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KLIENT WE WSP()LCZESNEJ KONCEPCJI
ZARZADZANIA JAKOSCIA OPARTEJ
NA NORMACH ISO SERII 9000

Streszczenie

Artykul stanowi przeglad oraz probe analizy i dyskusji najwazniejszych zapisow dotycza-
cych klienta w normach ISO serii 9000. Na wstepie wskazano na wspolne dla marketingu i zarza-
dzania jako$cia traktowanie klienta, jako centralnej wartosci dla obu tych dziedzin. Po krotkim
przegladzie obowiazujacych obecnie norm ISO serii 9000, oméwiono zasade orientacji na klienta
oraz wskazano gléwne cele wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia. W dalsze] czesci przedsta-
wiono pojecie klienta i jego atrybutéw w rozumieniu norm ISO serii 9000 oraz dokonano prze-
gladu najwazniejszych wymagan dla systemu zarzadzania jakoscia uwzgledniajacych pojecie
klienta. Artykul koficzy podsumowanie, analizujace przedstawione podejscie do klienta w duchu
tradycyjnych warto$ci marketingu.

Wprowadzenie

Marketing jako dziedzina wiedzy ludzkiej, a przede wszystkim jako prakty-
ka dzialania przedsigbiorstw funkcjonujacych w gospodarce rynkowej, stawia
klienta w absolutnym centrum swojego zainteresowania. Klient ze wszystkimi
aspektami istnienia, zachowan 1 mozliwych dzialan jest chyba najbardziej prze-
analizowanym, zbadanym 1 opisanym zjawiskiem (wartoscia/pojgciem). Rze-
czywiscie swiadomos¢, ze klient jest najwazniejszym elementem kazdego biz-
nesu, to elementarna 1 nickwestionowana wartos¢ wspolczesnego marketingu.

Ujmujac rzecz historycznie, burzliwy wzrost zainteresowania klientem 1 je-
go potrzebami nastapil w latach 70. 1 80. XX wieku, wraz z rozwojem koncepcji
zarzadzania marketingowego, konczacego epoke orientacji sprzedazowej. Prze-
lom lat 70. 1 80, to takze narodziny nowoczesnej koncepcji zarzadzania jako-
scia, a raczej jej korzeni — termin Total Quality Management uzywany jest



400 Robert Maik

wszakze od poczatku lat 90. XX wieku', ale proby przeniesienia japonskie;
praktyki przemysltowej 1 zasad japonskiego TQC na grunt zachodni, podjgto
znacznie wcezesniej. Jednym z szesciu podstawowych filarow tej koncepcji,
identyfikowanych nie tylko wspolczesnie, czyli ex post, ale glosno podnoszo-
nych juz w tamtym czasie, kiedy TQM powstawal jako nowy zupelnie sposéb
widzenia biznesu — byla takze orientacja na klienta.

Zaréwno nowoczesny marketing, jak 1 wspolczesne zarzadzanie jakoscia
mialy wigc podobny kontekst tworzenia swoich najwazniejszych paradygmatow
1, co warto podkresli¢, ustawienie klienta w centrum zainteresowania w obu
tych koncepcjach, to nie jest kwestia przypadkowej zbieznosci chronologii, ale
daleko bardziej idaca zgodnos¢ wartosci. W kontekscie polskiej praktyki bizne-
su, analizujac publikacje w przedmiocie obu dziedzin, i wstuchujac si¢ w od-
dolny glos praktyki, niestety coraz czgsciej mozna odnies¢ wrazenie, Ze rozu-
mienie klienta jako podmiotu ich zainteresowan nie jest juz takie jednoznaczne.
Wydaje sig, ze problem ten jest szczegdlnie widoczny w kontekscie rozumienia
systemu zarzadzania jakoscig (przyjeto stosowac skrot SZJ) skonstruowanym na
podstawie stosownych norm ISQ, tj. norm dedykowanych w calosci zarzadza-
niu jakoscia.

Istota norm ISO w zarzadzaniu jakos$cia

Normy ISQO, stosowane w zarzadzaniu jakoscia zaledwie od ¢wier¢wiecza,
zdobyly olbrzymia popularnos¢ na calym $wiecie jako uniwersalny 1 przydatny
wzorzec tworzenia wlasnych rozwigzan w zarzadzaniu jakoscia przez organiza-
cje. W Polsce wicle organizacji, zajmujacych si¢ nie tylko biznesem siggnelo
takze po te normy, nie zawsze niestety osiagajac pozytywne rezultaty. Wokol
norm ISO serii 9000, bo o nich bgdzie mowa w artykule, narosto wicle mitow
1 nieporozumien — obecnie w zainteresowanych srodowiskach trwa dyskusja
o jakosci certyfikacji 1 wdrozen systeméw budowanych opartych na wzorcu ISO
w naszym kraju. Wydaje si¢, Zze wicle negatywnych zjawisk w tym zakresie
wynika z nieznajomosci tresci zapisOw omawianych norm, a przede wszystkim,
z ich blgdnej interpretacji (najczgsciej: nadinterpretacii).

Chyba najbardziej spektakularnym przykladem moze by¢ przedstawianie
norm ISO jako swoistej ,wiedzy tajemne] dla wybranych”. Zainteresowanie
wdrozeniem 1 utrzymaniem systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wymaga-

' Uwaza sie, ze wspolczesnie powszechnie uzywana nazwa calej koncepcji bierze swoj pocza-
tek od publikacji Johna S. Oaklanda o tym samym tytule. J.S. Oakland, Total Qality Management.
A practical approach, Departament of Trade and Industry (DTI), UK 1989.
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niami normy SO 9001, stale rosnace od polowy lat 90. XX wieku, bylo podsy-
cane czgsto budowaniem opinii, szczegdlnie przez srodowiska doradcze, czy
cksperckie, ze projekt taki stanowi naprawdg ambitne wyzwanie, a wymagania
1 zapisy stosownych norm sg innowacyjne i trudne do spelnienia. Powszechne
jest np. przekonanie, ze wdrozenie takiego systemu (SZJ) poprawia znacznie
konkurencyjnos$¢ przez wzrost wewngtrznego stopnia zorganizowania, w wyni-
ku spelnienia przez organizacje szczegélnie ambitnych wymagan. Rzetelna
analiza zapiséw tych norm stoi w sprzecznosci z takimi obiegowymi opiniami —
jest dokladnie odwrotnie — trzeba elementarnej dojrzalosci organizacji, aby
wdrozenie w ogdle bylo mozliwe 1 prowadzilo do pozytywnych rezultatow.

W zakresie problematyki zwigzanej z klientem w odniesieniu do norm 1SO
serii 9000 takze narosto sporo nieporozumien. Wedhug autora, klient, o ktorym
mowa w normach ISO serii 9000, to raczej instytucja niz osoba — za$ klasyczny
podmiot dziatlan marketingowych, Jan Kowalski z okreslonego segmentu, ma
niewicle wspolnego z zapisami omawianych norm.

Trescig artykulu jest wige proba syntetycznego przeglady zapiséw obowia-
zujacych norm ISO serii 9000 pod katem klienta oraz dyskusja o rzeczywistych
uwarunkowaniach ich interpretacji.

Historia tych migdzynarodowych norm rozpoczyna si¢ w 1987 roku, kiedy
Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO z siedziba w Genewie opu-
blikowala pierwsze wydanie systemowych norm dedykowanych zarzadzaniu
jakoscia, najczesciej okreslanych zbiorczo jako normy ISO serii 9000. Twier-
dzenie, ze na edycj¢ tych norm miala decydujacy wplyw tworzaca si¢ wlasnie
koncepcja TQM byloby przesadzone — autentyczne korzenie tego systemu norm
to brytyjskie standardy BS (np. dla normy ISO 8402, wzorcem byla brytyjska
norma BS 57509), ale atmosfera powszechnego i1 rosnacego zainteresowania
zarzadzaniem jakoscia byla takze nie bez znaczenia. Pierwsza edycja norm ISO
serii 9000 objela w swej glownej rodzinie normy 9001, 9002 1 9003 — opisujace
tak zwane modele systemu zapewnienia jakoscia, normg 9000 — dajaca wytycz-
ne wyboru, ktéry model zastosowaé, norm¢ 9004 — podajaca wskazowki funk-
cjonowania SZJ oraz jego doskonalenia, wreszcie normg 8402 — ustalajaca
wspolne definicje 1 terminologi¢ dla calego systemu.

Ta pierwsza proba ustanowienia systemowych norm dla zapewnienia jako-
$ci w organizacji (nie uzywano wtedy okreslenia ,,system zarzadzania jako-
$cig”) nie byla niestety doskonala. Pojawiajace si¢ zarzuty dotyczyly niemal
wszystkich elementéw: poczawszy od niezrozumialego jezyka norm, przez
sztywnos¢ zaproponowanych modeli SZJ, az po niska aplikacyjno$¢ w organi-
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zacjach nieprodukcyjnych. Nie jest intencja autora, rozwija¢ w tym migjscu
szerze] historig nowelizacji 1 dostosowywania, w kolejnych iteracjach, systemu
norm ISO serii 9000 do wymagan i oczekiwan wspolczesnej organizacji, szcze-
g6lnie biznesu. Najwaznigjsza w tych rozwazaniach jest wszak koncepcja klien-
ta. Posrod zarzutow formulowanych wobec | starego” systemu norm ISO serii
9000, poczesne miejsce zajmuje zarzut braku jednoznacznego okreslenia roli
klienta w systemie wartosci organizacji, stosujacej wymagania norm [SO
w zakresie zapewnienia (pdzniej zarzadzania) jakoscia.

Niezbyt udane nowelizacje realizowane przez ISO w latach 90. nie spelnily
niestety oczekiwan wobec SZJ zgodnego z normami ISO serii 9000 jako nowo-
czesnego, na miarg XXI w., narzgdzia budowania przewagi konkurencyjnej
w zakresie zarzadzania jakoscia. To doprowadzilo do ,rewolucyjnej noweliza-
¢ji” roku 2000 — system norm ISO dedykowany zarzadzaniu jakoscia zostal po
prostu napisany od nowa.

Obowiazujacy system norm ISO serii 9000

Podstawowa zmiang znowelizowanego w 2000 roku systemu norm ISO se-
rii 9000 bylo uproszczenie 1 uelastycznienie struktury tych norm. Obecnie ro-
dzina norm ISO serii 9000 sklada si¢ z nastgpujacych norm:

— IS0 serii 9000:2006 — Systemy Zarzadzania Jakoscig — Podstawy 1 ter-

minologia,

— IS0 serii 9001:2008 — Systemy Zarzadzania Jakosciag — Wymagania,

— IS0 serii 9004:2009 — Zarzadzanie majace na celu osigganie trwalego

sukcesu organizacji — Podejscie poprzez zarzadzanie jakoscia,

— ISO 19011:2002 — Wytyczne dotyczace audytowania systemow zarza-

dzania jakoscig i zarzadzania srodowiskowego”.

W zwiazku z nowelizacja przestaly istnie¢ normy ISO 8402 oraz ISO 9002,
9003. Role normy terminologicznej przej¢la teraz norma ISO 9000:2006. To
zmiana nie tylko w strukturze norm, dotyczyla przede wszystkim likwidacji
trzech sztywnych, obligatoryjnych modeli, wedlug ktorych przedsigbiorstwo
moglo budowa¢ swoj SZJ na rzecz wprowadzenia jednego, bardziej elastyczne-
go 1 przyjaznego dla przedsigbiorstwa modelu wymagan normy ISO 9001:2008

2 W niniejszym tekscie nie ma miejsca na szersze rozwijanie tematu krajowego i migdzynaro-
dowego systemu normowania i standaryzacji oraz termindéw realizacji wydan poszczegdlnych
norm — dla potrzeb wywodu nalezy stwierdzi¢, ze po dwukropku przy kazdej normie ISO podaje
sie rok jej wydania w Genewie. Proces zatwierdzania norm obowiazujacych w poszczegdlnych
krajach — czlonkach organizacji ISO, przebiega w réznym tempie — krajowe wydania poszczegdl-
nych norm ISO zazwyczaj rdznig si¢ data ,,po dwukropku” wzgledem daty wydania pierwotnego.
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(z mozliwymi wylaczeniami), ktory pozwala tworzy¢ SZJ dostosowany do spe-
cyfiki konkretnej firmy.

W tym miejscu trzeba wskazac krajowe odpowiedniki ww. norm, ich tekst
stanowil bowiem podstawe dalszych rozwazan. Podstawowa rodzina polskich
wydan norm ISO poswigconych zarzadzaniu jakoscia to obecnie:

— PN-EN-ISO 9000:2006 — System zarzadzania jakoscia — Podstawy

1 terminologia,

— PN-EN-ISO 9001:2009 — System zarzadzania jakoscia — Wymagania,

— PN-EN-ISO 9004:2010 — Zarzadzanie majace na celu osiagnigcie trwa-

lego sukcesu organizacji — Podejscie przez zarzadzanie jakoscia,

— PN-EN-ISO 19011:2003 — Wytyczne dotyczace audytowania systemow

zarzadzania jakoscig lub zarzadzania srodowiskowego.

Nalezy podkresli¢, ze normy ISO powyzej wymienione nie sg jedynymi
standardami, ktoére opracowala i opublikowala organizacja ISO w zwiazku
z zarzadzaniem jakoscia. Bardzo wazng rolg pelnig takze standardy serii 10 000
1 kazdy, kto praktycznie zajmuje si¢ zarzadzaniem jakoscig szczeg6lnie na po-
ziomie realnych zastosowan norm ISO, wie, ze w wielu wypadkach, jedynie
odwolanie si¢ do stosownego standardu serii 10 000 daje podstaw¢ do wypel-
nienia trescia ,,szkieletu” wymagan normy zupelnie podstawowej — mianowicie,
normy ISO 9001:2008.

W zwiazku z powyzszym, nalezy zwrdci¢ uwage na publikacje ISO z serii
10 000, ktéra w swoim tytule takze odnosi si¢ do klienta. Jest to standard
PN-ISO-10002:2006 — Zarzadzanie jako$cia — Zadowolenie klienta — Wytyczne
dotyczace postgpowania z reklamacjami w organizacjach. Zwigzek tej normy
z istota prowadzonych w artykule rozwazan jest wszakze jedynie posredni — jej
tres¢ wypelniaja prawie wylacznie: , wytyczne dotyczace projektowania i wdra-
zania skutecznego i efektywnego procesu postgpowania z reklamacjami™, zas
zadowolenie klienta wymienione w tytule normy traktowane jest tu przede
wszystkim jako cel dzialan — nie rozwija si¢ jego istoty, przywolujac jedynie
krotkie definicje z normy ISO 9000. Norma ISO 10 002 to wazny, dos¢ obszer-
ny 1 bogaty w tresci dokument, ale zorientowany na wewngtrzne dzialania orga-
nizacji, proceduralny, szczegdlowo omawiajacy kazdy aspekt postgpowania
z reklamacja, poniewaz jest nieco z boku omawiangj tu problematyki, a takze
z braku migjsca, nie bgdzie szczegdlowo zaprezentowany. Ze zrozumialych
1 podobnych wzgledow dotyczy to takze normy ISO 19 011.
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Zasada orientacji na klienta w normach ISO serii 9000

Kiedy opublikowano zmienione normy serii 9000 pod koniec 2000 roku,
wigkszos¢ komentatoréw 1 praktykow, z satysfakeja odnotowalo posrod wielu
waznych zmian, takze 1 tg, ktora bezposrednio nawigzywala do wartosci 1 zasad
koncepcji TQM. Zmiana polegala na zamieszczeniu w zapisach nicobligatoryj-
nych, migdzynarodowych norm systemowych, dotyczacych zarzadzania jako-
scig o$miu zasad zarzadzania jakoscig okreslanych jako zasady kardynalne,
a bedacych w istocie swoistym przypomnieniem podstawowych fila-
row/wartosci TQM.

Wagg jaka Komitet Techniczny ISO/TC 176, odpowiedzialny za opracowa-
nie omawianych norm, przywiazywal do tych kardynalnych zasad TQM, po-
twierdza fakt, ze zostaly one umieszczone w normach serii 9000 dwukrotnie:
w normie ISO 9000 — SZJ — Podstawy 1 terminologia, oraz w normie ISO 9004
— Zarzadzanie majace na celu osiagnigcie trwalego sukcesu organizacji — Podej-
scie przez zarzadzanie jakoscia. Cho¢ wszystkie zasady zarzadzania jakoscia
wymienione w obu normach sg tak samo wazne, ,,zasada orientacji na klienta”
wymieniona zostala na pierwszym migjscu. Wydaje sig, ze zasada ta najpelniej
integruje podejs$cie marketingowe 1 jakosciowe w zarzadzaniu, dlatego tez warto
poswiecic jej uwage.

W normie ISO 9000 czytamy we Wprowadzeniu: , Kierowanie organizacja
1 dzialanie w sposob przynoszacy sukces wymaga, aby organizacja byla zarza-
dzana 1 nadzorowana w sposob systematyczny 1 przejrzysty. Sukces moze zale-
ze¢ od wdroZenia i1 utrzymania systemu zarzadzania, stworzonego w celu cig-
glego doskonalenia funkcjonowania przez uwzglgdnienie potrzeb wszystkich
stron zainteresowanych. Zarzadzanie organizacja obejmuje, wsrdd innych dzie-
dzin zarzadzania, zarzadzanie jakoscia. Okreslono osiem zasad zarzadzania
jakoscia, ktore najwyzsze kierownictwo moze wykorzysta¢ do poprawy funk-
cjonowania organizacji:

a) Orientacja na klienta.

Organizacje sa zalezne od swoich klientow 1 dlatego zaleca si¢, aby rozu-
mialy obecne 1 przyszle potrzeby klienta, aby spelnialy wymagania klienta oraz
podejmowaly starania, aby wykracza¢ ponad jego oczekiwania™.

W aktualnej normie ISO 9004 zasady zarzadzania jakoscia zamieszczono
w oddzielnym zalaczniku (zal. B) — przy czym tekst zasady nr 1 jest identyczny
jak ten przytoczony powyzej. W tym migjscu jednak, z uwagi na charakter calej

> Norma PN-EN-ISO 9000:2006. System zarzqdzania jako$ciq — Podstawy i terminologia,
PKN, s. 7.
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normy ISO 9004 (swoisty poradnik sukcesu), tekst kazdej zasady wzbogacono
o wskazanie kluczowych korzysci oraz mozliwych do osiagnigcia celow prak-
tycznych plynacych z zastosowania danej zasady. Przytoczenie pelnego tekstu
tego komentarza do zasady orientacji na klienta, pomimo ograniczonego miej-
sca, wydaje si¢ jednak istotne. Kluczowe korzysci z zastosowania orientacji na
klienta to:
— ,,zwigkszenie dochodow 1 udzialu w rynku dzigki elastycznej 1 szybkiej
reakcji na mozliwosci rynkowe,
— zwigkszenie skutecznosci wykorzystywania zasobow organizacji w celu
poprawienia zadowolenia klienta,
— zwigkszenie lojalnosci klienta, czego wynikiem jest zwykle ponowne
zamowienie (kontynuowanie relacji biznesowych).
Zastosowanie zasady «orientacja na klienta» zwykle prowadzi do:
— badania i zrozumienia potrzeb i oczekiwan klienta,
— zapewnienia, ze cele organizacji sa powiazane z potrzebami i oczeki-
waniami klienta,
— komunikowania potrzeb i oczekiwan klienta w calej organizacji,
— pomiardéw zadowolenia klienta i podejmowanie dzialan na podstawie
wynikow,
— systematycznego zarzadzania relacjami z klientami,
— zapewnienia wywazonego podejscia migdzy zadowoleniem klientow
1 innych stron zainteresowanych (takich jak wlasciciele, pracownicy,
dostawcy, finansisci, lokalne spolecznosci i cale spoleczenstwo)™.
Przytoczona powyzej tresé tej zasady nalezy uzna¢ raczej za enigmatyczna
1 0 duzym stopniu ogolnosci. Stwierdzenia, ze zrozumienie, spelnienie 1 prze-
kraczanie potrzeb potencjalnych klientoéw nalezy rozumie¢ w kontekscie zalez-
nosci organizacji od nich wlasnie, nie moze by¢ zakwestionowane, ale tez trud-
no okresli¢ je jako szczegolnie przydatng i uzyteczng wskazowke dla wspolcze-
snego przedsigbiorstwa. De facto mamy do czynienia z nieco bardziej rozbudo-
wanym 1 znanym od dziesigcioleci sloganem _klient nasz pan™ — a przeciez cala
trudnos¢ polega wlasnie na wypelnieniu go wlasna, praktyczng trescia, przekla-
dajaca si¢ na skuteczne dzialania. Wskazoéwek nie nalezy jednak poszukiwaé
w tresci ,,zasady orientacja na klienta”, a raczej w calosci wymagan normy SO
9001 - o czym bgdzie mowa w dalszej czesci tekstu.

* Norma PN-EN-ISO 9004:2010 Zarzqdzanie majqce na celu osiqgniecie trwalego sulcesu or-
ganizacji — Podejscie przez zarzqdzanie jakosciq, PKN, s. 85.
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Znacznie lepiej, jesli chodzi o konkrety, zasada orientacja na klienta prezen-
tuje si¢ w kontekscie postulowanych korzysci. Spelnienie 1 przekraczanie wy-
magan klienta moze prowadzi¢ do osiagnigcia istotnych korzysci, ktore identy-
fikuje takze wspolczesny marketing — mozna wymieni¢ takie tradycyjnie przy-
pisane do funkcji marketingu obszary jak:

— budowanie lojalnosci klienta,

— badania rynkowe — przede wszystkim w zakresie potrzeb 1 satysfakcji

klienta,

— niektore aspekty marketingu wewngtrznego,

— zarzadzanie relacjami z klientem (CRM).

Spostrzezenie to prowadzi do wniosku, ze osiagnigcie przynajmniej niektod-
rych z wymienionych w zasadzie orientacji na klienta korzysci/efektéw, wyma-
ga rozwinigcia sprawnej shuzby marketingowej wewnatrz organizacji. Zrealizo-
wanie czgsel zalozonych celow systemu zarzadzania jakoscia, zgodnego z wy-
maganiami norm ISO serii 9000, wymaga zaangazowania 1 wiedzy pracowni-
kéw marketingu — to nie ulega watpliwosci. Mozna zada¢ pytanie, czy efekty
takie mozna osiagnac bez postugiwania si¢ normatywnym SZJ. Oczywiscie tak,
co prowadzi do waznego jak si¢ wydaje spostrzezenia — skuteczny marketing
nickoniecznie potrzebuje wsparcia ze strony SZJ zgodnego ze standardami ISO
serii 9000. W wielu wypadkach marketingowy efekt ISO jest przeceniany.

Klient a cele Systemu Zarzadzania Jako$cia

Odpowiedz na pytanie, dlaczego przedsigbiorstwa polskie korzystaja
znorm ISO serii 9000 jako wzorca swojego systemu zarzadzania jakoscia, byla
juz wielokrotnic udzielana w licznych badaniach i publikacjach’. Niezaleznie od
rodzaju odpowiedzi, podstawowym zrodlem przestanek o podjgciu decyzji
wdrozeniowej powinna by¢ tres¢ zapisow stosownej normy, decydujaca 0 moz-
liwosci jej wykorzystania (jej przydatnosci nominalnej) do osiagni¢cia zamie-
rzonych przez organizacje celow. Ogolnie, o przydatnosci SZJ opartego na wy-
maganiach norm ISO serii 9000 mozna znalez¢ informacje zawarte w punkcie
1.1. normy ISO 9001:

W ninigjszej Normie Miedzynarodowej wyspecyfikowano wymagania do-
tyczace systemu zarzadzania jakoscia, gdy organizacja:

> M. Urbaniak, Przestanki wdrazania systemow zarzqdzania. cz. I, Problemy Jakosci” 2006,
nr6,s. 27.
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a) potrzebuje wykaza¢ zdolnos¢ do ciaglego dostarczania wyrobu spelnia-
jacego wymagania klienta 1 wymagania majacych zastosowanie przepi-
sOw prawnych 1 innych, i

b) dazy do zwigkszenia zadowolenia klienta przez skuteczne stosowanie
systemu, tacznie z procesami dotyczacymi ciaglego doskonalenia sys-
temu i1 zapewnienia zgodnosci z wymaganiami klienta 1 wymaganiami
majacych zastosowanie przepisow prawnych i innych™.

Celem opracowania i wydania mi¢dzynarodowych norm ISO serii 9000 by-
lo przede wszystkim dostarczenie organizacjom narzgdzia budowania wiary-
godnosci/zaufania w relacjach dostawca—odbiorca. Ta wiarygodnos¢, oparta
W znacznej mierze na systemie oceny zgodnosci oraz funkcjonowaniu na rynku
instytucji ,,strony trzeciej” — czyli niezaleznej jednostki certyfikujacej, polega
na uzasadnionym przekonaniu, ze kazde przedsigbiorstwo, ktére ma certyfikat
zgodnosci swojego SZJ (czyli wzorca swoich codziennych dzialan) z wymaga-
niami normy ISO 9001, jest wiarygodnym partnerem handlowym. To cel pierw-
szy 1 najwazniejszy, ktéry wynika z celow istnienia samej organizacji ISO -
czyli likwidowania wszelkich barier w handlu mi¢dzynarodowym przez two-
rzenie wspélnych dla wszystkich standardéw, takze tych dotyczacych zarzadza-
nia. O organizacji, ktéra ma certyfikat zgodnosci SZJ z wymaganiami normy
ISO 9001, mozna powiedzie¢ jedynie, ze jest zdolna w sposdb wiarygodny
1 powtarzalny dostarcza¢ wyroby spelniajace wymagania. Nie ma tu mowy
o zadnej jakosci — jak chcialby zapewne wspolczesny marketing.

Istnieje wiele organizacji, ktore w swoich kontaktach biznesowych (realiza-
¢ji swoich produktow) potrzebuja wykaza¢ zdolno$¢ do ciaglego dostarczania
wyrobow zgodnych z wymaganiami — i to z wymaganiami dos¢ precyzyjnie
okreslonymi przez klienta. Dziala takze duzo (wedlug autora: wigkszos¢) orga-
nizacji, dla ktérych wymagania produktowe okreslaja wylacznie ich aspiracje,
realne mozliwosci, realia ekonomiczne, tradycjg, wreszcie dobra wiedzg o pre-
ferencjach 1 oczekiwaniach klienta.

Po SZJ wedlug norm ISO serii 9000 siggnaé powinny przede wszystkim te
organizacje, ktore musza uwiarygodni¢ powtarzalnos¢ mozliwosci sprostania
okreslonym przez klienta wymaganiom. Klient, ktory takie wymagania formu-
luje, zazwyczaj w sposob sformalizowany (zamowienie), to wlasnie ten klient,
o ktorym mowa we wszystkich zapisach 1 wymaganiach omawianych norm
ISO.

® Norma: PN-EN-ISO 9001:2009. System zarzqdzania jakodciq — Wymagania, PKN, s. 13.
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Klient i jego atrybuty w normach ISO serii 9000

W s$wietle powyzszych rozwazan, ktére wskazuja na aplikacyjnos¢ oma-
wianych norm w odniesieniu do pewnego typu klienta, warto sprawdzi¢, na
podstawie normy definicyjnej, czyli normy ISO 9000, czy pojecie klienta na
poziomie elementarnych definicji istotnie zmienia opisang powyzej interpreta-
¢j¢. Klient, w tradycyjnym, marketingowym ujgciu, to najczgsciej osoba, ktora
ma okreslony gust, wiek, poziom edukacji, dochody, dokonuje mniej lub bar-
dziej modelowych wyboréw konsumenckich, przejawia swoista wrazliwos¢ na
instrumenty komunikacji marketingowej, ma okreslona tozsamos¢. Taki klient
w zapisach norm ISO serii 9000 nie istnicje. W normie definicyjnej ISO 9000
w punkcie 3.3.5 jest zapis:

,klient: organizacja (3.3.1) lub osoba, ktéra otrzymuje wyrob (3.4.2)

Przyklad: konsument, interesant, uzytkownik koncowy, detalista, benefi-
cjent i nabyweca.

Uwaga: klient moze by¢ wewngtrzny lub zewngtrzny w stosunku do organi-
zacji™”.

Dos¢ istotnym elementem podnoszonym w calym systemie norm ISO serii
9000, a przede wszystkim w zasadzie orientacji na klienta jest pojgcie ,,zadowo-
lenie klienta”, dlatego warto przytoczy¢ te definicje (pkt.3.1.14):

,zadowolenie klienta — percepcja klienta dotyczaca stopnia, w jakim jego
wymagania (3.1.2) zostaly spelnione.

Uwaga 1. Skargi i reklamacje klienta sa powszechnym wskaznikiem niskie-
go zadowolenia klienta, ale ich brak niekoniecznie oznacza wysoki poziom
zadowolenia klienta.

Uwaga 2. Nawet wowczas, gdy wymagania klienta zostaly z nim uzgodnio-
ne 1 sa spelnione, nickoniecznie oznacza to, ze zostanie zapewniony wysoki
poziom jego zadowolenia™.

To wszystkie informacje, jakich dostarcza norma definicyjna ISO 9000
w tej kwestii, w pozostalych normach (takze ISO 10 002) nie znajdzie si¢ raczej
informacji rozszerzajacych zaprezentowane pojgcia (z niewielkimi wyjatkami).
Enigmatycznos¢ zapisow pozornie tylko otwiera pole do réznych interpretacii.

System zarzadzania jakoscia zaprojektowany, wdrozony i1 certyfikowany
zgodnie z wymaganiami aktualnej normy ISO 9001 jest ukierunkowany na
spelnienic wymagan odbiorcy. Na tym koncentrowano si¢ tworzac ten system
norm mig¢dzynarodowych. Inne interpretacje prowadza do patologicznych

" Norma PN-EN-ISO 9000:2006 System zarzqdzania jakosciq..., s. 31.
$ Ibidem, s. 27.
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wdrozen, a po stronie dzialan marketingowych, do budowania w komunikacji
marketingowe] nicuzasadnionego zwiazku przyczynowo-skutkowego: SZJ ISO
— wysoka jakos¢ — wysokie zadowolenie klienta. Zwiazek ten istnicje (ale prak-
tyka wskazuje takze na jego brak), jesli jednak wystgpuje jest gleboko wbudo-
wany w samg ide¢ norm ISO serii 9000 1 nie da si¢ go latwo wykaza¢ omawia-
Jjac wymagania i zapisy przedmiotowych norm ISO. Niestety, powyzsze stwier-
dzenia nie sa powszechnie podzielane.

Wilasciwosci klienta w omawianym systemie norm ISO okresla pojecie za-
dowolenia klienta. Bez wyjasnienia terminu , wymagania™, interpretacja zado-
wolenia, ale takze calej istoty omawianego systemu norm ISQ, nie jest mozliwa.
Zadowolenie klienta to stopien, w jakim zostaly spelnione jego wymagania —
krytyczny duch czynionego tu wywodu sklanialby do zadania pytania: w jaki
sposob konsument jogurtu owocowego formuluje swoje wymagania i do kogo je
formalnie adresuje? Warto przyblizy¢ definicje pojecia wymaganie (pkt. 3.1.2):

Lwymaganie — potrzeba lub oczekiwanie, ktore zostalo ustalone, przyjete
zwyczajowo lub jest obowigzkowe.

Uwaga 1 . Przyj¢te zwyczajowo™ oznacza, ze jest zwyczaj lub powszechna
praktyka organizacji (3.3.1), jej klientow (3.3.5) 1 innych stron zainteresowa-
nych (3.3.7), Ze rozpatrywana potrzeba lub oczekiwanie jest przyjete™.

Tak sformulowana definicja stwarza co najmni¢j nastgpujace pole interpre-
tacji:

— istnigjq produkty, wobec ktérych nikt nie formuluje Zadnych wymagan

formalnych,

— organizacja moze kierowac si¢ wlasna, zwyczajowa lub zgodng z inte-

resem kazdej zainteresowanej strony praktyka w zakresie formulowania
1 rozumienia pojgcia wymagania,

— wszystkie przepisy prawne majace zastosowanie do dobr/ustug organi-

zacji staja si¢ automatycznie wymaganiem.

Powyzsze nalezy zostawi¢ juz bez dalszego komentarza — warto jednak
podkresli¢ praktyczny fakt, ze jesli klient nie sformulowal swoich wymagan
wobec produktu — organizacja ma duza dowolnos¢ w ich formulowaniu/percepcji.
Klient, w rozumieniu norm ISO serii 9000, wydaje si¢ by¢ raczej instytucja niz
osobg.

? Ibidem, s. 23.
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Dzialania ukierunkowane na klienta w wymaganiach SZJ wedlug ISO 9001

Nalezy podkresli¢, ze wypelnienie praktyczna trescia zasady orientacji na
klienta, z czego autor uczynil wezesnie] pewien zarzut, ma w duzym stopniu
miejsce w zapisach normy ISO 9001, zawierajace] wymagania odnosnic SZJ,
jakie spelni¢ powinna kazda organizacja decydujaca si¢ na takie wdrozenie.
Klient, ale rozumiany zgodnie z wczesnigjszymi stwierdzeniami jako cel dzia-
lan (cho¢by tak enigmatycznych), oraz podejscie procesowe (kardynalna zasada
nr 4), jako narzgdzie realizacji tego celu, znacznie bardziej konkretnie odpowia-
daja na pytanie: ,,co zrobi¢ aby naprawdg zadowoli¢ klienta”, dajac podstawe do
racjonalnych wdrozen. Zestawienie gléwnych wymagan normy ISO 9001, ktére
odnosza si¢ bezposrednio do klienta przedstawiono w tabeli 1, wskazujac na ich
tre$¢ w odniesieniu do poszczegolnych jej punktow.

Tabela 1

Zestawienie wymagan dotyczacych bezposrednio klienta, zawartych w normie ISO 9001:2008

Wymaganie Tresc¢ Punkt Odpowie-
normy dzialno$é
Zaangazowanie najwyz- Najwyzsze kierownictwo powinno 5.1 Najwyzsze
szego kierownictwa dostarczy¢ dowdd  swojego  za- kierownictwo
w orientacje na klienta angazowania w tworzenie i wdroze-
nie systemu zarzadzania jakoscia
oraz w ciagle doskonalenie jego
skutecznosci przez zakomunikowa-
nie w organizacji znaczenia spelnie-
nia wymagan klienta
Zaangazowanie najwyz- Najwyzsze kierownictwo powinno 52 Najwyzsze
szego kierownictwa zapewni¢, ze wymagania klienta kierownictwo
w orientacje na klienta zostaly okreslone i spelnione w celu
zwiekszenia zadowolenia klienta
Przeglad zarzadzania Zardwno dane wejsciowe do prze- 562 Najwyzsze
(przeglad SZJ) gladu, jak i wyjsciowe zalecenia 5.63 kierownictwo
powinny uwzglednia¢ klienta
Zapewnienie zasobow Organizacja powinna okresli¢ i za- 6.1 Organizacja
pewni¢ zasoby potrzebne do zwigk-
szenia zadowolenia klienta przez
spelnienie jego wymagan
Realizacja dobra/ustugi Okresli¢  wymagania  dotyczace 7.2.1 Organizacja
Procesy zwiazane wyroby
7 klientem Dokona¢ przegladu ww. wymagan 722
Realizacja dobra/ustugi Zapewni¢ odpowiednig komunika- 723 Organizacja
Procesy zwiazane cje z klientem odno$nie do wyrobu
z klientem i zZamowienia
Wlasnos¢ klienta Organizacja powinna sprawowac 7.54 Organizacja
piecze nad wlasnoscig klienta oraz
identyfikowa¢, weryfikowaé, chro-
ni¢ i zabezpiecza¢ wlasnos¢ klienta
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Zadowolenie klienta Organizacja powinna monitorowac 821 Organizacja
informacje  dotyczace  percepcji
klienta co do tego, czy spelnila jego
wymagania

Analiza danych Analiza danych powinna dostarczy¢ 8.4 Organizacja
informacje dotyczace zadowolenia
klienta oraz zgodno$ci z wymaga-
niami dotyczacymi wyrobu

Nadzér nad wyrobem Organizacja powinna zidentyfiko- 83 Organizacja
niezgodnym oraz dziala- waé wszystkie niezgodnosci 1 nie 852
nia korygujace dopusci¢ do ich dostarczenia klien-

towi, a takze usunac przyczyny tych

niezgodnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ z zestawionych w tabeli wymagan, priorytety zapisOw normy
ISO 9001 przede wszystkim stawiaja wysokie wymagania przywddztwu w or-
ganizacji. Realizacja wyrobu sprowadza si¢ glownie do swoistej obsesji monito-
ringu i potwierdzania pewnosci, ze posiadane informacje daja rzeczywista pod-
staw¢ do stwierdzania tzw. zgodnosci. Brak w artykule miejsca na rozwijanie
poszczegolnych wymagan w odniesieniu do klienta, a zainteresowanych nalezy
skierowac¢ do tresci normy — warto jednak zwréci¢ uwage na bardzo szczegolo-
we 1 rozbudowane zapisy (7.2) dotyczace rejestracji, weryfikacji 1 postgpowania
z formalnymi wymaganiami klienta — co do$¢ jednoznacznie potwierdzajq
wezesniejsze, czynione w artykule rozwazania, co do rozumienia klienta
w normach ISO serii 9000.

Zakonczenie

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze system zarzadzania jakoscia zgodny
z wymaganiami normy ISO 9001:2008, pomimo swej zdecydowanej przemiany
z roku 2000 jaka zostala dokonana na zyczenie (przede wszystkim) praktyki
biznesu, poprawil swoja aplikacyjnos¢, ale takze zyskal nie do konca chyba
uzasadniong opini¢ sytemu, ktory wreszcie dostrzega pojedynczego klienta.
Wedlug autora, przedstawiona tu analiza stosownych, najwazniejszych zapisow
nie uprawnia do takiego stwierdzenia.

Wdrozenie takiego SZJ to strategiczna decyzja kazdej organizacji, ktora
powinna by¢ poprzedzona wnikliwa analiza wymagan 1 zapiséw tego systemu
norm, szczegolnie pod katem autentycznej potrzeby ich zastosowania. Czy real-
ny, tradycyjnie, ale skutecznie realizowany marketing moze wspiera¢ deklaro-
wane cele SZJ zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001? Z pewnoscia tak.
Bez skutecznego marketingu nie jest mozliwe pelne zrealizowanie zalecen,
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zapisdw, a szczegolnie wymagan omawianego systemu norm. Czy wspolczesny
marketing moze posilkowac si¢ zorientowanymi na klienta zapisami tych norm?
Majac na uwadze przedstawione rozwazania — zapisy 1 wymagania tego syste-
mu norm maja ograniczong wartos¢ marketingowa — szczegolnie zas, uzywanie
ww. w tresci komunikatéw marketingowych jest bezzasadne. Pokusa wskazania
SZJ zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001, jako systemu szczegodlnie od-
powiadajacego potrzebom klienta, zapewne wciaz jeszcze istnigje. Wynika ona
jednak z ignorancji, za§ podejmowane dzialania w tym zakresie nalezy ocenic¢
jako nieetyczne wlasnie wobec klienta.

Swiadomie pominigto w rozwazaniach najwazniejsza wartos¢ — w ujeciu fi-
lozoficznym, praktycznym, ale przede wszystkim jako warto$¢ obecng w SZJ
wedlug norm ISO serii 9000 — mianowicie jakos¢. Nalezy podkresli¢, ze sku-
pienie si¢ na uzyskaniu ,,ekonomicznie uzasadnionego poziomu jakosci”, to jest
takiej optymalizacji 1 ekonomizacji proceséw, ktore pozwalaja na osiagnigcie
akceptowalnego, jednostkowego kosztu wytworzenia, przy jednoczesnej akcep-
tacji oferowanego produktu przez klientdw, to najprostsza, a jednoczesnie naj-
bardziej skuteczna strategia sukcesu w biznesie. To takze strategia najtrudnicj-
sza. System zarzadzania jakoscia zgodny z wymaganiami normy ISO 9001,
pozwala lepiej uporzadkowaé dziatania na rzecz ww. strategii, a przede wszyst-
kim utrzyma¢ 1 wzmocni¢ powtarzalnos$¢ uzyskanego efektu — to gléwne zada-
nie 1 cel omawianego systemu. Niezbgdnym narzgdziem w realizacji tych dzia-
lan jest skuteczny marketing, ktéry w przypadku powodzenia, bgdzie przeciez
pierwszym i1 najwazniejszym beneficjentem osiagnigtego sukcesu.

CUSTOMER IN THE CONTEMPORARY CONCEPT OF QUALITY
MANAGEMENT SYSTEM BASED ON ISO 9000

Summary

The paper is the review and the attempt of analysis and discussion of the key regulations
concerning customers as being the subject of ISO 9000. At the beginning of the paper it is pointed
that dealing with customers is turning out to be more and more crucial to marketing as well as
quality management system method. After the short review of valid ISO 9000 principles, the
customer focus principle is discussed and two main purposes of implementing quality manage-
ment system are indicated. Farther considerations present the term “customer” and its attributes
according to ISO 9000 as well as the key requirements for quality management systems and
requirements for products. A brief summary at the end of the paper gives a short analysis of the
presented approach to the client according to traditional values of marketing.

Translated by Robert Maik



