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ZASADA ORIENTACJI NA WYNIKI
A SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: W artykule zaprezentowano analiz¢ stopnia uwzglednienia zasady orientacji
na wyniki w ramach wymagan dla systemu zarzadzania jako$cig. W pierwszej czgs$ci opra-
cowania przeprowadzony zostal przeglad zasad zarzadzania jakoscia, sformutowanych przez
Miegdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna, i ich powigzan z zasadg orientacji na wyniki.
Postuzono si¢ przy tym interpretacja tej zasady zaproponowana przez EFQM. Nastgpnie do-
konano przegladu wymagan zapisanych w normie ISO 9001. W ten sposéb wyodrgbniono
cztery grupy wymagan dla systemu zarzadzania jakoscia, realizujace zasadg¢ orientacji na wy-
niki. Dotyczg one: potrzeb i satysfakeji klientow; celow jakos$ci; zarzadzania procesami oraz
pomiaréw; analizowania danych i przegladu zarzadzania.

Stowa kluczowe: system zarzadzania jako$cia, zasady zarzadzania jakoscig, orientacja

na wyniki.
Naszym absolutnie fundamentalnym celem jest
zarabianie pieniedzy poprzez zadowolenie klientow.
John Egan (Jaguar Cars)
[www.cytatybiznesu.pl]
1. Wstep

Jedna ze najpowszechniej wykorzystywanych wspotczesnie metod zarzadzania jest
system zarzadzania jakoscia (SZJ) zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. We-
dlug informacji podanych przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng juz
ponad milion organizacji rozlokowanych na catym $wiecie korzysta z tego rozwig-
zania. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele argumentow oraz wynikow
badan naukowych wykazujacych celowos¢ stosowania tych systemow. Réwnolegle
jednak pojawiaja si¢ stowa krytyki skierowane przeciwko temu rozwigzaniu [Borys,
Rogala (red.) 2011]. Dotycza one réznych aspektéw funkcjonowania systemow za-
rzadzania jakoscia, jednak ich ostateczny wydzwigk jest jednoznaczny. Sceptycy
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twierdzg, ze system zarzadzania jakos$cig jest rozwigzaniem nieskutecznym, ktore
nie tylko nie powoduje wzrostu skutecznosci i efektywnos$ci dziatania organizacji,
lecz moze je nawet obniza¢. Pojawiajg si¢ sugestie, ze w niektorych przypadkach
system zarzadzania jakoscig to ,,zbidr mitéw i ceremonii”’, Kierownictwo organiza-
cji sigga po nie, poniewaz s tatwe do wprowadzenia i powszechnie powtarzane, ale
w istocie nie przynoszg korzysci [Boiral, Amara 2009]. Zarzuty te mozna strescic¢
do stwierdzenia: system zarzadzania jakos$cig zgodny z wymaganiami normy ISO
9001 nie realizuje zasady orientacji na wyniki.

Rozpatrywanie tak postawionego problemu badawczego przebiega¢ moze
na roznych ptaszczyznach. Najwazniejsze z nich dotycza:

1. okres$lenia, czy norma ISO 9001 oraz dokumenty z nig zwiazane realizuja
zasadg orientacji na wyniki,

2. sprawdzenia, czy, i jezeli tak, to w jakim stopniu oraz w jaki sposob, funkcjo-
nujace w praktyce systemy zarzadzania jako$cig sg zorientowane na wyniki,

3. przeanalizowania podejs¢ wykorzystywanych w badaniach naukowych zmie-
rzajacych do oceniania systemow zarzadzania jakos$cig (np. sposobow okreslania ich
skutecznosci i efektywnosci).

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na pierwszym z wymienionych wy-
zej obszarow badawczych. Wnioski z analizy stworza podstawy do systematyzacji
1 konkretyzacji zagadnien zwigzanych z orientacja na wyniki systemow zarzadzania
jakoscia.

2. System zarzadzania jakoscia ISO 9001

Ze wzgledu na jego ztozonos¢ trudno jest w sposob zadowalajacy zdefiniowac sys-
tem zarzadzania jakoscig (SZJ). W normie ISO 9000 stwierdza sig, ze jest to system
zarzadzania do kierowania organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci
(PN-EN ISO 9000, 2006). Bardziej precyzyjnie mozna stwierdzi¢, ze jest to cato-
ksztalt zaplanowanych i systematycznie realizowanych dziatan zmierzajacych do
spelienia oczekiwan klientow i do rozwoju organizacji [Lisiecka 2002]. W nor-
mach ISO serii 9000 zamieszczony zostal model przedstawiajacy ideg¢ systemu za-
rzadzania jakoscig (rys. 1). Wskazuje on, ze klienci odgrywaja kluczowg rolg w okre-
slaniu wymagan wobec organizacji. Uwzgledniajac odpowiednio rozpoznane ich
wymagan, najwyzsze kierownictwo poprzez zarzadzanie zasobami doprowadza
do realizacji wyroboéw (wytworzenia produktu lub $wiadczenia ustugi), ktore trafiajg
do klienta. Tu jednak nie konczy si¢ rola organizacji. Jest ona zobligowana do bada-
nia zadowolenia klienta i innych zainteresowanych stron i na podstawie uzyskanych
wynikéw oraz innych informacji (np. przeprowadzanych audytow wewngtrznych)
— do doskonalenia swojej dziatalnosci.

Na tej podstawie w pieciu rozdziatach sformulowane zostaly wymagania dla
systemu zarzadzania jako$cig. Dotycza one kolejno: (1) zarzadzania procesami
i dokumentacji systemu zarzadzania jako$cig, (2) zaangazowania kierownictwa,
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Wyjscie
"

rL Realizacja wyrobu

Wyréb

Rys. 1. Model systemu zarzadzania jakosciag ISO 9001
Zrédto: [PN-EN ISO 9000..., s. 15].

(3) zarzadzania zasobami, czyli personelem, infrastrukturg oraz srodowiskiem pracy,
(4) realizacji wyrobu, czyli wytwarzania produktow lub swiadczenia ustug oraz (5)
pomiaréw, analiz i doskonalenia. Wymagania te maja ogélny charakter. Okreslone
sa pewne stany, bez precyzowania, w jaki sposob do nich doprowadzi¢. Standard
ISO 9001 moze by¢ stosowany w kazdej organizacji. Wykorzystywany jest przez
firmy produkcyjne, dystrybucyjne i uslugowe, a takze réznego rodzaju instytucje
z sektora publicznego (tj. urzedy, uczelnie wyzsze, szpitale, policje itd.).

Wymagania, ktére powinna spetni¢ organizacja zainteresowania wdrozeniem
systemu zarzadzania jakoscia, zapisane sa wytacznie w normie ISO 9001. Jednak
warto pamigtac o istnieniu dokumentow bezposrednio z nig powigzanych. Nalezg
do nich przede wszystkim normy:

4. ISO 9000 — w ktorej opisano podstawy systemow zarzadzania (w tym zasady
zarzadzania jako$cig) i zinterpretowano zwigzang z nimi terminologie.

5. ISO 9004 — w ktorej zaprezentowano wskazowki dotyczace zarzadzania
ukierunkowanego na trwaty sukces organizacji. W dokumencie tym uwzglgdniono
znacznie szerszy zakres zagadnien niz w normie ISO 9001.

6. ISO 19011 — w ktdrej zaprezentowano wytyczne dotyczace audytowania sys-
temow zarzadzania jako$cig oraz zarzadzania srodowiskowego.
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3. Zasady zarzadzania jakoScia

Zasady zarzadzania jakoscia zostaty zaprezentowane zard6wno w normie ISO 9000,
jak 1 ISO 9004. Jednak w normie ISO 9000 sa one jedynie bardzo syntetycznie opi-
sane, natomiast w normie ISO 9004, poza skrétowym opisem, podano dodatkowo
kluczowe korzysci zwigzane z kazda zasadg oraz podstawowe przejawy jej stosowa-
nia.

Zestaw osmiu zasad zarzadzania jako$cig zostat sformutowany w normie ISO
9000 w nastgpujacy sposob:

1. Orientacja na klienta — organizacje sg zalezne od klientow, w zwigzku z tym
zaleca si¢, aby rozumialy obecne i przyszte potrzeby klienta i aby je spehniaty, a na-
wet podejmowaly starania wykraczania poza ich wymagania.

2. Przywodztwo — przywddcey ustalaja jednos¢ celu i kierunku dziatania orga-
nizacji. Zaleca si¢, aby tworzyli oni $srodowisko wewnetrzne, w ktérym pracownicy
moga si¢ w pelni zaangazowac w osigganie celo6w organizacji.

3. Zaangazowanie ludzi — pracownicy na wszystkich szczeblach sg istotg orga-
nizacji i ich catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie ich zdolnosci dla
dobra organizacji.

4. Podejscie procesowe — pozadany wynik osiaga si¢ z wigkszg efektywnoscig
woweczas, gdy dziatania i zwigzane z nimi zasoby sg zarzadzane jako proces.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania — zidentyfikowanie, zrozumienie i zarza-
dzanie wzajemnie powigzanymi procesami jako systemem przyczynia si¢ do zwigk-
szenia skutecznosci i efektywnos$ci organizacji w osiaganiu celow.

6. Ciagle doskonalenie — zaleca sie, aby ciagle doskonalenie funkcjonowania
catej organizacji stanowito staty cel organizacji.

7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow — skuteczne decyzje opierajg si¢
na analizie danych i informacji.

8. Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami — organizacja i jej dostaw-
cy sg od siebie zalezni, a wzajemnie korzystne powigzania zwiekszaja zdolno$¢ obu
stron do tworzenia wartosci [PN-EN ISO 9000].

Zasady te zwykle traktuje si¢ jako réwnorzedne. Jezeli jednak ktora§ znich
uznawana jest za wiodaca, to jest nig orientacja na klienta, a realizacja pozostatych
siedmiu zasad jest jej podporzadkowana [Hamrol 2005].

Uwzgledniajac tre$¢ tych zasad, zarzadzanie jako$cig mozna scharakteryzowac
W nastgpujacy sposob: jest to koncepcja zarzadzania, ktorej nadrzedny cel stanowi
spetnienie potrzeb klientow oraz ciagle doskonalenie prowadzonej dzialalno$ci.
Uwzgledniajac to, kierownictwo organizacji okresla odpowiednie cele i kierunki
prowadzonej dziatalnosci oraz tworzy warunki do pelnego zaangazowania pracow-
nikow wszystkich szczebli na rzecz realizacji ustanowionych celow. W organizacji
decyzje podejmowane sg na podstawie analizy faktow, natomiast realizacja wyzna-
czanych planow odbywa sie poprzez systemowe podejscie do zarzadzania procesa-
mi organizacji oraz ksztaltowanie wzajemnie korzystnych relacji z dostawcami.
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Nalezy zauwazy¢, iz wérdd zasad zarzadzania jakoscig sformutowanych przez
Miedzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng nie ma zasady orientacji na wyniki.
Znajdowatla si¢ ona natomiast w zestawie o$miu zasad zarzadzania jakoScig (zwa-
nych takze zasadami doskonatosci), sformutowanych w 2002 r. przez EFQM. Zasa-
da ta byla opisana w nastepujacy sposob: ,,doskonatos¢ to osiaganie wynikow, ktore
przynosza zadowolenie wszystkim zainteresowanym funkcjonowaniem organizacji.
W gwattownie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, co jest charakterystyczne dla dzisiej-
szego $wiata, doskonale organizacje sg sprawne, elastyczne i zdolne do reagowania
na szybko i czesto zmieniajgce si¢ potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych
funkcjonowaniem organizacji. Doskonate organizacje mierza i przewiduja potrze-
by ioczekiwania wszystkich zainteresowanych stron, $ledza ich doswiadczenia
i sposoby postrzegania, a takze monitorujg i analizuja wyniki dziatalnosci innych
organizacji. Informacje sa zbierane zarowno od obecnych, jak i przysztych zainte-
resowanych stron. Sa one wykorzystywane w celu ustalenia, wdrozenia i przegla-
du polityk, strategii, celow, zadan, miernikow i plandw organizacji w perspektywie
krotko-, $rednio- i dlugoterminowej. Zebrane informacje pomagaja rdwniez orga-
nizacji w opracowaniu i osiggnieciu wywazonego zestawu wynikoéw w relacjach
ze stronami zainteresowanymi” [Model Doskonatosci EFQM 2002].

W 2009 r. EFQM zmodyfikowat ten zestaw zasad. Obecnie nadal jest ich osiem,
lecz zmienita si¢ ich forma oraz interpretacja. W aktualnym zestawie znajduje si¢
zasada osiggania zrownowazonych wynikéw. Jest ona interpretowania w nastepuja-
cy sposob: ,,doskonale organizacje realizujg swoja misje i wizj¢ poprzez planowanie
i osigganie zrownowazonego zestawu wynikow, ktore spetniaja (lub przewyzszaja
— jezeli ma to zastosowanie) zarowno krotko-, jak i dlugookresowe potrzeby stron
zainteresowanych. W praktyce doskonate organizacje:

1. Okreslaja 1 rozumiejg kluczowe wyniki niezbedne do realizacji swojej misji
oraz pozwalaja na oceng¢ postgpu w realizacji wizji oraz celéw strategicznych.

2. Gromadzg informacje na temat potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych jako
material wejsciowy do opracowywania i dokonywania przegladow strategii i wspieraja-
cych ja polityk. Pozostaja przy tym ciagle przygotowane na wszelkie zmiany.

3. Do oceny postgpow stosuja zrownowazony zestaw wynikow, co umozliwia
kluczowym stronom zainteresowanym przeglad dtugo- i krotkookresowych priory-
tetow oraz jasne okreslenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych.

4. Stosuja skuteczne mechanizmy w celu zrozumienia przyszlych scenariuszy
i zarzadzania ryzykami o znaczeniu strategicznym.

5. Okreslaja oczekiwane rezultaty i powigzane z nimi wskazniki oraz ustalaja
cele na podstawie porownan swoich wynikow z innymi organizacjami oraz misji
1 wizji.

6. Wdrazajg strategi¢ i wspierajace jg polityki w systematyczny sposob, tak aby
osiggna¢ zamierzone wyniki, rownowazac cele krotko- 1 dlugookresowe.

7. Dokonuja oceny osiggnietych wynikow, tak, aby poprawia¢ wyniki dziatalno-
$ci w przyszlosci i zapewniac trwale korzysci stronom zainteresowanym.
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8. Zapewniaja przejrzystos¢ raportowania do kluczowych stron zainteresowa-
nych, w tym do odpowiednich instytucji regulacyjnych, zgodnie z ich oczekiwania-
mi.

9. Zapewniaja, ze liderzy maja dostep do doktadnych informacji, wystarczaja-
cych, aby na ich podstawie skutecznie i w odpowiednim czasie podejmowac decy-
zje oraz prognozowac przyszte wyniki organizacji” [Model Doskonatosci EFOM,
2010].

W ramach zestawu zasad sformutowanych przez ISO najblizsza zasadzie orien-
tacji na wyniki jest zasada podejmowania decyzji na podstawie faktow. Jej realizacja
—wg normy ISO 9004 — prowadzi zwykle do:

1. zapewnienia, ze dane i informacje sg wystarczajaco doktadne i wiarygodne,

2. udostepniania danych tym, ktorzy ich potrzebuja,

3. analizowania danych i informacji przy uzyciu miarodajnych metod,

4. podejmowania decyzji i dziatan na podstawie analizy faktow, uwzgledniaja-
cej doswiadczenia i intuicje.

W efekcie uwzglednienia tej zasady organizacje uzyskujg nastepujace korzysci:

1. podejmowane decyzje sg oparte na wiarygodnych informacjach,

2. zwicgksza si¢ zdolno$¢ organizacji do wykazania stusznosci poprzednich de-
cyzji poprzez odwolywanie si¢ do zapisow faktow,

3. zwigksza si¢ zdolno$¢ organizacji do przegladu, kwestionowania oraz zmia-
ny opinii i decyzji [PN-EN ISO 9004, 2010].

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze zasada orientacji na wyniki jest bezposred-
nim nawigzaniem do koncepcji zarzadzania przez cele, zwanej takze — zwlaszcza
w literaturze angloj¢zycznej — zarzadzaniem przez wyniki lub tez zarzadzaniem przez
osiggniecia [Leonard 2008]. Koncepcja ta sprowadza si¢ do ustalania celow i zasad
oceniania ich realizacji, stworzonych po to, by zapewnié, ze przyjete cele zostang
osiggnigte. Cele te wywodzg si¢ ze strategii, dotycza wigc kluczowych obszarow
dziatalnosci i sg formutowane (kaskadowane) dla kazdej jednostki organizacyjnej,
projektu oraz pracownika. Po uptywie przyjetego okresu nastepuje ocena realizacji
zatozonych celow. Jedna z cech charakterystycznych tej koncepcji zarzadzania jest
powigzanie stopnia osiagnigcia zalozonych wynikow z bodzcami motywacyjnymi,
czyli np. nagrodami dla pracownikow [Stabryta (red.) 2010].

4. Wymagania dla systemu zarzadzania jakoScia'

W tej czesci opracowania przeprowadzona zostanie analiza stopnia uwzglednienia
zasady orientacji na wyniki w wymaganiach dla systemu zarzgdzania jakoscia, sfor-
mutowanych w normie ISO 9001. Sktada si¢ ona z wprowadzenia oraz o$miu roz-
dzialow. Jak juz wczesniej wspomniano, wymagania dla systemu zarzadzania jako-

! Podrozdziat napisany na podstawie: [PN-EN ISO 9001, 2009].
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$cig zapisane zostaly w pigciu z nich, tj. w czwartym, pigtym, szostym, siodmym
1 6smym.

W rozdziale czwartym, ,,System zarzadzania jakoscig” sformulowane zostaly
wymagania zwigzane z podej$ciem procesowym. Do zasady ,,orientacji na wyniki”
odnosza si¢ przede wszystkim trzy sposrod nich:

1. Okreslanie kryteriow i metod potrzebnych do zapewnienia skutecznego za-
rowno przebiegu, jak i nadzorowania procesow potrzebnych w systemie zarzgdzania
jakoscia.

2. Monitorowanie i analizowanie proces6w potrzebnych w systemie zarzadza-
nia jakos$cig.

3. Wdrazanie dzialan niezbednych do osiagnigcia zaplanowanych wynikéw
i ciggtego doskonalenia proceséw potrzebnych w systemie zarzadzania jakoscia.

We ,,Wprowadzeniu”, w ktorym prezentowana zostata idea zarzadzania proce-
sowego, mowa jest o koniecznosci rozpatrywania procesOw w kategoriach wartosci
dodanej. Jednak stwierdzenie to nie znajduje potwierdzenia w wymaganiach sfor-
mutowanych w czwartym rozdziale normy.

Ponadto w normie ISO 9000 (2.3. ,,Podejscie do systemoéw zarzadzania jako-
$cig”) mowa jest o potrzebie ustanowienia metod pomiaru kazdego procesu. W nor-
mie ISO 9001 nie ma jednak tak restrykcyjnego w tym wzgledzie zapisu.

Rozdzial piaty normy ISO 9001 poswiecony zostat odpowiedzialnosci kierow-
nictwa. W jego ramach znalazty si¢ trzy odniesienia do zasady orientacji na wyniki.
Pierwszy z nich dotyczy celow jakosci. Norma ISO 9001 wymaga, aby kierownictwo
organizacji ustanowilo cele dotyczace jakosci dla odpowiednich funkcji i szczebli
w organizacji. Cele te powinny by¢ mierzalne oraz spdjne z polityka jakosci. Drugie
odniesienie do zasady orientacji na wyniki dotyczy orientacji na klienta. Wymaga
si¢ mianowicie, aby najwyzsze kierownictwo doprowadzito do tego, ze okre$lone
zostang wymagania klientow i podjete beda dziatania zmierzajace do ich spetnienia.
Ostatnie w tym rozdziale nawigzanie do zasady orientacji na wyniki dotyczy prze-
gladow zarzadzania. Najwyzsze kierownictwo powinno przeprowadza¢ przeglad
systemu zarzadzania w zaplanowanych odstgpach czasu w celu zapewnienia jego
statej przydatnosci, adekwatnosci i skutecznosci.

W rozdziale szostym, ,,Zarzadzanie zasobami”, nie zapisano wymagan odnosza-
cych si¢ bezposrednio do zasady orientacji na wyniki.

Kolejny, siodmy rozdziat ,,Realizacja wyrobu” w zasadzie powiela pewne odnie-
sienia do zasady orientacji na wyniki sformutowane w innych rozdziatach. Dotycza
one przede wszystkim potrzeby uwzgledniania w procesie planowania realizacji wy-
robow celow dotyczacych jakosci oraz wymagan sformutowanych przez klientow.
Mowa jest takze o koniecznos$ci wprowadzenia dzialan dotyczacych weryfikacji,
walidacji monitorowania, pomiar6éw, kontroli i badan wyrobu.

Rozdziat 6smy, ,,Pomiary, analiza i doskonalenie”, w wielu miejscach formutuje
wymagania odnoszace si¢ do zasady orientacji na wyniki. Juz na jego wstepie mowa
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jest o tym, ze organizacja powinna zaplanowac i wdrozy¢ procesy monitorowania,
pomiaru, analizy i doskonalenia potrzebne do:

1. wykazania zgodnos$ci z wymaganiami dotyczgcymi wyrobu,

2. zapewnienia zgodnosSci systemu zarzadzania jakos$cig z wymaganiami normy
ISO 9001,

3. ciagglego doskonalenia skutecznos$ci systemu zarzadzania jakoscia.

Powinno to obejmowac okreslenie mozliwych do zastosowania metod, w tym
metod statystycznych, oraz zakresu ich stosowania. W dalszej czesci tego rozdziatu
wskazane sg konkretne dziatania, ktore powinny by¢ przez organizacj¢ podejmowa-
ne w tym zakresie. Sg to:

1. monitorowanie zadowolenia klientow — jako jeden z miernikow funkcjono-
wania systemu zarzadzania jako$cig organizacja powinna przyja¢ poziom satysfak-
cji klientow,

2. przeprowadzanie audytoéw wewnetrznych — w organizacji powinny by¢ prze-
prowadzane audyty wewnetrzne badajace, czy SZJ jest skutecznie wdrozony i utrzy-
mywany,

3. monitorowanie i pomiary procesOw — wprowadzone w organizacji metody
monitorowania procesOw powinny wykazywac ich zdolnos¢ do osiggania zaplano-
wanych wynikow,

4. monitorowanie i pomiary wyrobu — organizacja powinna stosowa¢ metody
sprawdzania, czy spetniane sg wymagania dotyczace wyrobow.

Ponadto wymaga si¢ (8.4. ,,Analiza danych”), aby organizacja okreslita, zbierata
i analizowata odpowiednie dane w celu wykazania przydatnosci i skutecznosci sys-
temu zarzadzania jako$cig oraz aby (8.5. ,,Doskonalenie”) ciagle doskonalita te sku-
tecznos¢.

Na podstawie powyzszych spostrzezen stwierdzi¢ mozna, ze cze$¢ wymagan
dla systemu zarzadzania jako$cig zawartych w normie ISO 9001 realizuje zasadg
orientacji na wyniki. Kluczowg role w tym zakresie ogrywaja cztery grupy wyma-
gan (zob. rys. 2).

Orientacja na wyniki

Potrzeby Cele dotyczace Zarzadzanie Pomiary, analizy,
1 saFysfakcja jakosci procesami przeglad
klientow zarzadzania

Rys. 2. Wymagania dla systemu zarzadzania jako$cig ISO 9001 zwigzane z orientacja na wyniki

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Pierwsza grupa odnosi si¢ do badania oraz uwzgledniania w prowadzonej dzia-
talnos$ci potrzeb klientdw, a nastgpnie oceniania ich satysfakceji. Druga grupa wyma-
gan zwigzana jest z celami dotyczacymi jakosci. Kierownictwo ustanawia te cele,
a nastepnie sg one uwzgledniane w prowadzonej dziatalnosci. Trzecia grupa wyma-
gan dotyczy zarzadzania procesami. Procesy sa monitorowane, analizowane i dosko-
nalone tak, aby mogty prowadzi¢ do zaplanowanych wcze$niej wynikoéw. Najsilniej
z zasadg orientacji na wyniki zwigzana jest czwarta grupa wymagan. Dotyczy ona
prowadzonych w organizacji pomiaréw i analiz (w tym konieczno$ci gromadzenia
danych wykazujacych przydatnosé¢ i skuteczno$¢ systemu zarzadzania) oraz prze-
prowadzania przegladoéw zarzadzania, podczas ktérych oceniana jest przydatnos¢,
adekwatnos¢ i skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakosciag w danej organizacji.

5. Zakonczenie

Na podstawie powyzszych informacji sformutowa¢ mozna nastepujace spostrzeze-
nia i wnioski.

1. W zestawie zasad zarzadzania jakoscig, sformutowanym przez Miedzynaro-
dowa Organizacje Normalizacyjng, nie ma zasady orientacji na wynik. Jednak jest
ona w pewnym stopniu uwzgledniona w ramach innych zawartych w tym zestawie
zasad.

2. Zasade orientacji na wyniki mozna — nawiazujac do definicji podanej przez
EFQM — okresli¢ jako sformulowanie potrzeb kluczowych interesariuszy i takie pro-
wadzenie dziatalno$ci, aby te potrzeby zrealizowaé. Zasada ta jest urzeczywistniana
poprzez: identyfikowanie kluczowych interesariuszy oraz ich potrzeb i na tej pod-
stawie formulowanie celow dla organizacji, podejmowanie dziatan zmierzajacych
do osiggniecia tych celéw oraz mierzenie i ocenianie stopnia ich realizacji.

3. Pomimo ze w normach ISO serii 9000 nie sformutowano zasady orientacji
na wyniki, to jest ona — w pewnym stopniu — uwzgledniona w wymaganiach dla
systemu zarzadzania jako$cig. Odnoszg si¢ do niej cztery grupy wymagan: dotycza-
cych potrzeb i satysfakeji klientdw, odnoszacych sie do celow jakosci, okreslajacych
sposoby zarzadzania procesami oraz zwigzanych z pomiarami, analiza danych oraz
przegladem zarzadzania.

4. Nalezy zauwazy¢ jednak, ze realizacja zasady ,,orientacji na wyniki” w ramach
systemu zarzadzania jako$cig koncentruje si¢ na jednym intersariuszu, tj. na kliencie.
Potwierdzajg to wyniki badan, wedtug ktorych specjalisci do spraw zarzadzania jako-
scig jako gldéwny miernik swojej dziatalno$ci w organizacji wskazujg poziom satys-
fakeji klientow [Camision, Pefias 2010]. Praktycznie nie dostrzega si¢ w ramach SZJ
potrzeb innych kluczowych interesariuszy, takich jak witasciciele (np. akcjonariusze,
zatozyciele) czy pracownicy. Wyraznie brakuje w normie ISO 9001 zréwnowazonego
podejscia do uwzgledniania oczekiwan wszystkich kluczowych stron zainteresowa-
nych. Takie ujecie prezentowane jest dopiero w normie ISO 9004, ktora jednak nie
musi by¢ 1 zwykle nie jest uwzglgdniania przy wdrazaniu systemow zarzadzania jako-
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$cig. Konsekwencje¢ pomijania potrzeb wlascicieli organizacji stanowi mi¢dzy innymi
niski stopien uwzglednienia efektywnosci. Sformutowane w normie ISO 9001 wyma-
gania dla systemu zarzadzania jako$cia dotycza przede wszystkim skutecznosci.

5. System zarzadzania jakoscia jest podsystemem zarzadzania — nie musi wiec
uwzglednia¢ wszystkich aspektow funkcjonowania organizacji. Jednak niewystarcza-
jace uwzglednienie zasady orientacji na wyniki, przynajmniej w zakresie kluczowych
interesariuszy, moze by¢ przyczyng wielu probleméw dotyczacych funkcjonowania
organizacji. Nawiazujac do stow autorstwa J. Egana, ktore zostaty przedstawione
na poczatku artykutu, organizacja musi potrafi¢ powigza¢ satysfakcje klientow z osia-
ganiem innych celow, kluczowych z punktu widzenia ich wilascicieli lub zatozycieli.
Tak samo jak btgdem jest nieuwzglednianie w dziatalnosci potrzeb klientéw, rowniez
skoncentrowanie si¢ wylacznie na kliencie i pomijanie innych aspektéw prowadzonej
dziatalnoséci musi by¢ ocenione negatywnie.
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RESULTS ORIENTATION VERSUS
THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM ISO 9001

Summary: The article verifies the extent of implementing results orientation in the area of
quality management system’s requirements. The first part of the study presents an overview
of the rules concerning quality management claimed by the International Organization
of Normalization followed by analyzing their connection with the rule of the Results
Orientation. It was consistent with the EFQM interpretation of the rule. The article continues
with studying the requirements included in the ISO 9001 norm. As a result, it distinguished
four groups of requirements for the system of quality management following the Result
Orientation rule. They concern: customer’s needs and satisfaction, targets of the quality,
management of processes and measurements, data analysis and management overview.

Keywords: results orientation, quality management system, ISO 9001.





