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Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Piotr Rogala

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

MECHANIZMY DOSKONALENIA
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA ISO 9001

Streszczenie: W artykule przedstawiona zostala propozycja wyodrebnienia trzech mecha-
nizméw doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia, opartych na wymaganiach normy ISO
9001. Pierwszy z nich to mechanizm korygujacy, polegajacy na dostosowywaniu sposobow
wykonywania dziatan do przyjetych procedur. Bazuje on przede wszystkim na dziataniach
korygujacych i zapobiegawczych. Drugi mechanizm koncentruje si¢ na wprowadzaniu zmian
pozwalajacych skuteczniej lub efektywniej realizowac przyjete zatozenia (np. cele dotyczace
jakosci). Ostatni z mechanizméw okreslony zostal jako menedzerski. Jego istota jest mody-
fikowanie przyjetych zatozen, np. celow dotyczacych jakosci, procedur itd., a kluczowym
elementem jest przeglad zarzadzania.

Slowa kluczowe: system zarzadzania jakoscia, ISO 9001, doskonalenie.

Wszystko mozna robi¢ lepiej, niz robi sie dzisiaj
Henry Ford

1. Wstep

W ramach kazdego systemu zarzadzania mozna wyodrgbni¢ dwa wymiary, tj. wymiar
stabilizujacy organizacj¢ oraz ja dynamizujacy [Betz, Skalik 2011]. Prawidlowos¢ ta
dotyczy takze systemu zarzadzania jako$cig (SZJ). W normie ISO 9001 zawarte zosta-
ty zarbwno wymagania dotyczace stabilizacji prowadzonej dziatalnos¢, jak i wymaga-
nia zwigzane z jej doskonaleniem. Niewatpliwie znacznie silniejszy akcent potozony
jednak zostat na pierwszy z tych wymiaréw. Poprzez tworzenie i nadzorowanie odpo-
wiedniej dokumentacji ustalajacej sposoby postepowania oraz cykliczne sprawdzanie,
czZy WSZyscy pracownicy postepuja zgodnie z tymi ustaleniami, nastepuje standary-
zacja prowadzone] dziatalno$ci. Wymagania zwigzane z doskonaleniem dziatalnosci
zostaty w normie rozproszone, a nacisk potozono tylko na wybrane z nich, tj. dziatania
korygujace oraz dzialania zapobiegawcze. Dlatego w praktyce gospodarczej czesto
nie dostrzega si¢ szerszych powiazan miedzy tymi wymaganiami, a co za tym idzie —
nie wykorzystuje si¢ w pelni mozliwosci, jakie stwarza norma ISO 9001. W efekcie



28 Piotr Rogala

wdrozone systemy zarzadzania jako$cia, nie dostosowujgc si¢ do zmieniajacych si¢
potrzeb, staja si¢ z uptywem czasu ,,gorsetem” wstrzymujacym rozwoj organizacji.
Nalezy podkresli¢, ze literatura przedmiotu przychodzi w tym zakresie z pomocg —
brakuje publikacji zajmujacych sig¢ ta problematyka.

W artykule przedstawiono propozycje wyodrebnienia trzech mechanizmow
doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia, opartych na wymaganiach normy ISO
9001. Uzmystowienie sobie istnienia tych mechanizmow pozwoli kierownictwu
organizacji posiadajgcej wdrozony SZJ ISO 9001 w pehni korzysta¢ z mozliwosci,
jakie stwarza ten system.

2. System zarzadzania jakoscia ISO 9001

W 1987 r. Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) opublikowata nor-
me¢ ISO 9001. W dokumencie tym przedstawione zostaly wymagania dla systemu
zarzadzania jakoscia. Moze z nich korzysta¢ kazda organizacja, niezaleznie od pro-
filu prowadzonej dziatalno$ci, wielkosci itd. Jezeli uzna to za wtasciwe, moze takze
poddac sie certyfikacji.

Od momentu powstania do chwili obecnej norma ISO 9001 poddana zostata
kilku nowelizacjom. Obecnie obowigzuje wersja opublikowana w 2008 r. Sktada
si¢ ona z o$miu rozdzialow, przy czym trzy pierwsze majg charakter wprowadzaja-
cy, a kolejne zawieraja wymagania dotyczace systemu zarzadzania jako$cia [Borys,
Rogala (red.) 2012] .

W rozdziale czwartym, System zarzqdzania jakoScig, zawarte zostaty elemen-
tarne wymagania dotyczace zarzadzania procesami (odnoszgce si¢ m.in. do iden-
tyfikowania, modelowania i nadzorowania przebiegu proces6w) oraz opracowania
odpowiedniej dokumentacji zawierajacej zwykle: polityke jakosci, cele dotyczace
jakosci, ksigge jakosci, procedury i1 instrukcje.

Rozdziat piaty, Odpowiedzialnos¢ kierownictwa, poswigcony zostal zadaniom
stawianym kierownictwu organizacji. Zgodnie z trescig normy ISO 9001 ma ono
zagwarantowac¢ realizacj¢ zasady orientacji na klienta, zapewni¢, ze polityka jako-
$ci bedzie ustanowiona i realizowana, okresla¢ cele dotyczace jakosci, zdefiniowaé
odpowiedzialno$¢ 1 uprawnienia pracownikéw oraz zapewni¢ odpowiednig komu-
nikacje wewnetrzng. Dodatkowo kierownictwo organizacji powinno wyznaczy¢
ze swojego grona przedstawiciela, ktory w sposob szczegolny bedzie zajmowal sig
systemem zarzadzania jako$cig. Powinno takze — w ustalonych odstepach czasu —
przeprowadzaé przeglady systemu zarzadzania w celu zapewnienia jego statej przy-
datnosci, adekwatnosci 1 skutecznosci.

Rozdziat szosty, Zarzqdzanie zasobami, zobowiazuje organizacje do okreslenia
i zapewnienia niezbednych do prawidtowego funkcjonowania zasobow, obejmuja-
cych: zasoby ludzkie, infrastrukturg¢ oraz srodowisko pracy.

! Przez srodowisko pracy rozumie si¢ warunki, w jakich wykonywana jest praca. Zalicza si¢ do
nich m.in. hatas, temperature, wilgotno$¢, o§wietlenie itd.
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Rozdziat siodmy, Realizacja wyrobu, jest najbardziej rozbudowana czescig nor-
my ISO 9001. Zostaly w nim przedstawione wymagania dotyczace kolejnych etapow
wytwarzania produktu badz realizacji ustugi. Uwzgledniono tu takie dzialania, jak
np. projektowanie nowych produktow/ustug, kupowanie materiatow niezbgdnych
do produkcji/$wiadczenia ustug oraz nadzorowanie wyposazenia pomiarowego.

W rozdziale 6smym, Pomiary, analiza i doskonalenia, zamieszczone zostaty
wymagania dotyczace m.in.: badania satysfakcji klientéw, przeprowadzania audy-
tow wewngtrznych, monitorowania proceséw i wyrobow oraz analizy danych. Roz-
dziat ten zawiera sktadajacy si¢ z trzech czesci podrozdziat Doskonalenie. W pierw-
szej z tych czgsci znajduje si¢ krotkie stwierdzenie, iz ,,organizacja powinna ciagle
doskonali¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania poprzez wykorzystanie polityki jako-
$ci, celow dotyczacych jakosci, wynikow audytow, analizy danych, dziatan korygu-
jacych i zapobiegawczych oraz przegladu zarzadzania” [PN-EN ISO 9001:2009].
W drugiej czgsci przedstawione zostaly wymagania dotyczace przeprowadzania
w organizacji dzialan korygujacych, czyli dziatan podejmowanych w celu wyelimi-
nowania przyczyn wykrytych niezgodnosci. W ostatniej czgsci zawarto natomiast
wymagania dotyczace przeprowadzania w organizacji dziatan zapobiegawczych,
czyli podejmowanych w celu wyeliminowania przyczyn potencjalnych niezgodno-
$ci lub innych potencjalnych sytuacji niepozadanych [PN-EN ISO 9000:2006].

System zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami normy ISO 9001 jest po-
wszechnie stosowany w organizacjach na catym $§wiecie. Badania przeprowadzone
w 2010 r. przez Migdzynarodowg Organizacj¢ Normalizacyjng wykazaty, ze certy-
fikat ISO 9001 posiadalo w tym czasie ponad milion organizacji. Najwiecej z nich
ulokowanych bylo w Europie (48%), na Dalekim Wschodzie (39%) oraz w Afryce
1 Azji Wschodniej (6%) [Internet 1].

Réwnolegle jednak pojawiaja sie¢ w literaturze przedmiotu wyniki badan iden-
tyfikujacych réznego rodzaju problemy zwigzane z funkcjonowaniem systemow
zarzadzania jako$cig ISO 9001. Boiral i Amara wykazali np., ze zaledwie 26,6% or-
ganizacji posiadajacych certyfikat ISO 9001 w pelni i skutecznie spelnia wymagania
normy [Boiral, Amara 2009]. Z kolei Karapetrovic, Casadesus oraz Heras-Saizarbi-
toria stwierdzili, ze wprawdzie wdrazanie systemow zarzadzania przynosi organi-
zacjom wymierne korzysci, jednak z uptywem czasu ich uzytecznos¢ — z réznych
powodow — jest coraz nizsza [Karapetrovic, Casadests, Heras-Saizarbitoria 2010].

3. Doskonalenie systemu zarzadzania jakoScia

Ciagte doskonalenie jest jedng z o§miu zasad zarzadzania jakoscia, sformutowanych
w normie ISO 9000. Zasada ta zostala uwzgledniona takze przez tworcoOw normy
ISO 9001. Czesto jednak w praktyce funkcjonowania organizacji, a takze w lite-
raturze przedmiotu, doskonalenie to ujmuje si¢ w bardzo waski sposob. Jest ono
mianowicie ograniczane do identyfikowania niezgodno$ci, a nastgpnie podejmowa-
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nia odpowiednich dziatan korygujacych. Czasem podejscie to zostaje rozszerzone
o podejmowanie dziatan zapobiegawczych.

W istocie w normie ISO 9001 znajduje si¢ wigcej wymagan dotyczacych do-
skonalenia. Analizujac ich tres¢ i taczac je odpowiednio, mozna wskazaé trzy pod-
stawowe mechanizmy doskonalenia, czyli powtarzalne rozwigzania organizacyjne
doskonalace funkcjonowanie systemu zarzadzania, a tym samym doskonalgce funk-
cjonowanie organizacji’. Sg to mechanizmy:

1) korygujacy,

2) usprawniajacy,

3) menedzerski.

Pierwszy z nich okresla si¢ mianem mechanizmu korygujacego (lub dostoso-
wawczego). Sprowadza si¢ on do oceniania funkcjonowania organizacji w odnie-
sieniu do wymagan normy ISO 9001 oraz przyjetych w organizacji procedur i in-
strukcji. Do oceny tej wykorzystywane sg przede wszystkim audyty wewnetrzne.
Jezeli podczas nich okaze sig, ze ktore§ z wymagan nie jest realizowane lub istnieje
zagrozenie, ze w przysztosci moze nie by¢ realizowane, podejmowane sg odpowied-
nie dziatania korygujace badz zapobiegawcze (zob. rys. 1).

Stan faktyczny |« ocend_y, Wymagania
v v

Niezgodnosé Mozliwosé
i pojawienia si¢
niezgodnos$ci

. Dziatanie PR——

..................... Korygujace
Dzialania | e

. »
zapobiegawcze «

Rys. 1. Mechanizm korygujacy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mechanizm usprawniajacy ma nieco inny charakter. W zwiazku z tym, ze wy-
magania dotyczace systemu zarzadzania jako$cig zapisane w normie ISO 9001 sg
dos$¢ ogdlne, pozwalajg na stosowanie roéznych rozwigzan prowadzacych do osig-

2 Mechanizmy te maja charakter modeli prezentujacych logike wprowadzanych zmian. Nie chodzi
w nich jednak o ,;sztywne” przypisanie konkretnych wymagan do jednego z trzech mechanizméw.
Dziatania korygujace moga np. znalez¢ zastosowanie w kazdym z trzech mechanizmow.
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gnigcia zamierzonego stanu. Norma nie precyzuje na przyktad tego, jak czgsto na-
lezy przeprowadza¢ przeglady zarzadzania ani w jaki sposdb powinno si¢ przepro-
wadza¢ weryfikacje zakupionych materiatow. W praktyce organizacje stosujg rozne
rozwigzania, ktore nie zawsze sg optymalne. Poza tym, jezeli nawet rozwigzania te
byly optymalne w danym momencie, to z uptywem czasu mogly sta¢ si¢ niewystar-
czajace. Dlatego organizacja powinna stale stara¢ si¢ doskonali¢ stosowane rozwig-
zania — nawet jezeli sg one zgodne sa z wymaganiami normy [SO 9001. Wprawdzie
w podrozdziale 8.5 Doskonalenie normy ISO 9001 nie wspomina si¢ o tym, jednak
konieczno$¢ stosowania tego mechanizmu wynika z wymagan zapisanych w r6z-
nych innych czeéciach normy, m.in. w nastepujacych fragmentach normy: 4.1 Wy-
magania ogolne (gdzie mowa jest o tym, ze organizacja powinna wdraza¢ dziatania
niezbedne do osiggnigcia zaplanowanych wynikéw i ciggtego doskonalenia proce-
sow) oraz 6.1. Zapewnienie zasobow (w ktérym mowa jest o tym, Ze organizacja po-
winna okresli¢ 1 zapewnié zasoby potrzebne do ciagltego doskonalenia skutecznosci
SZJ). Bezposrednia inspiracje do uaktywnienia tego mechanizmu moga stanowié
sugestie pracownikow, badania satysfakcji klientéw lub analizy reklamacji. Na tej
podstawie nalezy wprowadza¢ zmiany w prowadzonej dziatalno$ci i uwzglednia¢ je
w dokumentacji systemu zarzadzania jako$cig (zob. rys. 2)

Stosowane analiza Potrzeba i mozliwosci
rozwigzania wprowadzania zmian
T, »| Doskonalenie procesow | ... > . ..
i produktow/ ushig Zmiana dokumentacji SZJ

Rys. 2. Mechanizm usprawniajacy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Trzeci z mechanizmow okresli¢ mozna mianem mechanizmu menedzerskiego,
aby w ten sposob podkresli¢ konieczno$¢ uczestniczenia w nim kierownictwa or-
ganizacji (warunek ten nie wystgpowatl w przypadku poprzednich dwoch mechani-
zmdw). Zmiany wprowadzane w ramach tego mechanizmu nie koncentruja si¢ — jak
to bylo w przypadku mechanizméw korygujacego i usprawniajgcego — na dziatal-
nosci operacyjnej, lecz uwzgledniajg zarowno poziom taktyczny, jak i strategiczny.
Kluczowa rolg w jego ramach odgrywaja przeglady zarzadzania. Sa to spotkania,
w ktorych uczestniczy najwyzsze kierownictwo organizacji, czyli osoby, ktore —
zgodnie z wytycznymi normy ISO 9000 — kierujg organizacja i ja nadzorujg [PN-EN
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Analiza danych [ > Przeglad zarzadzania

v
Identyfikacja :
Ocena  fou. » R PR . » Zmiana
funkcjonowania mezbt;_dnych > Wpr(z)r\:/l?;feme dokumentacji
szJ aman. Al
w systemie

Rys. 3. Mechanizm menedzerski

Zrodto: opracowanie wiasne.

ISO 9000:2006, s. 31]. Normy nie precyzja, kto wchodzi w sktad najwyzszego kie-
rownictwa. Nie ma w nich takze mowy o tym, jak dlugo powinny trwa¢ przeglady
ani jak czesto powinny si¢ one odbywac. Wymaga si¢ jednak, aby spotkania te prze-
prowadzane byly w okreslonych odstepach czasu. Przeglady zarzadzania powinny
stuzy¢ realizacji dwoch powiazanych ze soba celow. Pierwszy dotyczy oceny funk-
cjonowania systemu zarzadzania jakoscig. Drugim celem jest ustalenie, czy potrzeb-
ne sg jakie$ zmiany w tym systemie. Jezeli na podstawie przeprowadzonej oceny
najwyzsze kierownictwo organizacji uzna, ze niezbedne sa zmiany w organizacji, to
powinno podja¢ decyzje uruchamiajace odpowiednie dziatania. Moga one odnosi¢
si¢ na przyklad do zmiany polityki jakosci, celow dotyczacych jakosci, odpowie-
dzialnosci 1 uprawnien pracownikow itd. [Rogala 2012]. Aby zapewni¢ skutecznos$é
przegladow zarzadzania, nalezy zapewni¢ kierownictwu dostep do odpowiednich
informacji dotyczacych m.in. wynikéw przeprowadzanych audytdéw, badan satys-
fakcji klientow oraz funkcjonowania procesow. Model tego mechanizmu zostat za-
prezentowany na rys. 3.

4. Z.akonczenie

Kazdy z wyodrebnionych mechanizméw doskonalenia ma inny charakter i zakres
oddziatywania (zob. tab. 1), lecz uaktywnienie wszystkich tych mechanizméw jest
warunkiem koniecznym prawidlowego rozwoju systemu zarzadzania jakoscia.
Mechanizm korygujacy jest najczesciej dostrzegany i wykorzystywany w prak-
tyce. Jednak skala i znaczenie wprowadzanych zmian sg zwykle bardzo mate.
Szczegodlng uwage nalezy zwrdci¢ na mechanizm usprawniajacy; poniewaz norma
ISO 9001 ktadzie na niego najmniejszy nacisk, zwykle jest on pomijany. Jednak naj-
istotniejszy, z punktu widzenia rozwoju organizacji, jest mechanizm menedzerski.
Glownym problemem z nim zwigzanym jest to, ze zwykle kierownictwo organiza-
cji koncentruje si¢ na jego wybranych elementach i nie dostrzega catego mechani-
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zmu. W konsekwencji przeglady zarzadzania maja niska range i nie przyczyniaja si¢
w odpowiednim stopniu do doskonalenia prowadzonej dziatalnosci. Sg one czgsto

traktowane jako wymagane przez norme¢ ISO 9001 spotkania informacyjne.

Tabela 1. Porownanie mechanizmow doskonalenia

Mechanizm korygujacy Mechanizm usprawniajacy Mechanizm menedzerski

Dostosowywanie sposobéw | Wprowadzanie zmian Modyfikacja przyjetych
o wykonywanych dziatan pozwalajacych skuteczniej | zatozen: celow dotyczacych
:‘§) do przyjetych zatozen lub efektywniej realizowaé | jakosci, procedur, struktury
% (zapisanych m.in. w normie | przyjete zalozenia (zapisane |organizacyjnej itd.
i’ ISO 9001,w celach m.in. w normie ISO 9001
g dotyczacych jakosci oraz oraz polityce jakoSci)
55 | wprocedurach i instrukcjach

systemu zarzadzania

jakosciag)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Prawidlowe funkcjonowanie wszystkich tych mechanizmow sprawi, ze systemy
zarzadzania jako$cig zgodne z norma ISO 9001 bgdzie mozna uwazaé za uzyteczne
rozwigzania, gdyz — jak zauwazyli M. Grudzewski i I. Hejduk —,,zarzadzanie w XXI
wieku przyjeto nowa orientacje. W coraz wigkszym stopniu jest ono oparte na zdol-
no$ci radzenia sobie z ciagla zmiana, a nie na stabilno$ci” [Grudzewski, Hejduk
2008].
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THE MECHANISM OF IMPROVING
THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM ISO 9001

Summary: The paper presents the proposal of distinguishing three mechanisms of improving
the quality management system. They all are based on ISO 9001 standard requirements. The
first one is the corrective mechanism dealing with adjusting the way of performing actions
to standard procedures. It is mostly based on corrective and preventive action. The second
one focuses on implementing changes allowing to achieve goals (e.g. quality objectives) in
a more successful and efficient way. The last mechanism is referred to as a management one.
It modifies the principles e.g. quality objectives, procedures etc. Its key part is the manage-
ment review.

Keywords: quality managenet system, ISO 9001, improvement.



