategia

Cele szczegotowe

Cele procesowe

A Cele instrumentalne }\

Rysunek 26. Strategiczna dekompozycja celéw w aspekcie procesowym

Zrodto: opracowanie wihasne.

Mapowanie procesow

Mapowanie proceséw polega na sporzadzeniu mapy procesow. Mapa proceséw to
przedstawienie uktadu procesow W organizacji i ich wzajemnych interakcji (powigzan).
Ma ona zazwyczaj formg¢ graficzng — w postaci schematu, diagramu, rzadziej tabeli.

Na podstawie prawidtowej identyfikacji i zdefiniowania proceséw mozna okresli¢
powiazania miedzy procesami. Powigzania proceséw polegajg na tym, ze wyj$cie jedne-

86 Tamze.
87 Polska Norma PN-EN SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 31.
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g0 procesu jest jednoczes$nie wejSciem innego procesu. Procesy lacza si¢ ze sobg na za-
sadzie powigzan wyjScie—wejScie.

Poprawnie sporzadzona mapa proceséw pozwala W organizacji lepiej zrozumieé®®:
= funkcjonowanie organizacji (co si¢ w niej dzieje),
= przebieg dziatan i budowanie wartosci,
= powigzanie poszczegdlnych dziatan w organizacji na zasadzie wejscie-wyjscie,
= role i miejsce klientdéw i dostawcoOw w organizacji.

Mapa proceséw jest przejawem formalizacji w zarzadzaniu procesami. Stanowi do-
wod, ze w organizacji stosuje si¢ podejscie procesowe. W kazdej organizacji, w ktorej
identyfikuje si¢ i zarzadza procesami (szczegdlnie w aspekcie systemu zarzadzania jako-
$cig) istnieje mapa procesow.

Zasadniczo mozna wyrdzni¢ dwa podejs$cia do sporzadzania map procesow:

=  mapa procesOw w ukladzie blokowym,
=  mapa proceséw w ukladzie lancucha wartosci.

Stosuje si¢ takze podejscie mieszane — kombinujgce oba powyzsze. Poréwnanie obu
podejs¢ przedstawia tabela 17, a przyktadowa mape proceséw rysunek 27.

Tabela 17. Podejscia do sporzqdzania mapy procesow

Uktad blokowy Ukfad tanicucha wartosci
Symbol procesu prostokaty pagony lub pdtpagony
pagony lub pétpagony
Oznaczenie relacji linie kolejno$¢ procesow
miedzy procesami strzatki i ich potozenie na diagramie:

procesy gtéwne poziomo na $rodku,
pomocnicze u dotu, zarzagdzania u géry

;ﬁi%yrczvcggx _W tj tj
P DD
C— AN

Zrodto: Biesok G. Wyrod-Wrobel J. Podejscie do tworzenia map procesow. W: Dudzik-Lewicka I., Howa-
niec H., Waszkielewicz W. (red.). Uwarunkowania i metodyczne aspekty rozwoju organizacji. Bielsko-Biata.
Wydawnictwo Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej. 2012. Str. 254 (245-266).

8 Biesok G. Wyrdd-Wrdbel J. Podejécie do tworzenia map procesow. Dz. cyt., str. 253.
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Procesy zarzadzania
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(wymagania) satysfakcja
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Rysunek 27. Przyktadowa mapa procesow w ukladzie blokowym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Modelowanie proceséw

Modelowanie procesu to tworzenie modelu procesu — okresSlenie dziatan, ich se-
kwencji i powigzan w procesie, tak aby uzyskac jego optymalny przebieg i efekty. Model
procesu odwzorowuje przebiegu procesu i zawiera zazwyczaj takie elementy, jak:

= dzialania (aktywnosci) w procesie,

= zdarzenia,

=  powigzania i nastepstwa dziatan,

= uczestnicy procesu — wykonawcy dziatan,
= wejscia i wyjécia (efekty) procesu.

Model procesu moze by¢ ujety w postaci procedury (stownego opisu dziatan) lub tez
mie¢ postaé¢ graficzng, utworzona za pomoca jednej ze standaryzowanych metod. Przy-
ktadami takich metod modelowania procesow sg®:

= macierze kompetencji,

= diagram blokowy (ANSI),

= diagram blokowo-macierzowy,

= metoda IDEFO (Integrated Definition),

= metoda EPC (Event-driven Process Chain),

= metoda BPMN (Business Process Modeling Notation).

8 Doktadne omowienie tych metod Czytelnik znajdzie w literaturze przedmiotu.
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Kierowanie procesmi

Kierowanie procesami to biezace i ciggle koordynowanie procesu dla osiagania za-
tozonych dla procesu celow. Obejmuje ono:

= zapewnienie zasobow,
= sterowanie W procesie,
= kierowanie ludzmi.

Dla wlasciwego kierowania procesami niezbedne s3:

»  Zalozenia i zasady — zaangazowanie ludzi, Kultura organizacji procesowe;j.

»  Struktura — prawidlowo zidentyfikowany uktad procesow, wlasciwie zdefiniowane
procesy i ich modele, powigzanie celéw procesu z celami organizacji, system pomiaru
osiggnig¢ (monitorowania procesu).

=  Narzedzia — informatyczne i organizacyjne.

Sterowanie w procesie polega na ciagtej eliminacji odchylen miedzy dziataniami za-
planowanymi a rzeczywistym przebiegiem procesu. Zrédla sygnaléw o odchyleniach
pochodza najczescie;j:

= od dostawcow i klientéw procesu,
= od uczestnikow procesu,
= Z monitorowania procesow i oceny sprawnosci procesow.

Regulacja procesu opiera si¢ na zmianach, ktore moga dotyczy¢ wszystkich funkcji
zarzgdzania procesami: zmianach struktury procesow (identyfikacja), zmianach celow,
lidera, wej$¢, wyjs¢ (definiowanie), zmianach powigzan procesow (mapowanie), zmianach
modelu procesu (modelowanie), zmianach w dziataniach (kierowanie).

Kierowanie ludzmi powinno by¢ oparte na przywddztwie liderow proceséw (wspie-
raniu, inspirowaniu, przekazywaniu wiedzy) i zaangazowaniu pracownikow (samodzielno-
$ci, aktywnosci, kreatywnosci).

Monitorowanie

Monitorowanie proceséw to Systematyczne gromadzenie, przetwarzanie
i analizowanie danych o procesie. Zadaniem monitorowania jest:

= pozyskanie informacji o procesach,
= weryfikacja ich funkcjonowania,
»  dostarczenie bodzcdéw do doskonalenia procesow.



64 Grzegorz Biesok

System zarzadzania jako$cia wymaga monitorowania i pomiarow proceséow, zgod-
nie z normg ISO 9001 (punkt 8.2.3) w organizacji powinno mie¢ miejsce®:

=  stosowanie odpowiednich metod monitorowania oraz pomiaréow procesow,
= wykazanie zdolnosé procesow do osiggania zaplanowanych wynikow,
=  podejmowania dzialan deskonalgcych w wyniku monitorowania procesow.

Organizacja sama okresla zakres monitorowania proceséw, adekwatnie do swej
specyfiki, wielkos$ci, rodzaju procesow itp. Istotne jest, aby metody monitorowania proce-
sow byly uzyteczne, a wigc dostarczaty niezbednych informacji dla kierowania procesami,
ich oceny i doskonalenia. W tym znaczeniu monitorowanie procesOw staje si¢ centralng
funkcjg operacyjng w zarzadzaniu procesami, a jego efekty wptywaja na realizacje funkcji
pozostatych. Schematycznie przedstawia to rysunek 28.

Doskonalenie
reakcje, decyzje,

NN dziatania - <
N Pl

[
>

Kierowanie Proces Ocena

Monito-
rowanie

Informacje o procesie

Rysunek 28. Monitorowanie procesow jako centralna funkcja operacyjna w zarzqdzaniu procesami
Zrodto: opracowanie wiasne.

Czesto stosowanym sposobem pozyskiwania informacji o funkcjonowaniu procesow
jest parametryzacja procesow. Polega ona na doborze miernikéw (wskaznikow), ktore
oblicza si¢ na podstawie danych pochodzacych z procesu z zadang czgstotliwoscia (co-
dziennie, co tydzien, miesiac, rok itp.).

Ocena procesow

Ocena procesow to weryfikacja jego funkcjonowania, m. in. poprzez

= audyt procesu,

= oceng sprawnosci,
= samooceng,

=  walidacje procesu.

% Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 37.
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Audyt procesu zostanie omowiony w rozdziale po§wigconym audytowaniu systemow
zarzadzania jako$cig. Ocena sprawnosci proceséw opiera si¢ na badaniu dwoch aspektow
funkcjonowania procesu:

=  skutecznoSci procesu — zdolnosci procesu do osiaggania zalozonych celow,
= efektywnosSci procesu — zdolnosci do osiggania rezultatow optymalnym naktadem.

Ideg sprawnosci procesu prezentuje rysunek 29. Zrédlem informacji niezbednych do
oceny sprawnosci sg audyty procesow oraz dane pochodzace z monitorowania proceséw.

Cele . Skuteczno$¢ P
procesu "| relacja efektu do celu
=
Wejscie Wyjscie
(naktad) Proces (efekt)
> Efektywno$¢ .

relacja efektu do naktadu

Rysunek 29. Idea skutecznosci i efektywnosci procesu

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Wartosciujac procesy, organizacje postuguja si¢ takze samoocena procesow (Samoo-
cena omowiona jest w rozdziale 6). Ostatnia z metod oceny — walidacja procesu — to
udowodnienie (dostarczenie dowodu), ze proces jest stabilny i powtarzalny. Oznacza to
odporno$¢ procesu na zaburzenia i odchylenia, niewielkie prawdopodobienstwo btedow
i niezgodnosci, brak zmienno$ci systemowej. Do walidacji procesow wykorzystuje si¢
zazwyczaj metody statystyczne.

Doskonalenie procesow

Doskonalenie procesu to polepszanie i optymalizacja funkcjonowania procesu, wpro-
wadzenie zmian na lepsze i ich standaryzacja. Powodami doskonalenia procesow jest:

= opanowanie procesu, minimalizacja jego zmiennosci,
= osigganie zdolno$ci procesu spetniania wymagan,

=  climinacja btgdow, niezgodnosci,

= usprawnienie procesu (czas, koszty, jakosc),

= dostosowanie procesu do otoczenia.

Praktyka zarzadzania procesami wskazuje dwie drogi doskonalenia procesow:

=  Ciagle doskonalenie — nieustanne poszukiwanie usprawnien i rozwigzywanie pro-
blemoéw, modyfikacja funkcjonujgcych dotychczas procesow.
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Przedsiewziecia doskonalace — zaktadajace przeprojektowanie lub zastgpienie pro-
cesow, zaprojektowanie i wdrozenie ich na nowo.

4.4 Podejscie procesowe w systemie zarzgdzania jakoScig

System zarzadzania jako$cig opisany w normach ISO serii 9000 zmusza organizacje

do stosowania podejscia procesowego i zarzadzania swoimi procesami. Wymaga ono®:

nieustannego analizowania wymagan klienta,
okreslania procesow w organizacji, niezbednych do realizacji wymagan klienta,
utrzymywania tych proceséw pod nadzorem.

Normy ISO serii 9000 w wielu miejscach podkreslaja procesowos¢ systemu i ko-

niecznos$¢ podejscia procesowego, na przyktad poprzez:

uznanie zasad podejscia procesowego i systemowego, jako fundamentalnych zatozen
systemu — na rowni z ciggtym doskonaleniem, czy tez orientacja na klienta,
sformutowanie szeregu wymagan dotyczacych zarzadzania procesami, ktore musi
spetni¢ organizacja,

nacisk na efekty dziatan i ich znaczenie dla klienta,

traktowanie organizacji, jak i1 systemu zarzadzania jakoS$cig, jako jednego procesu
przetwarzajacego wymagania klienta na wejsciu w wyrob lub usluge majace spetnic te
wymagania na wyjsciu.

Opracowywanie i wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig wymaga szeregu krokoéw

i dziatan, z ktorych cze$¢ wprost dotyczy zarzadzania procesami.

Do procesowych zadan organizacji nalezy zatem m. in.%:

okreslenie potrzeb i oczekiwan klientow i innych stron zainteresowanych,

okreslenie procesow i odpowiedzialnosci niezbednych do osiagniecia celéw dotycza-
cych jakosci,

ustanowienie metod pomiaru skutecznosci i efektywnosci kazdego procesu,
zastosowanie tych pomiaréw do okreslenia skutecznosci i efektywnosci procesow.

Dziatania te majg na celu osiagnigcie zdolnosci procesow niezbednej dla zaspokojenia

wymagan klienta i innych stron zainteresowanych (interesariuszy organizacji).

Realizacja podejscia procesowego w systemie zarzadzania jakoscig wymaga od orga-

nizacji spetnienia szeregu wymagan szczegétowych.

91 Polska Norma PN-EN 9000:2006. Dz. cyt., str. 13.
92 Tamze..
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Organizacja, chcac skutecznie zarzadza¢ swoimi procesami, powinna®;

= okresli¢ procesy w systemie zarzadzania jakoscig i ich zastosowanie w organizacji,

= okresli¢ sekwencje tych procesow i ich wzajemne oddziatywanie,

= okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci zarowno przebiegu,
jak i nadzorowania tych procesow,

= zapewni¢ dostepnosé zasobow i informacji niezbednych do wspomagania przebiegu
i monitorowania tych proceséw,

*  monitorowa¢, mierzy¢ tam gdzie ma to zastosowanie, i analizowacé te procesy,

= wdraza¢ dziatania niezbedne do osiagniecia zaplanowanych wynikéw i ciggtego do-
skonalenia tych procesow.

Inne wymagania systemu zarzgdzania jako$cig takze dotycza procesow. Tu mozna
wskaza¢ chociazby:

»  konieczno$¢ zapewnienia dokumentow niezbednych dla zarzadzania procesami,

= Opis oddzialywania migdzy procesami jako element ksiggi jakosci,

=  ustanowienie, wdrozenie i utrzymanie procesow jako zadanie przedstawiciela kierow-
nictwa (petnomocnika),

= potrzebg analizy danych dotyczacych wtasciwosci i trendow procesow itp.

Identyfi- Definio- Mapo- Modelo- Kiero- Monito- Ocena Dosko-
kacja wani wanie wanie wanie rowanie nalenie
— A — A J

. . V . . . . V .
Ustanowienie systemu zarzadzania Wdrozenie i utrzymanie Dosko-
- ) nalenie
Y

Udokumentowanie

Rysunek 30. Funkcje zarzqdzania procesami a wymagania ogolne systemu zarzqdzania jakoscig

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wymagania te pokazujg zakres nadzoru organizacji nad jej procesami wewnetrzny-
mi®. Jak wida¢, wymagania te wskazujg na konieczno$¢ realizacji wszystkich funkcji
zarzadzania procesami — od ich identyfikacji, po monitorowanie, ocen¢ i doskonalenie.
Funkcje te przenikajg si¢ z ogdlnymi wymaganiami systemu (rysunek 30), tak wiec na
kazdym etapie: planowania, wdrazania, utrzymania i doskonalenia systemu istnieje ko-
niecznos¢ realizacji jakichs z nich.

9 Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt. Str. 15.
% Norma wymaga takze nadzoru nad procesami zlecanymi na zewnatrz, o ile maja one znaczenie w systemie
zarzadzania jakoScig.
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5. Funkcjonowanie systemu zarzadzania jakosScia

Zgodnie z ogdlnymi wymaganiami, system zarzadzania jako$cig nalezy ustanowi¢

(zaplanowac¢, stworzy¢), wdrozy¢, udokumentowa¢é, utrzymac i doskonali¢. W funkcjo-

nowaniu systemu w organizacji mozna zatem wyrozni¢ nastgpujace etapy:

etap przygotowawczy,

etap projektowania systemu,

etap wdrazania,

etap utrzymywania, doskonalenia i rozwoju systemu,

Norma 1SO 9000 proponuije nastgpujace kroki opracowania i wdrozenia systemu®:

okreslenie potrzeb i oczekiwan klientow oraz innych stron zainteresowanych,
ustanowienie polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci,

okreslenie procesow i odpowiedzialno$ci niezbgdnych do osiagniecia celéw dotycza-
cych jakosci,

okreslenie i zapewnienie zasoboéw niezbednych do osiggnigcia celow jakosci,
ustanowienie metod pomiaru skutecznosci i efektywnosci kazdego procesu,
zastosowanie tych pomiarow do okre$lenia skutecznosci i efektywnosci kazdego procesu,
okreslenie srodkow zapobiegajacych niezgodnoscia i eliminujacych ich przyczyny,
ustanowienie i zastosowanie procesu ciggtego doskonalenia systemu.

Proces wdrazania powinien by¢ przede wszystkim: tani, szybki, jak najmniej uciaz-

liwy, ale przede wszystkim gwarantujacy, ze system jakosci, bedzie®:

spetnia¢ wymagania (normy ISO 9001, klienta, wladciciela i zainteresowanych stron),
organizacji pomagat, a nie przeszkadzat,
systemem skutecznym i umozliwiajgcym ciggte doskonalenie.

Prace wdrozeniowe muszg uwzglednia¢®’:

wlaczenie systemu zarzadzania jako$cig w strukture organizacji,

opracowanie przeptywow informacji w ramach jednostek i proceséw oraz pomigdzy
nimi,

oceng i przygotowanie organizacji (pracownikoéw, maszyn, urzadzen) do realizacji
wymagan systemu zarzadzania jakoscia,

% Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 13.

% Hamrol A. Zarzadzanie jakoécig z przykladami. Dz. cyt., str. 140.

9 Hamrol A., Mantura W. Zarzadzanie jako$cia. Teoria i praktyka. Wyd. 3. Warszawa. Wydawnictwo Nauko-
we PWN. 2009. Str. 200.



Zarzgdzanie jakoscig w logistyce 69

= opracowanie dokumentacji,
= przeprowadzenie ocen.

Wdrazanie systemu zarzadzania jakoS$cig jest procesem dtugotrwatym i pracochton-
nym i w duzej mierze uzalezniony jest od stanu finansowego i organizacyjnego podmiotu
wdrazajacego. Najistotniejszym czynnikiem wspomagajagcym wdrozenie sg wlasciwe po-
stawy uczestnikow organizacji i ich zaangazowanie oparte na zrozumieniu sensu i po-
trzeby zarzadzania jakoScia.

5.1 Przyczyny wdrazania SZJ

Organizacje decyduja si¢ na wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia z réznych po-
wodow, mozna jednak wyr6ozni¢ wsrod nich dwie grupy: powody projakosciowe — wy-
nikajace z checi poprawy jakosci wyrobow, ushug 1 funkcjonowania catej organizacji, jak
i powody pozajako$ciowe — zwigzane ze wzgledami rynkowymi czy tez wizerunkowy-
mi. Syntetycznie przedstawia je tabela 18.

Tabela 18. Powody wdrazania systemow zarzqdzania jakosciq

Powody projakosciowe Powody pozajakosciowe

Poprawa jakosci. Wzgledy prestizowe.

Doskonalenie jakosci. Poprawa wizerunku firmy.

Poprawa funkcjonowania organizacji. Wzgledy marketingowe.

Uporzadkowanie organizacji i realizowanych w niej Osiggniecie efektu promocyjnego.

proceséw. Wymagania otoczenia (np. klientow).

Usprawnienie zarzadzania organizacja. Uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

Polepszenie organizacii pracy. Utatwianie wspolpracy z innymi organizacjami
Zwiekszenie satysfakcji, zaufania i lojalnosci klientow i otoczeniem.

i innych stron zainteresowanych. Potrzeba realizacji nowych celéw.

Obnizenie kosztow.
Poprawa komunikacji wewnetrzne;.
Osigganie trwatego sukcesu.

Zrodto: opracowanie wiasne. Por. takze: (1) Hamrol A., Mantura W. Zarzadzanie jako$cia, Teoria i praktyka.
Dz. cyt., str. 177. (2) Urbaniak M. Przestanki wdrazania systemow zarzadzania. Problemy Jako$ci. Nr 6/2006.
Str. 27 i nast.

5.2 Przygotowania do wdrozenia systemu

Przygotowania do wdrozenia systemu zarzadzania jakos$ciag obejmuja zazwyczaj
(rysunek 31):

= podjecie decyzji o wdrozeniu systemu zarzgdzania jakosScia,
=  wybor sposobu wdrazania,
=  powotlanie pelnomocnika ds. systemu zarzgdzania jakoscia,
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wstepne szkolenia dla kierownictwa i pracownikow, uswiadomienie istoty i celow

funkcjonowania systemu,

powotanie zespotu wdrazajacego (0osoéb odpowiedzialnych),
planowanie i harmonogramowanie prac wdrozeniowych.

Etap przygotowan
Decyzja . Powotanie Planowanie
. Szkolenia
o wdrozeniu zespotu prac

Rysunek 31. Najwazniejsze kroki na etapie przygotowan do wdrozenia systemu
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wazng decyzja na tym etapie jest wybor sposobu wdrazania systemu. Organizacje
moga nad tym zadaniem pracowa¢ samodzielnie lub z udziatlem konsultantow zewnetrz-
nych (firmy consultingowej). Oba te rozwigzania majg istotne wady i zalety (tabela 19).

Tabela 19. Wdrazanie systemu samodzielnie, a z udziatem konsultantow zewnetrznych

Wdrazanie samodzielne

Wdrazanie z udziatem konsultantow

Mnigjsze koszty.
Lepsza znajomo$¢ organizacji przez wdrazaja-

Do$wiadczenie firmy konsultingowe;.
Unikanie prostych btedéw.

>
% cych. Szybszy proces wdrozenia.
N Rozwigzania lepiej dopasowane do organizacii. Wiekszy autorytet wdrazajacych.
Rozwigzania oddolne, angazujgce pracownikow.
Wymaga wiedzy i zaangazowania. Wyzsze koszty.
> Problemy z interpretacjg wymagarn i przeniesie- Rozwigzania odgérne.
§ niem je na konkretne dziatania. Traktowanie systemu, jako czego$ narzuconego.

Czestsze popetnianie bteddw.

Stosowanie szablonowych rozwigzan, niedosto-
sowanych do specyfiki organizacji.

Zr6dto: opracowanie wilasne.

5.3 Projektowanie systemu

Projektowanie systemu zarzadzania jako$cig ma na celu odpowiedz na pytanie jak,
w jaki sposob organizacja bedzie spetnia¢ wymagania sytemu. Na etapie projektowania
wystepuja zazwyczaj takie dziatania (rysunek 32):

wstepny przeglad organizacji i diagnoza stany obecnego,
okreslenie polityki jakosci 1 sformutowanie celow jakos$ci,
interpretacja wymagan Systemu zarzadzania jako$cia i planowanie dziatan niezbed-

nych dla ich spenienia,

identyfikacja i definiowanie procesow w organizacji, ich wzajemnych powigzan, mo-
deli proceséw oraz metod nadzorowania procesow,
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= okreslenie niezbednych zasobow i sposobdw ich pozyskania,
= okreslenie zasad sporzadzania, wdrozenia i zarzadzania i nadzoru nad dokumentacja,
= zaprojektowanie ksiggi jakosci, procedur i innych niezb¢dnych dokumentow.

Etap projektowania

Przeglad Interpretacja Plzl;?a‘?'::'e Projektowanie
organizacji wymagan i 7350b6W dokumentéw

I/

Rysunek 32. Najwazniejsze kroki na etapie projektowania systemu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces projektowania systemu zarzadzania jakos$cig rozpoczyna analiza stanu obec-
nego organizacji. Zazwyczaj jest tak, ze cz¢$§¢ wymagan systemu zarzgdzania jakoscig jest
juz realizowana — w kazdej organizacji istnieje jaki$ system komunikacji, jest przypisana
odpowiedzialno$¢, monitoruje si¢ rozne procesy itp. Diagnoza stanu obecnego ma na celu
stwierdzenie:

= jaka jest wiedza i $wiadomos$¢ pracownikow w obszarze zarzadzania jakoscia,
=  w jakim stopniu spelnione sg juz wymagania systemu zarzadzania jakoscia,

= jakie procesy realizuje organizacja,

= jakie procedury, instrukcje, metody i narzedzia stosuje organizacja,

= jakie dokumenty funkcjonuja w organizacji.

Analiza ta daje odpowiedzZ na pytania, co jest juz robione, co trzeba zmodyfikowa¢,
a jakie dziatania wdrozy¢ od poczatku.

W projektowaniu systemu zarzadzania jakoscig najtrudniejsze jest prawidlowe zin-
terpretowanie wymagan i przettumaczenie ich na konkretne dziatania. Wymagania normy
ISO 9001 sg bowiem bardzo ogolne i nie wskazuja zadnych rozwigzan. Mowia o tym cO
ma by¢ osiagniete, a nie jak to zrobi¢. To drugie nalezy juz do decyzji samej organizacji.

We wiasciwym projektowaniu i wdrazaniu systemu zarzadzania jako$ciag pomagaja
przewodniki IWA (International Workshop Agreement). Sa to dokumenty wydawane
przez Migdzynarodowg Organizacje Normalizacyjng ISO w procesie spotkan roboczych —
warsztatow — odbywajacych z inicjatywy cztonkow ISO (narodowych organizacji norma-
lizacyjnych) i z udziatem innych zainteresowanych stron (np. przedsi¢biorcéw). Efektem
warsztatow jest przyjecie pewnego zestawu wytycznych co do stosowania norm w kon-
kretnych przypadkach. | tak np. IWA 1 zawiera wytyczne do zarzadzania jakoscig i dosko-
nalenia procesow w ochronie zdrowia, IWA 2 — w edukacji, a IWA 4 — w samorzadzie
lokalnym.
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5.4 Wdrazanie i utrzymanie systemu

Prawidlowo$¢ zaprojektowanego systemu i przyjetych rozwigzan weryfikuje proces
ich wdrazania. Tu najczesciej nie obywa si¢ bez koniecznosci wprowadzania zmian, no-
wych rozwigzan lub ponownego przemyslenia pewnych elementow systemu. Na etapie
wdrazania systemu przed organizacja stoja nastepujace zadania (rysunek 33):

= uporzadkowanie organizacji, przydzielenie odpowiedzialno$ci i uprawnien, ustano-
wienie (uporzagdkowanie) wewnetrznego systemu komunikacji,

= szkolenia szczegdtowe pracownikow, szkolenia z procedur i innych elementéw sys-
temu,

=  szkolenia audytoréw,

=  wprowadzanie przyj¢tych rozwigzan oraz biezaca analiza ich funkcjonowania,

= wprowadzenie niezbednych metod i narzedzi (np. informatycznych),

= wprowadzenie audytow wewnetrznych oraz systemu monitorowania i oceny procesow,

= identyfikacja niezgodnosci, btedow i dysfunkcji w zaplanowanych dziataniach,

= dzialania korygujace i zapobiegawcze, zmiany w dokumentaciji,

=  przeglady zarzadzania,

= ostateczne zatwierdzenia rozwigzan i zatwierdzenie systemu zarzadzania jako$cia,

=  podjecie dziatan zwigzanych z certyfikacjg SZJ.

Etap wdrazania l\

Uporzadkowa- Szkolenia Wprowgdza’n e A_udytowa_
; e . rozwigzan i usuwanie
nie organizacji pracownikow i narzedzi bleds

I/

Rysunek 33. Najwazniejsze kroki na etapie wdrazania systemu

Zrodlo: opracowanie wihasne.

Szczegblne znaczenie we wdrazaniu systemow zarzgdzania jako$cig ma zastosowanie
narzedzi informatycznych — wiasciwego oprogramowania, ktére umozliwia np.:

*  nadzor nad dokumentacja, gromadzenie i zarzadzanie zapisami,

=  wspomaganie audytow,

= zarzadzanie relacjami z klientem (CRM, ang. customer relationship management),
= obstuge skarg i reklamacji,

=  zarzadzanie procesami,

=  zarzadzanie dostawcami.
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Zastosowanie narzedzi informatycznych upraszcza, przyspiesza i porzadkuje wdraza-

nie i1 utrzymanie systemu zarzadzania jakoscia. Istnieje caly szereg pakietdéw oprogramo-

wania przeznaczonych wytacznie do obstugi systemow zarzadzania.

Tabela 20. Tematyka szkoleri w zaleznosci od rél petnionych W systemie zarzqdzania jakoscig

Rola Tematyka szkolen
Kierownictwo  Uwarunkowania i korzysci wdrazania systemu zarzgdzania jako$cig w kategoriach cato-
organizacji Sciowego (biznesowego) zarzadzania organizacja.

Podstawowe wymagania norm w odniesieniu do specyfiki organizacii.

Rola i odpowiedzialno$¢ kierownictwa w systemie zarzadzania.

Zasady podejscia procesowego przy opracowaniu i wdrazaniu systemu zarzadzania.
Metodologia i narzedzia pomocne przy okre$laniu polityki i celéw organizacii.

Petnomocnik

Rola petnomocnika jako menedzera.

Interpretacja wymagan norm.

Zarzadzanie przez cele.

Zarzadzanie projektem przygotowania dokumentacji i wdrozenia systemu.

Wytyczne opracowania dokumentacji i nadzoru nad dokumentacja.

Narzedzia i techniki doskonalenia.

Koordynacja i nadzér nad dziataniem wiascicieli proceséw i grup roboczych opracowujacych
dokumentacje systemu w ramach poszczegoinych procesow.

Opracowywanie plandw audytdw wewnetrznych, nadzor nad realizacjg tego planu oraz
koordynacja i nadzor nad dziataniami korygujacymi i zapobiegawczymi podejmowanymi

w wyniku audytow.

Monitorowanie systemu zarzadzania i sktadanie w tym zakresie sprawozdan najwyzszemu
kierownictwu, w tym przygotowywanie przegladéw systemu przez kierownictwo.

Wiasciciele Metodyka analizy i opisu procesow.
proceséw, Zasady dokumentowania systemu.
grupy Zarzadzanie przez cele.
robocze Ocena skuteczno$ci realizacji celow procesow.
Metodyka korelacii polityki i celow procesow z polityka, i celami organizacji.
Optymalizacja procesow, z ewentualnym wykorzystaniem narzedzia informatycznego.
Podej$cie do przeksztatcania struktury organizacyjnej, opartej na pionowym modelu zarza-
dzania na strukture procesowa.
Audytorzy Podstawowe zasady budowy i funkcjonowania systemu zarzadzania, realizowanego metoda
wewnetrzni procesowa.
Procedury przeprowadzania audytu wewnetrznego.
Wymagania normy 1ISO 9001.
Podstawowe relacje audytor-audytowany.
Przygotowanie do przeprowadzania audytéw, praktyczne prowadzenie audytow.
Pozostali Ogoline zatozenia zintegrowanego systemu zarzadzania.
pracownicy Rola i miejsce pracownika w systemie.
organizacii Korzys$ci dla organizacji i dla pracownika z tytutu wdrozenia systemu.

Zrodho za: Kowalczyk J. Konsultant w dziedzinie zarzadzania jako$cig. Warszawa. CeDeWu 2008. Str. 68-78

(zmienione).

Waznym elementem wdrazania systemu zarzadzania jakoscia sa szkolenia. Od nich

zalezy, czy czlonkowie organizacji nabeda wlasciwg wiedze 1 umiejetnosci zwigzane
Z systemem, zrozumieja jego sens i istote funkcjonowania. Szkolenia powinny by¢ zapla-
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nowane w oparciu o identyfikacje potrzeb szkoleniowych i zréznicowane w zaleznosci od
rél, jakie osoby szkolone petni¢ beda w systemie zarzadzania jakosScig (tabela 20).

Wdrozony system nalezy utrzyma¢ i doskonali¢. Stuzg temu:

= audyty wewngtrzne i przeglady zarzadzania,

= doskonalenie, dziatania korygujace i zapobiegawcze,

= rozwoj i optymalizacja systemu,

= nadzdr zewnetrzny (jednostki certyfikujacej) i okresowa recertyfikacja.

Maja one na celu ciagla identyfikacje btedow i niezgodno$ci oraz ich usuwanie, ocene
funkcjonowania systemu, szczeg6lnie w aspekcie realizacji polityki jakosci i celow doty-
czacych jakosci, wprowadzanie zmian, udoskonalen i optymalizacji®®.

5.5 Rola najwyzszego kierownictwa oraz peftnomocnika w systemie
zarzadzania jakoscig

Najwyzsze kierownictwo, w rozumieniu normy ISO 9000, to osoba lub grupa oséb,
ktore na najwyzszym szczeblu kierujg organizacjg i ja nadzoruja®®. Osoby te powinny wy-
korzysta¢ swoja pozycje w organizacji dla osiggania petnego zaangazowania ludzi i sku-
tecznos$ci systemu. Rolg najwyzszego kierownictwa jest'®:

= ustanowienie i utrzymanie polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci oraz ich pro-
mowanie w celu wzrostu swiadomosci, motywacji i zaangazowania,

= zapewnienie, aby wymagania klienta byly priorytetem w catej organizaciji,

= zapewnienie prawidtowego funkcjonowania procesow,

= zapewnienie prawidtowego funkcjonowania, skutecznego i efektywnego systemu
zarzadzania jakoscia,

= zapewnienie dostepnosci niezbednych zasobow,

= przeglady systemu zarzgdzania jakoscia;

= decydowanie o dziataniach w zakresie polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci
oraz doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia.

Jednym z wymagan systemu jest powotanie przedstawiciela najwyzszego kierownic-
twa do spraw zarzadzania jako$cig. Zgodnie z norma ISO 9001 najwyzsze kierownictwo
powinno wyznaczy¢ cztonka kierownictwa organizacji, ktory niezaleznie od innej odpo-
wiedzialnosci, powinien mie¢ wlasciwa odpowiedzialnos$¢ i uprawnienia.

% Waznym aspektem jest tutaj optymalizacja dokumentacji systemowej, gdyz, jak wskazuje do$wiadczenie,
przeformalizowanie, rozrost, nadmiar dokumentacji skutecznie obniza efektywno$¢ funkcjonowania systemu.
9 Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 29.

100 7a: Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 17.
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Uprawnienia te obejmuja®:

= zapewnienie, ze procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakos$cia sa ustanowione,
wdrozone i utrzymywane,

=  przedstawianie najwyzszemu kierownictwu sprawozdan dotyczacych funkcjonowania
systemu zarzadzania jakoS$cig i wszelkich potrzeb zwigzanych z doskonaleniem,

= zapewnienie upowszechniania w calej organizacji §wiadomosci dotyczacej wymagan
Klienta.

Osoba taka zwana jest potocznie pelnomocnikiem (ds. systemu zarzadzania jakoscig)
i zazwyczaj jest cztonkiem najwyzszego kierownictwa organizacji. Z doswiadczenia wyni-
ka jednak, ze rola pelnomocnika nie ogranicza si¢ tylko do przedstawionych powyzej za-
dan, ale poszerzona jest o takie dziatania, jak:

»  koordynowanie wdrozenia utrzymania i doskonalenie systemu,

»  koordynowanie dokumentacji i nadzor nad dokumentami i zapisami,
= zarzadzanie programem audytow,

= Dbiezace szkolenia z zakresu zarzadzania jako$cia.

Zatem pelnomocnicy W organizacjach praktycznie sprawuja nadzor nad caltym syste-
mem zarzadzania jakoscig i odpowiadaja za jego funkcjonowanie.

5.6 Dokumentowanie systemu zarzgdzania jakoscig

System zarzadzania jakoscig oprocz wdrozenia i utrzymania wymaga udokumento-
wania. Udokumentowanie polega na utrzymywaniu i nadzorowaniu szeregu dokumentéw
opisujacych system i dostarczajacych dowodow jego funkcjonowania.

Norma ISO 9000 definiuje dokument jako potacznie informacji (znaczacych danych)

oraz ich no$nikal®?

. W tym ujeciu dokumentem moze by¢ wszystko, co zawiera znaczace
informacje — nie tylko dokument papierowy, ale takze plik, strona internetowa, baza da-

nych, film, nagranie, rysunek itp.
Wsrod najwazniejszych funkcji dokumentacji, mozna wskazac:

= dostarczanie dowodow przeprowadzanych dziatan i dowodoéw zgodnosci (dowodow
spetniania wymagan), w tym dowodow na ustanowienie i wdrozenie systemu zarza-
dzania jakoscia.

= dzielenie si¢ wiedza — o organizacji, systemie zarzadzania, sposobach post¢powania,

» komunikacje — przekazywanie zamiarow, informacji i decyzji.

101 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 21.
102 polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 41.
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Dokumentacja systemu umozliwia zatem?®®;

pozyskanie informacji o systemie i jego funkcjonowaniu, zastosowanych w organiza-
cjo rozwigzaniach, sposobie spetniania wymagan, dla os6b z wewnatrz, jak i zewnatrz
organizacji (np. klientow),

prowadzenie audytow, monitorowania, kontroli oraz oceny systemu,

formalizacje (zapis) odpowiedzialnosci, uprawnien oraz kompetenciji,

ujednolicenie sposoboéw dziatania (spdojnosé, standaryzacje, stabilizacje) poprzez zapis
powtarzalnych i rutynowych dziatan,

zapewnienie powtarzalnosci i identyfikowalnosci,

osiagniecia zgodnosci z wymaganiami klienta i do doskonalenia jakosci,

oceny skutecznosci i ciggtej przydatnosci systemu zarzadzania jakoscia,

doskonalenie systemu.

Nalezy tu podkresli¢ z cala stanowczoscia, ze tworzenie dokumentéw ma wspoma-

gaé system zarzadzania jako$cig, a nie by¢ jego celem. Olbrzymim mankamentem wy-

stepujacym w wielu organizacjach jest poswigcanie nadmiernej uwagi tworzeniu doku-

mentow, zamiast rzeczywistym dziataniom, majacym doskonali¢ organizacje.

5.7 Dokumenty w systemie zarzgdzania jakos$cig

W systemach zarzadzania jako$cig nalezy prowadzi¢ odpowiednia dokumentacje.

Norma ISO 9001wyro6znia nastepujgce rodzaje dokumentacjit®:

ksiegi jakosci — dokumenty, ktoére dostarczaja spojne informacje o systemie zarza-
dzania jakoscia organizaciji,

plany jakosci — dokumenty, ktore opisuja jak system zarzadzania jakoscia jest sto-
sowany do okreslonego wyrobu, przedsiewziecia lub umowy,

specyfikacje — dokumenty, w ktérych ustalono wymagania,

wytyczne — dokumenty, w ktorych ustalono zalecenia lub propozycje,

procedury, instrukcje pracy i rysunki — dokumenty, ktore dostarczaja informacji
o0 tym, jak jednakowo wykonywa¢ dziatania i procesy,

zapisy dokumenty, ktére dostarczaja dowodu obiektywnego o wykonanych dziata-
niach lub osiggnietych wynikach.

108 Za: (1) Wawak S. Zarzadzanie jakoscia — teoria i praktyka. Dz. cyt., str. 112-115. (2) Hamrol A., Mantu-
ra W. Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka. Dz. cyt., str. 191. (3) Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz.
cyt., str. 17. (4) Lunarski J. Zarzadzanie jakoScia w logistyce. Rzeszéw. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej. 2009. Str. 44.

104 polska Norma PN-EN SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 17-19.



Zarzgdzanie jako$cig w logistyce 77

Norma ISO 9001 wymaga, aby w systemie zarzadzania jako$cig funkcjonowaly co
najmniej nastepujace dokumenty®:

= udokumentowana polityka jakos$ci i cele dotyczacych jakosci,

= ksiega jakosci,

= udokumentowane procedury wymagane przez norme,

= dokumenty potrzebne do zapewnienia skutecznosci planowania, przebiegu
1 nadzorowania procesow,

= zapisy wymagane przez norme.

Dodatkowo w organizacjach zazwyczaj wykorzystuje sie inne dokumenty, takie jak:

= akty prawne,

= normy,

= plany jakosci,

* inne, niewymagane przez norm¢ procedury,

= instrukcje,

= formularze,

= specyfikacje i wytyczne,

»  korespondencja wewngtrzna i zewnetrzna,

*  inne dokumenty zewngtrzne, np. pochodzace od klienta.

Polityka jakosci
i celfgskoéci
)(siega jakoé\o'k

Ugo{(umentowane procedury

Dokumenty niezbedne dla zarzadzania
procesami

Zapisy

Rysunek 34. Hierarchia dokumentacji wymaganej w systemie zarzqdzania jakoscig

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na stopien szczegdtowosci, dokumenty systemu zarzadzania jakoscig
mozna ulozy¢ hierarchicznie, co przedstawia si¢ zazwyczaj w postaci piramidy dokumen-
tacji (rysunek 34). Na jej szczycie znajduje si¢ polityka jakosci, ktoéra ma charakter ogdlny

105 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt. str. 15.



78 Grzegorz Biesok

i kierunkowy, a podstawie zas§ — zapisy, bedace szczegdtowymi dowodami przeprowa-
dzonych dziatan.

Norma I1SO 9001 nie rozstrzyga o postaci — formie i nosniku dokumentacji. Stwier-
dza jedynie, ze zakres tworzonej dokumentacji powinien zaleze¢ 0d'%:

=  wielkosci organizacji,

= rodzaju prowadzonej dziatalnosci,

=  zlozonosci procesow i ich wzajemnych powigzan,
= kompetencji personelu,

= potrzeb organizacji,

= innych wymagan, np. zawartych w przepisach.

Polityka jakosci i cele dotyczace jakosci

Polityka jakos$ci to dokument okreslajacy ogol zamierzen i celéw organizacji doty-
czacych jakos$ci przyjetych przez najwyzsze kierownictwo. Polityka jako$ci powinna:

=  by¢ elementem strategii organizacji, scisle zwigzanym z misjg i innymi celami,

= wyznacza¢ ogolne cele kierunkowe — zwigzane ze spetnianiem wymagan oraz kie-
runkami rozwoju i doskonalenia organizacji,

*  by¢ dokumentem jawnym i upublicznionym,

=  by¢ zakomunikowana, znana i zrozumiana przez wszystkich cztonkow organizacji.

Polityka jakosci zazwyczaj sklada si¢ z 3 czeSci:

1. Deklaracja ogolna — przedstawiajaca zatozenia dziatania organizacji, jej misje, wy-
znawane wartosci, co jest dla organizacji najwazniejsze itp.

2. Deklaracja kierunkowa — przedstawiajaca kierunki dziatania i cele jako$ciowe,
czasem takze metody realizacji celow.

3. Deklaracja o sposobie realizacji polityki — deklaracja kierownictwa o zakomuni-
kowaniu polityki w organizacji, wdrozeniu, zapewnieniu niezb¢dnych zasobow, cia-
glym doskonaleniu organizacji.

Kierunki dzialania i cele jakoSciowe, zawarte w polityce jakosci, maja charakter
dtugookresowy lub trwale obowigzujacy i dotyczg zazwyczaj:

=  spelniania wymagan norm,
= identyfikacji oraz spelienia potrzeb i oczekiwan klientow,
=  podejmowania zobowigzan jakosciowych,

106 Za: (1) Polska Norma PN-EN SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 18. (2) Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009.
Dz. cyt., str. 17.
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= doskonalenia wyrobow lub ustug,

= cigglego doskonalenia organizacji i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia,

= tworzenia pozytywnego wizerunku organizacji i jej produktow,

= roli pracownikéw, klientow i innych stron zainteresowanych w funkcjonowaniu orga-
nizacji.

Polityka jako$ci pomaga zakomunikowac pracownikom strategi¢ organizacji i umoz-
liwia lepsze zrozumienie catej strategii dziatania, misji, celow, zadan. Dla klientow za$ jest
przestanka tego, ze organizacja dazy do spetniania potrzeb i oczekiwan swoich nabywcow,
pokazuje pozytywny wizerunek organizacji w oczach spoteczenstwa i poprawia jej wiary-
godnoé¢ oraz rzetelno$é!®’. Polityka jakosci powinna by¢ okresow0 przegladana i aktua-
lizowana, a stopien jej realizacji — oceniany.

Polityka jakosci jest podstawa do ustanowienia celow dotyczacych jakosci. O ile po-
lityka ma charakter kierunkowy, to cele dotyczace jakosci powinny by¢:

= spojne z polityka jakosci,
= konkretne — dotyczace konkretnych zadan do wykonania,
»  mozliwe do realizacji w krotkim horyzoncie czasowym.

Ustalajac cele warto postuzy¢ si¢ zasada SMART, wg ktorej cele powinny by¢:

= Szczegdlowe — doktadnie wskazywac efekt, jaki chee si¢ osiggnac.

=  Mierzalne — z przypisanymi parametrami, wskaznikami, ewentualnie innymi zro-
dtami danych mogacych potwierdzi¢ stopien realizacji celow.

= Akceptowalne — realizujacy cele musza je akceptowac, zna¢ ich sens , utozsamiaé si¢
Z nimi.

» Realne — organizacja musi by¢ zdolna do ich realizacji.

= Terminowe — nalezy ustali¢ terminy, w ktorych cele maja by¢ zrealizowane.

Cele dotyczace jakos$ci sa zazwyczaj przyjmowane sg na okres roku, rzadziej dwoch
lub trzech lat.
Ksiega Jakosci

Ksiega jakosci jest dokumentem opisujagcym system zarzadzania jakoscig. Norma
ISO 9001 wymaga, aby ksiega jakosci zawierala co najmniej®:

= zakres systemu i wylgczenia,
= udokumentowane procedury lub odnos$niki do nich,

107 Por. Lancucki J. (red.). Podstawy kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM. Wyd. 3. Poznan. Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. 2006. Str. 114.
108 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 17.
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=  opis oddzialywania miedzy procesami.

Ksiegi jako$ci w organizacjach sg zazwyczaj o wiele bogatsze i oprocz tych standar-

dowych elementow, prezentuja i opisujg takze'%:

=  organizacje, jej historie, wyroby i ustugi w niej wytwarzane,

= strukturg organizacji, schemat organizacyjny,

= polityke jakosci,

= strukturg i charakterystyke systemu zarzadzania jakoscia,

= 0pis sposobu spetnienia wymagan normy ISO 9001,

= opis sposobu poznania i spelnienia wymagan klienta,

= mapg procesow i opisy procesow funkcjonujacych w organizacji,

=  odpowiedzialno$¢ i uprawnienia w organizacji, szczegolnie odnos$nie jakosci,

Ksigga jakosci znajduje zastosowanie jako!':

=  prezentacja systemu zarzadzania jako$cig i opis sposobu speiniania wymagan —
dowod wdrozenia i udokumentowania systemu,

= pomoc w realizacji i nadzorze dziatan zwigzanych z jakoscia,

*  przewodnik, podrecznik w zakresie jako$cit!.

Wytyczne do sporzadzania ksiegi jakosci zawiera norma 1SO 10013.

Procedury

Norma ISO 9000 definiuje procedure jako ustalony sposob przeprowadzenia dziata-
nia lub procesu™2. W tym znaczeniu procedura to pewien staly sposob realizacji jakiego$
zadania lub dziatania, rozwiazywania jakiego$ problemu.

Procedury, ktore istniejg w kazdej organizacji, moga mie¢ charakter:

=  Nieudokumentowany — ustalony sposob postepowania Wynika z powszechnie zna-
nej dotychczasowej praktyki, rutyny, zwyczaju, kultury.

= Udokumentowany — ustalony sposob postgpowania jest zaplanowany i zapisany
a wykonawcy sg szkoleni ze zakresu dziatania procedury — procedura jest ustano-
wiona, wdrozona i utrzymana.

W kontek$cie systemu zarzadzania jako$cig okreslenie ‘procedura’ oznacza prawie
zawsze procedure udokumentowang (zwang takze czasem procedura pisemng). Proce-

109 Faficucki J. (red.). Podstawy kompleksowego zarzadzania jako$cig TQM. Dz. cyt., str. 116.

110 Zob. Wawak S. Zarzadzanie jakoscia — teoria i praktyka. Dz. cyt., str. 117.

11 Wyraznie te funkcje ksiegi jakoéci pokazuje odpowiadajacy jej termin angielski: ‘quality manual’ — do-
stownie: ‘podrecznik jakosci’.

112 polska Norma PN-EN SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 36.
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dury tworzy si¢ w celu zapewnienia powtarzalno$ci dziatan, ujednolicenia narzedzi, form
i efektow. Dzigki procedurom mozna nauczy¢ si¢ pewnych dziatan.

Procedury przedstawiaja uprawnienia, odpowiedzialno$¢ i zakres dziatan wyko-
nawcow. Powinny by¢ doskonale znane osobom, ktorych dotycza — wykonawcy musza
by¢ szkoleni z zakresu znajomosci procedury i dziatan z niej wynikajacych, w szczego6lno-
$ci w przypadku zmian w procedurze.

Procedury pisze si¢ w sposob do$¢ sformalizowany. Kazda pisemna procedura po-
winna zawierac:

1. Cel procedury — Po co, w jakim celu ustanowiono procedure?

2. Zakres stosowania — Gdzie i kiedy mozna i nalezy jg stosowac?

3. Terminy i definicje — Stownictwo wykorzystane w procedurze.

4. Odpowiedzialno$¢ — Kto odpowiada za dziatania w procedurze? Jakie sg uprawnie-
nia realizatoro6w procedury?

5.  Opis postepowania — Jak wykonywa¢ dziatania? W jakiej kolejnosci? Jakimi meto-
dami, srodkami?

6. Zapisy — Co i jak udokumentowac?

7. Dokumenty zwigzane i zalgczniki.

Kazda procedura powinna posiada¢ tytul jasno wskazujacy na jej zawartosé. Czesto
w procedurach stowny opis postgpowania wzbogacony lub zastapiony jest schematem
blokowym obrazujacym poszczegolne czynnosci.

Wielokrotnie procedury odwotuja sie do innych dokumentow szczegoétowych, np. in-
strukcji. Jako zatgczniki do procedur dodaje sie wszelkie informacje pomocnicze oraz for-
mularze utatwiajgce realizacje¢ dziatan wynikajacych z procedury.

Norma 1SO 9001 nie mowi ile w organizacji ma by¢ procedur. Wymaga jedynie, aby
udokumentowano i wdrozono procedury w 6 obszarach funkcjonowania organizacji'*®:

*  nadzor nad dokumentacja,

*  nadzor nad zapisami,

*  nadzor nad wyrobem niezgodnym,
»  dzialania korygujace,

= dzialania zapobiegawcze,

"  audyty wewnetrzne.

Niejednokrotnie nadzor nad dokumentacja i nadzor nad zapisami opisane sg w jednej
procedurze, podobnie jak dziatania korygujace i zapobiegawcze.

113 polska Norma PN-EN SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 16.
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Poza wymienionymi sze$cioma, kazda organizacja sama decyduje, w jakich obsza-
rach dodatkowo ustanowi i wdrozy udokumentowane procedury. Warto to robi¢ tylko
tam, gdzie jest to niezbgdne, to znaczy brak procedury mogltby spowodowac nieprawidto-
we funkcjonowanie organizacji. Nalezy odstgpowaé od tworzenia zbyt wielu procedur.
Nagromadzenie procedur utrudnia ich opanowanie i stosowanie przez pracownikow, po-
woduje zamieszanie kompetencyjne, ogranicza aktywnos$¢ i kreatywnos¢ ludzi.

Procedury powinny by¢ opracowywane przez osoby do tego przygotowane i znajace
si¢ na obszarze, ktorego dotyczy procedura. Ograniczy to prawdopodobienstwo powstawa-
nia procedur nierealnych, niezgodnych z dobra praktyka i zdrowym rozsadkiem, a przez to
nierealizowalnych (pozostajacych tylko na papierze).

Dokumenty zwigzane z procesami

Norma ISO 9001 wymaga, aby utrzymywa¢ dokumenty potrzebne do zapewnienia
skutecznosci planowania, przebiegu i nadzorowania procesow, nie stwierdza natomiast,
jakie to majg by¢ dokumenty, pozostawiajac t¢ decyzje organizacji. Zazwyczaj w organi-
zacjach wystepuja dokumenty opisujace strukturg i powigzania proceséOw oraz dokumenty
operacyjne, dotyczace funkcjonowania proceséw. Wsérod dokumentow opisujgcych struk-
ture proces6w mozna wskazac:

=  mapy procesOw — pokazujace wzajemne powiazania miedzy procesami,
= karty procesow, karty definicji procesow — opisujace kazdy z procesow,
=  modele proceséw — pokazujace przebieg procesow,

= ksiggi procesOw — zawierajace zazwyczaj wszystkie powyzsze elementy.

Wsrod dokumentow operacyjnych zwigzanych z procesami mozna wyrdznic np.:

= procedury operacyjne i instrukcije,

=  dane o przebiegu procesow, wyniki monitorowania procesow,
= raporty z audytow procesow,

= zapisy z dziatan doskonalacych.

Dokumentacja zwigzana z procesami ksztatltowana jest w organizacjach do$¢ dowol-
nie, cho¢ wypracowano juz pewne praktyki. Jedna z nich jest tworzenie kart proceséw
opisujacych kompleksowo procesy. Przyktad takiej karty prezentuje rysunek 35. Karta
pokazuje, jakie sa cele procesu, kto kieruje procesem, kto w nim uczestniczy, co jest wej-
sciem, a co wyjsciem procesu.
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Nazwa procesu

Pozyskanie zamoéwienia

1. Witasciciel procesu | NM
2. Cel procesu Negocjacje z klientem, pozyskanie zamowienia mozliwego
do spetnienia oraz zawarcie umowy.
3. Uczestnicy M2, M23, M3
procesu
4, Dokumenty Procedura P23.

5. Wejscia procesu Zapytania ofertowe, wymagania i specyfikacje klienta.
Uzgodnienia z klientem.
6. Wyjscia procesu Protokdt uzgodnien. Oferta dla klienta.

Informacja o mozliwosci spetnienia zaméwienia.
Zamowienie, zlecenie, umowa, kontrakt.

Rysunek 35. Przyktad karty procesu

Zapisy

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Zapisy to dokumenty zawierajace uzyskane wyniki dziatan lub/i dowody przeprowa-
dzonych dziatan'*, Zapisami mogg by¢:

= ewidencje,

=  S$wiadectwa,

= dyplomy,

= certyfikaty,

= listy i wykazy,

*  raporty,

= protokoty,

=  za$wiadczenia,
= rejestry,

*  wypelnione formularze,
= wnioski,
= Karty itp.

Oczywiscie na rowni z tymi dokumentami nalezy traktowa¢ zapisy w postaci elek-
tronicznej: arkusze kalkulacyjne, dokumenty elektroniczne, zeskanowane dokumenty,
rysunki w programach typu CAD, bazy danych, strony internetowe itp.

System zarzadzania jako$cig wymaga, aby utrzymywac zapisy z ponad 20 réznych

rodzajow dzialan (tabela 21). O formie tych zapiséw decyduje sama organizacja.

114 polska Norma PN-EN SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 43.
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Tabela 21. Zapisy wymagane przez norme 1SO 9001

Pkt Wymagany zapis

5.6.1 Zapisy z przegladu zarzadzania.

6.2.2e  Wyksztalcenie, szkolenie, umigjetnosci i dodwiadczenie personelu.

71d Dowdd, Ze procesy i wyrob powstaty w jego wyniku spetniajg wymagania.

722 Wyniki przegladu wymagan dotyczacych wyrobu i dziatan z przegladu wynikajacych.

7.3.2 Dane wejsciowe do projektowania i rozwoju.

734 Wyniki przegladu projektu i dziatania wynikajgce z tegoz przegladu.

7.3.5 Wyniki weryfikaciji projektu i dziatania wynikajace z tegoz przegladu.

7.3.6 Wyniki walidacji projektu i dziatania z tej walidacji wynikajace.

7.3.7 Zmiany w projektowaniu oraz wyniki przegladu tych zmian i wszelkich niezbednych dziatan z tym
przegladem zwigzanych.

741 Wyniki oceny dostawcdw i wszelkich niezbednych dziatar wynikajacych z tej oceny.

75.2d  Wyniki walidacji procesu (w przypadku proceséw gdzie nie mozna zweryfikowac jego wynikow za
pomoca pomiardw).

753 Jednoznaczna identyfikacja produktu, tam gdzie jest to wymagane.

754 Zagubienie, uszkodzenie lub uznanie za nieprzydatng wiasnoséci klienta.

76a Podstawy wzorcowania lub sprawdzenia przyrzadéw pomiarowy dla ktérych nie ma wzorcéw
panstwowych lub miedzynarodowych.

7.6 Ocena wiarygodnosci pomiaréw w przypadku stwierdzenia, ze przyrzad pomiarowy jest niezgodny
Z wymaganiami.
7.6 Wynikoéw wzorcowania i sprawdzania wyposazenia do kontroli i pomiaréw.

8.2.2 Wyniki audytu wewnetrznego i dziatan podjetych w jego wyniku .

8.2.4 Dowody potwierdzajace spetnienie kryteriéw przyjecia wyrobu zwolnienie wyrobu, wskazujace
uprawionych do zwolnienia wyrobu.

8.3 Charakter niezgodnosci i wszelkich pdzniej podejmowanych dziatan, w tym udzielonych zezwolen.

8.5.2 Wyniki dziatan korygujacych.

8.5.3 Wyniki dziatan zapobiegawczych.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Polskiej Normy PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 16 i nast.

Pozostate dokumenty

Wsrod pozostalych dokumentow funkcjonujacych w systemie zarzadzania jakoscia,
warto omowic¢ instrukcje, formularze i plany jakosci.

Instrukcje to dokumenty opisujace szczegdtowy sposdb postgpowania w jakims ob-

szarze. Instrukcje mozna podzieli¢ na 2 grupy *°:

= [nstrukcje systemowe — precyzujace opis wykonania zadan w systemie zarzadzania
jakoscia, stanowiace niejako rozwinigcie procedur, szczegétowo okreslajace realizacje
dziatan opisanych w procedurach.

= Instrukcje techniczne — stanowia cze$¢ proceséw technologicznych, np. instrukcje
obstugi maszyn i urzadzen, instrukcje wykonywania proceséw technologicznych itp.

115 Por. Fadonski W., Szottysek K. (red.). Zarzadzanie Jakoscig. Systemy jako$ci w organizacji. Dz. cyt., str.
171-172.
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Instrukcje nalezy wprowadza¢ wszedzie tam, gdzie brak instrukcji mogtby mie¢ nega-
tywny wptyw na wykonywanie zadan. W niektorych przypadkach konieczno$¢ istnienia
instrukcji wynika z innych wymagan, np. przepisow prawa. Podobnie jak w przypadku
procedur, nie nalezy przesadza¢ z iloscig funkcjonujacych w organizacji instrukcji.

Formularze to gotowe wzorce dokumentéw utatwiajace prowadzenie zapisow. Za-
pewniajg poprawnos¢ formalng, kompletnosc¢, spojnosc i standaryzacje danych.

Plany jakosci to dokumenty specyfikujace, ktore elementy systemu zarzadzania jako-
$cig nalezy zastosowa¢ w odniesieniu do okreslonego przedsigwzigcia, wyrobu, procesu
lub umowy. Plany jakosci powinny wskazywaé cele dziatania, etapy realizacji, podziat
odpowiedzialnosci, wykorzystywane metody, procedury czy zasoby.

5.8 Nadzér nad dokumentacja i zapisami

Norma ISO 9001 wymaga zapewnienia nadzoru nad dokumentacjg i zapisami. Nadzor
nad dokumentacja oznacza podjecie takich dziatan organizacyjnych i technicznych, aby
zapewni¢ aktualno$¢ oraz poprawno$¢ formalna i merytoryczng uzywanych w organizacji
dokumentéw. W rozumieniu normy nadzér nad dokumentacja to przede wszystkim?*®

= zatwierdzanie dokumentow przed wydaniem,

= przeglad i aktualizacja dokumentow,

= identyfikacja zmian i aktualnego statusu dokumentow,

= czytelnos¢ i tatwos¢ identyfikacji dokumentu,

= dostepnos¢ prawidtowej wersji dokumentu,

»  nadzorowanie rozpowszechniania dokumentow zewnetrznych,
= zapobieganie uzyciu nieaktualnych dokumentow.

W odniesieniu do zapisow, nadzor oznacza dodatkowo ustalenie zasad: oznaczania,
przechowywania, wyszukiwania, ochrony, czasu przechowywania, rozporzadzania zapi-
sami''’, W systemie zarzadzania jakoScig wymagane jest wdrozenie udokumentowanej
procedury nadzoru nad dokumentacja i zapisami.

Wtasciwie prowadzona dokumentacja umozliwia uporzadkowanie organizacji, wie-
dzy, informacji, rejestracje faktow w celu ich analizy. Jest elementem pamigci zbiorowej
organizacji, dzigki ktorej kazdy jej uczestnik moze odtworzy¢ zdarzenia z przesztosci.
Dokumentacja moze by¢ warto$cia dodana w organizacji, moze by¢ takze wielkim jej pro-
blemem, zwlaszcza, gdy tworzenie dokumentacji jest celem samym w sobie i nie shuzy
innym, utylitarnym zadaniom. Zalety i wady dokumentacji pokazuje tabela 22.

116 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 17.
117 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 17-18.
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Tabela 22. Zalety i wady dokumentowania systemow zarzqdzania jakoscig

Zalety Wady

Przechowywanie i rozpowszechnianie danych, in- Zbytnie zbiurokratyzowanie i przeformalizowanie
formaciji i wiedzy. systemu.

Utatwianie zrozumienia organizacji i sposobu jej Pokazowos¢ dokumentacii.

funkcjonowania. Falszowanie rzeczywistosci, preparowanie danych
Przypominanie (pamie¢ organizacyjna). Sprowadzenie istoty systemu tylko do wypetniania
Utatwianie dziatania i ujednolicenie metod. dokumentacji.

Uporzadkowanie odpowiedzialno$ci.
Dostarczanie dowoddw podjetych dziatan.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

5.9 Problemy z wdrozeniem i funkcjonowaniem systemu

Nie zawsze system zarzadzania jakoscig funkcjonuje prawidtowo. A. Siekanowska

wskazuje szereg btedow, jakie popelnia si¢ w trakcie wdrazania i utrzymywania systemu.
Mozna wérdd nich wymienié!e;

1.

Traktowanie uzyskania certyfikatu jako celu wdrazania systemu — oznacza to, ze
kierownictwo nie rozumie sensu systemu, wiec nigdy nie osiggnie on wlasciwej efek-
tywnosci 1 skutecznosci, a pozostanie biurokratyczng maching utrudniajagcg wykony-
wanie obowigzkoéw pracownikom.

Brak zaangazowania kierownictwa — Kierownictwo powinno bra¢ czynny udziat
w pracach wdrozeniowych i doskonalgcych dziatanie systemu, wskazywaé celowosé
podejmowanych dziatan, dawa¢ wzor do nasladowania. Bez tego pracownicy potrak-
tuja wdrazany system jako utrudnienie pracy, a zmiany — jako przej$ciowe, czekajac
biernie, az wszystko wroci do normy.

Projektowanie procedur i instrukcji bez udzialu pracownikéw, ktérych dotyczg —
niedostosowanie dokumentacji do realiow, stawianie pracownikom abstrakcyjnych
wymagan i zadan, co powoduje nieprzestrzeganie dokumentacji, niewywigzywanie si¢
z tak natozonych obowigzkéw lub wykonywanie ich niestarannie, konflikty.
Calkowite powierzenie wdrozenia systemu konsultantom zewnetrznym — konsul-
tant, ktory nie zna dobrze organizacji tworzy system szablonowy, niedostosowany do
potrzeb przedsigbiorstwa, ktory pracownicy odbieraja jako nieprzydatng. Konsultanci
zewngtrzni powinni pelni¢ funkcj¢ doradcze i szkoleniowe, pozostawiajac zaprojek-
towanie i wdrozenie systemu pracownikom organizacji.

Brak systematycznos$ci i zaniedbania — szczegdlnie jesli chodzi o prowadzenie
zapisow. Pracownicy bardzo czesto uzupelniajg brakujace zapisy przed audytem —

118 Sjekanowska A. Bledy przy wdrazaniu systemu zarzadzania jako$cia [on-line]. Warszawa. Polskie Centrum
Certyfikacji. 2009 [dostep 2012.11.02]. Dost¢pny w Internecie
http://www.centrumcertyfikacji.pl/index.php?page=guests.statics.StaticView&static_id=10.



Zarzgdzanie jako$cig w logistyce 87

dane takie nie majg wartosci, nie odzwierciedlaja zaistniatych zdarzen i fatszujg obraz
funkcjonujacego systemu®®,

6. Biurokracja — zbyt obszerna dokumentacja paralizuje funkcjonowanie systemu,
nadmierna biurokracja jest najczestsza przyczyna krytykowania systemow oraz ich ni-
skiej efektywnosci.

7. Niewystarczajace uprawnienia pelnomocnika — ktory musi by¢ niezalezny i mie¢
autorytet formalny i zdolno$¢ decyzyjna, znaé organizacje¢, procesy oraz ludzi.

8. Postawa pracownikow — System tworza ludzie, bez ich zaangazowania nie bedzie
on istniat. Pracownicy nieprzekonani do systemu, nieznajacy jego celoéw i idei nie be-
da wspolpracowac przekonani o bezzasadnosci wszystkich tych dziatan.

Dodatkowo inni autorzy wskazuja pozostale przyczyny nieprawidtowego funkcjo-

nowania systemu zarzadzania jako$cig'?’:

Nieznajomo$¢ norm i ich wymagan.

Brak wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania.

Wiara, ze wystarczg procedury, by wszystko dziatato.

Brak skutecznego nadzoru nad dokumentacja.

Nieumiejetnos¢ pracy z danymi, informacja, nieumiejetno$¢ wnioskowania.

o 0k~ wbd Pk

Niewystarczajace wsparcie ze strony systemow informatycznych.

W kazdym dziataniu popehia si¢ btedy, w systemie zarzadzania jakoscig rowniez.
Szczegolnie obfituje w nie etap projektowania i wprowadzania systemu, gdzie wiele roz-
wigzan przyjmuje si¢ intuicyjnie. Wazne jest jednak, aby mie¢ $wiadomo$¢ wad i niedo-
ciggnie¢, usuwac je, wyciaggaé z nich wnioski i unika¢ popetniania w przysztosci.

System zarzadzania jakoS$cig nie jest celem samym w sobie. Jest narzgdziem osia-
gania celow zwigzanych z klientem i zaspokojeniem jego wymagan. Sam system nie gwa-
rantuje najlepszej jakosci, ale wymusza na organizacji u§wiadomienie sobie, uporzadko-
wanie i zapewnienie wielu spraw i dziatan z tym zwigzanych. Organizacja musi zdefinio-
waé swego klienta, okresli¢ jego wymagania, bada¢ satysfakcje. Nalezy przydzieli¢ odpo-
wiedzialnos¢ 1 uprawnienia wszystkich czlonkoéw organizacji, zapewni¢ niezbgdne zasoby,
racjonalnie podej$¢ do procesu zaopatrzenia poprzez specyfikacje potrzeb i ocene dostaw-
cow. To oczywiste dziatania, ale w wielu organizacjach zapomina si¢ o nich. Dobrze
wdrozony system powinien przynie$¢ w efekcie poprawe jakosci, mniejszg ilos¢ bledow,
zwrotow 1 reklamacji, a przez to poprawe satysfakcji klientow. Przeszkoda ku temu jest
sprowadzenie systemu do roli maszyny produkujacej jedynie nikomu niepotrzebne doku-
menty.

119 Nigjednokrotnie zdarza si¢ ,,dorabianie” brakujacych dokumentéw, uzupetnianie fikcyjnymi danymi.
120 por, np. Wawak S. Zarzadzanie jako$cig. Teoria i praktyka. Dz. cyt., str. 144-150.
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6. Ocena i doskonalenie systemu zarzgdzania jakosScia

System zarzadzania jako$cig wymaga statej oceny. Jej celem jest stwierdzenie spet-
niania wymagan, osiggania zatozonych rezultatow, okreslenie obszarow wymagajacych
poprawy i doskonalenia. Gtéwnymi metodami oceny systemu sa:

= audyty, najczesciej audyty wewnetrzne,
=  przeglady zarzadzania,

=  samoocena,

= monitorowanie i pomiary.

6.1 Audyt i jego cele

Audyt!?! to systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskania dowodu
z audytu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spelnienia kryteriow au-
dytu'??. Z definicji te wynika, ze warunkiem koniecznym prowadzenia audytu jest wcze-
$niejsze okreslenie kryteriow audytu, a nastepnie poszukiwanie dowodoéw na ich spetienie
lub nie. Dowodem w trakcie audytu moze by¢ zapis (dokument), fakt (obserwacja) lub
jakakolwiek inna weryfikowalna informacja. Efektem audytu jest stwierdzenie:

= zgodnos$ci — stanu spetnienia kryterium audytu,
=  niezgodnos$ci — niespelnienia kryterium audytu.

Podtozem kryteriow audytu moga by¢ jakiekolwiek zrodta wymagan: normy, przepisy
prawa, polityki, procedury, umowy, kodeksy.

Zgodnie z normg ISO 9001 organizacja jest zobowiazana do przeprowadzania audy-

tow wewnetrznych w celu okre$lenia®?;

=  czy system zarzadzania jako$cig jest zgodny z zaplanowanymi ustaleniami (W tym
oczywiScie z wymaganiami norm),
= jest skutecznie wdrozony i utrzymywany.

Gtownymi celami prowadzenia audytow jest zatem?*?:

= stwierdzenie zgodnosci lub niezgodnosci elementow systemu z okreslonymi wymaga-
niami,

121 W teks$cie konsekwentnie stosowana bedzie forma ‘audyt’. Forma ‘audit’. ktora postuguje si¢ polskie thuma-
czenie norm ISO, jest niepoprawna i sprzeczna z zasadami jgzyka polskiego.

122 polska Norma PN-EN 1SO 9000. Dz. cyt., str. 45.

123 Polska Norma PN-EN 1SO 9001. Dz. cyt., str. 35.

124 Zob. (1) Ladonski W., Szottysek K. (red.). Zarzadzanie jako$cig. Systemy jako$ci w organizacji. Dz. cyt.,
str. 205. (2) Polska Norma PN-EN SO 19011:2012. Wytyczne dotyczace auditowania systemoéw zarzadzania.
Warszawa. Polski Komitet Normalizacyjny. 2012. Str. 15.
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= okreslenie stopnia spelnienia wymagan wynikajacych z ustaw, przepisow i umow,
= ustalenie skutecznosci wdrozonego systemu dla osiggnigcia okreslonych celow,

= ocena zdolnosci do spelienia potrzeb klienta,

=  identyfikacje obszaréw potencjalnego doskonalenia systemu zarzadzania,

= okreslenie obszarow ryzyka (zagrozen),

=  umozliwienie potwierdzenia zgodnosci Systemu zarzadzania (certyfikacjg).

System zarzgdzania jako$cig stawia nastepujace wymagania odnosnie audytow'?;

= Organizacja powinna przeprowadzaé¢ audyty wewnetrzne w zaplanowanych odste-
pach czasu.

=  Program audytu nalezy zaplanowac, okresli¢ kryteria audytu, jego zakres, czegsto§é
i metody.

»  Wybdr audytorow i prowadzenie audytow powinny zapewniaé¢ obiektywnos¢ i bez-
stronno$¢. Audytorzy nie powinni audytowac¢ wtasnej pracy.

= Odpowiedzialno$¢ i wymagania dotyczace planowania i przeprowadzania audytow
oraz przedstawiania wynikéw 1 utrzymywania zapisow powinny zosta¢ okreslone
w udokumentowanej procedurze.

= Kierownictwo odpowiedzialne za obszar podlegajacy audytowi powinno zapewnic,
aby [...] podjeto dziatania dotyczace wyeliminowania stwierdzonych niezgodnoSci
i ich przyczyn.

Poniewaz audyty odbywaja si¢ w zaplanowanych odstepach czasu, waznym ich skut-
kiem jest okresowa, nastepujaca przed audytem mobilizacja organizacji lub jej czesci do
uporzgdkowania zazwyczaj zalegtych spraw i weryfikacji swego funkcjonowania.

Zadaniem audytu jest bezstronna, oparta na faktach ocena stanu i stopnia spetnienia
przyjetych zatozen. W zamysle audyt ma wskaza¢ te aspekty, ktore wymagaja poprawy.
Audyt to nie inspekcja czy kontrola. Za ujawnione niezgodnosci nie moga grozi¢ sankcje
czy restrykcje. Wnioski z audytu muszg dostarczac¢ informacji o funkcjonowaniu organiza-
cji i stuzy¢ procesom doskonalenia. Szereg wytycznych do programowania, planowania
I przeprowadzania audytow zawiera norma 1SO 19011.

6.2 Rodzaje audytow

Ze wzgladu na zakres audytu wyroéznia sie audyt:

= systemu,
= procesu,
= wyrobu.

125 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2006. Dz. cyt., str. 35.
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Audyt systemu ocenia skuteczno$¢ wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania, sto-
pien jego zgodno$ci z wymaganiami, pozwala wykry¢ niezgodnosci w systemie. Kryteria-
mi audytu sg przede wszystkim: normy opisujace system, dokumentacja systemu, a takze
przepisy prawne i wymagania klienta!?,

Audyt procesu ocenia zgodno$¢ procesu z wymaganiami ustalonymi w procedurach,
instrukcjach, planach produkcji, specyfikacjach technicznych itp. Audyt procesu bada
zgodno$¢ procesu z modelem, ocenia takze osigganie celow procesu, okreslonej zdolnosci,
wydajnosci procesu, efektywnosci realizowanych operacji i ich wynikow!?.

Audyt procesu powinien da¢ odpowiedz na nastgpujgce pytanial?;

= Czy proces odpowiednio zidentyfikowano i zdefiniowano?
= Czy przypisano odpowiedzialnosci?

= (Czy procedury sa wdrozone i utrzymane?

= Czy proces jest skuteczny w osigganiu wynikow?

Podczas audytu proceséw szczegdtowo bada sie W szczegdlnoscil?®:

= Czy jasno zdefiniowano cele?

= Cuzy, ustalajac cele, rozwazono oczekiwania wszystkich stron zainteresowanych?

= Czy procesy zaprojektowano tak, ze umozliwiajg osigganie celow?

= (Czy zapewniono dostateczne $rodki do realizacji procesu?

= (Czy uzywa si¢ wlasciwych zasobow?

= (Czy zdefiniowano sposoby monitorowania ich osiagania?

=  (Czy wskazano w opisie procesu punkty krytyczne niosace zagrozenia dla osiagnigcia
celu i czy okreslono dla nich $rodki zaradcze?

Audyt wyrobu przeprowadza si¢ w odniesieniu do wyrobu gotowego i polega on na
ocenie wyrobu, jego uzyteczno$ci, stopnia spelienia przezen wymagan zwigzanych z pro-
dukcja i przygotowaniem do dostarczenia. Jego kryteria stanowig glownie: procedury pro-
dukcyjne, wymagania klienta, wymagania techniczne.

Podstawowe role, w jakich wystepuja uczestnicy audytu to:

= klient audytu — ten, kto zleca audyt.
= audytujacy — audytor lub zesp6t audytorow
= audytowany — zazwyczaj komoérka organizacyjna poddawana audytowi.

126 Por. Hamrol A. Zarzadzanie jakoscig z przyktadami. Dz. cyt. Str. 211-212.

127 Tamze.

128 polska Norma PN-EN 1SO 9000. Dz. cyt., str. 19.

129 7a: Kleniewski A. Podejscie procesowe — punkt widzenia auditora. Problemy Jako$ci. Nr 11/2002. Str. 49
(47-49).
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Ze wzgledu na te uczestniczace w audycie strony, mozna wyréznic:

= audyty pierwszej strony — audyty wewngtrzne,
» audyty drugiej strony — audyty u dostawcow,
*  audyty trzeciej strony — audyty zewng¢trzne.

Audyt pierwszej strony to najczesciej spotykany typ audytéw. Polega on na tym, ze
odpowiednio przygotowani pracownicy (audytorzy wewnetrzni), audytujg whasna or-
ganizacje, zgodnie przygotowanymi wczesniej harmonogramem, planem i procedurg audy-
towania. Klientem audytu, audytujacym i audytowanym jest sama organizacja. Celem au-
dytow wewnetrznych jest stwierdzenie zgodnosci systemu zarzagdzania jakoscig z wyma-
ganiami, weryfikacja stosowania procedur, wlasciwego uzytkowania dokumentacji. Wnio-
ski stuza celom korygujacym i zapobiegawczym.

Audyt drugiej strony (audyt u dostawcy) polega na tym, ze organizacja przeprowa-
dza audyt u swoich aktualnych lub przysztych dostawcow. Klientem audytu i audytujacym
jest tu organizacja, a audytowanym — dostawca. Celem takiego audytu jest zapoznanie si¢
ze stanem organizacyjnym dostawcy, poznanie jego mozliwosci i zdolnosci do zapewnie-
nia dostaw wlasciwych pod wzgledem jakosci, ilosci i czasu. Audyt drugiej strony moze
shuzy¢ rozwigzywaniu problemow, jakie powstaja w trakcie kooperacji z dostawca.

Audyt trzeciej strony (audyt zewnetrzy) za$ przeprowadzany jest w organizacji przez
niezalezng jednostke zewnetrzng. Klientem audytu i audytowanym jest organizacja, a au-
dytujacym — jednostka zewnetrzna. Jego celem jest bezstronne potwierdzenie spetniania
przez organizacje okreslonych wymagan. Audyty zewnetrzne najczesciej przeprowadza sig
w procesie certyfikacji (potwierdzenia zgodnosci).

Schematycznie te trzy typy audytoéw przedstawia rysunek 36.

Rysunek 36. Idea audytéw pierwszej, drugiej i trzeCiej strony

Zrodio: opracowanie wlasne
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6.3 Organizacja i przebieg audytow

Audyty musza by¢ prowadzone w sposoéb systematyczny, zaplanowany i zorgani-
zowany. Norma 1SO 19011 zaleca, aby audyty odbywaty si¢ w oparciu o program audy-
tow, dostosowany do wielko$ci i charakteru organizacji oraz audytowanego systemu za-
rzadzania. Norma sugeruje, aby wigkszy priorytet przypisa¢ tym obszarom, ktére maja
kluczowe znaczenie dla danego systemu zarzagdzania (np. kluczowe wlasciwosci wyrobu,
zagrozenie zdrowia i bezpieczenstwa itp.). Jest to koncepcja audytowania opartego na
ryzyku®,

Program audytu powinien zawiera¢ informacje dotyczace zasobéw niezbednych do
skutecznego i efektywnego zorganizowania i przeprowadzenia audytow w okreslonych
ramach czasowych, w szczegdlnosci program audytow powinien obejmowaé®s:,

= cele programu audytow, jak i cele poszczegolnych audytow,

= zakres, liczbg, rodzaje, czas trwania, lokalizacje i harmonogram audytow,

= procedury programu audytow,

= kryteria i metody audytow,

=  wyznaczenie zespolow audytujacych,

»  niezbgdne zasoby (a tym takze zwigzane z podrozami i zakwaterowaniem),
= procesy zwigzane z bezpieczenstwem (osobistym, informacji) i poufnoscia.

W procesie zarzadzania programem audytéw norma proponuje podjecie nastepuja-
cych krokow?32:;

1. Ustalenie celow programu audytow.

2. Ustalenie programu audytéw — przydzielenie odpowiedzialnosci i kompetencje
osoby zarzadzajacej programem, ustalenie zakresu programu audytéw, identyfikowa-
nie ryzyk zwigzanych z audytami, ustalanie procedur dla programéw audytow oraz
identyfikowanie zasobow niezbgdnych dla prowadzenia audytéw (w tym zasobow
ludzkich).

3. Wdrozenie programu audytow — okre$lanie celéw, zakresu i kryteriow danego
audytu, wybor metod audytu, cztonkow zespotlu audytujacego, przydzielenie odpo-
wiedzialnosci audytorowi wiodacemu, zarzadzanie wynikami programu audytow oraz
utrzymanie zapisOw z nimi zwigzanych.

4. Monitorowanie i przeglady programu audytéw — ocena stopnia osiaggniecia celow
audytow i mozliwosci doskonalenia.

5. Przeglady i doskonalenie programu audytow.

130 polska Norma PN-EN 1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 10.
131 Tamze.
132 polska Norma PN-EN I1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 10 i nast.
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Organizacja powinna ustanowi¢ udokumentowang procedure dotyczaca audytow.

Procedura ta powinna regulowaé takie elementy procesu prowadzenia audytow, jak'*®

planowanie i ustalanie terminow audytow (z uwzglednieniem ryzyka),

zapewnienie bezpieczenstwa informacji,

zapewnienie kompetencji audytoréw i audytorow wiodacych,

dobor odpowiednich zespotow audytujacych i przydzielenie rél i odpowiedzialnosci,
przeprowadzanie audytow,

przeprowadzanie dziatan poaudytowych,

sktadanie najwyzszemu kierownictwu raportéw o ogélnych wynikach audytéw,
utrzymywanie zapisow dotyczacych programu audytow,

monitorowanie i przeglad dziatalnosci i ryzyk oraz doskonalenie skutecznosci pro-
gramu audytow.

Audyty o mniejszym zakresie (np. biezace audyty wewnetrzne) zazwyczaj zleca si¢

jednemu audytorowi. Przy wigkszych audytach pracuje zespot audytoréw w sktadzie:

1.

Audytor wiodacy — przygotowuje plan audytu, kieruje audytem i audytorami, nad-
zoruje wlasciwy przebieg audytu, reprezentuje audytorow wobec klientow, odpowiada
za sporzadzenie raportu z audytu.

Audytorzy — audytujg okre$lone wczesniej obszary organizacji.

Eksperci techniczni — dostarczajg niezbgdnej wiedzy fachowej (np. o technologii,
specyfice audytowanej organizacji itp.).

Dodatkowo w audycie moga bra¢ udzial przewodnicy i obserwatorzy. Rola prze-

wodnikéw jest oprowadzanie zespotu audytujgcego po audytowanym obszarze, utatwianie

nawigzywania kontaktow, pomoc w zbieraniu informacji. Obserwatorzy sg $wiadkami

prowadzonego audytu. Zarowno jedni jak i drudzy nie mogg jednak ingerowa¢ w prowa-
dzony proces audytu.

Realizacja programu audytow polega na przeprowadzeniu audytow zaplanowanych

w programie. Typowy przebieg audytu (dziatania audytowe) sktada z 5 (6) krokow!3*:

S A

Inicjowanie audytu.

Przygotowanie audytu.
Przeprowadzenie audytu.

Opracowanie raportu i jego dystrybucja.
Zakonczenie audytu

Dzialania poaudytowe.

133 polska Norma PN-EN 1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 14,
134 polska Norma PN-EN 1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 19.
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Zasadniczo audyt konczy si¢ W kroku 5. Krok ostatni — dzialania poaudytowe —

nie jest juz czeScig audytu, ale jego naturalng konsekwencjg. Doktadny przebieg dziatan
audytowych, rekomendowany przez norme¢ I1SO 19011 przedstawia rysunek 37. Stopien,
w jakim dziatania te maja zastosowanie, zalezy od celu, zakresu, ztozonosci i typu audytu.

W audytach wewngtrznych przebieg ten bedzie znacznie bardziej uproszczony, w audytach

zewngtrznych — pehny.

Inicjowanie audytu to przede wszystkim®3:

Nawigzanie poczatkowego kontaktu audytujacego z audytowanym — dostarczenie
informacji o audycie, ustalenie szczegdtow technicznych i organizacyjnych, zasad
prowadzenia audytu, kanatoéw komunikacji, uczestnictwa innych osob itp.

Ocena wykonalnosci audytu.

Przygotowanie audytu obejmuje zazwyczaj**®:

Przeglad dokumentacji, istotnej z punktu widzenia celow, kryteriow i zakresu audytu
— moze to by¢ ksiega jakosci, obowigzujace u audytowanego procedury, zapisy,
W tym zapisy z poprzednich audytow i podejmowanych dziatan doskonalgcych.
Planowanie audytu — doktadny przebieg audytu, daty, godziny i miejsca dziatan,
spotkan, role i odpowiedzialnosci cztonkow zespotu audytywnego.

Podziat pracy w zespole audytorow — przydzielenie zadan w zespole audytowym.
Przygotowanie dokumentéw roboczych — np. arkuszy obserwacji, list kontrolnych,
formularzy, wzorcow dokumentow itp.

Wiasciwe dzialania audytowe, prowadzone u audytowanego sprowadzaja si¢ do na-

stepujacych faz®®":

1.

Przeprowadzenie spotkania otwierajacego — z Kierownictwem audytowanego ob-
szaru, omOwienie i potwierdzenie i planu i przebiegu audytu, potwierdzenie kanalow
komunikowania si¢, wyjasnienie watpliwosci.

Zbieranie i weryfikowanie informacji — poszukiwanie dowodow z audytu.
Przygotowanie ustalen z audytu i przygotowanie wnioskow.

Przeprowadzenie spotkania zamykajacego — podsumowanie audytu, wstepne in-
formacja o zidentyfikowanych niezgodno$ciach.

Dodatkowo w trakcie audytu moze wystapi¢ konieczno$¢ przegladu dokumentacii,

wyznaczenia przewodnikow 1 obserwatoréw audytu.

135 Tamze.
136 Polska Norma PN-EN 1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 20.
137 polska Norma PN-EN I1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 22 i nast.
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Inicjowanie dziatan audytowych
Nawigzanie pierwszego kontaktu z audytowanym
Okreslenie wykonalno$ci audytu

7
.

Przygotowanie dziatan audytywnych
Przeglad dokumentéw w ramach przygotowania do audytu
Przygotowanie planu audytu
Przydzielenie pracy zespotowi audytujagcemu
\_ Przygotowanie dokumentéw roboczych. )

/ Przeprowadzenie dziatari audytywnych \
Spotkanie otwierajace
Przeglad dokumentéw podczas audytu

Ustalenie zasad komunikowania si¢
Wyznaczenie roli i odpowiedzialnosci przewodnikdw i obserwatorow

Zbieranie i weryfikowanie informacji

Opracowanie ustalen z audytu

Przygotowanie wnioskow z audytu

\ Spotkanie zamykajace /

N\ i

T

Przygotowanie i rozpowszechnienie raportu z audytu

=

Zakonczenie audytu

[ Dziatania poaudytowe ]

Rysunek 37. Typowy przebieg audytu

Zrodlo: Polska Norma PN-EN 1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 19.
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Gléwnym etapem audytu jest poszukiwanie dowoddéw spetnienia kryteriow audytu.

Dowdd z audytu powinien by¢ weryfikowalng informacja i powinien by¢ zapisany. Ze
wzgledu na ograniczenia czasowe techniki zbierania dowodow audytowych to przede
wszystkim:

Wywiady (rozmowy) z pracownikami organizacji.

Obserwacje dziatan oraz warunkow otoczenia i Srodowiska pracy.
Przeglad dokumentow, takich jak polityka, cele, plany, procedury, normy, instruk-
cje, licencje i pozwolenia, specyfikacje, rysunki, umowy i zamowienia itp.
Przeglad zapisow — takich jak zapisy z kontroli, protokoty ze spotkan, raporty
z audytu, zapisy z programow monitorowania i wyniki pomiarow.
Wyszukiwanie w innych zrédlach informacji — takich, jak informacje od stron
zewnetrznych (korespondencja) , analizy 1 wskazniki dziatalnosci, podsumowania, ra-

porty, systemy

informatyczne, bazy danych, strony internetowe.

Zalecane metody audytowania pokazuje tabela 23.
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Tabela 23. Zalecane metody audytowania

Interakcja
autor- Lokalizacja audytora na miejscu Lokalizacja audytora zdalna
audytowany
Interakcja Przeprowadzanie rozméw. Przez interaktywne $rodki komunikacii:
osobowa Wypetnianie list kontrolnych i kwestionariu-  — przeprowadzanie rozméw,
szy z udziatem audytowanego. — wypetnianie list kontrolnych i kwestiona-
Dokonywanie przegladu dokumentacii riuszy z udziatem audytowanego,
z udziatem audytowanego. — dokonywanie przegladu dokumentacii
Pobieranie probek. z udziatem audytowanego.
Brak interakciji Dokonywanie przegladu dokumentaciji (np. Dokonywanie przegladu dokumentacji (np.
osobowej zapiséw, analiza danych). zapisow, analiza danych).
Obserwacja wykonywanej pracy. Obserwacja wykonywanej pracy przez
Przeprowadzanie wizyt na miejscu. $rodki nadzoru z uwzglednieniem wymagan
Wypetnianie list kontrolnych. socjalnych i prawnych.
Pobieranie probek (np. wyrobow). Analizowanie danych.

Zrédto: Polska Norma PN-EN SO 19011:2012. Dz. cyt., zatacznik B, str. 41.

Zebrane dowody z audytu stuzg do przyjecia ustalen z audytu. Podstawowymi usta-
leniami z audytu jest stwierdzenia zgodnosci (spetnienia kryterium audytu) lub niezgod-
nosci (niespetnienia kryterium audytu). Wykaz zgodnosci i niezgodnosci czasami uzupet-
niany jest przez audytorow o uwagi z audytu. Uwaga nie ma charakteru niezgodnosci, ale
jest pewnego rodzaju obserwacja, zastrzezeniem zglaszanym przez audytora, majacym
znaczenie ze wzglgdu na cel lub kryteria audytu.

Niezgodnosci, wykryte w trakcie audytu mozna podzieli¢ na niezgodnosci:

» duze — oznaczajagce znaczny stopien niespetnienia kryteriow audytu i niemozliwe do
zaakceptowania,

= male — niewielkie naruszenie kryteriow, mozliwe do zaakceptowania, czasem moz-
liwe do natychmiastowego skorygowania.

Niezgodnosci duze sa dyskwalifikujace i prowadza do negatywnego wyniku audytu.
Dodatkowo, porownujac wyniki audytow z poprzednimi lub wynikami w innej czgséci or-
ganizacji, mozna stwierdzi¢ niezgodnosci sporadyczne — wystepujace incydentalnie lub
niezgodnosci stale — powtarzajace si¢ systematycznie.

Norma ISO 19011 zaleca aby zesp6t audytujacy, po zakonczeniu badania dokonat na-
rady celem przegladu ustalen i wynikéw audytu, a takze uzgodnienia wnioskow z audytu,
i — jesli takie byly zatozenia audytu — przygotowania rekomendacji oraz przedyskutowa-
nia dziatan poaudytowych®®,

138 polska Norma PN-EN SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 25.
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Whioski te powinny by¢ przedstawione na spotkaniu zamykajacym z udzialem au-
dytowanego, klienta audytu a takze innych zainteresowanych stron. Spotkanie to jest oka-
zja do omowienia wynikéw audytu, wyjasnienia watpliwosci, przedyskutowania i rozwia-
zania wszystkich rozbiezno$ci, ewentualnie zgloszenia i zapisania zdan odrebnych, omo-
wienia sytuacji napotkanych w trakcie audytu. Dodatkowo mozna omoéwi¢ rekomendacje
doskonalenia, niezbedne dziatania korygujace i zapobiegawcze, ich zakres i terminy reali-
zacji.

Tabela 24. Zakres tresci raportu z audytu

Raport powinien zawieraé¢ Raport moze zawiera¢

Cele audytu. Plan audytu i jego harmonogram.

Zakres audytu (audytowane jednostki lub Podsumowanie procesu audytu facznie z watpliwosciami i/lub
procesy) oraz czas trwania. napotkanymi przeszkodami, ktére mogg obnizy¢ zaufanie do
Identyfikacje klienta audytu. whioskéw z audytu.

Identyfikacje zespotu audytujacego i przed-  Potwierdzenie, ze cele audytu zostaty osiagniete w ramach
stawicieli audytowanego. zakresu audytu zgodnie z planem audytu.

Daty i lokalizacje prowadzenia dziatan Wszelkie nie uwzglednione obszary, ktdre byty w zakresie
audytowych na miejscu. audytu.

Kryteria audytu. Wszelkie nierozstrzygniete rozbieznosci w opiniach pomiedzy
Ustalenia z audytu i odpowiednie dowody.  zespotem audytujagcym a audytowanym.

Whioski z audytu. Rekomendacije dotyczace doskonalenia, jezeli okreslono to
Oswiadczenie dotyczace stopnia spetnienia  w celach audytu.

kryteriow audytu. Zdefiniowane dobre praktyki.

Uzgodnione plany dziatan poaudytowych.
Oswiadczenie o poufnym charakterze tresci.
Implikacje zwigzane z programem audytow.
Rozdzielnik raportu z audytu.

Zrodio: Polska Norma PN-EN 1SO 19011:2012. Dz. cyt., str 27.

Wykryte w trakcie audytu niezgodno$ci, wyniki i wnioski powinny by¢ ujete w ra-
porcie z audytu. Za przygotowanie raportu odpowiedzialny powinien by¢ audytor wioda-
cy. Raport powinien zawiera¢ przede wszystkim ustalenia z audytu, moze tez obejmowac
inne tresci. Zakres tresci raportu z audytu przedstawia tabela 24.

Raport po przygotowaniu i zatwierdzeniu powinien by¢ rozdystrybuowany do od-
biorcow wskazanych przez klienta audytu.

Audyt uznaje si¢ za zakonczony, jesli wszystkie zaplanowane dziatania staty wyko-
nane. Najczesciej przygotowanie i dystrybucja raportu z audytu konczy audyt.

Whyniki audytu powinny by¢ wykorzystane do dzialan poaudytowych, ktore obejmu-
ja podjecie dziatan doskonalacych — korygujgcych i zapobiegawczych — oraz weryfika-
cj¢ skutecznosci tych dziatan. Niejednokrotnie weryfikacja ta moze by¢ celem kolejnego
planowego audytu lub tez audytu sprawdzajacego (pozaplanowego, tzw. reaudytu) pro-
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wadzonego specjalnie dla stwierdzenie wyeliminowania wykazanych w pierwotnym audy-
cie niezgodno$ci. Wnioski z audytéow sg takze danymi wejsciowymi do przegladu zarza-
dzania. Wykorzystanie wynikow audytu przedstawia rysunek 38.

Dziatania
korygujace
N \. J Audyt sprawdza-
- =~ 7 ~ jacy (reaudyt)
i Dziatania
Lo e zapobiegawcze
L J \. J ,\
| /
|4 ( \
Dane wejsciowe Przeglad
do przegladu zarzadzania

Rysunek 38. Wykorzystanie wynikéw audytu
Zrodto: opracowanie wiasne.

6.4 Audytor i jego kompetencje

Wynik, wiarygodnos¢, rzetelnos¢ i bezstronnos¢ audytu w duzej mierze zalezy od
kompetencji 0sob przeprowadzajacych audyt. Norma 1SO 19011 wskazuje, ze na kompe-
tencje audytora powinny sktadaé sie'*:

= Ogolna wiedza i umiejetnosci — dotyczace audytowania, jego zasad, technik i me-
tod, procedur, organizacji pracy, sporzadzania dokumentdéw itp., a takze funkcjono-
wania systemow zarzadzania czy wymagan prawnych.

= Szczegélna wiedza i umiejetnosci — dotyczaca audytowanego obszaru, np. systemu
zarzadzania jako$cig (terminologia, zasady, narzedzia) a takze okre§lonej branzy
(technologia, procesy i praktyki charakterystyczne dla sektora).

=  Cechy osobowos$ci — takie jak: etyka postgpowania, otwartos$¢, umiejetnos¢ posteg-
powania z ludzmi, spostrzegawczo$¢, elastycznos¢, niezaleznosc¢, zdecydowanie.

Dodatkowo norma zaleca, aby audytorzy mieli odpowiednie przygotowanie zawo-
dowe — wyksztalcenie (min. $rednie) , do$wiadczenie w pracy zawodowej na stanowisku
kierowniczym lub profesjonalnym (specjalistycznym), na ktorym mieli kontakt z syste-
mami zarzadzania, odbyli odpowiednie szkolenie audytorskie i nabywali doswiadczenie
w audytowaniu pod nadzorem audytora wiodgcego.

139 polska Norma PN-EN I1SO 19011:2012. Dz. cyt., str. 29 i nast.
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Sa to ramowe wytyczne co do kompetencji audytorow. Kazda organizacja sama po-
winna ustali¢ jaki poziom wyksztatcenia, do§wiadczenia w pracy, szkolenia audytorskiego
jest dlan wystarczajacy. Jest jasne, ze w organizacjach wdrazajacych dopiero system za-
rzadzania jako$cig nie ma oséb majacych wiasciwa wiedze i do§wiadczenie w zakresie
audytowania. Wtedy wymagania odnosnie audytoréw wewnetrznych muszg by¢ nizsze,
a tak powotani audytorzy dopiero bgda rozwija¢ swoje umiejetnosci, prowadzac audyty we
wlasnej organizacji.

6.5 Przeglad zarzadzania

Przeglad zarzadzania jest to prowadzona w zaplanowanych odst¢pach czasu (za-
zwyczaj raz w roku) ocena systemu zarzadzania jako$ciag dokonywana przez najwyzsze
kierownictwo. Na podstawie danych wej$ciowych kierownictwo ocenia:

= przydatnosc,
=  adekwatnos¢,
=  skutecznos$c¢,
= oraz mozliwos¢ doskonalenia systemu zarzadzania jakoS$cia.

Dane wejsciowe do przegladu stanowig zazwyczaj:

*  Wyniki audytow.

=  Podjete dziatania korygujac e i zapobiegawcze oraz ich wyniki.

= Ocena dotychczasowej realizacji polityki jakos$ci i celoéw jakosci.

=  Efekty prowadzone samooceny.

»  Whioski z poprzednich przegladow, dziatania podjete ich wyniku, ich stan realizacji
oraz efekty.

= Informacje od klientow i innych stron, w tym reklamacje i skargi.

= Dane o funkcjonowaniu proceséw i wyniki monitorowania procesow.

*  Dane o zgodnosci wyrobu.

=  Dane o funkcjonowaniu komunikacji w organizacji.

= Efekty dziatalnosci organizacji.

=  Zmiany w otoczeniu i w prawie.

=  Inne zalecenia.

Zakres przegladu i wykorzystanych w nim danych zalezy od typu i rozmiaréw organi-
zacji. Za ich przygotowanie odpowiada zazwyczaj pelnomocnik ds. zarzadzania jakoscia.

140 7a: Polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 21.
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Najwyzsze kierownictwo, po zapoznaniu si¢ z danymi, podejmuje decyzje dotyczace:

=  oceny funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig, w tym realizacji polityki i celow
jakosci,

= niezbednych zmian w systemie zarzadzania jako$cig, w tym zmian polityki, celéw
jakos$ci, wyznaczenia nowych celow itp.,

= zmian w zasobach, procesach lub wyrobach,

=  mozliwos$ci i kierunkéw doskonalenia.

Przeglad powinien by¢ udokumentowany — nalezy utrzymywac zapisy z przegladu
zarzadzania, w szczegdlnosci te dotyczace wnioskow doskonalgcych.

6.6 Samoocena organizacji

Samoocena to wszechstronny i systematyczny przeglad dziatan organizacji i wyni-
kow tych dziatan odniesionych do systemu zarzadzania lub modelu doskonato$ci'*t. Mo-
wiac prosciej jest to opinia wlasna organizacji co do skutecznosci, efektywnosci i dojrza-
tosci systemu zarzadzania wyrazona w Sstandaryzowany sposob i poparta odpowiednimi
dowodami. Samoocena *#;

=  moze dotyczy¢ calej organizacji lub jej czeSci,

= pozwala dostarczy¢ catosciowego spojrzenia na funkcjonowanie organizacji,
= ocenia stopien dojrzatosci systemu zarzadzania jakoscia,

=  wskazuje mocne i stabe strony organizacji,

= umozliwia rozpoznawanie najlepszych praktyk,

= identyfikuje obszary wymagajace doskonalenia i okresla jego priorytety,

=  pozwala na wprowadzanie innowacji, osigganie postgpu i trwatego sukcesu,

=  moze by¢ przeprowadzona w krotkim czasie przy pomocy zasobow wiasnych.

Samooceng przeprowadza si¢ w ustandaryzowany sposob, tak aby jej wyniki mozna
byto poréwna¢ w czasie lub odnies¢ do wynikow innych organizacji. Samooceny dokonuje
si¢ w oparciu o model oceny zawierajacy Kryteria oceny oraz metode samooceny.

Najpopularniejszymi modelami samooceny sa:

= model opisany w normie 1SO 9004:2010,

=  model doskonatosci organizacji Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (EFQM),

= model samooceny opisany w normie 1SO 10014, dotyczacy korzysci finansowych
i ekonomicznych z sytemu zarzadzania jakoscig organizacji.

141 polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 21.
142 Za (1) Polska Norma PN-EN 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 21. (2) Borys T., Rogala P. Systemy zarzadzania
jakoécia i §rodowiskiem. Dz. cyt., str. 122. (3) Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., str. 37.
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Model samooceny opisany w normie 1SO 9004, opiera si¢ na wyrdznieniu dwoch po-

ziomow kryteriow oceny

143.

= clementow kluczowych — ocenianych przez najwyzsze kierownictwo w celu uzy-

skania ogolnego obrazu postgpowania organizacji i jej biezacych wynikow,
=  elementéw szczegolowych — odniesionych po poszczegdlnych rozdzialéw normy.

Elementow kluczowych jest 9, a szczegotowych 28, podzielonych dodatkowo na po-

delementy. Organizacja, w miar¢ swoich potrzeb, moze ograniczy¢ ilo$¢ elementow szcze-

gélowych lub rozszerzy¢ ja o dodatkowe, wtasne kryteria.

Tabela 25. Przykiady elementow kwestionariusza samooceny

Tablica A.1 — Samoocena elementéw kluczowych

Element Poziom dojrzatosci
Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
Jakie jest Podejscie jest Podejscie jest Podejscie jest Podejscie jest Podejscie jest
podejscie reaktywne reaktywne proaktywne proaktywne proaktywne
do przy- i oparte na i oparte na i delegowane s3  z duzym zaan- i zorientowane
woédztwa?  instrukcjach decyzjach po- upowaznienia gazowaniem na uczenie sie
gbra-dot. dejmowanych do podejmowa-  ludziw organi-  z upowaznianie
przez kierowni-  nia decyzji. zacji w podej- m ludzi na
kéw na réznych mowanie decy-  wszystkich
poziomach. Zji. poziomach.
Tablica A.4 — Samoocena szczegdtowych elementéw Rozdzialu 6 — Zarzadzanie zasobami
Element Poziom dojrzatosci
Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
6.4 Komunikacja Proces komuni-  Dostawcy Istnieje otwarta ~ Dane wykazuja,
Partnerzy z dostawcami kacji z dostaw- i partnerzy sg komunikacja Ze partnerzy sg
i dostawcy  jestograniczona cami, ich wybo-  zidentyfikowani  potrzeb i strate- ~ zaangazowani
do sktadania ru, oceny, zgodnie z po- gii z partnerami. ~ w sukces orga-
ofert, sktadania ~ ponownej oceny  trzebami strate- nizacji i majg na
zaméwienia lub i rankingu sg gicznymi lub niego wpltyw.
rozwigzania wdrozone. ryzykiem.
problemu.
Istniejg procesy
rozwoju i zarza-
dzania powig-
zaniami z do-
stawcami
i partnerami.

Zrodto: Polska Norma PN-EN 1SO 9004:2010. Dz. cyt., zataeznik A., str. 53 1 65.

Ocena poszczegdlnych elementéw dokonywana jest na pigciostopniowej skali. Kazdy

stopien odpowiada wyzszemu poziomowi dojrzatosci. Oceniajacy dla swojej organizacji

143 polska Norma PN-EN ISO 9004:2010. Dz. cyt., zatgcznik A, str. 49.
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wybieraja najwyzszy poziom, ktorego opisowi odpowiada ich organizacja, pod warun-
kiem, ze spelnia ona wszystkie wymagania przypisane nizszym poziomom**. Przykladowe
kryteria samooceny i przypisane im poziomu dojrzatosci przedstawia tabela 25.

Wyniki samooceny zbiera si¢ W postaci raportu z samooceny, ktory dla najwyzszego
kierownictwa powinien by¢ podstawg przegladu organizacji i planowania dziatan, w tym
dziatan doskonalgcych i ukierunkowanych na wdrazanie innowacji. Norma ISO 9004 zale-
ca takze, aby sumaryczne wyniki oceny w poszczegolnych kategoriach prezentowaé w
postaci wykresu radarowego.

Drugim popularnym modelem samooceny jest model doskonalosci EFQM. Model
ten obejmuje 9 kryteriow, obszarow funkcjonowania organizacji. Pig¢ z nich (potencjat)
obejmujg dziatania podejmowane przez organizacje, natomiast kolejne 4 (wyniki) obejmu-
ja jej osiagniecia. Wyniki sg efektem potencjatu, a potencjat jest doskonalony przy wyko-
rzystaniu informacji zwrotnych uzyskanych z pomiaru wynikéw'*. Model ten przedstawia
rysunek 39.

Potencjat Wyniki
{ N
Ludzie 03|qgn|§c|a =
ludzi IS
= \ J \ y, g |
- 5
T & e N ) e N e |
= o . S Efekty 2
O~ o -
3 Polityka i strategia 3 dla klientéw 2
i - \ J < \ J N |
° 8
=8
— 7 N\ 4 N g B
Partnerstwo Efekty &
i zasoby dla spoteczeristwa
\. v, \, v,

A

Uczenie sie, kreatywnos¢ i innowacje

Rysunek 39. Model doskonatosci EFQM

Zrédto: Budowa modelu EFQM. W: Umbrella Consulting Sp. z 0. 0. [on-line]. 2011 [dostep 2013.04.07].
Dostepny w Internecie: http://www.efgm.pl/index.php/model-doskonalosci-efgm/budowa-modelu-efgm.

Istota modelu jest zalozenie, Zze doskonale rezultaty w zakresie wynikéw dziatalno-
sci, klientow, pracownikow 1 spoteczenstwa sg osiggane poprzez przywddztwo bedace sitg
napedowa dla polityki i strategii, ktora jest realizowana poprzez pracownikow, partnerstwo

144 Rogala P. Zarzadzanie wg nowej normy ISO 9004. Problemy Jakos$ci. Nr 3/2011. Str. 11 (9-12).
145 Budowa modelu EFQM. W: Umbrella Consulting Sp. z 0.0. [on-line]. Dz. cyt.
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i zasoby oraz procesy*. Kazdy element modelu ma swoja definicje (objasnienie) i oparte
o nig kryteria szczegotowe.

Na przyktad kategoria ‘przywodztwo’ opisana jest nastgpujaco: doskonafe organiza-
Cje majq liderow, ktorzy ksztaltujq przysztosé i realizujq zamierzenia petnigc rolg wzoréw
do nasladowania w zakresie wartosci i etyki oraz budzq zaufanie w kazdych okoliczno-
Sciach, sq elastyczni i sprawiajq, Ze organizacja przewiduje i reaguje na zmiany w odpo-
wiednim czasie, co zapewnia jej ciggly sukces'*’. Kategoria ta zawiera nastepujgce Szcze-

gotowe kryteria oceny®:

= la. Liderzy tworza misje, wizje, wartosci i zasady etyczne oraz pelnig rolg wzoréw do
nasladowania.

= 1b. Liderzy definiujg, monitorujg i dokonujg przegladow systemu zarzadzania i wyni-
koéw organizacii oraz sg sita napedowa dla ich doskonalenia.

= lc. Liderzy angazujg si¢ w relacje z zewngtrznymi stronami zainteresowanymi.

» 1d. Liderzy wzmacniajg kulture doskonatosci wspdlnie z pracownikami organizacji.

= le. Liderzy zapewniaja, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzadza zmiana.

Do oceny stopnia dojrzatosci w modelu EFQM opracowano metodyke RADAR. Za-

ktada ona, ze organizacja powinna®*%;

= Okresli¢ wyniki (Results), jakie zamierza osiggna¢ w ramach swojej strategii.

= Zaplanowac¢ i stworzy¢ spdjny zestaw solidnych podejs¢ (Approaches), aby uzyski-
wac¢ wymagane wyniki teraz i w przysztosci.

»  Wdraza¢ (Deploy) podejscia w sposob systematyczny, aby zapewnié¢ ich zastosowa-
nie.

= Ocenia¢ i doskonali¢ (Assess and Refine) stosowane podejscia w oparciu o monito-
rowanie 1 analiz¢ osiaganych wynikow oraz ciggle uczenie sig.

W celu ulatwienia szczegdtowej oceny organizacji opracowano 2 tabele punktacji
RADAR. Jedng stuzgca do oceny potencjatu (elementy: podejscie, wdrozenie, ocena i do-
skonalenie) oraz drugg do oceny wynikéw (elementy adekwatno$¢ i uzyteczno$¢ oraz wy-
niki dziatalnosci)**.

146 Budowa modelu EFQM. W: Umbrella Consulting Sp. z 0.0. [on-line]. Dz. cyt.

147 Kryteria modelu EFQM. W: Umbrella Consulting Sp. z 0.0. [on-line]. 2011 [dostep 2013.04.07]. Dostepny
w Internecie: http://www.efgm.pl/index.php/model-doskonalosci-efgm/kryteria-modelu-efgm.

148 Tamze

149 Uktad logiczny RADAR. W: Umbrella Consulting Sp. z 0.0. [on-line]. 2011 [dostep 2013.04.07]. Dostepny
w Internecie: http://www.efgm.pl/index.php/model-doskonalosci-efgm/uklad-logiczny-radar.

150 Tamze.
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6.7 Certyfikacja systemu zarzgdzania jakoScia

Certyfikacja systemu zarzadzania jako$cig jest uwienczeniem trudu zwigzanego z jego
opracowaniem i wdrozeniem. Uzyskujac certyfikat, organizacja zdobywa obiektywne po-
twierdzenie, ze jej system zarzadzania jakosciag spetnia wymagania normy, bedacej pod-
stawa certyfikacji (np. ISO 9001).

Certyfikacja jest jednym z dziatan w ramach oceny zgodnosci. Ocena zgodnosci to
dzialanie zmierzajace do okreslenia, czy dany podmiot spetnia okre§lone wymagania.
Podmiotem oceny zgodnosci moze by¢!®:

= produkt,

= proces lub ustuga,

= system zarzadzania,
= personel,

= organizacja,

System oceny zgodnosci regulowany przez szereg aktow prawnych, w tym wiele dy-
rektyw Unii Europejskiej. W Polsce podstawa funkcjonowania systemu jest ustawa z 30
sierpnia 2002 r. o systemie oceny zgodnosci (Dz. U. 2002 Nr 166 poz. 1360 z pézn. zmia-
nami.). Podstawowymi formami oceny zgodnosci, s3'°%:

= akredytacja,

= certyfikacja,

= autoryzacja i notyfikacja,
= deklaracja zgodnosci.

Akredytacja jest to atestacja przez strong trzecia, dotyczaca jednostki oceniajacej
zgodnos¢, stuzaca formalnemu wykazaniu jej kompetencji do wykonywania okreslonych
zadan w zakresie oceny zgodnosci. Innymi stowy akredytacja jest to uznanie upowazniong
jednostke akredytujaca kompetencji organizacji dziatajagcych w obszarze oceny zgodnosci,
czyli jednostek certyfikujacych, inspekcyjnych lub laboratoriow do wykonywania okreslo-
nych dziatan'®,

W Polsce jednostkg prowadzaca akredytacje jest Polskie Centrum Akredytacji. PCA
jest krajowa jednostka akredytujaca, upowazniona do akredytacji jednostek oceniajacych
zgodno$¢, posiada status panstwowej osoby prawnej i jest nadzorowane przez Minister-

51 Borys. T., Rogala P. (red.). Systemy zarzadzania jako$cig i Srodowiskiem. Dz. cyt., str. 36.

152 Borys. T., Rogala P. (red.). Systemy zarzadzania jako$cia i $rodowiskiem. Dz. cyt., str. 39.

153 Definicja wg polskiej normy PN-EN ISO/IEC 17000:2006. Ocena zgodno$ci — Terminologia i zasady
ogolne. Za: Rola akredytacji. W: Polskie Centrum Akredytacji [on-line]. 2006-2013 [dostgp 1013.04.08].
Dostepny w Internecie: http://www.pca.gov.pl/?page=akredytacja_rola.
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stwo Gospodarki. PCA prowadzi dziatalno$¢ na podstawie ustawy 0 systemie oceny zgod-
nosci, przepisow europejskich oraz normy PN-EN ISO/IEC 17011:2006. Jednym z obsza-
row dziatah PCA jest akredytacja jednostek certyfikujgcych systemy zarzadzania>,

Jednostki, ktore uzyskaty odpowiednig akredytacj¢, moga certyfikowaé systemy za-
rzadzania, w tym systemy zarzadzania jakoscig. Certyfikacja to dziatanie jednostki certy-
fikujacej, wykazujace, ze nalezycie zidentyfikowany wyrob lub proces jego wytwarzania
sg zgodne z zasadniczymi lub szczegbtowymi wymaganiami'®. Certyfikacja systemu za-
rzadzania bedzie to zatem specyficzna odmiana certyfikacji, w ktorym niezalezna jednost-
ka certyfikujaca bada i wykazuje, ze system zarzadzania danej organizacji spelnia wyma-
gania, zazwyczaj wlasciwej normy bedacej podstawa certyfikacji (np. ISO 9001)*,
W procesie certyfikacji systemu zarzadzania wystgpuja najczesciej nastepujgce kroki:

=  Whniosek o certyfikacje — ktory sktada organizacja do odpowiedniej jednostki certy-
fikujacej — i zwarcie umowy o certyfikacje.

=  Audyt wstepny (audyt zerowy) — w ktorym jednostka certyfikujaca bada wstepnie
system zarzagdzania i wskazuje wykryte niezgodnos$ci i rekomendacje doskonalenia.

= Dziatania poaudytowe — stuzace organizacji do wyeliminowania niezgodnosci wy-
krytych w audycie zerowym.

= Audyt certyfikacyjny — w ktéorym jednostka certyfikacyjna bada zgodnos¢ systemu
zarzadzania z podstawa certyfikacji (normg).

=  Decyzja 0 nadaniu certyfikatu — jesli wynik audytu certyfikacyjnego jest pozytywny.

=  Proces nadzoru.

Schematycznie proces certyfikacji systemu zarzgdzania przedstawia rysunek 40.

Certyfikat to dokument wydawany przez upowazniong jednostke certyfikacyjna, po-
twierdzajacy, ze przedmiot certyfikacji jest zgodny z wyspecyfikowanymi wymaganiami.
Certyfikat systemu zarzadzania jakoS$cia stwierdza, ze system zarzadzania organizacji jest
zgodny w wymaganiami norm, natomiast w zadnym wypadku nie legitymizuje jakoSci

wyrobow i ustug®®’.

Certyfikat obowigzuje na czas okreslony, zazwyczaj 3 lata. Po tym okresie certyfika-
cj¢ powtarza si¢. W czasie obowiazywania certyfikatu jednostka certyfikujaca prowadzi
proces nadzoru obejmujgcy m.in. okresowe (np. coroczne) prowadzenie audytow spraw-

154 Akredytacja. W: Polskie Centrum Akredytacji [on-line]l. 2006-2013 [dostep 1013.04.08]. Dostepny w
Internecie: http://www.pca.gov.pl/?page=akredytacja

155 Ustawa z 30 sierpnia 2002 r. o systemie oceny zgodnosci. Dz. U. RP 2002 Nr 166 poz. 1360 z p6zn. zmia-
nami. Art. 5, pkt. 8.

156 Aby norma byta podstawg certyfikacji, musi zawiera¢ wymagania, a nie wytyczne.

157 Naduzyciem jest przedstawianie przez producentéw informacji, jakoby certyfikat systemu zarzadzania
jakoscia byt potwierdzeniem dobrej jakosci wyrobu.
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dzajacych (audytow nadzoru), majacych na celu stwierdzenie, czy zdolno$¢ do spetniania
wymagan, bedacych podstawg certyfikacji, jest w organizacji podtrzymana.

4 ) 4 )
Whiosek o certyfikacje
B Audyt wstepny
L - Jednostka
Dziat
Organizacja < zialania poaudytowe o | certyfikujaca
| Audyt certyfikacyjny
) Nadanie certyfikatu
\_ /= \_ J

Proces nadzoru

Rysunek 40. Schemat procesu certyfikacji systemu zarzqdzania
Zrédlo: opracowanie whasne.

6.8 Doskonalenie w zarzadzaniu jakoscia

Doskonalenie jest nieodzownym elementem procesu zarzadzania jakos$ciag. Mozna
wprost stwierdzi¢, ze nie ma zarzadzania jakoscia bez doskonalenia. Doskonalenie sta-
nowi funkcje sprzgzenia zwrotnego w procesach zarzadzania, powala wycigga¢ wnioski
z dotychczasowych dziatan, po to, aby nastgpnym razem zadziata¢ lepiej, unikac i zapo-
biegac¢ bledom, funkcjonowac sprawniej. Doskonalenie daje efekt dzwigni, dzigki ktoremu
kazde nastepne dzialanie moze by¢ lepsze, gdyz jest wzbogacone o doswiadczenia z prze-
sztosci. Doskonalenie w organizacjach jest procesem cigglym, to znaczy nieustajacym,
i musi si¢ wen wlaczy¢ kazdy cztonek organizacji.

Doskonalenie — wg Stownika Jezyka Polskiego to: ulepszanie, poprawianie®®. Trze-
ba pamigtaé, ze zasadniczym efektem doskonalenia jest nie tylko zmiana na lepsze (lub
zapobiezenie pogorszeniu), ale takze standaryzacja, czyli utrwalenie zmian. Istote dosko-
nalenia przedstawia rysunek 41.

Proces doskonalenia wpisuje si¢ z cykl Shewharta-Deminga i powinien opiera¢ si¢ na

nastepujacych regulach®:

=  powinien prowadzi¢ do rozwigzywania zauwazonych i przewidywanych problemow,
=  umiej¢tnos¢ dostrzegania problemoéw jest wazniejsza od umiejetnosci ich rozwiazy-
wania,

18 Por. Doskonali¢. W: Stownik Jezyka Polskiego [on-line]. Wydawnictwo Naukowe PWN. 1997-2013 [do-
step: 2013.02.28]. Dostepny w Internecie: http:/sjp.pwn.pl/slownik/2453629/doskonalic.
159 Za: Hamrol A. Zarzadzanie jako$cig z przyktadami. Dz. cyt. Str. 120 i nast.
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= proces ten powinien by¢ oceniany ze wzgledu na jego skutecznosc¢ i efektywnosc,
= organizacja powinna przyja¢ wlasna, odpowiadajaca jej dynamike doskonalenia.

Z dynamika doskonalenia zwigzane sg dwa podejs$cia do doskonalenia:

* Ciggle doskonalenie (metoda drobnych krokow) — koncepcja nieustannego wpro-
wadzania ciggu wielu drobnych zmian, ktore powoduja stopniowe i nieustanne daze-

nie do doskonatosci.

=  Przedsiewziecia doskonalace — projekty majace przynie$¢ znaczaca poprawe
w krotkim okresie czasu.

Potrzeba
Problem
Sygnat

Zmiana .
(ulepszenie) Standaryza.qa
W wyrobie (utrwalenie

W procesie zmian)

w systemie

Rysunek 41. Pojecie doskonalenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podejscie oparte o ciagle doskonalenie ma swe zrodta w japonskiej filozofii KAIZEN
(jap. dost. zmiana na lepsze od: & — KAI zmiana; ¥ — ZEN dobry) ugruntowanej w ja-

ponskiej kulturze zarzadzania idei nieustannej poprawy, ulepszania i zaangazowania

wszystkich cztonkow organizacji w podnoszenie jako$ci produktu, ustugi, obstugi klienta
czy tez funkcjonowania catej organizacji. Od ludzi wymaga to aktywnej postawy, zaanga-

zowania intelektualnego w wykonywang przez siebie prace, $wiadomosci probleméw

I zdolnosci poszukiwania rozwigzan.

Tabela 26. Ciggte doskonalenie a przedsiewziecia doskonalgce

Ciagte doskonalenie Przedsiewzigcia doskonalace
Charakter zmian ewolucja rewolucja
Zakres czasowy nieustannie jednorazowo
Rodzaj zmian drobne zmiany i usprawnienia wielkie zmiany
Zaangazowanie zaangazowanie ludzi zaangazowanie ekspertow
Naktady niewielkie naktady duze naktady
Inicjatywa oddolna odgorna
Ryzyko niepowodzenia mate duze

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przeciwienstwem tego podejscia sa przedsiewziecia doskonalace, zazwyczaj wpro-

wadzane odgdrnie i niewymagajace zaangazowania wszystkich pracownikoéw. Przyktadem
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takiego przedsigwzigcia moze by¢ chociazby zmiana technologii lub wprowadzenie nowe-
go produktu. Porownanie obu podejs¢ pokazuje

Kazda organizacja podejmuje szereg dzialan swiadczacych o doskonaleniu. W kon-
tek$cie zarzadzania jakoS$cig i systemow zarzadzania jakoS$cig jest to najczescie;j:

= Usuwanie wykrytych niezgodnosci.

= Rozwigzywanie innych probleméw.

=  Stosowanie narzedzi jakoSci.

=  Wdrazanie wytycznych 1SO 9004.

=  Samoocena i odnoszenie si¢ do modelu doskonatosci.
= Doskonalenie procesow.

6.9 Usuwanie niezgodnosci i rozwigzywanie problemoéw

System zarzadzania jako$cia wymaga, aby organizacja ciagle doskonalila jego sku-
tecznos$¢. W tym celu nalezy wykorzystywac polityke jakosci, cele dotyczace jakosci, wy-
niki audytow, analizy danych, analize dotychczas prowadzonych dziatah doskonalgcych®®,
po to, aby nieustannie identyfikowa¢ niezgodno$ci oraz inne problemy wystepujace

W organizacji i skutecznie je usuwac.

Niezgodnosé jest definiowana jako niespelnienie okreslonego wymagania (np. wy-
magania normy)®!. Zrédlem informacji o niezgodnosciach sg przede wszystkim:

=  audyty prowadzone w organizacji i ich wyniki,

= ludzie w organizacji — ich uwagi i spostrzezenia,

= dokumentacja, w szczegolnosci roznego typu zapisy,
= analiza danych.

Analiza danych zgodnie z normg SO 9001 powinna przynajmniej obejmowac¢ dane
dotyczgcel®:

= zadowolenia klienta — poprzez badania satysfakcji, analize¢ reklamacji, skarg i wnio-
skow klienta,

=  zgodno$ci z wymaganiami dotyczgcymi wyrobu,

=  wlasciwosci 1 trendow procesow i wyrobow, tacznie z mozliwosciami prowadzenia
dziatan zapobiegawczych,

= dostawcow (ich oceny 1 kwalifikacji).

160 polska Norma PN-EN 1SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 39.
161 polska Norma PN-EN 1SO 1SO 9000:2006. Dz. cyt., str. 37.
162 polska Norma PN-EN SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 39.
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Wykrycie niezgodnosci powinno uruchomié¢ odpowiednie postgpowanie polegajace na

podjeciu wlasciwych dzialan deskonalacych:

dziatan korekcyjnych — eliminujacych drobne btedy lub skutki niezgodnosci,
dziatan kerygujacych — eliminujacych niezgodno$¢ i jej przyczyny,

dziatan zapobiegawczych — eliminujacych potencjalne (przyszte) niezgodnosci i ich
przyczyny, tak aby utrudni¢ lub uniemozliwi¢ jej powstawanie w przysztosci.

System zarzadzania jako$ciag wymaga, aby organizacja wdrozyta i utrzymata udoku-

mentowang procedure dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Procedura dzialan ko-

rygujacych powinna obejmowac

163.
przeglad niezgodno$ci i ustalenie ich przyczyn,

oceng potrzeby dziatan zapewniajacych, ze niezgodnos$ci nie wystapig ponownie,
a wobec dzialan zapobiegawczych:

okreslenie potencjalnych niezgodnosci i ich przyczyn,
oceng potrzeby dziatan zapobiegajacych wystgpieniu niezgodnosci,

a nastepnie:

ustalanie i wdrazanie niezbednych dziatan,
powstawanie zapisow wynikéw podjetych dziatan,
przeglad skuteczno$ci podjetych dziatan korygujacych.

Z prowadzenia dzialan korygujacych i zapobiegawczych powinny by¢ utrzymywane

zapisy, ktore pomagaja w pozniejszej analizie funkcjonowania systemu, pokazuja, czy

niezgodno$ci maja charakter incydentalny czy systematyczny, czy ich ilo$¢ zmienia sie,

czy koncentrujg si¢ w okreslonych fragmentach organizacji itd. Schematyczne sposdb po-

stgpowania z niezgodnosciami pokazuje rysunek 42.

N\ Ve
Poszukiwanie Dziatania Ocena i wnioski
niezgodnosci doskonalace
realizacja polityki przeglad dziatan
i celdw jakosci, korekcyjne, doskonalggcych,
wyniki audytow, korygujace, przeglad zarzadzania
analiza danych zapobiegawcze
> 4 N

Rysunek 42. Schemat postepowania z niezgodnosciami w systemie zarzqdzania jakoScig

Zrodto: opracowanie wiasne.

163 polska Norma PN-EN SO 9001:2009. Dz. cyt., str. 39.
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Niezgodnosci sg jednym z rodzajow problemow, ktore wystgpuja w organizacjach.
Doskonalenie powinno obejmowac¢ rozwigzywanie wszystkich problemow, nie tylko tych
bedacych niezgodnosciami. Stownikowo ‘problem’ to zadanie ktore wymaga rozwiazania,
kwestia sporna, ktopot!®*. Problemem jest sytuacja, ktora jest odchyleniem od normy, od
stanu uwazanego za normalny lub pozadany, jest to rozbieznos¢ miedzy stanem obecnym
(rzeczywistym) a oczekiwanym. Rozwigzujagc problemy, nalezy stosowaé racjonalny
sposob postepowania obejmujacy nastepujace kroki:

Identyfikacja problemu — jego u$wiadomienie, wskazanie i nazwanie.

Analiza sytuacji problemowej — przyczyny stanu obecnego, mozliwosci, ograniczen.
Opracowanie wariantow rozwigzania.

Wybor rozwigzania — podejmowanie decyzji o sposobie.

Wdrozenie rozwigzania i jego ewentualna standaryzacja.

Weryfikacja i ocena skutecznosci.

S e o

W rozwiazywaniu problemow mozna wskaza¢ dwie perspektywy:

= przeszta — polegajaca na identyfikacji i analizie problemy, diagnozie przyczyn i oko-
licznosci sytuacji problemowej (my$lenie wstecz),

=  przyszla — polegajaca na tworzeniu potencjalnych rozwigzan, opracowywaniu pla-
now dziatan (myslenie w przod).

Rozwigzywanie problemow i wycigganie wnioskéw z sytuacji problemowych jest
podstawowym mechanizmem uczenia sie, nabywania umiejetnosci i doswiadczenia.

6.10 Narzedzia jakosci

W usuwaniu niezgodno$ci i rozwiazywaniu problemoéw pomaga stosowanie narz¢dzi
jakosci. Narzedzia jakos$ci to organizatorskie techniki doskonalenia, wspomagajace
rozwigzywanie problemow: analize, tworzenie, oceng i decyzje. Spektrum metod, ktore
zalicza si¢ do grona narzedzi jakosci jest olbrzymie. Podobnie tez w literaturze mozna
napotka¢ na r6zne klasyfikacje narzedzi jakos$ci. Biorac za punkt wyjscia algorytm rozwia-
zywania problemow, narzedzia jako$ci mozna umownie podzieli¢ na:

= metody gromadzenia informacji i identyfikacji problemow,
=  metody analizy,

=  metody poszukiwania rozwiazan (inwentywne),

=  metody wyboru i oceny.

164 Problem. W: Stownik Jezyka Polskiego [on-line]. Wydawnictwo Naukowe PWN. 1997-2013 [dostep:
2013.02.28]. Dostgpny w Internecie: http://sjp.pwn.pl/slownik/2572488/problem.



Zarzgdzanie jako$cig w logistyce 111

Wsrod narzedzi gromadzenia informacji i identyfikacji probleméw mozna wskazac:

= Listy kontrolne — listy kryteriow (pytan, zagadnien, problemoéow), ktore utatwiaja
okre$lenie stopnia ich spetnienia.

= Arkusze kreskowe — umozliwiaja szybkie zliczanie wskazanych elementow.

*  Diagramy skupien — umozliwiajg zliczanie elementéw wraz ze wskazaniem ich loka-
lizacji.

=  Karty kontrolne — stuzg monitorowaniu procesoéw i identyfikacji nieprawidtowosci
w ich przebiegu.

Narzedzia analizy obejmujg zarowno metody ilosciowe (statystyczne), jak i jako-
sciowe. Najwazniejsze z nich to:

= Histogramy i stratyfikacje — klasyfikujg zebrane dane, ujawniaja rozktady cech.

= Whykresy korelacji (X,Y) — pokazuja zalezno$¢ miedzy cechami.

»  Analiza Pareto-Lorenza — jej celem jest znalezienie czynnikéw majacych najwiekszy
wplyw na rozpatrywany problem.

= Diagram Ishikawy — pomaga przedstawi¢ zwigzki miedzy skutkiem (problemem)
a jego potencjalnymi przyczynami.

* Inne diagramy analizy jakosciowej — diagram systematyki, relacji, pokrewienstwa
— pokazujg relacje (zalezno$ci) pomigdzy roznymi elementami.

= Metoda FMEA — wskazuje potencjalne wady krytyczne.

= Wykres programowy procesu decyzji — stuzy do identyfikacji wszystkich potencjal-
nych probleméw (wypadkow i awarii), jakie moga zaistnie¢ podczas dzialania, proce-
su czy przedsiewziecia.

=  Metoda QFD — analiza dopasowania parametrow wyrobu do potrzeb klientow.

=  Metody macierzowe — np. IPA (importance-performance) — ulatwiaja klasyfikacje
elementow ze wzgledu na dwa kryteria.

= Metody analizy czasu — wykres Gantta, chronometraz, fotografia czasu, diagramy
strzatkowe (sieciowe) — analizujg i normujg czas trwania dziatan i przedsigwzigé.

= Diagram blokowy i inne metody modelowania proceséw — ulatwiaja analizg i zro-
zumienie przebiegu procesu.

Glowne metody inwentywne, to:

»  Burza mozgéw — polega na grupowym tworzeniu jak najwiekszej ilo§ci pomystow.

= Metoda inwentaryzacyjna — pozwala generowa¢ nowe rozwigzania poprzez podziat
analizowanego zagadnienia na czgsSci.

= Pole sit — utatwia wprowadzanie nowych rozwigzan lub zmian poprzez analizg czyn-
nikdéw napedzajgcych i hamujacych przemiany.
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=  Myslenie lateralne — metody poszukiwania rozwigzan poprzez przeformulowanie
problemu na przekor (niezgodnie) z kanonami myslenia i postrzegania.

=  Myslenie synektyczne — kreowanie rozwigzan poprzez sztuczne poszukiwanie podo-
bienstw pomiedzy odlegtymi od siebie obiektami.

Wsrod metod wyboru i oceny mozna wskazac:

= Metoda punktowo-wagowa — ocenia warianty ze wzgledu na zestaw kryteriow,
przypisane im wagi oraz punkty pokazujace stopien spetnienia kryterium.

= Multivoting — metoda zespotowego podejmowania decyzji poprzez wielokrotne gto-
sowanie.

=  Suma ocen zespotu — metoda zespotowego podejmowania decyzji poprzez punkto-
wanie wariantOw rozwigzan.

=  Macierze decyzyjne i drzewa decyzyjne — pozwalaja zidentyfikowa¢ warianty dzia-
fan (strategie postepowania), oszacowac ryzyko i wybra¢ wariant najlepszy.

Do najcze$ciej wykorzystywanych narzedzi jakos$ci naleza: analiza Pareto-Lorenza,
wykres Ishikawy, analiza FMEA.

Metoda Kurier
zbyt duzo

zlecen

i niedokladnos¢

zla organizacja brak

pracy bledy umiejetnosci brawurowa
niewlaciwe w dokumentacji niedbanie jazda
zabezpieczenie zly stan techniczny o przesytke

Uszkodzenie

pojazdu . .
» przesytki w transporcie

problemy w komu-
nikacji z klientem mata podatnos¢
zle warunki niewlasciwe transportowa

pogodowe opakowanie

zte warunki

drogowe btedne oznakowanie

/ <« przesytki

Otoczenie Przesytka

Rysunek 43. Przyktadowy wykres Ishikawy
Zrédlo: Szczotka J. Analiza i doskonalenie procesu realizacji ustugi kurierskiej. Promotor G. Bie-
sok. Bielsko-Biata. Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Biafej, Katedra Zarzqdzania.
2009. Praca dyplomowa licencjacka. Str. 43 (zmienione).

Wykres Ishikawy to narzedzie pozwalajace przedstawi¢ zwiazki miedzy skutkiem
(problemem) a jego potencjalnymi przyczynami. Przyczyny prezentowane sa od ogotu do
szczegobtu, najpierw w postaci kategorii, a nastepnie konkretnych przyczyn, ich przyczyn
pierwotnych itd. Powstaje w ten sposdb obraz sieci przyczynowo-skutkowej prowadzacej
do analizowanego problemu. Ze wzgledu na swoj ksztatlt wykres Ishikawy nazywa si¢
takze wykresem rybiej osci. Przyktad diagramu Ishikawy pokazuje rysunek 43.
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Analiza Pareto-Lorenza (zwana tez analiza ABC) opiera si¢ na zatoZeniu, ze nie-
wielka ilo$¢ czynnikow wywoluje najwigksze skutki. Analiza polega na okresleniu czynni-
kéw majacych wptyw na analizowana zagadnienie, znalezieniu wielkosci (miary), ktora
pokazuje sile oddziatywania czynnikow, a nastepnie uszeregowaniu czynnikow malejaco
pod wzgledem sily oddziatywania i obliczeniu sity skumulowanej. Analizowane czynniki
dzieli si¢ w oparciu o warto$¢ sity skumulowanej w wybranych proporcjach (np. 50-30-20,
lub 80-10-10), na grupy czynnikdw najistotniejszych (A), mniej istotnych (B) i najmniej
istotnych (C). Wyniki przedstawia si¢ w postaci wykresu (rysunek 44).

Przyczyny niezadowolenia pasazeréw autokaru

100,00%
c 0
o A 0 100,0%
90,00% 94.4% 97,9%
80,00% 87,7%
B
o
70,00% 747%
60,00% o
50,00% 59,5%
40,00% A 3%
30,00% T 2113%
20,00% A 15,.2% 13,0%
10,00% 1 o7% 35% 21%
0,00%
Wygoda Technika jazdy ~ Czysto$é Zachowanie Wielkos$¢ Ochrona Wystréj
siedzen kierowcy w autokarze kierowcy siedzen przed storicem autokaru

Rysunek 44. Analiza Pareto-Lorenza przyczyn niezadowolenia pasazerow
Zrodlo: opracowanie wiasne. Czynniki najistotniejsze A do 50% wskazan, B — 30%, C — 20%.

Analiza FMEA (ang. Failure Mode & Effect Analysis — analiza przyczyn i skutkow
wad) pozwala na minimalizacj¢ ryzyka wystapienia wad poprzez wskazanie ich potencjal-
nych Zrodet i ocen¢ zagrozen z punktu widzenia klienta. Analiz¢ mozna prowadzi¢ jako
analiz¢ konstrukcji (wyrobu) lub analize procesu. Dla kazdego elementu konstrukcji okre-
$la sie¢ mozliwe wady. Dla kazdej z wad ocenia sie w skali (np. 1-10) prawdopodobien-
stwo jej wystgpienia, znaczenie wady dla klienta (uzytkownika) oraz prawdopodobienstwo
wykrycia wady zanim przyniesie negatywne skutki. Iloczyn tych ocen tworzy tak zwana
liczbe ryzyka. Za najwazniejsze wady uznaje si¢ te, ktorych liczba ryzyka jest najwigksza.

Metoda QFD (ang. Quality Function Deployment — rozwiniecie funkcji jakosci)
konfrontuje potrzeby klienta z charakterystykami wyrobu, daje odpowiedz na pytanie
0 stopien dopasowania parametrow wyrobu do potrzeb. Umozliwia osiagniecie najlepsze-
go dopasowania oraz poréwnanie analizowanego wyrobu z produktami konkurencyjnymi.
Doktadne oméwienie narzedzi jakosci Czytelnik znajdzie w literaturze przedmiotu.
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7. Zarzadzanie jakoScig w logistyce

7.1 Ustugi logistyczne

Celem ustug logistycznych jest $wiadczenie na rzecz podmiotow gospodarczych (jak

1 0s6b fizycznych) czynnos$ci realizujacych funkcje logistyczne. Przyjmujac za kryterium

podzialu rodzaj dziatah w taficuchu dostaw, wsrdd ustug logistycznych mozna wyrdzni¢'®®:

= Uslugi spedycyjne — organizowanie przemieszczenia tadunkoéw w imieniu zlecenio-

dawcy na rachunek wlasny spedytora z wyjatkiem samego transportu.
=  Ushugi transportowe — przewozenie tadunku w warunkach odpowiednich dla jego

podatnosci transportowej naturalnej, technicznej i ekonomicznej.

=  Ushlugi magazynowania — ustugi zwigzane z zarzgdzaniem zapasami w magazynach.
=  Ushlugi dodatkowe — m. in dodawanie dokumentow do towardw, etykictowanie,
tworzenie zestawow promocyjnych, przepakowywanie, pobieranie naleznos$ci.

Sfere ustug logistycznych — Za E. Gotembska i wsp. — mozna wyznaczy¢ za pomo-

cg czterech zakresow przedmiotowych, ktore przedstawia tabela 27.

Tabela 27. Zakres ustug logistycznych

A B c D

Magazynowanie Transportowanie Badanie rynku i two- Finansowanie transak-

i obstuga zapaséw i obstuga fadunkow rzenie marketingowe-  cji i obstuga bankowa
go systemu informacji  ubezpieczenia

Sktadowanie towarow. Przew6z fadunkéw Badania rynku. Umowy leasingowe.

Obstuga rampy. Transport intermodalny.  Tworzenie MIS. Umowy kredytowe.

Rozmieszczenie Transport multimodalny.  Prognozy popytu. Kredyt kupiecki.

w gniazdach regional- Transport bimodalny. Raporty sprzedazy. Audyt.

nych. Zabezpieczenie tadun-  Systemy identyfikacii. Controling.

Lokalizacja baz magazy-  ku w transporcie. Planowanie wielkosci Ksiegowos¢.

nowych. Oznakowanie tadunkéw  sprzedazy. Realizacja inkasa.

Dekompletacja tadunkoéw.  w transporcie. Badanie otoczenia Factoring.

Tworzenie jednostek Obstuga punktow prze-  konkurencii. Ubezpieczenia tadunku

tadunkow. tadunkowych. Public relations. w transporcie.

Pakowanie. Planowanie tras prze- Promocja. Ubezpieczenia przewoz-

Planowanie wielkosci wozu. Reklama. nika i operatora.

powierzchni magazyno-
wych.

Obstuga chtodni.
Obstuga magazynéw
otwartych i pblotwartych.

Planowanie przestrzen-
no$ci fadownej taboru.
Obstuga transportu
bliskiego, wézki podno-
$nikowe dzwignice itp.

Statystyczna kontrola
jakosci.

Zrédlo: Gotembska E. (red.). Kompendium wiedzy o logistyce. Wyd. 4 zm. Warszawa. PWN. 2010. Str. 271

(zmienione).

165 Coyle J. J., Bardi E. J, Langley C. J. Jr. Zarzadzanie logistyczne. Warszawa. PWE. 2010. Str. 69-73.
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7.2 Jakos¢ ustug logistycznych

Ocena jakosci ustug zwigzana jest z determinantami jakosci, a wiec istotnymi wila-
sciwo$ciami, jakimi cechuje si¢ lub cechowaé si¢ powinna ustuga. W ustugach logistycznych
podstawowym zrodtem determinant jakosci jest koncepcja 7R (z ang. 7 right), oznaczajaca
takg realizacje¢ procesow logistycznych, aby przeplywy (dostawy, zaopatrzenie)*®®:
= dotyczyly wlasciwego produktu,
=  we wlasciwej ilosci,
=  we wlasciwym czasie,

*  we whasciwym miejscu,

= w odpowiednim stanie,

=  we wlasciwym cenie,

= przy wykorzystaniu wiasciwej informacji.

W ujeciu Council of Logistics Management®®’ jako§¢ w logistyce oznacza spetnienie
przez firme¢ uzgodnionych z klientem jego wymagan i oczekiwan w odniesieniu do naste-

pujacych cech obshugi®®:

»  Jatwo$¢ uzyskania potrzebnych informacji oraz sktadowania i przekazywania zamo-
wien,

= terminowych i niezawodnych dostaw zamowionych towarow oraz komunikacji,

»  realizacji zamowien w sposob doktadny, pelny i bez uszkodzenia towardéw oraz bez-
btednej dokumentacji,

= terminowej i wrazliwej na potrzeby klienta obstugi posprzedazne;j,

= doktadnego i terminowego uzyskiwania i przekazywania informacji migdzy dziatami
funkcjonalnymi w firmie oraz miedzy nig i jej zewnetrznymi partnerami W celu
wspomagania planowania,

»  zarzadzania i wykonywania dziatan wymienionych wcze$nie;j.

W skrocie, jako$é w logistyce to'°:

= terminowa dostawa,
= kompletne zamoéwienie,
*  bezbledna dokumentacja.

166 Kempny D. Obstuga logistyczna. Katowice. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach. 2008.
Str. 11.

167 Rada ds. Zarzadzania Logistycznego, organizacja biznesowa, majaca siedzibe w USA.

168 Coyle J. J., Bardi E. J, Langley C. J. Jr. Zarzadzanie logistyczne. Dz. cyt., str. 677.

169 por. Christopher M., Peck H. Logistyka marketingowa. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
2004. Str. 48.
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7.3 Rola zarzadzania jakoscia w logistyce

Dziatania logistyczne sa doskonatlg przestrzenia dla zarzadzania jako$cia. Te dwa ob-
szary laczy wiele cech wspélnych, wérdd ktorych nalezy wskazaé!’™:

= silng orientacje¢ na klienta — zarowno zarzadzanie logistyczne, jak i zarzadzanie
jako$cia w centrum uwagi stawiaja klienta i jego wymagania,

=  orientacje procesowa — nastawienie na identyfikacje, zarzadzanie, analizy i optyma-
lizacje poziomo przebiegajacych procesow, pozioma wspolpraca i unikanie subopty-
malizacji,

=  oddzialywanie na produkt, jak i na sposob jego dostarczania,

= kreowanie dobrych stesunkow z dostawcami.

Kluczowym zadaniem zarzadzania logistycznego i zarzadzania jakosciag jest takie
funkcjonowanie organizacji, aby byla ona w pelni ukierunkowana na potrzeby odbiorcy
(klienta). Efektywna obstuga klienta jest przyktadem aktywnosci, ktéra taczy sobie dziata-
nia logistyczne i projakosciowe!’?. Zainteresowanie jako$cia w logistyce ma wiele przy-
czyn, wsrod ktorych J. Coyle i wsp. wskazujg m. in.}7%

=  zdobycie przewagi konkurencyjnej,

=  obnizenie kosztéw operacyjnych,

=  potrzebeg spelnienia wymagan klienta,

= reakcja na btedy w obstudze klienta, osigganie produktywnosci przez jako$¢.

Sam proces zapewnienia jako$ci w logistyce autorzy Ci dzielg na sze§¢ etapow?’>:

1. Zaangazowanie calej organizacji — w tym i kierownictwa w okreslenie misji, celow
i zadan logistycznych.

2. Zrozumienie potrzeb i wymagan klientow — w odniesieniu do obstugi logistycznej,
stale monitorowanie ich wymagan, z uwzglednieniem klientow zewngtrznych, do-
stawcow, partnerow, kooperantow, jak i klientow wewnetrznych.

3. Pomiar biezacych wynikéw — bezposrednio zwigzanych z zaspokajaniem zidentyfi-
kowanych potrzeb, okre$lenie luki miedzy wymaganiami klientow a osigganymi wy-
nikami.

4. Opracowanie strategii jako$ci — obejmujacej zrozumienie potrzeb klientow, meto-
dy ksztatcenia pracownikdéw, mierzenie wynikdw i monitorowania zmiennos$ci proce-
SOW.

170 Za: Dhugosz J. Logistyka a koncepcje zarzadzania jako$cig. W: Ciesielski M. (red.). Logistyka we wspot-
czesnym zarzadzaniu. Poznan. Wyd. Akademii Ekonomicznej. 2003. Str. 70 i nast.

171 Por. Zimon D. Znaczenie jako$ci w zréwnowazonej logistyce. Logistyka. Nr 2/2012. Str. 22. (22-24).

172 por. Coyle J. J., Bardi E. J, Langley C. J. Jr. Zarzadzanie logistyczne. Dz. cyt., str. 679 i nast.

173 Tamze.
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5.  Wdrozenie procesu zapewnienia jako$ci — realizacja zalozonej strategii w sposob
efektywny i bez zaklocen.
6. Ciagle doskonalenie.

Schematycznie te etapy przedstawia rysunek 45.

Etap 1
Zaangazowanie caftej
organizacii

\4 \4

Etap 2 Zaprojektowanie/ Etap 3

Zrozumienie potrzeb przeprojektowanie Pomiar biezacych
i wymagan klientow systemu wynikow

Etap 4
»| Opracowanie strategii |
jakosci

v

Strategie Etap 5 Strategie

. Wdrozenie procesu .
marketingowe zapewnienia jakosci operacyjne

A A
v

Etap 6
Ciagte doskonalenie
\_ J

Rysunek 45. Proces zapewnienia jakosci w logistyce
Zrodto: Coyle J. J., Bardi E. J, Langley C. J. Jr. Zarzadzanie logistyczne. Dz. cyt., str. 682.

Jak wida¢, dzialania te sa zbiezne z wymaganiami systemu zarzadzania jako$ciag wg
norm ISO serii 9000, dlatego tez zazwyczaj zarzadzanie jakoScia w logistyce odbywa si¢
poprzez wdrozenie tego systemu, uzupelnionego o inne systemy zarzadzania, np.:

= system zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci dla organizacji w tancuchu zywnosci
wg normy 1SO 22000,

»  system zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw wg norm ISO serii 28000,

= gsystem zarzadzania jakoscig w lotnictwie i kosmonautyce wg norm EN serii 9100 itp.
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Laczenie wieli systemOow zarzadzania w jeden, speiniajacy wymagania z kazdego
z nich, nazywa si¢ integracja systemoéw zarzadzania, a System taki — zintegrowanym
systemem zarzadzania.

Zarzadzanie jakoScig w logistyce powinno przynies$¢ szereg korzysci, takich jak!™:

=  powszechne zaangazowanie wszystkich i zmiana kultury organizacji,

=  skierowanie uwagi ku klientom i zacie$nienie wig¢zi z dostawcami,

=  podniesienie poziomu obstugi klienta,

= racjonalizacja, zintegrowanie procesow logistycznych i ograniczenie ich zmiennosci,
= redukcja poziomu zapasow, wykorzystania powierzchni magazynowe;j,

= zmniejszenie ubytkow, marnotrawstwa,

=  optymalizacja rozwigzan transportowych,

= redukcja kosztow, w tym kosztow utrzymania zapasow.

7.4 Podejscie procesowe w logistyce

Orientacja procesowa ulatwia integracje¢ dziatalno$ci logistycznej i zarzadzanie tancu-
chem dostaw, wspomaga ewolucje¢ organizacji w kierunku koordynacji dziatalnosci logi-
stycznej'”®. Procesy logistyczne dotycza fizycznego przemieszczania produktow, ustug
i towarzyszacych im informacji przez wszystkie fazy dziatalno$ci gospodarczej — zaopa-
trzenie, produkcje i dystrybucje. Procesy logistyczne wystepuja we wszystkich organiza-
cjach. Zazwyczaj sg to procesy pomocnicze, wspierajace procesy gtowne (np. procesy
wytworcze). W firmach logistycznych ponadto procesy te sg procesami gtdéwnymi, realizu-
jacymi cel istnienia takich organizacji'’®.

Podstawowymi elementami procesow logistycznych s’

= przeplywy dobr rzeczowych,
= przeplywy informacji,

= procesy decyzyjne,

=  utrzymanie zapasow,

= infrastruktura,

= Kkoszty.

174 Za: (1) Coyle J. J., Bardi E. J, Langley C. J. Jr. Zarzadzanie logistyczne. Dz. cyt., str. 678, (2) Diugosz J.
Logistyka a koncepcje zarzadzania jakosécia. Dz. cyt., str. 74 i nast.

175 Coyle J. J., Bardi E. J, Langley C. J. Jr. Zarzadzanie logistyczne. Dz. cyt., str. 668.

176 por. Karkula M. Modelowanie symulacyjne jako narzedzie doskonalenia proceséw logistycznych na przy-
ktadzie centrum logistycznego. W: Nowosielski S. (red.). Podejscie procesowe w organizacjach. Wroctaw.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. 2009. Str. 289 (287-305).

177 Za: Szymonik A. Logistyka i zarzadzanie faficuchem dostaw. Cz. I. Warszawa. Difin. 2010. Str. 30 (zmie-
nione).
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W ujeciu waskim mozna wyrdzni¢ osiem kluczowych procesow logistycznych®’s:

= zarzadzanie relacjami z klientami (CRM),

= zarzadzanie obstuga klientow,

= zarzadzanie popytem,

» realizacj¢ zamowien,

»  zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi

= zakupy, zarzadzanie relacjami z dostawcami (SRM),
= rozwdj i komercjalizacja produktow,

=  zarzadzanie zwrotami.

Szersza klasyfikacje procesow zachodzacych w organizacjach logistycznych przed-
stawia tabela 28. Moze by¢ ona pomocna przy identyfikacji proceséw W organizacjach
tego typu.

Tabela 28. Klasyfikacja procesow logistycznych

Procesy gtowne Procesy pomocnicze

Pakowanie i kompletowanie tadunkéw. Oferowanie ustug logistycznych.

Procesy zatadowcze, roztadowcze i przetadunkowe.  Zaopatrzenie, pozyskiwanie wyposazenia.
Transportowanie. Procesy naprawczo-remontowe, utrzymanie ruchu.

Magazynowanie fadunkdw i ich segregowanie.
Manipulowanie tadunkami.
Kontrola realizacji poszczegdlnych proceséw.

Procesy informacyjne Procesy zarzadzania

Rejestrowanie przeptywdw. Prognozowanie i planowanie dziatan.
Dokumentowanie dziatan i procesow. Nadzér nad dziataniami.

Monitorowanie funkcjonowania proceséw i syste- Audytowanie procesdw i przeglady systemu.
mow. Negocjowanie i zawieranie uméw.
Optymalizowanie funkcjonowania systemu. Doskonalenie kompetenciji personelu.
Marketing logistyczny. Motywowanie.

Priorytetowanie i finansowanie dziatan.
Kontroling i kontrola funkcjonowania systemu.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Lunarski J. Zarzadzanie jakoscig w logistyce. Dz. cyt., str. 19-20
(zmienione).

W zarzadzaniu procesami logistycznymi istotna jest ich ocena w kategoriach'®:

*  skuteczno$ci — stopnia, w jakim planowane dzialania sg realizowane, a planowane
wyniki osiggane,

178 Witkowski J. Orientacja procesowa w roznych koncepcjach i modelach referencyjnych zarzadzania tafcu-
chem dostaw. W: Nowosielski S. (red.). Str. 142 (136-143)

179 Frankowska M., Mariusz J. Efektywno$¢ systemu dystrybucji. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne. 2011. Str. 91.
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= efektywnosci — relacji miedzy wynikami a wykorzystanymi zasobami (czas, koszty),
= elastycznos$ci — zdolno$ci do zmian.

Powiazanie kryteriow oceny efektywnosci logistycznej z jako$cig proceséw logi-
stycznych pokazuje rysunek 46.

Jakosé

Operatywnosé
szybkos¢, z jaka
organizacja moze
dostosowac sig do
optymalnych struktur
kosztow

Myslenie
»odchudzajace”
dazenie do minimali-
zacji niepotrzebnych
naktadéw

Zdolnos¢

reagowania

szybko$¢, z jaka,
organizacja moze
zareagowac na

niezaplanowane
zadania

Rysunek 46. Kryteria efektywnosci logistycznej

Zrodlo: Pfohl H. Ch., Mayer. S. Trendy i strategie w logistyce europejskiej. Cz. 2 Logistyka. Nr 6/1999. Str. 6
(5-8).

Monitorowanie proceséOw logistycznych i oceng ich sprawnosci utatwia prawidlowo
skonstruowany system pomiaru wynikow. Logistyczne systemy pomiaru wynikéw po-
winny dostarcza¢ informacji na temat nastgpujgcych obszaréw funkcjonowania'®:

= zarzadzanie aktywami,
= Kkoszty,
= obstuga klienta,
=  wydajnos¢,
= jakosc.
Ogo6lna klasyfikacje miernikéw logistycznych przedstawia rysunek 47, a wybrane ich
przyktady ujmuje tabela 29.

180 Murphy, P.R. jr., Wood D. F. Nowoczesna logistyka. Gliwice. Helion. 2011. Str. 85.
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( . T .. \ ( ] . \
Mierniki oceniajace Koszty logistyki
realizacje procesu logistycznego w kolejnych
fancuchach logistycznych
\. J\ J
Y2 Y2 Y 4 . .

Mierniki Mierniki Mierniki Poziom kosztow Koszty
oceniajace ustug do- oceniajace wg réznych podziatow w odniesie-
sprawnos¢ stawczych czas prze- niu do wiel-
czynnosci wlasnych biegu kosci rela-
logistycz- i obcych czynnosci | \- tywnych

nych logist.
J \L
y y A
) . 4 . X/ R Y4
wedtug faz wedtug wyrazane wg miejsc wg pozio- wedtug
przeptywu standardow w dniach powstawania mu aktyw- rodzajow
i godzinach nosci
zamowienie, czas dostaw, zamowienie, osobowe,
przyjecie i reje- niezawodnos$c¢ czas przeta- przyjecie, stale, urzadzen,
stracja, i pewno$¢ dunku surow- wyladunek Zmienne, przetwarzania
wytadunek, dostaw, COW, Wyrobow, przemieszczanie, danych,
przemieszczanie, elastyczno$é potfabrykatow, magazynowanie, budynki,
magazynowanie, dostaw czas sktadowa- kontrolowanie, itp.
kontrolowanie, nia, magazy- pakowanie
pakowanie nowania, sprzedaz
sprzedaz transportu
4 VAN VAN VAN VAN VAN J

Rysunek 47. Ogéina klasyfikacja miernikow logistycznych

Zrédlo: Kowalska K. Zastosowanie systemu miernikéw w controllingu logistycznym. Materiaty miedzynaro-
dowej konferencji Logistics’98. Tom II. Poznan. ILiM. 1998. Str. 57.

Tabela 29. Przyktady miernikéw logistycznych

Obszar pomiarow Przyktady miernikow
Transport robocizna, zwrot z inwestycji,
koszty, koszty dostaw,
wydajno$¢ urzadzen, wydajno$¢ pracy,
zuzycie energii, czas przewozu wskaznik dostaw zrealizowanych na czas,
czestotliwo$¢ wystepowania strat
Magazynowanie  koszt i czas magazynowania, zwrot z inwestycji,,
stopien wykorzystania aktywéw magazy- koszty realizacji zaméwienia w magazynie,
nowych, wydajnos¢ pracy,
administracja magazynem btedy kompletacii
Zapasy wolumen przestarzatych zapasow

wskaznik rotacji zapasow,
dostepno$¢ informacii

Zrédto: Murphy, P.R. jr., Wood D. F. Nowoczesna logistyka. Dz. cyt., str. 86.
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7.5 Logistyczna obstuga klienta

Logistyczna obstuga klienta to zdolnos¢ do sprostania wymaganiom i oczekiwaniom
nabywcy, szczegdlnie zwigzanych z czasem 1 miejscem dostarczenia deklarowanych
W zamowieniu produktow, korzystajac z wielu proceséw logistycznych (transportu, maga-
zynowania, zarzgdzania zapasami, informacja, opakowaniami itp.)'8!. Logistyczng obstuge
klienta mozna rozwaza¢ na trzech poziomach?eZ;

=  czynnosci w tancuchu zamawiania — przygotowanie informacji i dokumentacji, rea-
lizacja i rozliczanie dostaw, komunikowanie si¢ z interesantem, eliminacja szkdd czy
btedow w dostawach,

= standardow obstugi — zalozonych osiggni¢é, poddawanych pomiarowi i ocenie
w trakcie obstugi, jak i po niej,

= filozofii zarzadzania i dziatania przedsigbiorstwa — orientacji na klienta oraz uzalez-
nienie catkowitej dziatalnosci firmy od wymogow obstugi.

Logistyczng obstuge klienta ujmuje si¢ w trzech etapach?®;

= przed transakcjg — obejmujgcy przygotowanie organizacji do obstugi klienta,
= w trakcie transakcji — bezposredni kontakt z klientem i realizacja zamowienia,
=  po transakcji — obejmujacy kontynuacje wspotpracy i dalszg taczno$é z klientem.

Sktadowe tych etapow pokazuje tabela 30.

Poziom obstugi klienta podlega pomiarowi. Najistotniejsze aspekty charakteryzujace
ten poziom, to'®:

= czas dostawy,

= dostepnos¢ produktu z zapasu,

= clastyczno$¢ dostaw,

= czestotliwos¢ dostaw,

=  punktualno$¢ dostaw,

= doktadno$¢ dostaw (zgodno$¢ dostawy z zamowieniem),
= kompletnos$¢ dostaw,

=  niezawodnos¢ dostaw,

Poziom logistycznej obslugi klienta i osigganie tych aspektoéw w $cisty sposéb
wplywaja na postrzeganie jakosci ustug logistycznych i satysfakcje klienta.

181 pPor. Kempny D. Logistyczna obstuga klienta. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 2001.
Str. 15. Za: Kisperska-Moron D., Krzyzaniak S. (red.). Logistyka. Poznan. ILiM. 2009. Str. 74.

182 Tamze.

183 Kempny D. Logistyczna obstuga klienta. Dz. cyt., str. 19.

184 Kisperska-Moron D., Krzyzaniak S. (red.). Logistyka. Dz. cyt., str. 77.
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Tabela 30. Sktadowe trzech faz logistycznej obstugi klienta

123

Elementy przedtransakcyjne

Elementy transakcyjne

Elementy potransakcyjne

Budowanie strategii i polityki
obstugi klienta.

Okreslenie standardow obstugi
klienta.

Informowanie klienta o potencjale
i standardach obstugi.
Dostepnos$¢ organizacji dla klien-
tow.

Stworzenie systemu procedur,

Poziom utrzymywanych zapaséw
i ich dostepnosé.

Dostepno$¢ produktow substytu-
cyjnych.

Wygoda ztozenia zaméwienia.
Czas przyjecia i opracowania
zamOwienia.

Czas realizacji zaméwienia.
Czas dostarczenia.

Instalacja, montaz.

Zmiany, dostosowania.

System obstugi reklamaciji i zwro-
tow.

System przyjmowania skarg.
Obstuga gwarancyjna, naprawy,
czesci zamienne.

Wymiana wadliwego produktu.
Monitorowanie produktu

instrukcii i zalecen. Kompletno$¢ dostaw. w eksploatacii.

Szkolenia personelu z zakresu Elastycznos¢ dostaw. Czasowe dysponowanie produk-
obstugi klienta. Jako$¢ opakowania. tem zastepczym.

Odpowiednie zarzadzanie przed-  Uprzejmos$¢ i poziom kompetencii

siebiorstwem i obstuga. personelu.

Wtasciwa struktura organizacyjna.
Elastyczno$¢ dziatania.

Zakres obstugi.

Dogodno$c¢ rozliczenia.
Poprawno$¢ i petnos¢ informacii

i dokumentacii.

Informacja o statusie zaméwienia.
Informowanie klienta, udzielanie
odpowiedzi na pytania.
Informowanie o problemach.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: (1) Christopher M., Peck H. Logistyka marketingowa. Dz. cyt., str.
44-45, (2) Kempny D. Logistyczna obstuga klienta. Dz. cyt., str. 19 i nast. (3) Ciesielski M. (red.). Logistyka
w biznesie. Warszawa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 2006. Str. 134. (4) Szymonik A. Logistyka i
zarzadzanie tancuchem dostaw. Dz. cyt., str. 92.

7.6 System zarzgdzania bezpieczenstwem fancucha dostaw

Pod pojeciem tancucha dostaw nalezy rozumie¢ wszelkie czynnosci (procesy) zwig-
zane z przeptywem i obrobka towardw, poczawszy od etapu pozyskania surowca, az po
dostarczenie towaru odbiorcy konicowemu, jak i przeptyw informacji dotyczacy tego pro-
cesu'®. Wspolczesne tancuchy dostaw cechujg siec rozbudowang konfiguracja sieciows
i obejmuja wiele podmiotow: dostawcow, producentéw surowcoéw, wytworcow produk-
tow, dystrybutoréw, operatoréw logistycznych, spedytorow, dostawcow uslug wspomaga-
jacych (rys).

Zarzadzanie lancuchem dostaw to zarzadzanie wszystkimi dzialaniami majgcymi
miejsce w tancuchu, w tym koordynacji wspotpracy uczestnikow tancucha, integracji pro-
ceséw zarzadzania popytem i podaza wewnatrz firmy i pomiedzy firmamil®, Istotnym
elementem zarzadzania tancuchem dostaw jest zarzadzanie jego bezpieczenstwem,

185 Murphy, P.R. jr., Wood D. F. Nowoczesna logistyka. Dz. cyt., str. 119.
186 Tamze, str. 120.
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Operatorzy logistyczni

Dosta.wc’:y 4> ... | Dostawcy [€¥»| Organizacja [&»| Klient [&> ... Ostat.eczny
materiatow odbiorca

[ Inwestorzy ] Firmy badajace rynek

Rysunek 48. Laricuch dostaw i jego konfiguracja sieciowa
Zrédto: opracowanie wiasne Murphy, P.R. jr., Wood D. F. Nowoczesna logistyka. Dz. cyt., str. 120.

System zarzadzania bezpieczenstwem lancucha dostaw obejmuje te aspekty dzia-
tania organizacji, ktore zwigzane sg z nadzorowaniem tancucha dostaw i majg wptyw na
jego bezpieczenstwo. Model systemu zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw opi-
sany jest w normach 1SO serii 28000 (tabela 31). Ma on zastosowanie do kazdego rodzaju
organizacji na kazdym etapie taficucha dostaw®’.

Celem wdrozenia tego systemu jest identyfikacja i diagnoza zagrozen i ryzyk, ktore
moga mie¢ i negatywny wplyw na poszczegodlne etapy tancucha dostaw oraz analiza, sza-
cowanie i ocena ryzyka jak i wprowadzanie srodkow zapobiegawczych, niezbednych dzia-
tan oraz wdrozenie srodkow kontroli. System umozliwia stworzenie bezpiecznego systemu
migdzynarodowego tancucha dostaw, monitorowanie przeptywu dostaw, zwalczanie prze-
mytu i atakow terrorystycznych, umozliwia systemowe podejscie do identyfikacji, reago-
wania oraz monitorowania wszelkich ryzyk z tym zwigzanych®®,

Model systemu zarzadzania bezpieczenstwem lancucha dostaw (rysunek 49) opar-
ty jest na cyklu Shewharta-Deminga, a jego istota jest ciagle doskonalenie dziatan
I poprawa bezpieczenstwa. Model ten podobny jest do modelu systemu zarzadzania jako-
$cig, co oznacza, ze oba systemy oparte sg na podobnych zasadach, wystepujac nich po-
dobne wymagania (np. audyty, dziatania korygujace i zapobiegawcze itd.).

187 |SO 28000:2007. Specification for security management systems for the supply chain. W: 1ISO — Interna-
tional Organization for Standardization [on-line]. [dostgp: 2013.04.12]. Dostepne w Internecie:
http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=44641.

188 Jarysz-Kaminska E. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem taficucha dostaw w Polsce. Logistyka. Nr
5/2011. Logistyka-nauka, str. 656 (656—662). (2) Zarzadzanie bezpieczefistwem tancucha dostaw — czyli
budowanie wiarygodnosci biznesowej. Przeglad wymagan rodziny norm ISO 28000. W: PBSG [on-line].
PBSG  2007.09.13 [dostgp 2013.04.12]. Dostgpny w Internecie:  http://www.pbsg.pl/temat-
tygodnia/bezpieczenstwo/iso-28000.html.
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Tabela 31. Rodzina norm ISO serii 28000

Norma Tytut Zakres normy
ISO/PAS Specification for security manage- Obejmuje ona miedzy innymi analize ryzyka
28000:2005,  ment systems for the supply chain. w zakresie bezpieczenstwa tancucha dostaw,
ISO opracowanie programow bezpieczenstwa i syste-
28000:2007 System Zarzadzania Bezpieczen- mowe podejscie do zarzadzania dostawami, co ma
stwem tancucha Dostaw — na celu podwyzszanie poziomu bezpieczenistwa
wymagania organizaciji.
ISO/PAS Security management systems for Okresla wymagania i zapewnia doradztwo dla
28001:2006 the supply chain. Best practices for organizacji w zakresie: opracowanie i wdrozenie
implementing supply chain security, proceséw uwzgledniajacych bezpieczenstwo tan-
assessments and plans. Require- cucha dostaw; ustalania i udokumentowania mini-
ments and guidance. malnego poziomu bezpieczenstwa w taincuchu
dostaw lub segmentu taicucha dostaw;
Systemy Zarzadzania Bezpieczen- wspiera AEO w ustalaniu kryteriow i zgodnosci
stwem tarcucha Dostaw — najlep- krajowych programoéw bezpieczenstwa tancucha
sze praktyki realizacji zabezpieczania  dostaw. Zawiera:
tarcucha dostaw, jego oceny i pla- aneks A — Bezpieczenstwo w Lancuchu Dostaw,
nowania. Wymagania i wytyczne aneks B — Metodologia identyfikacii i analizy ryzyk.
ISO/PAS Security management systems for Okresla wymagania dla systemu zarzadzania
28002:2010,  the supply chain — Development of ~ odporno$cig w celu umozliwienia organizacji roz-

ISO resilience in the supply chain - Re-

woju, realizacji polityki, celéw i programow

28002:2011 quirements with guidance for use. z uwzglednieniem regulacji prawnych i innych
wymagan do ktérych organizacja sie zobowigzata,
Systemu Zarzadzania Bezpieczen- zawiera informacje na temat ryzyk, niebezpie-
stwem tancucha Dostaw — Rozw¢6j  czenstw i zagrozen wptywajacych na organizacie,
odpornosci w faincuchu dostaw — jej udziatowcow czy tancuch dostaw oraz ochrony
Wymagania i wytyczne stosowania majatku i procesow.
ISO/PAS Security management systems for Okresla zasady i wymagania w stosunku do jedno-
28003:2006,  the supply chain — Requirements for  stek prowadzacych audyty i certyfikacje systeméw
ISO bodies providing audit and certifica- zarzadzania bezpieczenistwem fancucha dostaw,
28003:2007 tion of supply chain security man- zapewniajace kompetentnos¢ i niezaleznos¢ tych
agement systems jednostek. Okresla minimalne wymagania wobec
jednostki certyfikujgcej i zwigzanych z nig audyto-
Wymagania do audytowania i certyfi-  row, podkreslajac potrzebe zachowania poufnosci
kacji Systemu Zarzadzania Bezpie- podczas kontroli i certyfikacji w firmie klienta.
czenstwem tancucha Dostaw,
ISO/PAS Security management systems for Zawiera ogolne rady pomagajace wdrozy¢ system
28004:2006,  the supply chain — Guidelines for the  1SO 28000, okresla zasady systemu, opisuje typo-
ISO implementation of ISO 28000. we dane wejsciowe i wyjsciowe dla kazdego
28004:2007 Z wymagan systemu.

Wytyczne do wdrozenia Systemu
Zarzadzania Bezpieczeristwem
tanicucha Dostaw.

Zrodho: Jarysz-Kaminska E. Systemy zarzadzania bezpieczefistwem lancucha dostaw w Polsce. Dz. cyt., str.

657.
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Rysunek 49. Model systemu zarzqdzania bezpieczenstwem tancucha dostaw wg 1SO serii 28000

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: 1SO 28000 W: Korean Register of Shipping [on-line]. [Dostep
2013.04.12] Dostepny w Internecie: http://www.krs.co.kr/eng/keyservice/korscc/K_korscc_is028000_1.aspx.

System zarzadzania bezpieczefnstwem tancucha dostaw wymaga, aby organizacja
oceniata i analizowata ryzyko i minimalizowata skutki wystgpienia ewentualnych zda-
rzen, takich jak'®:

=  fizyczne uszkodzenie oraz ryzyko zwigzane z funkcjonalno$cia, przypadkowym lub
zamierzonym zniszczeniem, atakami terrorystycznymi itp.

= zagrozenia dla dziatalnosci, facznie z kontrola bezpieczenstwa i czynnikami ludzkimi
oraz innymi czynnikami mogacymi mie¢ wplyw na dziatalnos¢ organizacji,

= kleski zywiotowe (huragany, powodzie itp.),

=  zdarzenia niezalezne od organizacji (np. niepowodzenia dostawcow),

= zagrozen powodujacych utrate reputacji oraz znaczenia marki,

= przeplywu i zarzadzania informacjami i danymi,

= projektowaniem i instalowaniem systemow bezpieczenstwa,

= zagrozen wplywajacych na cigglos$¢ dziatania.

Przeglad pozostatych, najwazniejszych wymagan systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem tancucha dostaw przedstawia tabela 32.

189 Zarzadzanie bezpieczenstwem tancucha dostaw — czyli budowanie wiarygodnosci biznesowej. Przeglad
wymagan rodziny norm 1SO 28000. W: Zarzadzanie bezpieczenstwem fancucha dostaw — czyli budowanie
wiarygodno$ci biznesowej [...]. Dz. cyt.
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Tabela 32. Wybrane wymagania systemu zarzqdzania bezpieczenstwem tarnicucha dostaw

Element modelu

Organizacja powinna:

4.1 Wymagania
0gdlne

Ustanowi¢, wdrozy¢ utrzymac i doskonali¢ system zarzadzania bezpieczeristwem
taricucha dostaw.

4.2 Polityka bezpie-
czenstwa

Ustanowi¢, udokumentowaé, wdrozy¢ i utrzymaé polityke bezpieczeristwa.

4.3 Planowanie

Przyja¢ metodologie identyfikacji zagrozen w taficuchu dostaw oraz oceny ryzyka.
Ustanowi¢ procedure identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka.

Zidentyfikowa¢ zagrozenia i ryzyko.

Ustanowi¢ i wdrozy¢ procedure funkcjonowania miar kontrolnych w tarcuchu dostaw.
Ustanowi¢ i wdrozy¢ procedure identyfikacji wymagan prawnych.

Ustanowi¢ cele i zadania zwigzane z zarzadzaniem bezpieczenstwem.

Opracowac¢ i wdrozy¢ programy dla realizacji ustanowionych celéw.

4.4 \Wdrazanie
i funkcjonowanie

Okresli¢ i zakomunikowaé w organizacji role, odpowiedzialno$ci i uprawnienia zwia-
zane z zarzadzaniem bezpieczeristwem.

Zapewnic, ze personel odpowiedzialny za bezpieczenstwo ma niezbedne umiejetno-
§ci i kwalifikacje.

Ustanowi¢ procedure $wiadomosciowg (dziatania uswiadamiajace znaczenie zarza-
dzania bezpieczenistwem).

Ustanowi¢ i utrzymywac i nadzorowa¢ wymagang dokumentacie i zapisy.
Ustanowi¢ procedure nadzoru nad dokumentacjg i zapisami.

Nadzorowa¢ dane majace szczegdlny wptyw na bezpieczenstwo.

W oparciu o analiz¢ ryzyka i zidentyfikowane zagrozenia, okreslic i zrealizowac nie-
zbedne dziatai w zakresie bezpieczenistwa, ktore organizacja musi zrealizowac.
UstanowiC plany i procedury reagowania na zdarzenie nagte i incydenty zwigzane

z bezpieczenstwem oraz plany i procedury przywracania petnej funkcjonalno$ci fan-
cucha dostaw.

4.5 Sprawdzanie
oraz dziatania kory-

gujace

Ustanowi¢ i utrzymywac procedury dotyczace monitorowania i pomiaréw bezpie-
czenhstwa.

Dokonywa¢ monitorowania i pomiaréw bezpieczenstwa.

Dokonywa¢ oceny planéw i procedur zwigzanych z bezpieczenstwem, zdolnosci
systemu zarzadzania, jego zgodno$ci z wymaganiami prawa i dobrymi praktykami,
polityka bezpieczenstwa i zatozonymi celami.

Badac i analizowac¢ incydenty i zdarzenia niebezpieczne, majace miejsce w tacuchu
dostaw, analizowac przyczyny i skutki, wnioskowac o $rodkach zaradczych i prewen-
cyjnych.

Przeprowadza¢ audyty systemu zarzadzania bezpieczeristwem.

Prowadzi¢ dziatania korygujace i zapobiegawcze.

4.6 Przeglad zarza-
dzania i ciggte
doskonalenie

Dokonywac przegladu zarzadzania przez najwyzsze kierownictwo.
Ciggle doskonali¢ system.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: 1SO 28000:2007 W: Praxiom Research Group Limited. 2013.03.27
[dostep: 2013.04.12]. Dostgpny w Internecie: http://www.praxiom.com/iso-28000.htm.
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Prawidtowo wdrozony i funkcjonujacy system zapewnia Organizacjom nastgpujace

korzy$ci'®:

=  nieustanng poprawg poziomu bezpieczenstwa i skuteczne zarzadzanie zagrozeniami,

=  zwigksza bezpieczenstwa produktéw poprzez zmniejszenie kradziezy, strat itp.,

=  pozwala identyfikowac ryzyko i dostarcza narzedzi jego minimalizacji,

= skupia uwagg organizacji na obszarach wysokiego ryzyka,

=  ulatwia identyfikacje i wypelnienie obowigzujacych wymagan prawnych,

= daje wigksza mozliwos¢ kontroli proceséw logistycznych i catego tancucha dostaw,

= zwigksza przewage konkurencyjna organizacji, zwigkszenie niezawodnosci oraz
zwigkszenie zadowolenia klienta.

System zarzadzania bezpieczenstwem lancucha dostaw, tak jak system zarzadzania
jakos$cig nie sa jedynymi przykladami znormalizowanych systemow zarzadzania. Wsrdd
pozostatych systemow, opartych o modele opisane w normach mozna wskazac:

= system zarzadzania srodowiskowego wg norm ISO serii 14000,

=  gsystem zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy wg norm PN-N serii 18000 lub
OHSAS 18001,

= system zarzadzania bezpieczenstwem informacji wg norm ISO serii 27000,

= system zarzadzania ryzykiem wg norm ISO serii 31000

= gystem zarzadzania odpowiedzialno$cig spoteczng wg norm 1SO 26 000.

Wszystkie te systemy cechuja si¢ podobnymi zasadami i wymaganiami, Zatem mozna
je tatwo zintegrowa¢ w ramach jednaj organizacji. Potgczenie wielu (znormalizowanych)
systemow zarzadzania w jeden, tak aby wykorzysta¢ wspdlne dzialania i zasoby dla spet-
nienia wszystkich wymagan zwigzanych z poszczegdlnymi systemami sktadowymi nazy-
wa si¢ integracja systemow zarzadzania, a tak powstaty system — zintegrowanym sys-
temem zarzadzania.

Przyktadowymi plaszezyznami integracji systeméw moga by¢: jednolita polityka or-
ganizacji i jej cele, obejmujgce obszary wszystkich systemow, potaczona dokumentacja z
ksigga zarzadzania zintegrowanego, wspolnie ustanowione i wdrozone procedury, doty-
czace np. nadzorowania dokumentow, zapisow, audytow, dzialan korygujacych i zapobie-
gawczych, powotanie jednego przedstawiciela kierownictwa dla wszystkich podsystemow,
szkolenia obejmujace wszystkie systemy, audyty zintegrowane, dotyczace wszystkich
wymagan, przeglady obejmujace catos¢ zarzgdzania. Szersze omowienie zagadnien inte-
gracji systemow zarzadzania Czytelnik znajdzie w bogatej literaturze przedmiotu.

190 7a: 1ISO 28000 W: Korean Register of Shipping [on-line]. Dz. cyt.
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