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Zarzadzanie jakosciowe
w organizacjach ustugowych

Powiekszajaca si¢ konkurencja na polskim rynku
sklania coraz wiecej firm do podwyzszania jakosci
oferowanych produktéw. Tendencja ta jest ostatnio
zauwazalna takze w organizacjach oferujacych réz-
nego rodzaju ustugi. Realizuje si¢ to poprzez wpro-
wadzanie rozpoznawalnego systemu zarzadzania
jakoscia, zgodnego z normg PN/EN 29001, 29002
lub 29003. W przypadku tego rodzaju firm duza
pomocg moga byé europejskie wytyczne ISO 9004-2
(Quality management and quality system elements
— Part 2); Guidelines for services, wydane w 1991
roku, ktérych polski odpowiednik (PN/EN 29004-2)
nie zostal jeszcze niestety wydany.

Cechy charakterystyczne ustugi

orma ISO 9004-2 wymaga od firmy ustugo-
we]j jasnego zdefiniowania wymagan doty-
czgcych ushugi oraz jej wynikéw, a takze
jednoznacznego okreélenia realizowanych proce-
séw. USwiadomienie sobie i zapis takich cech
ustugi jest podstawg do sterowania procesem reali-
zacji ustug. W przypadku braku kryteriéw oceny
jakosci ustug i procesé6w nie mozna méwi¢ o kont-
roli, a wiec pogorszeniu czy poprawie jakoéci reali-
zowanych uslug. Cechy ustugi lub jej wykonania
mogg by¢:

@ ilosciowe (wymierne),

@ jakosciowe (pordwnywalne z wzorcem).

Pomiar jakoSci ustugi jest w wielu przypadkach
najwiekszym problemem stojgcym przed organiza-
cja ustugows, jednak istnieje wiele metod takich
pomiaréw, jak na przyktad:
® pomiar czasu wykonywania uslugi,

@ pomiar czasu realizacji proceséw,

@ pomiar czasu oczekiwania na ustuge,

@ rejestrowanie liczby reklamagji,

® obserwacja tendencji zmian wskaznikéw ekono-
micznych,

@ ocena lojalnoéci/wiernoéci klientow, itp.

Wiele firm stosuje kilka z tych metod, czesto
wzbogacajgc je o réznego rodzaju ankiety, wypel-
niane przez klienté6w po wykonaniu ustugi. Organi-
zacja ustugowa powinna przeprowadzié¢ analize mo-
iliwycfl do zastosowania metod i wybraé najod-
powiedniejsze i najefektywniejsze dla danego ro-
dzaju ustug i wielko&ci firmy.

Wynik/rezultat ustlugi w wielu przypadkach moz-
na uznaé za ,materialny”. W takich przypadkach
istniejg metody oceny przedmiotu ustugi (na przy-

klad: remont silnika, zaopatrzenie w wodg), a ocena
ustugi w duzej mierze sklada si¢ z oceny jakos-
ciowej rezultatu danej ustugi. Ustugi niematerialne
mogg byé kontrolowane jedynie podczas ich realiza-
¢ji, a wyniki takich pomiaréw sg podstawa do stero-
walnoéci takiego procesu. Na przyklad w ustugach
medycznych Zle wykonana usluga zwykle nie moze
by¢ powtérzona, czy naprawiona.

Zasady systemu jakosci

l6wnym zalozeniem w systemie jakosci or-
ganizacji uslugowej jest kluczowa pozycja
klienta (rys. 1). Rysunek ten uswiadamia,
jak wazne jest wspoldzialanie takich czynnikéw,
jak:

® kontakt z klientami,

@ personel i czynniki materialowe,

@ struktura systemu jakosci,

@ odpowiedzialnoéé kierownictwa.
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Rys. 1 Kluczowe aspekty systemu jakosci wg 1ISO 9004-2

W zakresie odpowiedzialnoéci, ISO 9004-2 wyraz-
nie.naklada na kierownictwo obowigzek ustalenia
polityki jako&ci firmy oraz zaangazowania sie kiero-
whnictwa w rozwdj i podwyzszanie efektywnosci sys-
temu jakoéci. Kierownictwo powinno opracowaé
i udokumentowaé polityke jakoéci, zawierajaca;

@ rodzaj wykonywanej ustugi, '

@ wizerunek organizacji ustugowej i jej reputacji
z punktu widzenia jako§ci,

® przyjete podej$cie w dgzeniu do celow jakoécio-
wych,

@ role pracownikéw firmy, odpowiedzialnych za
wprowadzanie polityki jako§ci.



Polityka jakosci musi byé¢ ogloszona, zrozumiana
przez caly personel, wprowadzana i przestrzegana.
Kierownictwo powinno takie okreéli¢ mierzalne
cele jako§ciowe. Zasadniczymi zalozeniami [1] przy
ustaleniu celéw jakoéci powinny byc:
@ satysfakcjd ‘klienta wynikajaca z fachowoéci
i etyki,
@ stala poprawa jakosci ustugi,
@ uwzglednienie wymagan spolecznych i §rodowis-
ka,
@ sprawnosé¢ §wiadczenia ustug.

Sprawg pierwszorzednej wagi, podkre§lang kil-
kakrotnie w omawianej normie, jest jasne okres-
lenie (to znaczy takze udokumentowanie — przyp.
aut.) odpowiedzialnoéci za jako§¢ i kompetencji
w tym zakresie. Kazdy pracownik organizacji ustu-
gowej, ktérego praca ma wplyw na jako§é, powinien
mieé okreslony ogdlny i szczegétowy zakres odpo-
wiedzialnoéci. Przede wszystkim dotyczy to zapew-
nienia skutecznoéci relacji z klientem, ale oczywis-
cie takze projektowania, realizacji i kontroli proce-
su ustugi (w tym mozliwoéci podjecia natychmias-
towych dzialah korygujgcych).

Wymaganiem szerzej opisanym w stosunku do
norm podstawowych (tzn. PN/EN 29001 do 29003)
sg przeglady dokonywane przez kierownictwo. Po-
winny one by¢ przeprowadzane okresowo w celu
okreélenia efektywnoS$ci systemu jakosci we wpro-
wadzaniu polityki jakosci i osigganiu celéw jakos-
ciowych. Podczas przegladow systemu jakosci po-
winny byé brane pod uwage rézne zrédla infor-
macji, w tym:

@ ustalenia z analiz wykonanej ustugi (informacje
o efektywnoéci i wydajnoéci procesu Swiadczenia
ustugi w aspekcie spelnienia wymagan i osiagnigcia
satysfakeji klienta),

@ ustalenia z okresowych wewnetrznych przegla-
déw systemu (auditow),

@ informacje o zmianach wynikajacych z nowych
technologii, koncepcji dotyczacych jakosci, strategii
na rynku oraz warunkéw socjalnych i §rodowisko-
wych.

Udokumentowane wyniki przegladu powinny by¢
przedstawiane kierownictwu, ktére jest zobowigza-
ne do opracowania na tej podstawie programu jako-
§ci.

Norma ISO 9004-2 podkreéla, ze najwazniejszym
zasobem w kazdej organizacji sa indywidualnie
rozpatrywani pracownicy; jest to szczegélnie wazne
w organizacjach ustugowych, poniewaz praca poje-
dynczych pracownikéw bezpoSrednio wplywa na
jakoéé ustugi. Norma podaje kilka zalecerr przy
motywacji pracownikéw oraz podkreéla tak istotny
w rozwoju element, jak wszechstronne szkolenia
personelu [3].

Norma zwraca takze uwage na rozwijanie umie-
jetnoéci porozumiewania si¢ pracownikéw z klien-
tami, a takze pracownikéw wewnatrz firmy - co
stwarza mozliwoéci wspoétuczestnictwa i wspélpracy
przy rozwigzywaniu probleméw. Zgodnie z [1] me-
tody porozumiewania si¢ mogg obejmowagé:

® odprawy organizowane przez kierownictwo,

@® spotkania majgce na celu wymiane informacji,
® informacje udokumentowana,

® urzadzenia techniki informatycznej.

Struktura systemu jakoSci, opisana w wytycz-
nych dotyczacych ustug, kladzie szczegblny nacisk
na kontrole nad wszystkimi procesami oraz na
dziatania zapobiegawcze (ktorych istotng role w sy-
stemie jakoéci podkreélajg nowe wydania norm ISO
9001, 9002 oraz 9003 z roku 1994). Na jakoséé
ushugi, z punktu widzenia klienta, bezpoéredni
wplyw majg procesy realizacji oraz dziatania wyni-
kajgce ze sprzezen zwrotnych, ktore przyczyniajg
si¢ do poprawy jakosci ushugi, takie jak:
® ocena wykonanej ushugi przez dostawce,
® ocena wykonanej ustlugi przez klienta,

@ audity jakoSci wprowadzenia i efektywnosci
wszystkich elementéw systemu jakosci.

W przypadku dokumentacji systemu jakoéci (o-
procz ksiegi jakosci, procedur i zapisoéw jakosci),
ISO 9004-2 zwraca uwage na konieczno$é opraco-
wania dla poszczegélnych rodzajéow ustug tzw. pro-
graméw jakoici, obejmujgcych: sposoby osiagania
jakodci, zasoby oraz kolejnoéé dziatan. Wszystkie
dokumenty w organizacji uslugowej powinny byé
wydawane, dystrybuowane i przegladane zgodnie
z okreélonymi i udokumentowanymi procedurami.

Wymagania dotyczgce wewnetrznych auditéw ja-
koéci nie zostaly bardzo rozszerzone w normie ISO
9004-2, odsylta ona do normy ISO 10011-1 Guideli-
nes for auditing, ktérej wydanie polskie spodziewa-
ne jest w najblizszym czasie.

Omawiana norma stawia konkretne wymagania
w zakresie kontaktow z klientami; efektywne poro-
zumiewanie si¢ dostawcy z klientami, zgodnie z [1],
obejmuje:

@ okreslenie ustugi, jej zakresu, mozliwoéci i ter-
minu wykonania,

@ podanie kosztu ustugi,

® wyjasnienie wzajemnych relacji pomiedzy ustu-
g4, jej wykonaniem i kosztem,

@ wyjaénienie klientom skutkéw ewentualnych
probleméw i, jezeli rzeczywiécie powstang, sposo-
béw ich rozwigzywania,

@ upewnienie sie, ze klienci zdajg sobie sprawe ze
znaczenia swojej roli w osiaganiu jako&ci ustugi,
@ zabezpieczenie wlasciwych i tatwo dostepnych
urzadzen do efektywnego porozumiewania sie,

@ okreslenie zaleznoéci pomiedzy oferowang ustu-
ga a rzeczywistymi potrzebami klienta.

Elementy operacyjne systemu jakosci

ako elementy operacyjne systemu jakoéci,
ISO 9004-2 wyréznia procesy: marketingu,
projektowania, wykonania ushugi oraz anali-
z¢ skutecznoéci i mozliwoéci poprawy ustug. Naj-
szerzej opisane jest projektowanie, jako proces klu-
czowy dla wszystkich pézniejszych dziatah wplywa-
jacych na jako&¢.




Norma stawia wymaganie opracowania procedur
planowania i wprowadzania marketingu. Elementy
jako§ci w marketingu powinny obejmowaé:

@ ustalenie potrzeb klienta (tzn. gusty, oczekiwana
solidnoéé, dostepnosé, cena, itp.),

@ ustugi uzupelniajace,

@ przeglad ustawodawstwa oraz zwigzanych z nim
norm i przepiséw,

® analizy i przeglad wymagan klienta, zgromadzo-
ne dane na temat uslugi oraz informacje dotyczace
kontraktu,

@ konsultacje wewnetrzne w celu potwierdzenia
zobowigzan i mozliwoéci spelnienia wymagan,

® nicustanne badanie w celu sprawdzenia zmie-
niajacych sie potrzeb rynku, nowych technologii
oraz nacisku konkurencji,

@ stosowanie sterowania jakogcig.

Wymagania ISO 9004-2 odnoszg sie takie do
jakoéci w reklamie. Kazda reklama powinna rzetel-
nie odzwierciedlaé charakterystyke uslugi,
z uwzglednieniem punktu widzenia klienta na ja-
kosé §wiadczonej ustugi. Ponadto nalezy wziaé pod
uwage ryzyko zwigzane z odpowiedzialno§cig pra-
wng i skutkami finansowymi, stanowigcymi wynik
zaoferowania przesadnych lub nie udowodnionych
zalet reklamowanej ustugi [2].

Projektowanie ustugi obejmuje zaréwno opraco-
wanie szczegélowych charakterystyk procesow, jak
i kontroli ustug przy uwzglednieniu mozliwosci or-
ganizacji ustugowej. Kierownictwo jest zobowigza-
ne do jasnego okreslenia kompetencji i odpowie-
dzialnoéci w tym zakresie, biorge pod uwage fakt,
7e zapobieganie wadom na etapie projektowania
jest mniej kosztowne niz w trakcie wykonywania
ustugi lub po jej wykonaniu. Odpowiedzialnoéé¢ za
projektowanie, zgodnie z [1], powinna obejmowaé:
® planowanie, przygotowanie, zatwierdzanie, kon-
trolowanie i dotrzymywanie wymagan dotyczacych
ushugi oraz kontroli jakosci,

@ okreslenie wyrobéw i ustug, ktére majg by¢ do-
starczone podczas realizacji ustugi,

@ przeprowadzanie przegladu projektu w kazdej
fazie projektowania ushugi,

@ potwierdzenie zgodnosci uruchomionego procesu
wykonania ustugi z wymaganiami zawartymi
w charakterystyce ustugi, wykonania ustugi oraz
kontroli jakoéci w wyniku informacji uzyskanych ze
sprzezenia zwrotnego lub innych czynnikéw zewne-
trznych.

W trakcie projektowania wymagan, dotyczacych
ustugi (tzn. jasnego opisu cech ustugi dajacych sie
oceni¢ przez klienta oraz kryteriéw akceptowania
dla kazdej cechy ustugi), wykonania ustugi (opisa-
nych w procedurach realizacji ustugi) oraz kontroli
jakosci, wazne jest:

@ planowanie wariantéw w wykonywanych ustu-
gach,

@ przeprowadzanie analiz w celu przewidywania
mozliwych skutkéw systematycznych i przypadko-
wych nieprawidlowosci, a takze tych aspektéow
ushugi, ktére sg pod kontrolg wykonawcy,

@ opracowanie planéw dzialalnosci ustugowej
w przypadku wystapienia nieprzewidzianych okoli-
czno&ci.

Zakupywane produkty i ustugi moga mie¢ istotne
znaczenie dla jakoSci, kosztéw, wydajnosci i bez-
pieczefistwa ustug dostarczanych przez organizacje
ustugowa, co trzeba wziaé pod uwage juz na etapie
projektowania. Nalezy zapewnié prawidlowe stosun-
ki z poddostawcami, lacznie z systemem wymiany
informacji. Wymagania dotyczace dostaw produktow
powinny, zgodnie z [1], zawieraé¢ przynajmniej:

@ zamoéwienia zakupu, wystawione jako opisy lub
specyfikacje,

® wybér zakwalifikowanego poddostawcy,

® uzgodnienie wymagan jakoéci i wymaganh zapew-
nienia jako&ci,

® uzgodnienia dotyczace metod zapewnienia jako-
§ci i metod weryfikacji,

@ ustalenia dotyczace rozwigzywania sporéw na
temat jakosci,

@ kontrole dostarczanych wyrobéw i ustug,

@ zapisy dotyczace kontroli-jakosci dostarczanych
wyrobéw i ustug.

Organizacja uslugowa powinna takze ustali¢ sys-
tem nadzoru nad transportem wewnetrznym, prze-
chowywaniem, pakowaniem, dostawa i ochrong
wlasnosci klienta, za ktére jest odpowiedzialna lub
z ktérymi ma do czynienia w trakcie wykonywania
ustugi.

Ocena jakoéci ustugi moze byé wykonywana
przez:
® wykonawce (integralna czesé procesu realizacji
ushugi)

A pomiary i weryfikacja kluczowych czynnoéci,

A samokontrola personelu,

A ocena konhcowa wykonywana przez wykonaw-
ce przy kliencie w celu zaprezentowania podej-
scia wykonawcy do jakosci wykonanej ustugi,

® klienta (ostateczna miara jakoSci uslugi, czesto
jako subiektywna ocena).

Organizacja uslugowa powinna w sposéb ciggly
oceniaé satysfakcje klienta oraz przeprowadzaé po-
réwnania ocen dokonywanych przez klienta z wlas-
nymi, w celu okreslenia mozliwosci uzgodnienia
tych dwéch miar jakoSci.

Norma ISO 9004-2 wymaga od organizacji ustu-
gowej przeprowadzania ciaglych analiz wykonywa-
nych ustug, majacych na celu okreslenie i wprowa-
dzanie sposob6w poprawiania jakosci ustugi. Pierw-
szym warunkiem, ktéry nalezy spelnié, jest zebra-
nie odpowiednich danych do analiz, to znaczy:

@ danych z oceny dokonywanej przez wykonawce
(w tym kontrola jakosci),

@ danych z oceny dokonywanej przez klienta (reak-
cje, reklamacje, skargi, sprzezenia zwrotne),

@ auditéw jakosci.

Analizy tych danych (systematyczne i planowe)
beda pomiarem spelnienia wymagan dotyczacych
ustugi i wskazg mozliwosci poprawy jakoSci oraz
skutecznosci i wydajnosci §wiadczonych ushug.

Ostatnim wymaganiem zapisanym w normie ISO



9004-2 jest konieczno§é tworzenia programu stalej
poprawy jakoéci ushugi oraz skutecznoéci i wydajno-
§ci pelnego zakresu dziatalnoéci ustugowej, ujmuja-
cego rowniez probe okreélenia:

@ cechy, ktérej poprawa bylaby najkorzystniejsza
dla klienta i organizacji ustugowej,

@ wszelkich zmieniajacych sie¢ wymagan rynku, po
ktérych mozna oczekiwaé, ze poprawig poziom
$éwiadczonych ustug, spowodowany nieefektywnym
i niewystarczajgcym nadzorem nad systemem jako-
§ci,

@ mozliwosci obniZenia kosztéw przy jednoczes-
nym utrzymaniu i poprawianiu jakosci wykonanej
ustugi.

Podsumowanie

orma ISO 9004-2 jest na pewno wyjatkowo
. przydatnym narzedziem przy wprowadza-
niu systemu jakoéci w organizacji ustugo-
wej, a takze stuzacym do poprawy zasad organizacji
i zarzadzania w kazdej firmie ustugowej. Pewng
niedogodnoscig w poslugiwaniu sie¢ norma jest jej
uklad tresci. Na przyklad zagadnienia dotyczace
kontroli jakoéci sg opisywane w rozdziatach 6.2.5,
6.3.2 oraz 6.3.3. Oczywiscie uklad tresci wynika
z innego klucza przyjetego przez autoréw normy,

mozna mieé jedynie watpliwosci, czy nie powinien
by¢ on zgodny z normami podstawowymi (ISO 9001,
ISO 9002 i ISO 9003), czy nie ulatwiloby to korzys-
tania z wytycznych w polaczeniu z normg, wedlug
ktorej firma postanowila budowaé swoj system ja-
kosci. Ewentualnie mozna by pomyéle¢ o opracowa-
niu tabeli: jaki punkt ISO 9004-2 odpowiada punk-
towi ISO 9001 do 9003 (tak jak jest to zrobione
w zalgczniku B w stosunku do normy ISO 9004).
Polskie wydanie normy ISO 9004-2 jest oczekiwa-
ne przez wiele organizacji ustugowych z duzg nie-
cierpliwoécig, niestety Polski Komitet Normaliza-
cyjny ma mndstwo pracy (oprécz norm ISO pozo-
staje do opracowania cala spuécizna z poprzednich
czas6w — normy ZN i BN) i ciezko okredlié, jak
szybko zobaczymy norme PN/EN 29004-2.
Tomasz Tkaczyk
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Piotr Wajszczyk

Badania marketingowe w Internecie

Dzieki osiagnieciom optoelektroniki i technologii
ztgcz swiattowodowych, mozliwe stalo sie przesyla-
nie w ulamku sekundy olbrzymiej ilosci informacji
miedzy komputerami odleglymi od siebie o tysiace
kilometréw. Mozliwos¢ taka legla u podstaw stwo-
rzenia nowego kanatu wymiany débr, ustug, platno-
8ci i informacji. Ekspansja ta pozwala wyodregbnic¢
nowg galaz przemystu telekomunikacyjego — galtaz
sieciowa.

Jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie obecnie medi6w jest sie¢ Internetu. W 1993 r.,
po przejséciu pierwszej fali innowatoréw, duze i §re-
dnie firmy zaczety prowadzié wyrywkowe i sys-
tematyczne badania demografii, chtonnosci, poten-
cjatu i glebokoéci nowych rynkéw. Powstalo wiele
projektéw badawezych, prowadzonych przez firmy
dostawcze, agencje reklamowe, badania rynku
i uniwersytety, zar6wno amerykanskie, jak i euro-
pejskie.

Ponizej cytuje obszerne fragmenty projektu ba-
dan, przeprowadzonych przez The Graphics Visua-
lisation and Usability (GVU) Center of Georgia
University of Technology, wspétpracujacych z bada-

czami z University of Michigan w ramach projektu
HERMES.

Problemy poruszone w badaniach panelowych
niniejszego badania byly nastepujgce:
B Podstawowa charakterystyka firm uczestnicza-
cych w badaniach oraz ich produktéw (np. rodzaj
galezi przemyshu, liczba zatrudnionych, liczba lat
doéwiadczenia w danym businessie itp.).
Bl Cele i zadania uczestnictwa firmy w sieci World
Wide Web (3W).
B Indywidualna ocena stopnia, w jakim to uczest-
nictwo przynosi sukcesy oraz przewidywania przy-
sztego wzrostu dzialalnoéci handlowej w sieci.
M Charakterystyka dziatalno§ci komercyjnej firmy
w sieci 3W (np. jak istnienie sieci 3W wplynelo (lub
nie) na zmiang wewnetrznych i zewnetrznych ro-
dzajow dziatalnosci firmy).
M Indywidualna ocena firmy, wszystkiego co klien-
ci oczekujg od istnienia reklamy w sieci 3W.
B Indywidualna ocena rodzaju obecnej i przyszlej
konkurencji w sieci.
B Zakres i stopien wykorzystania przez firme
ushug i narzedzi sieciowych.



