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W artykule oméwiono wymagania systemow zarzadzania 1SO 9001,
1SO 14001 oraz ISO 45001 w zakresie wprowadzania przegladow
zarzadzania. Zwrécono uwage, jakie elementy systemowe powinny
by¢ analizowane oraz jakich narzedzi do tych analiz uzywaja firmy
branzy transportowej. Wymagane standardami analizy i okresowe
przeglady przekiadaja sie na jako$¢ zarzadzania zaréwno w duzych
miedzynarodowych firmach transportowych, jak i wsrdd matych
przewoZnikéw posiadajacych systemy zarzadzania.

Stowa kluczowe: systemy zarzadzania jakoScia, przeglady zarzadzania.

Wstep

Obecnie coraz wiekszym zainteresowaniem ciesza sie systemy za-
rzagdzania potocznie zwane ,ISO”. W branzy transportowej mozna za-
obserwowa¢ wzrost wdrozen i certyfikacji [2] systemdw zarzadzania
jakoscig wg 1SO 9001, zarzadzania Srodowiskowego wg I1SO 14001
oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy wg ISO 45001.
Wymienione systemy zarzadzania maja wspdlne wymaganie, jakim
jest przeprowadzenie okresowego przegladu zarzadzania oraz wyzna-
czenie celow do realizacji w danym systemie. Poprzez takie dziatania
zastosowane m.in. w przedsiebiorstwach branzy transportowej zna-
czgco podniosta sie $wiadomosé strategicznego zarzadzania, a co
z tym zwigzane - podniosta sie jakos¢ zarzadzania.

1. Co jest przeglad zarzadzania

Wg szeroko rozumianych standardéw zarzadzania ISO przeglad
zarzgdzania jest strategicznym narzedziem stuzgcym do systema-
tycznego badania skutecznosci i efektywnosci systemu zarzadza-
nia przez najwyzsze kierownictwo. Przeglad zarzadzania odbywa
sie najczeSciej w formie planowanych (okresowych) wewnetrznych
spotkan, podczas ktérych najwyzsze kierownictwo (czy zarzad
firmy) analizuje problemy zwigzane z funkcjonowaniem poszcze-
golnych proceséw, zmiany, ktére majg wptyw na system zarza-
dzania od czasu poprzedniego przegladu, oraz ocenia potrzeby
doskonalenia systemu. W organizacjach branzy transportowej,
w ktorych system jest juz wdrozony i dziata efektywnie, przeglady
realizowane sg najczesciej raz w roku. Przeglady zarzadzania sa
potwierdzeniem zaangazowania najwyzszego kierownictwa w two-
rzenie i doskonalenie systemu zarzgdzania.

W ramach przygotowania do przegladu organizacja zbiera in-
formacje o funkcjonowaniu systemu zarzgdzania, stanowigce -
jak to normy nazywajg - ,dane wej$ciowe” do przeprowadzenia
procesu przegladu zarzadzania.

2. Dane wejsciowe do przegladu zarzadzania
Dobre przygotowanie przegladu jest podstawowym warunkiem
osiaggniecia jego celdw. Stad tez niezmiernie istotnym elementem
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sg dane wejSciowe do przegladu zarzadzania. Tak zwane ,dane
wejSciowe” do przegladu zarzadzania, zgodnie z wymaganiami
systemow zarzadzania jakoScig [7] wg ISO 9001, zarzadzania $ro-
dowiskowego wg ISO 14001 oraz zarzadzania bezpieczefstwem
i higieng pracy wg 1SO 45001, powinny obejmowaé informacje
dotyczace:

a) statusu dziatan podjetych w nastepstwie wczesnigjszych prze-
gladow zarzadzania;

zmian czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych, istotnych dla
systemu zarzadzania;

¢) funkcjonowania i skutecznoSci systemu zarzadzania:

- zadowolenia klienta i informacji zwrotnych od istotnych
stron zainteresowanych (podsumowanie badania zadowo-
lenia klienta);

- potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych, wiaczajac wy-
magania dot. zgodnosci;

- znaczacych aspektow Srodowiskowych;

- stopnia, w jakim zostaty spetnione cele jakoSciowe, Srodo-
wiskowe, bhp;

- efektow funkcjonowania prodo zadanh najwyzszego kierow-
nictwa, niezgodnosci i dziatafh korygujacych;

= wynikéw monitorowania i pomiardw (np. wskazniki procesow,
kryteria operacyjne, liczba awarii, wypadkow przy pracy);

- wynikéw audytéw wewnetrznych i zewnetrznych;

- dziatalno$ci zewnetrznych dostawcow (podsumowanie oce-
ny dostawcow);

- odpowiedniej komunikacji od stron zainteresowanych, wtg-
czajgc w to reklamacje;

- adekwatno$ci zasobow;

- skuteczno$ci podjetych dziatan uwzgledniajacych ryzyko
i szanse;

- mozliwosci ciagtego doskonalenia.
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3. Dane wyjsciowe z przegladu zarzadzania

Przeglad zarzadzania powinien by¢ udokumentowany, tzn. wy-

niki ustalef powinny by¢ jasno sprecyzowane w formie ,danych

wyjéciowych” z przegladu, jak to podajg normy [5]. Zatem ,dane

wyjSciowe” z przegladu zarzadzania firm branzy transportowej,

wg wyzej omawianych standardéw ISO, powinny zawieraé decyzje

i planowane dziatania zwigzane z:

¢ mozliwoSciami doskonalenia;

* wszelkimi potrzebami zmian w systemie zarzadzania;

¢ potrzebami w zakresie zasobow;

¢ realizacja celow jakosci (jeSli to niezbedne), Srodowiskowych

i bhp, jesli nie sg osiggane;

jakimikolwiek nastepstwami oddziatujgcymi na strategiczne

decyzje organizaciji;

¢ informacjami, czy system zarzadzania Srodowiskiem i bhp osia-
gajg zamierzony rezultat i czy procesy zwiazane ze Srodowiskiem
i bhp sa odpowiednio zintegrowane z procesami biznesowymi;
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okresSleniem potrzeb i oczekiwan klientow;

ustaleniem polityki i celéw dla systemu zarzadzania;
okresleniem procesow i odpowiedzialnosci;

okreSleniem i zapewnieniem zasobow;

ustanowieniem metod pomiaru skutecznosci i efektywnosci
procesow;

¢ zastosowaniem tych pomiarow do okreSlenia skutecznoSci

i efektywno$ci kazdego procesu;
¢ okreSleniem Srodkéw zapobiegajacych niezgodnosciom i elimi-

nujacych ich przyczyny;
¢ ustanowieniem i zastosowaniem procesu ciggtego doskonalenia

zintegrowanego zarzadzania.

Analizy wynikéw przegladu zarzadzania powinny obejmowaé
decyzje i zalecenia zwigzane z mozliwo$ciami poprawy, wpro-
wadzeniem niezbednych zmian w systemie, a takze weryfikacjg
zasobdw. Wyniki przegladu powinny byé udokumentowane oraz
zakomunikowane stronom zainteresowanym. Przyktadem udo-
kumentowanych informacji jest raport z przegladu zarzadzania,
prezentacje multimedialne, notatki najwyzszego kierownictwa.

Pamietaé takze nalezy, iz wyniki przegladu powinny byé komu-
nikowane, a zatem powinien by¢ uruchomiony proces komunikacji
postanowien. Komunikowane pracownikom powinny byé: polityka
jakosci, wymagania, cele i osiggniecia. Dostarczanie takich infor-
macji moze by¢ pomocne bezpoSrednio przy doskonaleniu funk-
cjonowania organizacji i poSrednio motywuje oraz angazuje ludzi
do osiaggania celow jakosci. Podkreslié nalezy, ze komunikacja to
takze aktywne przekazywanie informacji zwrotnej. Zabezpieczenie
przeptywu tych informacji staje sie Srodkiem dla doskonalenia i za-
angazowania ludzi w osigganie celow jakoSci. Przyktadami dziatan
komunikacji w branzy transportowej moga byc¢:
¢ komunikowanie kierunkéw zarzadzania w miejscach pracy;
¢ grupowe spotkania informacyjne i in.;
¢ tablice ogtoszen, dzienniki, magazyny;
¢ postugiwanie sie mediami audio-wizualnymi i elektronicznymi,

takimi jak poczta elektroniczna i Internet;
¢ ankietowanie pracownikdw i plany propozycji.
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4. Cele i zadania w ramach przegladu zarzadzania

Najwyzsze kierownictwo, zgodnie ze standardami zarzadzania,

powinno sformutowaé cele zgodne z ustaleniami i misjg firmy.

Cele dla kazdego z systemow sg elementem otwierajgcym wszel-

kie dalsze dziatania w organizacji. Zalecane jest, aby najwyzsze

kierownictwo, ustanawiajac cele dla dowolnego systemu, wzieto

pod uwage takie elementy, jak:

¢ poziom i rodzaj przysztego doskonalenia potrzebnego organi-

zacji do odniesienia sukcesu;

oczekiwany lub pozadany stopief zadowolenia klienta;

rozw6j ludzi w organizacji;

potrzeby i oczekiwania innych stron zainteresowanych;

zasoby potrzebne do wyjScia ponad wymagania systemowe;

¢ potencjalny udziat dostawcow i partnerow.

Wymagania norm serii ISO w odniesieniu do zadan najwyzszego

kierownictwa obejmujg ustalenie oraz udokumentowanie celow

[6].

Ustalajac cele, najwyzsze kierownictwo powinno kierowaé sie za-

sadg SMART [4], co oznacza, ze cel ma byé:

¢ skonkretyzowany (ang. Specific) -sformutowanie powinno
byé jednoznaczne i niepozostawiajgce miejsca na luing
interpretacje;

¢ mierzalny (ang. Measurable) - jeSli to mozliwe, powinien by¢
tak sformutowany, by mozna byto liczbowo wyrazié stopien
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realizacji celu lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng

,Sprawdzalno$¢” jego realizacj;

* osiggalny (ang. Achievable) - cel realny do osiggniecia przez
organizacje;

¢ istotny (ang. Relevant) - cel powinien stanowi¢ warto$é dodang
dla przedsiebiorstwa;

¢ okreslony w czasie (ang. Time-bound) - cel powinien mie¢ do-
ktadnie okreSlony horyzont czasowy, w jakim zamierzamy go
0siggnagé.

Cele uszczegdtowione sg pod katem zadan do realizacji, wyni-
kajacych z planowania kolejnych etapdw zmierzajgcych do osia-
gniecia danego celu.

Cele powinny by¢ koordynowane, monitorowane pod katem ich
realizacji przez wyznaczonego lidera, ktory na biezaco informuje
najwyzsze kierownictwo o postepach w realizacji zadan do osia-
gniecia celow.

Po ustanowieniu celéw i ich zakomunikowaniu w organizagji
najwyzsze kierownictwo zobligowane jest do okresowego prze-
gladania tego dokumentu pod katem spetnienia wymagan i do-
skonalenia organizacji. Cele okreslone w przegladzie zarzadzania
powinny byé spdjne z 0gdlng biznesowa politykg organizacji oraz
zgodne z wymaganiami i duchem standardow zarzadzania ISO.

Efektywnie sformutowane oraz zakomunikowane cele powinny:
¢ by¢ spojne z wizjg organizacji w przysztosci;
¢ by zrozumiate w catej organizacji;

* wykazywa¢ zobowigzanie naczelnego kierownictwa odno$nie
do jakosci, bezpieczenstwa i ochrony Srodowiska, w tym zabez-
pieczenie odpowiednich Srodkéw dla ich osiggania;

¢ promowac zobowigzania co do jakoSci, Srodowiska, bhp na
wszystkich poziomach w organizacji, z jasnym przywédztwem
naczelnego kierownictwa;

¢ mieé odniesienie do ciagtego doskonalenia oraz zadowolenia
klientow.

Cele powinny byé okresowo przegladane i nowelizowane, jesli
jest to niezbedne.

5. Realizacja celow przez planowanie

Wyznaczane cele w ramach przegladow zarzadzania powinny by¢

skutecznie realizowane. W branzy transportowej skuteczna reali-

zacja celow obywa sie przez planowanie i realizacje zadan, czyli

plany i zadania w ramach systemu zarzadzania. Zakres i forma

planowania zaleza od potrzeb i sposobu dziatania przewozZnika.

Planowanie powinno zapewnic ustalenie:

¢ zadan szczegbtowych;

¢ termindw;

¢ 0s6b odpowiedzialnych;

¢ kryteriow przyjecia (miar realizacji dziatania), potrzebnych
zasobow.

Plany powinny by¢ okresowo przegladane i weryfikowane. Reali-
zacja planowania i poszczeg6lnych planéw najczeSciej oceniana
jest wtadnie w ramach przegladu zarzadzania. Wytyczne do tworze-
nia plandw, ich zawartoSci i funkcjonowania okresla norma wspie-
rajgca powyzsze systemy zarzadzania - norma ISO 10005 [3].

Plany w ramach systemow zarzadzania stanowig powigzanie sys-
temu zarzadzania jakoScig, Srodowiskowego, bhp z konkretnym wy-
robem/ustuga lub kontraktem lub dziataniem doskonalgcym w or-
ganizacji. Stanowig one odpowiedZ na potrzeby przedsighiorstw
branzy transportowej 0 mato skomplikowanych strukturach orga-
nizacyjnych i ptytkich schematach organizacyjnych. Pozwalajg takze
wykazaC wiarygodno$é dostawcy, podwykonawcy, dzierzawcy, prze-
woznika w przypadkach podejmowania zadan przekraczajgcych
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dotychczasowe osiggniecia i mozliwosci, a takze w przypadku, gdy
przedsiebiorstwo nie ma udokumentowanego systemu zarzgdza-
nia w obszarze podejmowanego zadania (co jest niejednokrotnie
wazne w kontaktach z klientami zagranicznymi, zwtaszcza korpo-
racyjnymi w branzy transportowej). Maja podobne zadanie i podob-
na strukture jak dokumentacja systemu zarzadzania, stanowigc jej
uzupetnienie w odniesieniu do dziatan podejmowanych specjalnie
dla danego kontraktu.
Plany w ramach systemow zarzgdzania najcze$ciej sporzadza
sie w przypadkach:
¢ przygotowania nowych ustug;
wprowadzania nowych procesow;
spetniania wymagan klienta zawartych w umowie;
realizacji powaznych przedsiewzie¢ (np. rozbudowa, inwestycje,
wdraZanie nowej organizacji itp.);
duzych zmian wynikajgcych ze zmian prawa.
Plany realizacji powinny okreslac:
cele jakoSciowe;
szczegbtowy podziat odpowiedzialnosci i kompetencji;
szczegbtowe procedury, metody i instrukcje robocze, ktére
maja by¢ zastosowane;
¢ wiasciwe programy badan, kontroli i analiz stosowanych na po-
szczegblnych etapach;
¢ metode dokonywania zmian i modyfikacji programu jakoSci;
¢ inne kroki niezbedne do osiagniecia celow.
Plan w ramach systeméw zarzadzania moze by¢ uzupetniony od-
powiednimi procedurami i instrukcjami lub powotaniem sie na nie.
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6. Analiza SWOT jako narzedzie przegladu zarzadzania
Narzedziem pomagajacym okresli¢ potrzeby, a co za tym idzie -
cele dla organizacji (niezbednym do ustalania planéw systeméw
zarzadzania) - jest analiza SWOT [1].

Analiza SWOT jest narzedziem opracowanym przez Harvard
Business School w latach 60. Analiza ta w najprostszej formie re-
alizowana jest poprzez zidentyfikowanie czynnikéw decydujgcych
o efektach dziatanh planowania systemowego:
¢ Satisfactory - czynniki pozytywne, czyli mocne strony organiza-

¢ji (czynniki wewnetrzne);
¢ Weakness - czynniki negatywne, czyli stabe strony organizacji

(czynniki wewnetrzne);
¢ Opportunity - czynniki bedgce szansg w przysztosci dla organi-

zacji (czynniki zewnetrzne);
¢ Threat - czynniki zte, czyli zagrozenia (czynniki zewnetrzne).

Pierwsze litery tych wyrazow tworzg skrot nazwy stynnej metody
analizy, czyli SWOT.

Dokonujgc powyzszej analizy, organizacja powinna zidentyfi-
kowaé swoje mocne i stabe strony - w odniesieniu do wnetrza
przedsiebiorstwa - oraz zagrozenia i szanse wynikajace z oto-
czenia organizacji.

Identyfikacja mocnych oraz stabych stron organizacji pomaga
jej wskazaé dziatania, ktore powinny byé wdrozone, by umacniaé
to, co jest dobre, a doskonali¢ te obszary, ktdre wewnetrznie oce-
niane sg jako negatywne.

Zgodnie z nowym wymaganiem norm serii ISO w kontekscie
prowadzenia oceny ryzyka narzedzie analizy SWOT umozliwia
wskazanie zagrozenh oraz szans. Dla zagrozen organizacja po-
dejmuje dziatania prewencyjne w celu wyeliminowania badz
zminimalizowania ich negatywnych skutkéw. Zidentyfikowane
przez organizacje szanse powinny zosta¢ przeanalizowane przez
najwyzsze kierownictwo w celu wdrozenia ich w prowadzong
dziatalno$é.
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Analiza SWOT powinna by¢ okresowo powtarzana, szczegblnie
w momentach zmian zachodzacych zaréwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz przedsiebiorstwa.

Dziatania podejmowane w wyniku analizy stanowig baze do
precyzowania celéw oraz zadar dla dowolnego systemu zarzadza-
nia. Analiza ta jest prosta, szybka i skuteczna, stad tez tak czesto
jest stosowana w przedsigbiorstwach branzy transportowej.

Podsumowanie
0d wielu lat branza transportowa szuka szybkich, ale i skutecz-
nych metod zarzadzania. Wprowadzanie systemow zarzadzania jest
jednym z narzedzi systemowego i systematycznego Swiadomego
zarzadzania organizacjg. Zaréwno mikro-, jak i mate oraz Srednie
przedsiebiorstwa transportowe, dzieki systemom I1SO 9001, I1SO
14001, 1SO 45001, otrzymaty wprost narzedzie do zarzadzania
SWojg organizacjg. Poprzez wytyczne, jakimi sg okresowe przegla-
dy zarzadzania, wymagania dotyczace ustalania celéw oraz planow
dziatania, organizacje branzy transportowej zaczety zarzadzaé sys-
tematycznie i strategicznie. A narzedzia, jakimi sa analizy SWOT,
oraz szacowanie ryzyka pozwalajg uniknaé btednych decyzji i daja
mozliwo$¢é niewykorzystywanych do tej pory potencjatow rozwoju.
Wydaje sie, ze zachecanie przedsiebiorstw roznych wielkosci
do wdrazania ujednoliconych zasad systemdw zarzadzania zna-
czaco zwieksza ich konkurencyjnoS¢ na rynku oraz zapewnia sta-
bilizacje dziatan.
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Requirements of management standards IS0 9001, 1S0 14001, 1S0 45001
in the area of management reviews carried out in transport companies
The article discusses the requirements of management systems ISO
9001, ISO 14001 and ISO 45001 for conducting management reviews.
It was pointed out which system elements should be analyzed and what
tools are used for these analyses by transport industry companies. The
analyses and periodic reviews required by the standards translate into
the quality of management both in large international transport compa-

nies and among small carriers using management systems.

Kewords: public transport, timetable, transport network, objective
function.
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