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Streszczenie. Normy 1SO serii 9000 bedace podstawa wdrozenia systemu zarzadzania
jakoscia w organizacjach produkcyjnych i ustugowych réznych branz podlegaja systema-
tycznym przegladom i aktualizacjom majacym na celu lepsze dostosowanie ich do po-
trzeb stosujgcych je przedsiebiorstw. Wymagania kolejnych wersji standardu ktadg coraz
wiekszy nacisk na osiaganie przez organizacj¢ zaktadanych celow i wynikow funkcjono-
wania systemu, w szczegdlnosci w obszarze wspolpracy z klientami. W artykule omo-
wiono wymagania najnowszej wersji normy ISO 9001:2015 dotyczace orientacji na
klienta oraz wskazano roznice w tych wymaganiach w poréwnaniu do poprzedniej wersji
tej normy z 2008 roku. Omoéwiono takze powiazanie orientacji na klienta z mysleniem
opartym na ryzyku, na ktorym opiera si¢ model systemu zarzadzania jakoscia, okreslony
w normie 1SO 9001:2015.

Wprowadzenie

Normy ISO serii 9000, ustanawiane przez Migdzynarodowa Organizacje
Normalizacyjng, maja juz niemal 30-letnig histori¢. W tym czasie normy te zy-
skaly ogromng popularno$¢, a wymagania i wytyczne w nich zawarte staty si¢
podstawg opracowania i wdrozenia systemow zarzadzania jako$cig w ponad mi-
lionie przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych réznych branz na catym
swiecie (ISO Survey, 2014). Normy ISO serii 9000 staly si¢ takze podstawg wielu
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innych znormalizowanych systeméw zarzadzania w obszarach og6lnych, jak np.
ochrona $rodowiska, bezpieczenstwo i higiena pracy, a takze w obszarach bran-
zowych, np. motoryzacja, ustugi medyczne, zywnos$¢ czy kolejnictwo (Raczka,
2015).

Wszystkie normy opracowywane przez Miedzynarodowa Organizacje Nor-
malizacyjng podlegaja okresowym przegladom w celu zidentyfikowania potrzeb
aktualizacji zawartych w nich wymagan oraz lepszego ich dostosowania do wy-
magan rynku, praktycznych potrzeb stosujacych je organizacji, a takze trendow
w zarzadzaniu (Kobylinska, 2014). Normy ISO serii 9000 réwniez podlegaty juz
kilkakrotnie mniejszym lub wigkszym aktualizacjom, a wprowadzane w nich
zmiany wynikaly z do§wiadczen stosujacych je organizacji oraz zmian w podej-
$ciu do zarzadzania organizacjami (Raczka, 2015). Zmiany te mialy wyj$¢ na-
przeciw potrzebom przedsiebiorstw zwigzanych z wdrozeniem skutecznego sys-
temu zarzadzania jakoscig.

System zarzadzania jakoscig oparty na wymaganiach norm ISO serii 9000
jest narzedziem umozliwiajagcym organizacjom osigganie trwatego sukcesu oraz
przewagi konkurencyjnej w wymagajacym i ciggle zmieniajacym si¢ otoczeniu
przez zwigkszanie zdolnosci organizacji do spetniania wymagan klientéw oraz
ich zadowolenia z dostarczanych wyrobow lub ustug, a takze zwigkszania zaufa-
nia do organizacji. Kreowanie, rozwdj i sukces rynkowy przedsigbiorstw zalezy
od umigjetnosci zidentyfikowania wymagan klientow, a takze od stopnia ich spet-
nienia, dlatego organizacje powinny traktowa¢ orientacje na klienta jako podsta-
wowe kryterium zarzadzania (Lunarski, 2008). Wtasnie na takim podejsciu do
zarzadzania, opartym na zorientowaniu wszystkich dzialan organizacji na zwiek-
szanie zadowolenia i zaufania klientow, zbudowane s wymagania kazdej z ko-
lejnych edycji norm dotyczacych systemu zarzadzania jako$cig. Rozwoj mysli
o znaczeniu klientdw oraz istotnosci spetnienia ich stale rosngcych wymagan jest
coraz mocniej akcentowany wraz z kazda aktualizacja norm ISO serii 9000.
Ostatnia nowelizacja normy, przeprowadzona w 2015 roku, réwniez przyniosta
rozszerzenie wymagan dotyczacych orientacji na klienta.

Artykut ma charakter przegladowy. Celem pracy jest analiza i omowienie
wymagan normy SO 9001:2015 w zakresie orientacji na klienta, a takze przed-
stawienie réznic w tych wymaganiach w poréwnaniu do poprzedniej wersji
normy 1SO 9001:2008.

Zmiany w wymaganiach norm ISO serii 9000 dotyczacych systemu
zarzadzania jakoScia

Wymagania pierwszej edycji norm 1SO serii 9000 z 1987 roku ukierunko-
wane byly na obszar operacyjny funkcjonowania przedsigbiorstwa i nie obejmo-
waly w pelni catego obszaru zarzadzania organizacjg. Zmiany wprowadzone
w ramach nowelizacji przeprowadzonej w 2000 roku miaty na celu ograniczenie
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liczby norm ISO serii 9000, zwtaszcza tych okreslajacych wymagania dla modelu
systemu zarzadzania jakoscig. Gtoéwne zmiany wprowadzone w normach pole-
galy na:

— wprowadzeniu o$miu zasad zarzadzania jakoscia jako podstawy systemu
zarzadzania jakoS$cia,

— uwzglednieniu w wymaganiach dla systemu zarzadzania jakoScig wszyst-
kich aspektow zarzadzania organizacja,

— wprowadzeniu procesowego podejscia do zarzadzania jakos$cia,

— ograniczeniu wymagan w zakresie dokumentacji systemu,

— ukierunkowaniu wymagan na ciggle doskonalenie skuteczno$ci systemu
1 zwigkszanie zadowolenia klienta,

— podkresleniu znaczenia zaangazowania kierownictwa organizacji, a takze
kompetencji personelu dla skutecznego wdrozenia, utrzymania i ciaglego
doskonalenia skutecznosci systemu,

— wprowadzeniu planowania jakos$ci opartego na ustanawianiu mierzal-
nych celow.

Najnowsza nowelizacja normy ISO 9001 przeprowadzona w 2015 roku byta
wynikiem przyjecia przez Migdzynarodowa Organizacje Normalizacyjna tzw.
koncepcji high level structure, okreslajacej zasady opracowania dokumentow
normatywnych dla systeméw zarzadzania. Koncepcja ta zaktada unifikacje struk-
tury dla wszystkich norm dla systemow. Zgodnie z ta koncepcjg norma dla kaz-
dego systemu zarzadzania sktada si¢ z ram og6lnych, ktére sg nastepnie rozwi-
jane przez dodawanie wymagan specyficznych dla danego obszaru, a takze po-
siada identyczny bazowy tekst i stosowang terminologi¢. Celem tej koncepcji jest
zwigkszenie spdjnosci i kompatybilnosci roznych norm dotyczacych systemow
zarzadzania (Raczka, 2015).

Wprowadzane przez Migdzynarodowga Organizacje¢ Normalizacyjng zmiany
w normie ISO 9001:2015 ida w kierunku modelu funkcjonowania zrownowazo-
nej organizacji, czyli organizacji ukierunkowanej na trwaly sukces (Wolniak,
2013). Gtéwnym zatozeniem aktualizacji wymagan normy ISO 9001:2015 byto
wprowadzenie myslenia opartego na ryzyku podczas wdrazania, utrzymania i do-
skonalenia systemu zarzadzania jako$cig. Zarzadzanie ryzykiem mogacym mieé
wplyw na osigganie przez organizacj¢ zatozonych celéw, obok orientacji na
klienta i podejscia procesowego, wskazano jako kluczowy czynnik zapewniajacy
skutecznos¢ systemu. Koncepcja myslenia opartego na ryzyku zastgpita dotych-
czasowe wymagania dotyczace dzialan zapobiegawczych. Ponadto wprowa-
dzono wymaganie, by podczas wdrazania systemu zarzadzania jakoscig uwzgled-
niany byt kontekst organizacji, czyli czynniki zewngtrzne wewngetrzne istotne dla
celu dziatania i kierunkow strategicznych organizacji oraz takich, ktore wptywajg
na zdolnos$¢ jej systemu do osiggania zamierzonych wynikow, w tym wynikow
w zakresie wspétpracy z klientami (PN-EN 1SO 9001:2015...). Analiza
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1 uwzglednienie kontekstu organizacji podczas budowy systemu zarzadzania ja-
koscig ma na celu zapewnienie zdolno$ci organizacji do elastycznego dostoso-
wywania si¢ do zmian zachodzacych w organizacji oraz w jej otoczeniu, a takze
stale zmieniajgcych si¢ wymagan klientow. Celem zmian w normie bylo takze
zwigkszenie roli przywodztwa w skutecznym utrzymaniu i ciaglym doskonaleniu
systemu.

Wymagania dotyczace orientacji na klienta w normie ISO 9001:2015

W 2012 roku Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna przeprowa-
dzita konsultacje z uzytkownikami normy ISO 9001:2008, w celu zidentyfiko-
wania obszaroOw wymagan normy, ktore wymagajg zmian. Wyniki tych konsul-
tacji wykazaty, ze 74% uzytkownikow wskazywato na potrzebg zmian wymagan
dotyczacych orientacji na klienta (Kobylinska, 2014).

Orientacja na klienta jest nie tylko jednym z gtdwnych wymagan normy ISO
9001:2015, ale jest takze jedna z siedmiu zasad zarzadzania jakos$cia, na ktorych
opieraja si¢ normy ISO serii 9000. Zgodnie z ta zasada podstawowym celem za-
rzadzania jakoscia jest spetnienie wymagan klientéw i dazenie do wykraczania
ponad poziom ich oczekiwan. Organizacja osiagnie trwaly sukces, jesli potrafi
zyskac i utrzymac zaufanie klientow i innych stron zainteresowanych. Aby byto
to mozliwe, musi zrozumie¢ aktualne i przyszte potrzeby klientow, a takze umie¢
rozwigzywac ich problemy (PN-EN ISO 9000:2015...). W praktyce oznacza to
rozpoznanie celow i wymagan klientow, dostosowanie oferty podazowej organi-
zacji do tych wymagan oraz tworzenie wartosci dla klienta. Orientacja na klienta
realizowana w ramach systemowego podejscia do zarzadzania jako$cia ma umoz-
liwia¢ organizacji skuteczng i efektywna realizacje celow w zakresie wspotpracy
z klientami, a tym samym uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej.

Norma ISO 9001:2015 ma zastosowanie, gdy organizacja potrzebuje wyka-
za¢ zdolnos$¢ do ciaglego dostarczania wyrobow i ushug spetniajacych wymaga-
nia klienta oraz dazy do zwigkszania zadowolenia klienta. Zatem w nowym wy-
daniu normy orientacja na klienta nadal pozostaje kluczowym elementem sys-
temu zarzadzania jakoscig (PN-EN ISO 9001:2015...). Narzedziem umozliwia-
jacym organizacji spetnienie potrzeb i oczekiwan klientow jest podejscie proce-
sowe, ktére powinno by¢ stosowane podczas wdrazania, utrzymania oraz dosko-
nalenia skutecznosci systemu. Oznacza to, ze podstawowa dang wejSciowa
wszystkich proceséw realizowanych w systemie powinny by¢ wymagania
klienta, a gtownym wyjsciem proceséw — ich zadowolenie z wyrobow i ustug
dostarczanych przez organizacj¢ oraz zaufanie do organizacji. Klienci powinni
by¢ dla organizacji zrédlem wiedzy niezbednej do funkcjonowania jej procesow
oraz do osiagnigcia zgodnosci wyrobow i ustug. Takie podej$cie ma zapewni¢
przedsigbiorstwu systematyczne zwickszenie zadowolenia klientow przez spet-
nienie ich wymagan (PN-EN ISO 9001:2015...).
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Na zdolnoé¢ organizacji do spetnienia wymagan klientow istotny wptyw ma
otoczenie, w ktorym funkcjonuje. Stad tez nowym wymaganiem dla systemu za-
rzadzania jako$cig okreslonym w normie ISO 9001:2015 jest obowigzek okresle-
nia i zrozumienia przez organizacj¢ jej kontekstu oraz uwzglednienie w systemie
zarzadzania jakoscig potrzeb i oczekiwan wszystkich stron zainteresowanych or-
ganizacji, ktére moga mie¢ wptyw na jej zdolnos¢ do spetniania wymagan klien-
tow. Pod pojeciem kontekstu organizacji nalezy rozumie¢ czynniki zewnetrzne
i wewnetrzne istotne dla celu jej dziatania i kierunkow strategicznych oraz takie,
ktore wptywaja na zdolno$¢ organizacji do osiaggni¢cia zamierzonych wynikow
systemu zarzadzania jakos$cia, w tym wynikow w obszarze wspoélpracy z klien-
tami (PN-EN ISO 9001:2015...). Wdrozenie tego wymagania w praktyce ozna-
cza, ze organizacja powinna zidentyfikowac te zainteresowane strony, ktore sa
istotne dla jej systemu zarzadzania jako$cia, a takze ich wymagania, biorac pod
uwagg ich wptyw na zdolnos$¢ organizacji do dostarczania wyrobow i ushug spet-
niajacych wymagania klientow. Potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych,
a takze wymagania ztozonego otoczenia, w jakim funkcjonuje organizacja, s
zmienne w czasie, stad tez informacje dotyczace stron zainteresowanych po-
winny by¢ monitorowane i przegladane (Kleniewski, 2016a).

Orientacja na klienta powinna by¢ wzi¢ta pod uwage podczas okreslania za-
kresu systemu zarzadzania jakoscig. Norma ISO 9001:2015 wymaga, by organi-
zacja ustalita zakres systemu, ktory bedzie okreslat procesy i funkcje realizowane
przez organizacje, a takze rodzaje wyrobow i ustug objete systemem (PN-EN ISO
9001:2015...). Wdrazajac system, organizacja powinna spetni¢ wszystkie wyma-
gania zawarte w normie. Organizacja moze wylgczy¢ pewne wymagania z za-
kresu systemu zarzadzania jakosScia, jednakze tylko w przypadku, gdy nie maja
one zastosowania do dziatalnosci organizacji, a ponadto gdy ich wylaczenie nie
wpltynie na zdolnos¢ lub odpowiedzialnos$¢ organizacji do dostarczania klientom
wyrobow i ustug spetniajacych ich wymagania oraz do zwigkszania zadowolenia
klientow (Kleniewski, 2016c).

Norma 1SO 9001:2015 rozszerza rowniez wymagania poprzedniej wersji
standardu dotyczace odpowiedzialnosci kierownictwa zwigzanej z orientacjg na
klienta. Norma ISO 9001:2008 zawierata zapis, ze najwyzsze kierownictwo po-
winno zapewni¢, ze wymagania klientow sg okreslone i spetnione w celu zwigk-
szania ich zadowolenia. Obecnie kierownictwo powinno wykazaé przywodztwo
1 zaangazowanie w odniesieniu do orientacji na klienta przez zapewnienie, ze
(PN-EN ISO 9001:2015...):

— wymagania klienta sg okreslone, zrozumiane i konsekwentnie spetnione,

— utrzymywana jest orientacja na zwigkszenie zadowolenia klienta.

Ponadto kierownictwo powinno okresli¢ odpowiedzialnosci i uprawnienia,
a zatem stworzy¢ strukture organizacyjng, niezbedng do zapewnienia promowa-
nia 1 wdrozenia orientacji na klienta w catej organizacji (PN-EN SO
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9001:2015...). Narzedziem realizacji orientacji na klienta sa okreslane przez kie-
rownictwo cele dotyczace jakosci, ktore powinny prowadzi¢ do zapewnienia
zgodnosci i do doskonalenia wyrobow, a takze do wzrostu satysfakcji klientow
(Kleniewski, 2016c¢).

Narzgdziem orientacji na klienta, jakie powinno by¢ stosowane w systemie
zarzadzania jakoscia, jest takze komunikacja z klientami. Norma I1SO 9001:2015
rozszerza wymagania poprzedniej wersji standardu w tym zakresie. W obu wer-
sjach norm zawarto wymaganie, by organizacja ustanowila skuteczng komunika-
cje umozliwiajacg jej gromadzenie informacji dotyczacych wyrobdéw i ushug,
umow zawieranych z klientem, a takze informacji zwrotnych od klientow doty-
czacych ich satysfakcji z otrzymywanych wyrobow i ustug, w tym reklamacji.
Ponadto norma ISO 9001:2015 zawiera nowe wymaganie, zgodnie z ktérym sku-
teczna komunikacja z klientami ma zapewni¢ nadzorowanie ich wtasnosci, obej-
mujacej np. materialy, narzedzia i wyposazenie, wlasnos¢ intelektualng lub dane
osobowe, ktorg klient dostarczyt organizacji w celu wiaczenia jej w proces pro-
dukcji wyrobow lub §wiadczenia ustugi (PN-EN ISO 9001:2015...).

W nowej wersji standardu ISO 9001:2015 bez zmian pozostaly wymagania
dotyczace identyfikowania przez organizacj¢ wymagan klientow, zarowno tych
dotyczacych wyrobow i ustug, jak i dotyczacych dostawy oraz dziatan po dosta-
wie, a takze dokonywania przegladu tych wymagan w celu zapewnienia, ze or-
ganizacja jest zdolna spetni¢ te wymagania oraz utrzymywania zapisow z tych
przegladow. Nowoscig w wymaganiach dotyczacych orientacji na klienta zawar-
tych w normie ISO 9001:2015 jest obowiazek rozwazenia potrzeby zaangazowa-
nia klientéw w proces projektowania i rozwoju wyrobow i ustug oraz wilaczenia
klientow w nadzér nad procesem projektowania i rozwoju (PN-EN SO
9001:2015...).

Norma ISO 9001:2015 nie wprowadzita zmian w wymaganiach dotycza-
cych nadzoru nad wiasnoscig klienta. Nadzor ten nadal powinien obejmowaé
identyfikacje, weryfikacje, ochrong i zabezpieczenie wlasnosci klienta, a takze
przekazywanie klientom informacji dotyczacych zagubienia, uszkodzenia ich
wiasnos$ci lub uznana jej za nieprzydatna do zastosowania. Zmianom nie ulegty
rowniez wymagania dotyczace zwalniania wyrobu do klienta. Norma ISO
9001:2015 utrzymata wymagania okreslajace, ze zwolnienie wyrobu i ustugi dla
klienta nie powinno nastgpi¢, dopdki nie zostang spetnione wszystkie wymagania
ustalone z klientem, chyba ze klient podejmie inng decyzj¢. Norma wymaga, by
wyroby niezgodne z wymaganiami byly odpowiednio zidentyfikowane i nadzo-
rowane tak, aby zapobiec ich niezamierzonemu uzyciu lub dostawie. Ponadto
klient musi by¢ informowany o kazdej niezgodno$ci (PN-EN ISO 9001:2015...).

W poréownaniu do poprzedniej wersji standardu wymagania normy ISO
9001:2015 ktadg wigkszy nacisk na oceng wynikow funkcjonowania systemu za-
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rzadzania jako$cig, w tym w zakresie orientacji na klienta. Organizacja ma obo-
wigzek ocenia¢ wyniki osiggane w obszarze wspotpracy z klientami, a tym sa-
mym oceniaé¢ skutecznos$¢ dziatan realizowanych w ramach orientacji na klienta.
W tym celu organizacja powinna monitorowa¢ stopien spetnienia potrzeb i ocze-
kiwan klientéw, a takze ocenia¢ ich zadowolenie z dostarczanych wyrobow badz
ustug, a takze ze wspotpracy z organizacja. Aby ocena ta byta kompleksowa, or-
ganizacja powinna wykorzystywac rézne metody gromadzenia informacji umoz-
liwiajacych oceng efektow wspotpracy z klientami, jak np. badanie zadowolenia
klientow, gromadzenie informacji zwrotnych od klientéw dotyczacych dostar-
czonych wyrobow i ustug, spotkania z klientami, analiz¢ udziatow rynkowych,
analize pochwat, roszczen gwarancyjnych czy raporty dilerow (PN-EN 1SO
9001:2015...).

Norma ISO 9001:2015 wymaga réwniez, by informacje dotyczace zadowo-
lenia klientéw, jako jedno z kryterium oceny skuteczno$ci systemu zarzadzania
jakoscia, byly poddawane analizie i ocenie podczas przegladow zarzadzania prze-
prowadzanych przez kierownictwo. Ocena wynikoéw osigganych przez organiza-
cje w zakresie orientacji na klienta powinna by¢ podstawa zidentyfikowania ele-
mentOw systemu zarzadzania jako$cig wymagajacych doskonalenia, a takze okre-
$lenia potrzeb doskonalenia jako$ci wyrobow i ustug. Zidentyfikowane potrzeby
doskonalenia systemu oraz wyrobow i uslug powinny by¢ z kolei podstawa do
zaplanowania i wdrozenia dziatan majacych na celu spelnienie wymagan klienta
oraz zwigkszanie jego zadowolenia (PN-EN ISO 9001:2015...).

Integracja orientacji na klienta z zarzadzaniem ryzykiem

W przeprowadzonej wsrod uzytkownikow normy ISO 9001:2008 ankiecie
majacej na celu zidentyfikowanie kierunkéw zmian w wymaganiach dla systemu
zarzadzania jakoS$cia, oprocz potrzeb zmian w zakresie wymagan dotyczacych
orientacji na Klienta, 73% ankietowanych wskazywato réwniez na potrzebg
uwzglednienia w wymaganiach dla systemu wymagan dotyczacych zarzadzania
ryzykiem (Kobylinska, 2014).

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2015, zarzadzanie ryzykiem po-
winno by¢ integralnym elementem systemu zarzadzania jako$cia, a tym samym
powinno by¢ elementem wszystkich dziatan realizowanych w systemie zwigza-
nych z orientacjg na klienta. Trwaty sukces organizacji zalezy od jej umiejetnosci
dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, stad tez zarzadzanie ryzykiem,
ktére moze mie¢ wplyw na brak osiggniecia przez organizacje¢ zatozonych celow,
ma umozliwi¢ organizacji zwickszanie jej zdolnosci do konsekwentnego dostar-
czania wyrobow 1 ustug, ktore spetniajg wymagania klientéw, oraz do zwigksza-
nia ich zadowolenia i zaufania do organizacji.
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Norma ISO 9001:2015 utrzymata wymaganie przyjecia podejscia proceso-
wego podczas wdrazania, utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania jako-
$cig jako najbardziej skutecznego podejscia do zarzadzania organizacjg. Podej-
$cie procesowe wymaga od organizacji zdefiniowania procesow i zarzadzania ich
interakcjami, tak aby osiagaly one zamierzone rezultaty zar6wno zgodnie z poli-
tyka jakosci, jak i strategicznymi kierunkami organizacji (Kleniewski, 2016c).
W poréwnaniu do standardu z 2008 roku wymagania dotyczace podejscia proce-
sowego uzupetniono o obowiagzek zidentyfikowania zagrozen oraz oceny ryzyka
i szans zwigzanych z procesami realizowanymi w systemie, majacymi istotny
wptyw na (PN-EN ISO 9001:2015...):

— jako$¢ wyrobow i ushug,

— zdolno$¢ organizacji do zapewniania zgodnosci dostarczanych wyrobow

i ustug z wymaganiami klientow,
— poziom satysfakcji klientoéw, w przypadku gdy dostarczane wyroby
i ustugi nie spetniajg ich wymagan.

Organizacja powinna okresli¢ ryzyko i szanse, ktore majg potencjalny
wplyw (pozytywny lub negatywny) na dziatalno$¢ firmy i systemu zarzadzania
jako$cia w odniesieniu do poszczegoélnych proceséw systemu zarzadzania jako-
$cig, aby zapewnié, ze system moze osigga¢ oczekiwane wyniki w odniesieniu
do satysfakcji klientow (Kleniewski, 2016c). Oparcie systemu zarzadzania jako-
$cig na mysleniu opartym na ryzyku zintegrowanym z podej$ciem procesowym
ma umozliwi¢ organizacji wykorzystywanie szans na zwigkszanie zadowolenia
klienta.

Za promowanie podejscia procesowego, uwzgledniajacego myslenie oparte
na ryzyku, odpowiedzialne jest najwyzsze kierownictwo organizacji. Norma wy-
maga, by kierownictwo wykazato przywodztwo i zaangazowanie w odniesieniu
do orientacji na klienta przez zapewnienie, ze ryzyko i szanse, ktéore mogg mie¢
wplyw na zgodno$¢ wyrobow i ustug oraz zwigkszanie zadowolenia klienta, sa
okreslone i uwzglednione w systemie zarzgdzania jako$cig. Zarzadzanie ryzy-
kiem zwigzanym z realizacja procesOw ma na celu (PN-EN ISO 9001:2015...):

— osigganie przez system zarzadzania jako$ciag zamierzonych wynikow,

w tym w obszarze wspotpracy z klientami,

— zwigkszanie pozadanych efektow oraz zapobieganie lub ograniczanie

niepozadanych efektow,

— ciagle doskonalenie systemu zarzgdzania jakoscig i funkcjonowania or-

ganizacji.

Organizacja powinna zaplanowac i wdrozy¢ dziatania ukierunkowane na zi-
dentyfikowane zagrozenia i szanse (Kleniewski, 2016c). Dziatania te powinny
obejmowac ustanowienia szczegdlnych wymagan dotyczacych planow awaryj-
nych, dotyczacych nieprzewidzianych okoliczno$ci w trakcie realizacji proce-
sow, mogacych mie¢ wptyw na zdolnos¢ organizacji do dostarczania wyrobow
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i ustug zgodnych z wymaganiami klientéw (PN-EN ISO 9001:2015...). Plany te
majg zapewnia¢ ograniczanie potencjalnych negatywnych skutkow sytuacji awa-
ryjnych w kontekscie ich wptywu na jakos¢ wyrobow i ustug, a w rezultacie za-
dowolenia klientow.

Na zgodno$¢ wyrobow i ustug z wymaganiami majg wpltyw nie tylko pro-
cesy wewngtrzne realizowane przez przedsigbiorstwo, ale takze procesy zlecane
na zewnatrz. Nowym wymaganiem zwigzanym z orientacja na klienta zawartym
w normie ISO 9001:2008 jest obowigzek zapewnienia nadzoru nad dostarcza-
nymi z zewnatrz procesami, wyrobami i ustugami, ktore sg dostarczane bezpo-
srednio do klientow w imieniu organizacji (PN-EN ISO 9001:2015...). Prak-
tyczna realizacja procesOw zakupow wyrobow lub ustug jest nieroztacznie zwia-
zana z ryzykiem, stad tez kazdy rodzaj wspotpracy niesie zagrozenia konieczne
do identyfikacji i rozwazenia przed zawarciem umowy (Kleniewski, 2016b). Dla-
tego organizacja powinna rozwazy¢ potencjalny wplyw takich proceséw, wyro-
béw i ustug na jej zdolnos¢ do ciaglego spetniania wymagan klientéw oraz za-
pewnic, ze nie Majg one negatywnego wptywu na zdolno$¢ organizacji do dostar-
czania klientom wyrobow i ustug spetniajagcych wymagania.

Podsumowanie

Wymagania dla modelu systemu zarzadzania jako$cig okreslone w normie
ISO 9001:2015 wskazuja, ze organizacja powinna traktowac klienta jako najwaz-
niejszy podmiot, odgrywajacy gléwna role w procesie doskonalenia jakos$ci pro-
duktow 1 ustug (Kazmierska, 2009). Mierniki zwigzane z ocena zadowolenia
klientow sg najistotniejsza grupa miernikow skuteczno$ci funkcjonowania sys-
temu (Urbaniak, 2006). W ramach wdrozonego systemu zarzadzania jakoscig or-
ganizacja powinna identyfikowac¢ i spelnia¢ wymagania klientéw oraz monitoro-
wac i ocenia¢ zgodno$¢ wyrobow i ustug z tymi wymaganiami, a takze — W razie
potrzeby — podejmowac dziatania korygujace.

Norma 1SO 9001:2015 rozszerza wymagania poprzedniej wersji normy
w zakresie wspotpracy z klientami. Orientacja na klienta, tak jak wszystkie ele-
menty systemu zarzadzania jako$cig, powinna opiera¢ si¢ na cyklu doskonalenia
PDCA (planowanie, wdrozenie, ocena, podejmowanie dziatan doskonalgcych).
Wdrozenie systemu w oparciu o wymagania normy ISO 9001:2015 umozliwia
organizacji ustanowienie skutecznych procesow identyfikowania wymagan
klientéw, a nastepnie na ich podstawie doskonalenie oferty kierowanej do klien-
tow. Wszystkie pojawiajace si¢ nowe wymagania klientow sg przez organizacje¢
analizowane pod katem mozliwosci ich spetnienia (Urbaniak, 2006).

Orientacji na klienta zawsze powinny by¢ podporzadkowane plany strate-
giczne oraz polityka jakos$ci organizacji, a w realizacj¢ zasad orientacji na klienta
powinni by¢ zaangazowani wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa pod przy-
wodztwem najwyzszego kierownictwa. System zarzadzania jako$cig powinien
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zapewnia¢ wlasciwe zarzadzanie relacjami z klientami, w tym przekazywanie
klientom informacji o wyrobach i ustugach organizacji, elastyczne dostosowy-
wanie oferty do zmieniajacych si¢ wymagan klientow, skuteczny nadzor nad wy-
robami i uslugami niespetliajagcymi wymagan, a takze reklamacjami klientow
(Urbaniak, 2006).

Ostateczng miarg jako$ci wyrobow i ustug, a tym samym skuteczno$ci sys-
temu zarzadzania jako$cia organizacji, jest ocena dokonywana przez klientow
(Lancucki, 2010). Dlatego orientacja na klienta wpisana w wymagania dla sys-
temu zarzadzania jako$cia jest fundamentem, na ktérym organizacja moze budo-
wac trwatg przewagg konkurencyjng. Ponadto, dzigki wprowadzeniu do systemu
zarzadzania jako$cig wymagan dotyczacych myslenia opartego na ryzyku, dzia-
tania realizowane w ramach orientacji na klienta realizowane sg przez organizacje
z wigkszg skutecznoscia.
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Customer Focus in the Requirements of 1SO 9001:2015 Standard

Keywords: customer, customer focus, quality management system, 1SO 9001

Summary. . 1SO 9000 standards, which constitute the basis to implement the quality
management system in production and service organisations in various lines of business,
are subject to systematic reviews and updates aiming at their better adaptation to the needs
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of enterprises using them. Requirements of the successive versions of the standard put
greater and greater emphasis on achieving the objectives adopted by the company and the
results of the system operation, especially within the area of cooperation with the custom-
ers. The paper reviews the requirements of the latest version of the 1ISO 9001:2015 stand-
ard concerning the customer oriented approach and pointed out the differences in these
requirements in comparison to the previous version of this standard from the year 2008.
It also focuses on combining the customer oriented approach with risk-based thinking, on
which the quality management system defined in ISO 9001:2015 standard is based.

Translated by Agata Szkiel
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