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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

PRZEGLAD ZARZADZANIA JAKO MECHANIZM
DOSKONALENIA SYSTEMU ZARZADZANIA
JAKOSCIA ISO 9001

Streszczenie: Przeglady zarzadzania odgrywaja bardzo wazna rolg w procesie utrzymywania
i doskonalenia systemow zarzadzania jakoscig ISO 9001. Wymagajg one bowiem bezposred-
niego zaangazowania najwyzszego kierownictwa (fop management), oparte sa na przepro-
wadzanej kompleksowej ocenie funkcjonowania organizacji i moga prowadzi¢ do istotnych
zmian w jej funkcjonowaniu. W artykule przedstawione zostaly wyniki badan przeprowadzo-
nych na grupie 35 organizacji. Na ich podstawie podjeta zostat proba ocenienia skutecznosci
wykorzystania przegladow zarzadzania w praktyce.

Stowa kluczowe: system zarzadzania jako$cia, norma ISO 9001, przeglad zarzadzania.

1. Wstep

System zarzadzania jakoscia (SZJ) zgodny z wymaganiami normy ISO 9001 juz
niedlugo skonczy 25 lat. Wcigz jednak zwigksza si¢ liczba organizacji majacych
certyfikat ISO 9001. Jednocze$nie zauwaza si¢ wzrost liczby krytykéw tego rozwig-
zania. Obserwujac praktyke gospodarcza, mozna takze wskaza¢ przyktady podmio-
tow, ktore podjety decyzje o tym, ze sformalizowany system zarzadzania jakoscia
nie bedzie juz u nich dluzej utrzymywany. Niestety, nie przeprowadzono jeszcze
badan diagnozujacych skale tego zjawiska oraz rzeczywiste jego powody. Mozna
jedynie przypuszczaé, ze decyzja o rezygnacji z utrzymywania systemu zarzadzania
jakoscig zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 wynika z faktu, ze nie zostat on
prawidtowo wdrozony i/lub nie jest skutecznie doskonalony. Jednym z najwazniej-
szych elementéw SZJ wplywajacych na jego skuteczno$c¢ i rozwdj jest przeglad za-
rzadzania. W ponizszym artykule podjeta zostanie proba oceny funkcjonowania tego
rozwigzania w praktyce. Istotnym utrudnieniem w jej przygotowaniu jest to, ze pro-
blematyka zwiazana z prawidlowym przebiegiem przegladéw zarzadzania iich
wplywem na dziatalno$¢ organizacji nie byta dotychczas poruszana w literaturze
przedmiotu.
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2. System zarzadzania jakoscia ISO 9001

Wymagania dla systemu zarzadzania jakoscig sformutowano w normie ISO 9001.
Dokument ten przygotowany i opublikowany zostal przez Migdzynarodowg Organi-
zacj¢ Normalizacyjng (ISO). Pierwsza edycja normy ISO 9001 ukazata si¢ w 1987 .
Od momentu powstania do chwili obecnej standard ten poddany byt trzem noweliza-
cjom. Pierwsza z nich miata miejsce w 1994 r., druga w 2000 r., a trzecia w 2008 r.

Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna nie ograniczyta si¢ do wydania
tylko jednej normy z zakresu zarzadzania jakos$cig. Standardowi ISO 9001 towarzy-
szy grupa norm okreslanych mianem norm ISO serii 9000. Najwazniejsze wsrod nich
sa dwa dokumenty, tj. ISO 9000 — prezentujacy zasady zarzadzania jako$cig i podsta-
wowe definicje z tej dziedziny, oraz ISO 9004 — wskazujacy mozliwo$ci rozszerzania
i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscig [Borys, Rogala 2007, s. 47-48].

Od poczatku swego istnienia system zarzadzania jakos$cig cieszy si¢ rosngca po-
pularno$cia. Wedtug najbardziej aktualnych danych publikowanych przez Miedzyna-
rodowg Organizacj¢ Normalizacyjng, w 2009 r. ponad milion organizacji, funkcjonu-
jacych w 178 krajach, dysponowato certyfikowanym systemem zarzgdzania jakos$cia.
Najwigcej z nich znajdowalo si¢ w Chinach, we Wtoszech, w Japonii, Hiszpanii, Ro-
sji, Niemczech, Wielkiej Brytanii, Indiach 1 USA. Polska uplasowata si¢ natomiast
w pierwszej dziesiatce krajow, w ktorych odnotowano najwiekszy przyrost liczby cer-
tyfikatow ISO 9001 w stosunku do stanu z 2008 r. [Internet 1].

Sformutowane w normie wymagania dla organizacji wdrazajacych system za-
rzadzania jakoS$cig zapisane sg w pigciu rozdziatach. Dotyczg one kolejno: (1) zarza-
dzania procesami i dokumentacji systemu zarzadzania jako$cia, (2) zaangazowania
kierownictwa, (3) zarzadzania zasobami, czyli personelem, infrastrukturg oraz §rodo-
wiskiem pracy, (4) realizacji wyrobu, czyli wytwarzania produktow lub §wiadczenia
ustug oraz (5) pomiardéw, analiz i doskonalenia. Wymagania te majg charakter dos¢
ogo6lny. Okreslone sa pewne stany, bez precyzowania tego, w jaki sposob do nich
doprowadzi¢. W normie stwierdza si¢ np., iz ,,najwyzsze kierownictwo powinno za-
pewnié, ze zostang ustanowione wlasciwe procesy komunikacyjne w organizacji oraz
7e ma miejsce komunikacja w odniesieniu do skutecznosci systemu zarzadzania jako-
scig” [PN-EN ISO 9001:2009, s. 21]. Nie wskazuje si¢ jednak, jakie metody nalezy
w tym zakresie wykorzysta¢ i kiedy komunikacje wewngtrzng uzna¢ mozna za wy-
starczajaco skuteczng. Takie ujecie wymagan prowadzi do tego, ze w praktyce sg one
realizowane w rozny sposob. W efekcie zdarza sig, ze organizacje majace certyfikat
ISO 9001 realizujg niektore z elementdw systemu zarzadzania jakoscig w nieskutecz-
ny w sposob. Jezeli takich elementow sktadowych jest wiele lub sg one szczegolnie
istotne, to caty system zarzadzania jakoscig staje si¢ nieskuteczny. Dlatego niezwykle
wazne jest nie tylko to, aby system zarzadzania jakoscig byt poprawnie wdrozony, ale
takze, aby kazdy z jego istotnych elementow byt oceniany i doskonalony.
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3. Przeglad zarzadzania wedlug norm ISO serii 9000

Przeglady zarzadzania to spotkania, w ktorych uczestniczy najwyzsze kierownictwo
organizacji, czyli osoby, ktore kieruja organizacja ija nadzoruja [PN-EN ISO
9000:2006, s. 31]. Normy nie precyzuja jednak tego, kto wchodzi w sktad najwyz-
szego kierownictwa. Nie ma w nich takze mowy o tym, jak dlugo powinny trwaé
przeglady, ani jak czesto powinny si¢ one odbywac. Wymaga si¢ jednak, aby spotka-
nia te przeprowadzane byly w okreslonych odstepach czasu.

Przeglady zarzadzania nalezy odpowiednio przygotowac. Dla ich prawidtowego
przebiegu niezbedne jest wczesniejsze zebranie i opracowanie zestawu informacji
okreslanych mianem ,,danych wejsciowych” (zob. tab. 1). Nalezy go traktowac jako
zestaw minimalny, ktéry mozna, a czgsto nawet nalezy wzbogacaé. Na przyktad
norma ISO 9004 zaleca uwzglednienie raportow finansowych dotyczacych funkcjo-
nowania systemu zarzadzania jakos$cig [PN-EN ISO 9004: 2010, s. 19].

Przeglady zarzadzania powinny shuzy¢ realizacji dwoch powiazanych ze soba
celow. Pierwszy zwigzany jest z oceng funkcjonowania sformalizowanego systemu
zarzadzania. Drugim celem jest ustalenie, czy potrzebne sa jakies zmiany w da-
nym systemie zarzadzania. Jezeli na podstawie przeprowadzonej oceny najwyzsze
kierownictwo organizacji uzna, ze niezbedne sg zmiany w organizacji, to powinno
podjac¢ decyzje uruchamiajace odpowiednie dziatania. Efekty przegladu zarzadzania
okreslane sa w normach mianem ,,danych wyjsciowych”.

Tabela 1. Przeglad zarzadzania wedlug wymagan normy ISO 9001

ISO 9001

Wymagania | Najwyzsze kierownictwo powinno przeprowadzaé przeglad systemu zarzadzania ja-
podstawowe | koscig organizacji w zaplanowanych odstgpach czasu, w celu zapewnienia jego statej
przydatnos$ci, adekwatnosci i skutecznos$ci. Przegladem tym nalezy objac¢ ocenianie
mozliwos$ci doskonalenia i potrzebe zmian w systemie zarzadzania jakoscia, tacznie
z polityka jakosci i celami dotyczacymi jakosci

Dane 1. Wyniki audytow

wejsciowe | 2. Informacje zwrotne od klienta

3. Informacje dotyczace funkcjonowania procesow i zgodnosci wyrobu

4. Status dziatan zapobiegawczych i korygujacych

5. Informacje dotyczace dziatan podj¢tych w nastgpstwie wezesniejszych przegladow
zarzadzania

6. Informacje dotyczace zmian, ktore moga wplywac na system zarzadzania jakoscia

7. Zalecenia dotyczace doskonalenia

Dane 1. Dziatania i decyzje zwiazane z:

wyjsciowe 1. Doskonaleniem skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia 1 jego proceséw

2. Doskonaleniem wyrobu w powiazaniu z wymaganiami klienta

3. Potrzebnymi zasobami

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: [ISO 9001:2009, s. 21].
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Wyniki przegladu zarzadzania powinny zosta¢ udokumentowane w postaci tzw.
zapisow.

Analizujac tre$¢ wymagan, mozna stwierdzi¢, ze przeglady zarzadzania nalezy
uzna¢ za jedne z najwazniejszych elementow systemow zarzadzania jakoscig. W ich
trakcie podejmowane powinny by¢ kluczowe decyzje dotyczace systemu (a szcze-
gdlnie jego doskonalenia).

4. Przeglad zarzadzania w praktyce — wyniki badan

Na poczatku 2011 r. przeprowadzone zostato badanie' dotyczace doskonalenia sfor-
malizowanych systemoéw zarzadzania. Odpowiednie kwestionariusze wystano
do réznych (pod wzgledem wielkosci, profilu dziatania, formy organizacyjnej) orga-
nizacji dysponujacych co najmniej jednym z trzech certyfikatow ISO 9001, ISO
14001, PN 18001. Adresy tych jednostek zostaly ustalone na podstawie przeszuki-
wania stron internetowych oraz za pomocg Polskiego Forum ISO 9000. W efekcie
podjetych dziatan uzyskano 99 odpowiedzi, co stanowito niecate 10% wystanych
ankiet. Odpowiedzi na zadane pytania udzielali przedstawiciele kierownictwa ds.
systemu zarzadzania jakoscia. W ponizszym artykule wykorzystano informacje po-
chodzace z organizacji majacych wylacznie system zarzadzania jakoscig ISO 9001.
Uznano bowiem, ze przeglady zarzadzania w organizacjach majacych inny system
zarzadzania lub majacych kilka systemow zarzadzania mogg mie¢ inny charakter.
W efekcie proba badawcza zostata ograniczona do 35 organizacji. Dominowaty
wsrod nich przedsiebiorstwa (57%). Pozostate odpowiedzi pochodzily z sektora ad-
ministracji — gtownie z urzedow miast. Badane jednostki byly silnie zroznicowane
pod wzgledem liczby pracownikow. Dominowaly w$rdd nich organizacje zatrudnia-
jace 100 lub mniej pracownikow (31%). W grupie respondentow znalazty si¢ jednak
takze organizacje znacznie wigksze, a w dwoch sposrod nich liczba pracownikow
przekraczata 2000.

Przeprowadzona analiza koncentrowala si¢ na okresleniu podstawowych cech
realizowanych w praktyce przegladow zarzadzania. W jej efekcie stwierdzono, ze:

1. Pomimo iz norma ISO 9001 nie wymaga opracowania udokumentowane;j
procedury przegladéw zarzadzania, to w wigkszosci badanych organizacji taki do-
kument zostat opracowany. Posiadanie takiej procedury zadeklarowato niemal 55%
badanych podmiotow. Dalsze 37% organizacji stwierdzito, ze nie ma tego typu od-
rgbnego opracowania, ale wytyczne dotyczace przegladéw zarzadzania sg uregulo-
wane w innym dokumencie. Zaledwie 8% badanych podmiotéw nie miato zadnych
regulacji dotyczacych przegladow zarzadzania.

' Badanie przeprowadzone zostalo przez zespot w skladzie: T. Borys, T. Brzozowski, P. Rogala,
P. Skowron w ramach projektu badawczego finansowanego ze srodkow na nauke w latach 2010-2011.
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Tabela 2. Posiadanie udokumentowanej procedury przegladéw zarzadzania
Przegla‘d. Tak Nie, ale Nie
zarzadzania
Liczba organizacji 19 13 3
Procent organizacji 54,3 37,1 8,6

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

2. Zgodnie z wymaganiami norm przeglady zarzadzania powinny odbywac¢ si¢
w zaplanowanych odstepach czasu. W praktyce najczgsciej organizowane sg one raz
w roku. Stosowanie takiej praktyki zadeklarowato niemal 94% badanych organiza-
cji. Czesciej, tj. co szes¢ miesigcy, przeglad zarzadzania przeprowadzany jest zaled-
wie w 6% podmiotdw (zob. tab. 3).

Tabela 3. Czgstotliwo$¢ przegladow zarzadzania

Jeszcze si¢ Rzadziej niz Co Co .
nie odbyt o 12 miesigcy | 6 miesiecy Co 3 miesigee
12 miesigcy
Liczba organizacji 0 0 33 2 0
Procent organizacji 0 0 94,3 5,7 0

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

3. W zdecydowanej wigkszos$ci badanych organizacji przeglad zarzadzania trwa
co najwyzej 4 godziny (zob. tab. 4).

Tabela 4. Czas trwania przegladow zarzadzania

Przeglad Mniej niz 2 Od2do4 Od4do6 | Miedzy 6a8 | Dluzejniz8
zarzadzania godz. godz. godz. godz. godz.
Liczba organizacji 10 16 4 2 2
Procent organizacji 29.4 47,1 11,8 5,9 5,9

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4. Zwykle przeglad zarzadzania ma charakter oddzielnego spotkania, podczas
ktoérego omawiane sg zagadnienia zwigzane wylacznie z systemem zarzadzania ja-
koscig. Takie podejscie przyjete zostato w 57% badanych organizacji. U kolejnych
26% stwierdzono, ze czasem przeglad zarzadzania laczony jest ze spotkaniami
na inny temat. 17% podmiotow stwierdzito, ze przeglad zarzadzania zawsze taczony

jest ze spotkaniami na inny temat (zob. tab. 5).
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Tabela 5. Laczenie przegladow zarzadzania ze spotkaniami na inny temat

Przeglad zarzadzania . Poh;pzony . (.Zzasen} faczony . Odrebne spotkania
Z Innymi tematami z Innymi tematami
Liczba organizacji 6 9 20
Procent organizacji 17,1 25,7 57,1

131

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5. Respondentow poproszono dodatkowo o ocene wybranych elementéw sys-
temu zarzadzania jakoscig. W kwestionariuszu ankiety wyodrebniono 20 takich ele-
mentoéw 1 poproszono o okreslenie ich znaczenia dla prawidlowego funkcjonowania
organizacji. Ocena przeprowadzona byta na 6-stopniowej skali (od 0 do 5). Przyzna-
nie oceny 0 oznaczalo, ze dany element jest zupelnie niewazny, natomiast 5 ozna-
czato, ze dany element jest bardzo wazny. Wsrdd elementow SZJ poddanych ocenie
wyodrgbniono: (1) ustanawianie i realizowanie celow, (2) utrzymywanie dokumen-
tacji 1 nadzor nad nia, (3) utrzymywanie zapisow i nadzor nad nimi, (4) zaangazowa-
nie najwyzszego kierownictwa, (5) kompetencje, szkolenia i $wiadomo$¢ pracowni-
kéw, (6) komunikacje wewnetrzna, (7) okreslenie odpowiedzialnos$ci i uprawnien,
(8) audyty wewngtrzne, (9) monitorowanie, pomiary i analiz¢ danych, (10) dziata-
nia korygujace, (11) dziatania zapobiegawcze, (12) przeglad zarzadzania, (13) ba-
danie potrzeb i satysfakcji klientow, (14) zarzadzanie zasobami, (15) zarzadzanie
procesami, (16) projektowanie i rozwdj wyrobu/ustugi, (17) zakupy, (18) nadzoro-
wanie wyposazenia do nadzoru i pomiardw, (19) procesy realizacji wyrobow/ustug,
(20) nadz6r nad wyrobem niezgodnym i postgpowanie z nim. Przeglady zarzadzania
uzyskaty Srednig oceng wynoszaca 3,97, co dato im dopiero 13. miejsce w rankingu
najwazniejszych elementow systemu zarzadzania jakoScig.

5. Podsumowanie

Przeglad zarzadzania to rozwigzanie wpisane w wymagania normy ISO 9001, ktore-
go gtownym celem jest doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig. Bazujac na opar-
tej na faktach ocenie (czyli na podstawie tzw. danych wejsciowych), najwyzsze kie-
rownictwo organizacji powinno wyznacza¢ kierunki doskonalenia organizacji.
Przeprowadzone badania wykazaty, iz praktyka wyglada inaczej. Przeglady zarza-
dzania majg wprawdzie zwykle sformalizowany charakter (ich przebieg regulowany
jest wewnetrznymi zasadami organizacji), ale odbywaja si¢ one jeden raz w roku
1 trwaja cztery godziny lub mniej. Ponadto bywaja taczone ze spotkaniami na inny
temat. W konsekwencji nie sg w stanie odegra¢ w pelni przypisywanej im roli, cze-
go dowodem jest relatywnie niska ranga nadana im przez przedstawicieli kierownic-
twa ds. systemow zarzadzania jakoscia.

Regularnie przeprowadzane przeglady zarzadzania powinny przyczyniac si¢
do doskonalenia systemu zarzadzania, ale same takze powinny by¢ poddawane oce-
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nie i procesowi doskonalenia. Dlatego, zdaniem autora, nalezy kontynuowa¢ bada-
nia dotyczace skutecznos$ci tego rozwigzania. Omowione w powyzszym artykule ba-
dania, ze wzgledu na matg probe respondentow oraz fakt, ze przeglady zarzadzania
byty tylko jednym z wielu uwzglednionych podczas nich tematow, nie pozwalaja
niestety na pelng ocene¢ rozwigzan realizowanych w praktyce w tym zakresie.
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MANAGEMENT REVIEW AS A TOOL OF IMPROVING
THE SYSTEMS OF QUALITY MANAGEMENT ISO 9001

Summary: Management reviews play crucial role in the process of maintaining and impro-
ving the quality management systems ISO 9001. They require direct engagement of the top
management. They are based on a carried out extensive evaluation of the organization and
may lead to important changes in its functioning. The article presents the findings of a study
covering 35 organizations. On their basis the author attempts to evaluate the effectiveness of
usage of the management reviews in practice.
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