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Rozdziat 3.

Planowanie (6)

Kolejnym rozdzialem normy ISO 9001 jest planowanie. Planowanie zwyczajowo
obejmuje: wyznaczenie termindw, celdw, zadan, okreslenie kamieni milowych
(zadan najistotniejszych, ktérych osiggniecie jest kluczowe dla realizacji kolej-
nych). Zaktada sie, ze podczas planowania nalezy uwzglednia¢ potrzeby klientdw,
szanse, ryzyko, odpowiednio wyznaczac cele jakosci, sporzadzac plany osiagania
celow oraz uwzglednia¢ zachodzace zmiany. Planowanie jest krytyczng czynno-
Scig we wprowadzaniu, utrzymywaniu i doskonaleniu systeméw zarzadzania
jakoscia.

3.1. Dziatania odnoszgce si¢
do ryzyk i szans (6.1)

Ryzyko w zarzadzaniu wystepuje, gdy ,nie mozemy z cala pewnoscia przewidzie¢
skutkéw wyboru danej mozliwosci, ale mamy dostatecznie duzo informacji,
aby okresli¢ prawdopodobienstwo osiagniecia pozadanego wyniku” (Stoner,
Freeman i Gilbert, 2001, s. 247).

Uzytkownicy systemow zarzadzania jakoscia definiuja ryzyko jako sytuacje
niepewnosci, ktora moze sie zdarzy¢ w przysztosci, ale jak wykazuja badania,
nie zawsze planuja dzialania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem (przynajmniej
przed wdrozeniem normy 1SO 9001:2015) (Rybski, Jochem i Homma, 2017).
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Organizacje bardzo czesto ograniczaja ryzyko do powstania wyrobow niezgod-
nych, uwzgledniaja ryzyko stabej jakosci zasobow (na wejsciu procesu), a w mniej-
szym zakresie dokonuja oceny ryzyka i uwzgledniaja ryzyko, jakie moze sie
pojawié juz na etapie projektowania (Chiarini, 2017).

Zarzadzanie jakoscig musi uwzgledniaé procesy zarzadzania ryzykiem. Tylko
przyjecie zintegrowanych dzialan moze przyczynié sie do prawidlowej realiza-
cji strategii (Paraschivescu, 2016). W praktyce standardy jakosci pozwalaja na
ograniczanie ryzyka podejmowanych dzialan (Managing Risk Through...,
2017). Zarzadzanie ryzykiem musi uwzglednia¢ nie tylko procesy wewnetrzne.
Na przyklad, decyzje zwigzane z outsourcingiem nie moga by¢ oparte tylko na
analizie kosztow. Istotnym czynnikiem musi by¢ jakos¢ (Zhu, 2016).

Termin ,,ryzyko” istnial juz w normie 1SO 9001:2008, ale odnosit sie raczej do
ryzyka zwigzanego z nieprzestrzeganiem wymagan prawnych. W nowej normie
pojecie ryzyka jest zwigzane zaréwno z realizacja i doskonaleniem proceséw, jak
i z dzialaniami strategicznymi. W normie 1SO 9001:2015 , myslenie uwzgled-
niajace ryzyko” opiera sie na planowaniu strategicznym i operacyjnym, dlatego
odniesienie do ,,dzialan prewencyjnych” zostalo zastapione ,,dziataniami na rzecz
wyeliminowania ryzyka i mozliwosci”. Od firm oczekuje sie obecnie, aby zi-
dentyfikowaly zagrozenia i mozliwoéci (Murray, 2016).

Struktura nowej normy ISO zostala oparta o cykl PDCA (plan, do, check, act).
Stosowanie tego cyklu jest Scisle zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem.

W SZJ ocenia sie prawdopodobiefistwo wystapienia zidentyfikowanego ryzyka.
Zidentyfikowane ryzyka nalezy poddac analizie majacej na celu okre$lenie
prawdopodobienstwa wystgpienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkow.
Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka (wysoki, $redni, maly) (Risk and the
IS0 9o0o01..., 2015). Reakcja na ryzyko uwzglednia: tolerowanie, przeniesienie,
wycofanie sie, podejmowanie dziatan. Ocena ryzyka powinna laczyé sie z ocena
szans. W zarzadzaniu stosuje sie analize ryzyk i szans (Neuburger, 1986).

Szanse odnoszg sie na przyklad do: wprowadzenia nowych wyrobéw, otwarcia
nowych rynkow, budowania partnerstwa, pozyskania nowych klientéw i tech-
nologii, wprowadzenia nowych metod zarzadzania (PN-EN 1SO 9001:2015,
Systemy zarzqdzania jakosciq. Wymagania, 2016, s. 14).

W tabeli 3.1 przedstawiono przykladowe dzialania zwiazane z zarzadzaniem
ryzykiem dla lokalnej piekarni.
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Identyfikacja ryzyka moze przyjmowac dwie formy. Mozna rozpoczac ten proces
od przejrzenia podstawowych typologii ryzyka (tak postagpiono w podanym
przykladzie). | tak, wyrézniamy zwyczajowo ryzyko: osobowe, przerwy w pro-
dukgji, odpowiedzialnosci cywilnej, operacyjne (réznie definiowane — jako ryzyko
zachodzace w procesie albo zwigzane z udzialem kapitatlu obcego), stopy pro-
centowej, systematyczne itp. Zwyczajowo ryzyko mozna podzieli¢ réwniez na
ryzyko finansowe i pozafinansowe.

Drugim sposobem jest identyfikacja ryzyka w dzialalnos$ci strategicznej i ope-
racyjnej. Po analizie kontekstu zewnetrznego i wewnetrznego mozna zidenty-
fikowac podstawowe obszary, w ktérych owo ryzyko wystepuije (tabela 3.2). Uwa-
ga: poszczegdlne rodzaje ryzyka bywaja od siebie zalezne.

Drugi z opisywanych sposobéw stanowi zaledwie punkt wyjscia do opracowa-
nia mierzalnych celéw strategicznych i operacyjnych. Moze wiec by¢ elemen-
tem diagnozy kontekstu zewnetrznego. Nadaje kierunki badan marketingo-
wych, stanowi wskazowki dla réznych stuzb (gléwnie dla dzialéw badz osob
zajmujacych sie inwestycjami i sprawami personalnymi). Takie zestawienie
obszaréw, zagrozen i dzialan ograniczajacych musi by¢ przedtozone do kon-
kretnych planéw i programéw rozwojowych.

Zgodnie z wymaganiami normy organizacja powinna nie tylko odpowiednio
planowa¢ dzialania odnoszace sie do ryzyka i szans, ale rowniez dokonywaé
oceny skuteczno$ci podejmowanych dzialan (pkt. 6.1.2). Ocena skutecznosci
powinna stanowié¢ dane wej$ciowe do przegladu zarzadzania.

3.2. Cele jakosci i planowanie ich
osiggniecia (6.2)

Cele jakosci musza by¢ mierzalne, istotne z punktu widzenia sukcesu organi-
zacji, ambitne — agresywne (najlepiej powigzane z analiza benchmarkingowa),
specyficzne (Oakland, 1995, s. 61). Czesto osiaga sie cele jakosci poprzez wdra-
zanie najlepszych praktyk (Hirzalla, Bahrs i Cleland-Huang, 2014). Sformuto-
wanie to dotyczy jednak celow jakosci odnoszacych sie do bezpieczenstwa oraz
zwinnosci biznesowe;j.

Uznaje sie, ze wytyczanie celow jakosci jest zadaniem trudnym, szczeg6lnie jezeli
mamy do czynienia ze zmiennym procesem lub zmiennym otoczeniem pro-
wadzenia dzialalnosci biznesowej. Ponadto, cele jakoSci musza by¢ oceniane
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(Tadic et al., 2013). W praktyce wytyczanie celéw jakosci zalezy gltownie od
doswiadczenia menedzerow ds. jakosSci (Tadic et al., 2013, s. 547). Zasadni-
czym problemem jest to, ze cele dotyczace jakosSci sa opisywane przez liczne
atrybuty, a sama jako$¢ jest z natury subiektywna, poniewaz jest w duzym
stopniu zalezna od ludzkiego poznania (Tadic et al., 2013, s. 548).

Cele jakosci pelnia kilka funkcji:

e integrujaca — poprzez wytyczanie celéw jakoSci i pdzniejszg ich ocene, ko-
rekte, przypisywanie celéw do odpowiednich szczebli i funkcji nastepuje
integracja funkcjonalna,

e motywujaca — informowanie pracownikéw o stopniu realizacji celow ma
dziala¢ motywujaco,

o ubezpieczajaca — wyznaczone cele jako$ci sprawiaja, ze pracownicy znaja
zasady wspotpracy, wiedza, do czego musza dazyé, poprzez takie informacije
ich praca staje sie bezpieczna (Bugdol, 2014).

Zgodnie z norma 1SO 9001 (pkt. 3.7.2) cel jakosciowy jest ,celem odnoszacym
sie do jakosci” (PN EN SO 9000:2015, Systemy zarzqdzania jakosciq. Podsta-
wy 1 terminologia, 2016, s. 25). Cele jakosci moga byé¢ okre$lone dla odpowied-
nich procesow, funkcji, bazowa¢ na polityce jakosci (PN EN 1SO 9000:2015,
Systemy zarzqdzania jako$ciq. Podstawy i terminologia, 2016, s. 25). Ponadto
cele jakosci powinny uwzglednia¢ majace zastosowanie wymagania, odnosié
sie do zgodnoéci wyrobow i ustug oraz do zwiekszania zadowolenia klienta.
Powinny by¢é monitorowane, komunikowane oraz aktualizowane w razie po-
trzeby (PN-EN 1SO 9001:2015, Systemy zarzqdzania jako$cig. Wymagania,
2016, s. 14).

Cele jakosci, jak juz stwierdzono, musza by¢ mierzalne. Mierzalnos¢ zalezy od
tego, czy dysponujemy odpowiednimi narzedziami ich pomiaru (w sposéb jak
najbardziej obiektywny). Mierzalno$é polega¢ moze réwniez na stwierdzeniu,
czy co$ zostalo zrobione lub nie (tzw. cele 0 — 1). Ocena wykonania celéw jakosci
jest oceng skutecznosci SZJ.

Przykladowe sposoby zarzadzania celami jakosci zaprezentowano w tabeli 3.3.
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Skorowidz

A

analiza

potencjalnych wad i ich skutkéw,
Patrz: PFMEA

SWOT, 11

audyt
dostawcy, Patrz: dostawca audyt
plan, 143
wewnetrzny, 139, 140, 141, 142
zewnetrzny, 140, 144

C

cel, 54, 55, 57, 58, 90
mierzalno$¢, 56

cykl PDCA, Patrz: PDCA

czynniki
fizyczne, 72
kulturowe, 10
prawne, 10, 39
psychologiczne, 72
spoleczne, 10, 72

D

dokumentacja, 89, 90, 92, 93, 94, 95, 98,
99, 115, 116

pracownicza, 91

wymagania prawne, 91
doskonalenie, 151
dostawca, 117, 118, 121

audyt, 121, 140

ocena, 119, 120

potrzeby, 24

Kup ksigzke

dowdd obiektywny, 27

dzialania
doskonalace, Patrz: doskonalenie
korygujace, 151, 152, 153, 154
operacyjne, 95, 96, 98, 99
po dostawie, 127

empowerment, 19

identyfikowalnosé, 124
informacja, 89
udokumentowana,
Patrz: dokumentacja
infrastruktura, 71
integracja, 117

K

klient
identyfikacja, 39
lojalnosé, 135
potrzeby, 21, 22, 24
satysfakcja, Patrz: satysfakcja
klientow
wewnetrzny, 15
zadowolenie, Patrz: satysfakcja
klientow
zasada orientacji, Patrz: zasada
orientacji na klienta
zewnetrzny, 15
kompetencje, 83, 84, 90
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komunikacja, 86, 87, 88, 95
z klientem, 97, 100, 101, 102, 103,
104, 105
kultura jakoéci, 17, 18, 19, 20

M

metoda grup partnerskich, 114
monitoring, 133, 134, 139
otwarty, 29
spoleczny, 29
techniczny, 29
wskazniki, 28, 30
zasoby, Patrz: zasoby do
monitorowania i pomiaréw

N

nadzorowanie produkcji i dostarczania
ushug, 122, 123, 124
niezgodnosci, 130, 151, 152, 153, 154

o

offshoring, 117
operacja, 95
organizacja, 9
kontekst wewnetrzny, 9, 11, 14, 17, 21
kontekst zewnetrzny, 9, 10, 12, 13
outsourcing, 117, 118

P

partycypacja, 15
PDCA, 50
PFMEA, 8
planowanie, 49
zmian, Patrz: zmiana planowanie
polityka jakosci, 40, 41, 42, 90
pomiary, 133, 134, 139
pracownik, 15, Patrz tez: klient
wewnetrzny
odpowiedzialnosc, 43, 44, 45, 46,
47, 86
rola, 43, 44
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satysfakcja, Patrz: satysfakcja
pracownikéw
uprawnienia, 44, 45, 46, 47, 86
prawo Ackoffa, 7
proces, 8, 26, 115
doskonalenie, 35
dostawczy, 124
identyfikacja, 28
kluczowy, 27, 28
komunikacyjny, Patrz: komunikacja
monitoring, Patrz: monitoring
pomocniczy, 27, 28
powigzania, 28, 29
specjalny, 27
srodowisko, 72, 73, 74
wej$cie, 28, 50, 59, 90, 115
wewnetrzny, 124
wlasciciel, 28, 29
wyjscie, 27, 28, 90, 115
zewnetrzny, 117, 118
projekt
walidacja, 114, 115
weryfikacja, 114, 115
Patrz: zarzadzanie projektami
projektowanie wyrobéw i ustug, 108, 109,
110, 111, 112,
nadzor, 113, 114
przywédztwo, 31, 32, 34, 36, 37
jakos$ciowe, 32, 33

R

reklamacja, 102
ryzyko, 49, 50
identyfikowanie, 50
ocena, 7
prawdopodobienstwo wystapienia, 50
zarzadzanie, Patrz: zarzadzanie
ryzykiem
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S

satysfakcja, 15
klientow, 16, 135, 136, 137, 138
pracownikéw, 16
spoleczenstwo, 24
strona zainteresowana, 23, 24
system
informatyczny, 89
jakosci, Patrz: system zarzadzania
jakoscia
wynagrodzenia, 79
zarzadzania jakoscig, 6, 7, 14, 15
btedy, 157, 158, 159, 160, 162
cel, Patrz: cel
planowanie, Patrz: planowanie
przeglad, Patrz: zarzadzanie
przeglad
skutecznosé, 133, 135
zakres, 23, 25, 89
zalety, 161
szansa, 50, 51, 52, 53, 54
SZJ, Patrz: system zarzadzania jakoscia

S

srodowisko procesu, Patrz: proces
Srodowisko
Swiadomo$¢ jakosci, 84

T

TQM, 15, 16, 31

walidacja, 27

wartosci, 14, 15

wiedza, 14, 39, 79, 80, 89
konkretna, Patrz: wiedza twarda
niejawna, 11
twarda, 11
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zarzadzanie, Patrz: zarzadzanie
wiedza
wlasno$¢ nalezaca do klientéw lub
dostawcow zewnetrznych, 125, 126
wlasciciel, 24
wskaznik zdolnosci jakosciowej, 30
wsparcie, 63
wymagania dotyczace wyrobéw i ustug,
103, 106, 107, 108
zaangazowanie, 15, 36, 37
kierownictwa, 31, 32, 33, 34
pracownikow, 64
zarzadzanie
jakoscia, Patrz: system zarzadzania
jakoscia
projektami, 114, 115, 116
przeglad, 144
dane wejsciowe, 144, 145, 146, 147
dane wyjsciowe, 149
protokét, 150

ryzykiem, 7, 49, 50, 51, 52, 53, 54
wiedza, 7, 11, 38, 79, 80, 81, 82
zasobami ludzkimi, Patrz: zasoby
ludzie zarzadzanie
zmiang, Patrz: zmiana zarzadzanie
zasada orientacji na klienta, 35, 38, 39,
79
zasoby, 64, 65, 66, 95
do monitorowania i pomiaréw, 72, 75,
76, 77,78, 89
ludzie, 64, 67, 68, 69, 70
zarzadzanie, 17, 64
zaufanie, 15, 16, 38
zmiana, 116, 129
plan kontroli, 116
planowanie, 59, 60, 61
zarzadzanie, 59, 62, 90
zwolnienie wyroboéw i ustug, 128
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Odpowiedniag dac rzeczy klase

Jakosc jest jednym z najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na wybory
konsumenckie. Nawet tam, gdzie dominuje cena, klienci poréwnuja ja z jakoscia.
Ta ostatnia bowiem kojarzy sie z atrakcyjnosciag i prestizem. Owa zaleznosc¢
wykorzystywana jest juz na etapie projektowania nowych wyrobow czy ustug. Kiedy
firma ogtasza, ze pracuje nad czyms wyjatkowo atrakcyjnym, zazwyczaj zwieksza
sie liczba osob chcacych uczestniczy¢ w danym projekcie oraz konsumentow
gotowych ustawic sie zawczasu w kolejce. Jakos¢ jest od dawien dawna jednym
Z najwazniejszych czynnikow osiggania przewagi konkurencyjnej.

Jednym ze sposobéw doskonalenia wyrobow i ustug jest wprowadzenie w firmie
systemu zarzadzania jakoscia. To opracowanie zostato w catosci poswiecone
praktycznym mozliwosciom wdrazania i utrzymywania systemu zarzadzania jakoscia
wedtug najpopularniejszej normy 1SO 9001:2015. Zawiera opis i interpretacje
poszczegodlnych punktéw owej normy. Ukazuje aktualny stan wiedzy na temat jej
roznorakich kryteriow i podpowiada metodologie ich zastosowania. Uczula rowniez na
ograniczenia normy ISO 9001:2015. Przygotowujac ksiazke, autor korzystat z wtasnych
doswiadczen nabytych w trakcie petnienia funkcji audytora i konsultanta jakosci.
Publikacja jest polecana szczegdlnie studentom zarzadzania, konsultantom jakosci,
audytorom, petnomocnikom i menedzerom jakosci.

Marek BUngl — profesor Uniwersytetu
Jagiellonskiego, kierownik Katedry Zarzadzania Jakoscia,
cztonek Komitetu Polskiej Nagrody Jakosci. Autor
11 ksigzek oraz ponad 180 artykutéw i opublikowanych
referatow. Doswiadczenie zawodowe w zakresie

Iso wdrazania systemow jakosci i koncepcji TQM zdobywat
w przemysle, a takze w administracji publicznej. Jest
9001:2015 réwniez menedzerem jakosci.
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