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WPLYW PLANOWANIA JAKOSCI NA SKUTECZNOSC
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

1. System zarzadzania jako$ciag wedtug ISO 9001:2000

Systemowe zarzadzanie jakosciag wedlug wymagan zawartych w normie ISO
9001:2000 {6] jest rozpowszechnione na catym $wiecie. Potwierdzeniem jest liczba
certyfikowanych systeméw, ktdra, jak podaje International Organization for Stan-
dardization (ISO), przekroczyta 670 tys. na koniec 2004 r. [11, s. 3]. Idea systemu
zarzadzania jakoscia jest zapewnienie systemowego podejscia do jakosci rozumia-
nej jako walor techniczny oraz szerzej — organizacyjny. Samo podejscie systemowe
do zarzadzania okre$lane jest, zgodnie z normg terminologiczna ISO 9000:2005',
jako zidentyfikowanie, zrozumienie i zarzadzanie wzajemnie powiazanymi proce-
sami jako systemem, co przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci i efektywnosci
organizacji w osiaganiu celéw [5, s. V]. Jak w kazdym cyklu zarzadczym, réwniez
w ramach systemu zarzadzania jako$cia wystgpuja poszczegélne etapy. Sa nimi:
planowanie, realizacja, ocena oraz sprzgzenie zwrotne, czyli dziatania dotyczace
doskonalenia. Kazdy z wymienionych etapéw jest istotny, ale wynikiem planowa-
nia s cele, ktére determinuja dalsze dziatania.

' 1SO 9000 Quality Management Systems — Fundamentals and Vocabulary, International Organi-
zation for Standardization, Geneva, 15.09.2005; polski odpowiednik: PN-EN 1SO 9000 Systemy
zarzadzania jakocia — podstawy i terminologia, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006
(opublikowano 28.09.2006, zatwierdzono 18.09.2006), Zrédto: www.pkn.pl.
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1.1. Skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscig

Skuteczno$é systemu zarzadzania jakoscia jest zagadnieniem wynikajacym z normy
ISO 9001:2000 [6]. Ocena skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia jest zatem obligato-
ryjna w kontekscie certyfikacji systemu. Wedlug normy terminologicznej ISO 9000:2005
skutecznos¢ to stopien osiagniecia zaplanowanych celéw [5, s. 9]. Zagadnienie skuteczno-
Sci systemu zarzadzania jakoscig jest zatem $cisle zwiazane z definiowanymi celami. Cele
musza by¢ bowiem zaplanowane, zeby mozna bylo nastgpnie dokonywa¢ oceny skutecz-
nosci systemu zarzadzania jakoscia. Co wigcej, wskazane jest, aby cele byty udokumento-
wane, co jednoznacznie wskaze na kryteria tej oceny.

2. Planowanie w systemie zarzadzania jakoscia

Na planowanie w systemie zarzadzania jakoscia mozna spojrzec z réznych punktéw
widzenia. Wymagania odnosnie do systemowego podejscia do jakosci zawiera norma ISO
9001:2000 [6], zatern ona w pierwszej kolejnosci wskazuje na elementy konieczne do
uwzglednienia w planowaniu. Kwestia ustalenia procedury planowania jest natomiast we-
wnetrznym zagadnieniem kazdej organizacji wdrazajacej system zarzadzania jakoscia.

2.1. Poziomy planowania wedlug ISO 9001:2000

Analizujac wymagania zawarte w normie ISO 9001:2000 [6], mozna wskazaé
na trzy poziomy (etapy) planowania: strategiczny, operacyjny oraz techniczny, co
zostato zaprezentowane narys. 1.

5.3. Polityka jakosci

Poziom strategiczny l
5.4. Planowanie
5.4.2. Planowanie systemu zarzadzania jakoscig

Poziom operacyjny

____________________________________________________ i

7.1. Planowanie realizacji

. . wyrom
Poziom techniczny + 7.3.1. Planowanie

projektowania i rozwoju

Rys. 1. Poziomy planowania wediug ISO 9001:2000
Zrédlo: [15, . 45).
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Strategiczny poziom planowania zwigzany jest z wymaganiami zawartymi w
punkcie 5.3 normy ISO 9001:2000 [6, s. 4]. Na tym poziomie planowanie zwigzane
jest z tworzeniem i pozniejsza modyfikacja tresci polityki jakosci jako dokumentu
nadrzednego w systemie zarzadzania jakoscia, zawierajacego gléwne kierunki
dzialan i ogélne cele jakosciowe. Na tym poziomie mozna réwniez wskazac¢ strate-
giczne cele zwigzane z funkcjonowaniem systemu zarzadzania jakos$cia i planowa-
niem zmian w samym systemie, co odnosi si¢ do wymagan zawartych w punkcie
5.4.2 normy ISO 9001:2000 [6, s. 4].

Kolejny poziom planowania (operacyjny) odnosi si¢ do identyfikowania opera-
cyjnych celéw dotyczacych jakosci, ktére sa definiowane w zwiazku z punktem
5.4.1 normy ISO 9001:2000 [6, s. 4].

Ostatni etap planowania dotyczy zagadnien technicznych — planowania realiza-
cji wyrobu, co jest zwiazane ze spelnieniem wymagan z punktu 7.1 normy ISO
9001:2000 [6, s. 6]. Mozna tutaj wskaza¢ réwniez na planowanie prac projekto-
wych i rozwojowych, o ile zagadnienia te nie zostaly wylaczone w ramach wdro-
Zzonego systemu zarzadzania jakoscia [15, s. 45].

2.2. Sposéb planowania w systemie zarzgdzania jakoscig

Spojrzenie na planowanie przez pryzmat wymagan zawartych w normie ISO
9001:2000 [6] jest jednym z aspektéw pierwszego etapu cyklu zarzadzania. W
ramach drugiego aspektu mozna na dziatania planowania spojrze¢ od strony orga-
nizacyjnej, tzn. poszczegdélnych czynnosci majacych miejsce na drodze identyfika-
cji celéw jakosciowych. Zwiazane to jest ze specyfika danej organizacji i zasadami
organizacyjnymi w niej obowiazujacymi.

Kolejnym aspektem planowania jest ,,wazno$¢” zidentyfikowanych celéw. Za-
gadnienie to jest Scisle powiazane z przestankami wdrozenia systemu zarzadzania
Jakoscia oraz podejsciem pracownikéw do funkcjonowania systemu zarzadzania
Jjakoscia. Jezeli bowiem system zarzadzania jakoscia zostal wdrozony z powodu
presji klientéw, bez wewngtrznego przekonania do usystematyzowania dziatan, to
jedynym celem bedzie uzyskanie i utrzymanie certyfikatu. Przy takim podejsciu
zagadnienia planowania w systemie zarzadzania jakoscig oraz ogélnie — jego funk-
cjonowanie beda czynnosciami wykonywanymi w celu utrzymania certyfikatu jako
skladnika dziatan marketingowych. Jezeli za$ u zrédet wdrozenia systemu zarza-
dzania jakoscig znajduje si¢ reorganizacja dziatan i uporzadkowanie organizaciji, to
efekty planowania (cele) beda z pewnosécia na wysokim poziomie, a nie beda z
g6ry zdane na sukces.
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2.3. ISO 10005 ~ wytyczne dla planow jakosci

Przedstawione zagadnienia wskazuja na planowanie w systemie zarzadzania jako-
éciq przez bezpo$rednie odniesienie si¢ do normy ISO 9001:2000 [6]. W obszarze
planowania mozna jednakze wskazaé na plan jakosci, ktéry wedhug normy terminolo-
gicznej ISO 9000:2005 definiowany jest jako dokument specyfikujacy, ktére procedu-
ry i zwigzane z nimi zasoby nalezy zastosowa¢, kto i kiedy ma je realizowa¢ w odnie-
sieniu do okreslonego przedsiewzigcia, wyrobu, procesu lub umowy [5, s. 15]. Podob-
na definicja zostala ujeta w normie zawierajacej wytyczne do tworzenia planéw jako-
$ci, w ktérych wskazano, ze plan jakosci to dokument wyszczegélniajacy sposoby
postepowania, zasoby oraz kolejnos¢ dziatan odnoszacych si¢ do jakosci, zwiazane z
poszczegblnym wyrobem, przedsigwzigciem lub umowa [4, s. 3]. Warto zauwazy¢, ze
tworzenie planu jakosci jest czynnoscia dobrowolna i moze on by¢ tworzony w ramach
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia lub stanowi¢ dokument w organizacji,
w ktérej system taki nie funkcjonuje [14, s. 21]. Kiedy w organizacji funkcjonuje sys-
tem zarzadzania jakoscia wedlug ISO 9001:2000 [6], plan jakosci zawiera w duzej
mierze odwotania do istniejacej dokumentacji systemowej. Jezeli za$ plan jakosci sta-
nowi odrebny dokument, w organizacji, w ktérej certyfikowanego systemu zarzadzania
jakoscia nie ma, to zawiera on wszystkie konieczne elementy lub moze si¢ powolywac
na dokumentacj¢ zwiazang [14, s. 21].

3. Ocena skutecznosci systemu zarzgdzania jakoscia

Po planowaniu nastgpuje faza wykonania, ktéra ukierunkowana jest na osiagnig-
cie zaplanowanych celow. W nast¢pstwie ich realizacji przychodzi czas na doko-
nanie oceny i zweryfikowanie stopnia osiagnigcia zaplanowanych celéw, a zatem
na ocen¢ skutecznosci. Jezeli dzialania te rozpatrywane s3 w ramach systemu za-
rzadzania jakoscia, to skuteczno$é, zgodnie 2z norma terminologiczna
ISO 9000:2005, definiowana jest jako stopien, w jakim planowane dzialania sa
zrealizowane i planowane wyniki osiagniete [5, s. 9]. Jezeli zatem cele stanowia
kryterium oceny, to analizujac skutecznos$¢ systemu zarzadzania jakoscia, nalezy
zwrdci¢ uwage na trzy poziomy jej oceny. Plaszczyzny te sa analogiczne do po-
zioméw planowania wedlug normy ISO 9001:2000 [6], ale kierunek oceny jest
odwrotny niz w procedurze planowania. Ocena koncentruje si¢ przede wszystkim
na osiaganiu celéw technicznych, w czym przydatne jest narzedzie wskazane w
normie ISO 9001:2000 [6, s. 12] — audyty systemu zarzadzania jakoscia. Audyty
wewnetrzne mozna réwniez wskazaé jako uzyteczne narzgdzie do oceny odnosnie
do poziomu operacyjnego. Na ostatnim poziomie (strategicznym) jako na narzedzie
kontrolne z normy ISO 9001:2000 [6, s. 5] mozna wskaza¢ na przeglad systemu
zarzadzania jakoscia. Przeprowadzanie przegladu stuzy ocenie skutecznosci syste-
mu zarzadzania jakoscig odnosnie do celéw strategicznych. Oczywiscie na samym
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przegladzie systemu analizie poddawane sa cele oraz ich osiagnigcie z poziomu
operacyjnego i na ich podstawie dokonywana jest ocena catosciowa [13, s. 36].

Analiza wynikéw oceny skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia wskazuje
na dzialania konieczne do wprowadzenia w kolejnym cyklu planowania-realizacji.
W giéwnej mierze jest to definiowanie celéw z uwzglednieniem czynnikéw, ktére
wystapily we wczesniejszym okresie, oraz rezultatéw tych dzialan. Oznacza to, ze
nastgpuje doskonalenie w ramach systemu zarzadzanid jakoscia, na co niewatpliwy
wplyw ma etap planowania oraz poszczegélne aspekty tego dziatania.

3.1. Rezultaty systemu zarzadzania jakoscig

Wskazujac na rezultaty funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia, mozna ana-
lizowaé ujecie waskie i szerokie. Ujecie waskie oznacza ocene efektéw zarzadzania
jakoscia w odniesieniu do zaplanowanych i udokumentowanych celéw jakosciowych.
Jest to zatem ocena skutecznosci systemu zarzadzania jako$cia. Ujecie szerokie zwia-
zane jest z analiza rezultatéw funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig i poréw-
nywaniem ich z poszczegélnymi okresami, ale bez odnoszenia do planéw, ktére nie-
koniecznie powstaly w odniesieniu do poszczegdlnych wynikéw.

Mozna tutaj wskazac na ogdlne grupy miar zarzadzania jakoscia takie, jak [10, s. 294]:
e zaangazowanie najwyzszego kierownictwa (miarg bedzie liczba kontroli, zaso-

by finansowe);

e pomiar jakosci (liczba defektow);

e zarzadzanie procesowe (koszty jednostkowe, produktywnosc);

¢ projektowanie wyrobéw (liczba nowych projektéw/wyrobé6w wprowadzonych
do oferty);

e szkolenia pracownikéw i zaangazowanie (budzet szkoleniowy, liczba godzin
szkoleniowych dla poszczegélnych pracownikéw);

e zarzadzanie jakoscig dostaw oraz dostawcéw (liczba reklamacii do dostawcéw,
liczba zmian na liscie kwalifikowanych dostawcéw);

e satysfakcja klientéw (wyniki ankietyzacji wéréd klientéw, liczba reklamacji).

Jako wskazniki jakosciowe zwigzane ze skutecznos$cia programéw jakosciowych
mozna réwniez wymieni€ [3, s. 26]: liczbg produktéw wadliwych, zakres, w jakim pra-
cownicy biorg udziat w doskonaleniu proceséw, liczbe wypadkéw przy pracy, wskaznik
absencji ‘pracownikéw, liczbe reklamacji klientéw, $redni czas reakcji na reklamacje
klientéw, satysfakcje klientéw po rozpatrzeniu reklamacji, zaméwienia niezrealizowane
w terminie pierwotnie ustalonym z klientem (liczbowo badz wartosciowo).

Jak wida¢, zaprezentowane wyniki dotyczace zarzadzania jako$cia odnosza si¢
catoéciowo do funkcjonowania organizacji. Dodatkowo, jesli analizowane jest
funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscia, to niemozliwe jest wydzielenie
efektéw funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia z catosci wynikéw organi-
zacji, system jest bowiem ,,wro$nigty” w organizacje i jego celem jest wplywanie
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na jakos¢ (techniczng oraz organizacyjna), co przeciez stanowi istot¢ kazdej dzia-
talnosci gospodarczej [1, s. 223].

Nalezy jednakze pamigtad, ze (w ujeciu waskim) jezeli w ramach systemu za-
rzadzania jako$cia nie zostana zdefiniowane cele, to niemozliwy bedzie pomiar
skutecznosci dzialania przedsigbiorstwa badz jego wplywu na funkcjonowanie
organizacji [1, s. 227].

3.2. Doskonalenie skutecznosci systemu zarzadzania jakoscig

Doskonalenie jakosci zgodnie z normg terminologiczna ISO 9000:2005 [5] ozna-
cza ukierunkowanie na zwi¢kszenie zdolnosci do spetniania wymagan dotyczacych
Jjakosci. Doskonalenie skutecznosci systemu zwigzane jest z lepsza realizacja zaplano-
wanych celéw jakosciowych w kolejnych analizowanych okresach. Bardzo istotne w
doskonaleniu jest posiadanie informacji dotyczacej wynikéw oceny skutecznosci sys-
temu zarzadzania jakoscia i poréwnywania tego w czasie. Do zobrazowania skutecz-
nosci i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia mozna uzy¢ tzw. Sydney model [9].
Model ten wskazuje, ze skutecznosé i doskonalenie moga byé przedstawione jako
cykliczny proces, ktdéry bazuje na danych dotyczacych funkcjonowania systemu zarza-
dzania jakoscia. Jednoczesnie norma ISO 9001:2000 [6, s. 45] wskazuje, Ze dane doty-
czace przydatnosci i skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia powinny by¢ zbierane
i na ich podstawie powinna by¢ oceniana mozliwo$¢ prowadzenia ciagtego doskonale-
nia skutecznosci systemu zarzadzania jako$cia. Poréwnywanie rezultatéw systemu
zarzadzania jakoScia w czasie wskazuje na jej doskonalenie, co w ujeciu czasowym
mozna przedstawi¢ graficznie, tak jak na rys. 2.

100% A A 100%
Cele Rezultaty
0% 0%

<
100% 0%
Doskonalenie

Rys. 2. Sydney model obrazujacy doskonalenie skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia

Zrédio: [9, s. 23].
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Lewa skala rysunku przeznaczona jest na wskazanie zaplanowanych celow.
Obszar ten (zaznaczony na czarno) zawsze bedzie ograniczony przekatng kwadra-
tu, poniewaz wszystkie zaplanowane cele stanowia 100% niezaleznie od rozpatry-
wanego okresu. Wyniki funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia nanosi si¢ w
odniesieniu do prawej skali. Na rysunku 2 wskazano dwa obszary rezultatéw. Jeze-
li w pierwszym analizowanym okresie osiagnigto ok. 60% zaplanowanych celéw,
to obrazujace to pole (obszar I) jest stosunkowo niewielkie. Jezeli w kolejnym
okresie (obszar II) osiagnigto 90% cel6w, to od razu na rysunku widoczny jest
stopiefi doskonalenia odnoszacy si¢ do skali poziomej. Idea rys. 2 jest przedstawie-
nie doskonalenia skutecznoéci systemu zarzadzania jakos$cia oraz u$wiadomienie
wielkosci luki (biaty obszar) pomigdzy planami a ich realizacja.

3.3. Zagadnienia podsumowujace

Jedna z zasad wiazacych sie z planowaniem jest prymat planowania, co ozna-
cza, ze ma ono charakter pierwotny i jest podstawa innych funkcji zarzadzania [8,
s. 215], obok organizowania, motywowania i kontrolowania [7, s. 9]. Planowanie
wyznacza zatem kierunki kolejnych dziatan oraz stanowi kryterium oceny rezulta-
16w dziatalnosci gospodarczej. Istotna w tym kontekscie jest kwestia komunikacji
wewnetrznej czyli to, aby kazdy pracownik znat cele, do ktérych osiagnigcia maja
sie przyczyni¢ wykonywane przez niego dzialama.

Rozwazajac zagadnienia planowania w kontekscie systemowego zarzadzania
jakoscia zgodnego z wymaganiami zawartymi w normie ISO 9001:2000 [6], warto
zwréci¢ uwage na wytyczne, z jakich audytorzy jednostek certyfikujacych moga
korzysta¢ w odniesieniu do audytowania tego obszaru. Zgodnie z tymi wytycznymi
[12, s. 2] cele jakosciowe powinny by¢ mierzalne i udokumentowane. Jednoczesnie
cele wymagaja sformalizowania. Planowanie ,,w myslach” jest dobrym punktem
wyjscia, jednak konieczne jest spisanie zaplanowanych celéw, tak aby byta pod-
stawa do pézniejszych ocen oraz do ewentualnej modyfikacji [2, s. 44]. Mimo ze
rzadko zdarza si¢ dokladnie przewidzie¢ przysztos¢ przedsigbiorstwa, a czynniki
zewnetrzne moga przeszkadzaé w realizacji nawet najlepiej sformutowanych pla-
néw, zdarzenia nieplanowane bylyby po prostu pozostawione losowi [8, s. 216].
Zgodnie z przytoczonymi wytycznymi wskazane jest’, aby cele jakosciowe byty
powiazane ze soba oraz z celami biznesowymi [12, s. 1].

2 W poszczegélnych dokumentach znalazt sig osobny punkt zatytulowany ,Zrzeczenie si¢ odpo-
wiedzialnosci”, w ktérym wskazano, ze publikowane wytyczne nie zostaly poddane procesowi za-
twierdzenia przez I1SO, Komitet Techniczny 176 ani przez International Accreditation Forum (IAF).
Wskazano réwniez, ze wytyczne udost¢pnione zostaty w celach edukacyjnych i komunikacyjnych.
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THE INFLUENCE OF QUALITY PLANNING
ON EFFECTIVENESS OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Summary

In the following article there is presented an issue of planning in quality management system ac-
cording to requirements included in the standard of ISO 9001:2000. The article analyses the impact of
this planning on effectiveness of quality management system. The pointed stages are close connected
with each other, not only in temporary meaning, but results of quality planning are also criteria for the
following assessment. On the base of results concerning quality management system's running fol-
lows verification of actions, earlier plans and brings to improvement connected both with objectives
and individual actions as well.
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