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Samodzielnie przygotuj dokumentacje IS0

e Wymagania normy ISO 9001:2000
e Wdrazanie ISO z audytorem wewnetrznym i zewngtrznym
* Wybdr aplikacji do zarzadzania elektronicznym obiegiem dokumentéw

ISO moze by¢ sterta zbednych formularzy albo systemem, kt6ry docenia wszyscy
pracownicy (a nie tylko klient, ,pod” ktdrego ISO jest wdrazane). To zalezy od sposobu
wdrazania ISO. Podczas wdrazania wérdd cztonkdw organizaciji rodzi sie fundamentalne
pytanie: ,Po co nam ISO?”. Szanse na powodzenie sa tym wieksze, im lepiej wdrozeniowcy
potrafig pokaza¢ pracownikom korzysci z ISO i odpowiedzie¢ na ich watpliwosci.
Niniejsza ksigzka jest pomoca dla kazdego, kto zamierza podjaé sie misji, jaka jest
wdrazanie 1S0.

W tej ksiazce Stawomir Wawak omawia proces wdrazania ISO. Wskazuje, na co zwrdci¢
szczeglIng uwage. Wyjasnia to, co w praktyce wdrazania powoduje nieporozumienia

i btedy. Celem tej ksiazki jest przygotowanie Ciebie do samodzielnego sporzadzenia
dokumentaciji ISO.

Gtowne zagadnienia poruszane w ksigzce to:

* tworzenie polityki jakosci w organizacii,

* ulepszanie systemow motywacyjnych,

° mapowanie procesow organizaciji,

e analiza sprawdzonych systemow i technik jakosci: just in time, Kaizen i innych,
e dostosowanie obiegu informacji do IS0,

* przygotowanie organizacji do auditu zatwierdzajacego.
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Wymagania normy
ISO 9oo01:2000

Podstawowe wymagania

Model systemu zarzadzania jakoscia

Norma ISO 9001:2000 wprowadzita zupelnie inng strukture w stosunku do
poprzednich edycji. Wynika ona z podejécia procesowego, po raz pierwszy
zastosowanego w tej normie. Zmienia to diametralnie podejécie do syste-
moéw jakosci: punkt ciezkoéci przeni6st sie ze ,,starania sie” na zarzadzanie.
Podejscie procesowe opiera si¢ na tak zwanej petli Deminga: zaplanuj — wy-
konaj — sprawdz — popraw (PDCA). Norma ISO 9001 zostala tak zapro-
jektowana, aby tworzyla spéjng pare z norma ISO 9004. Ta ostatnia uzu-
pelnia system o elementy niewymagane do uzyskania certyfikatu, ale nie-
zbedne do doskonalenia systemu. Norma jest takze zgodna w strukturze
i wymaganiach z normg zarzadzania $rodowiskowego — ISO 14001:1996.
Ponizszy rysunek przedstawia podejécie procesowe stosowane w normie ISO
9001:2000 (rysunek 2.1).
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Rysunek 2.1. Model cigglego doskonalenia w ISO 9001:2000
Zrédlo: IS0 9000:2000, s. 4.

Norma ma zastosowanie w organizacjach, ktore chcg wykazaé, ze sg zdolne
w sposob ciaggly dostarcza¢ wyroby spetniajace wymagania klienta oraz prze-
pisy prawne, a takze chcg zwiekszy¢ zadowolenie klienta przez skuteczne
wdrozenie systemu zawierajgcego procesy stalego doskonalenia systemu. Je-
zeli ktory$ z elementéw normy nie moze zostaé zastosowany ze wzgledu na
charakter organizacji i dostarczanego przez nig produktu, mozna go wyla-
czy¢. Wylaczenia sg ograniczone wylacznie do wymagan z rozdzialu 7. normy.
Nie wolno wylacza¢ wymagan z innych rozdziatéw.

Model systemu zarzadzania jakoscia, ktéry zostat wskazany na rysunku za-
wiera cztery kluczowe elementy: odpowiedzialno$¢ kierownictwa, zarzadza-
nia zasobami, realizacj¢ produktu oraz pomiary, analizy i doskonalenie. Te
elementy zostaly odzwierciedlone w normie ISO 9001:2000 jako rozdziat 5 - 8.

5. Odpowiedzialnos¢ kierownictwa. Kierownictwo organizacji powinno da-
waé §wiadectwo swojego zaangazowania we wdrozenie i ciggle doskonalenie
systemu. Przejawami tej aktywnodci s3: ustanowienie polityki i celéw jakosci,
przeprowadzanie przegladéw, zapewnienie dostepnosci niezbednych zaso-
béw i uswiadamianie pracownikom waznosci spelnienia wymagan klienta
oraz przepiséw prawnych. Nadrzednym celem jest osiggniecie zadowolenia
klienta. W tym celu powinny by¢ okre$lane i spetniane wymagania klienta.

6. Zarzadzanie zasobami. Organizacja powinna zapewni¢ niezbedne zasoby dla
wdrozenia i utrzymania systemu jakosci oraz stalego jego doskonalenia, a takze
osiaggania zadowolenia klienta poprzez spelnienie jego wymagan. Norma
wyrdznia trzy rodzaje zasobow: ludzi, infrastrukture oraz srodowisko pracy.
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7. Realizacja wyrobu. Rozdzial ten zawiera wymagania, ktére mogg zostaé¢
wylaczone, jezeli nie odpowiadajg dziatalnosci organizacji. Jezeli np. w przed-
siebiorstwie nie projektuje si¢ wyrobéw, nalezy wylaczy¢ ten element i zazna-
czy¢ ten fakt wksiedze jakosci. Jesli jednak projektuje sie, musi to zostaé
uwzglednione w systemie, gdyz nieuwzglednienie spowoduje stwierdzenie
niezgodnosci przez auditora.

8. Pomiary, analiza i doskonalenie. W tym rozdziale zebrano wszystkie ro-
dzaje dziatan zwigzanych z nadzorowaniem i doskonaleniem systemu:

< Badanie zadowolenia klienta.

< Audity wewnetrzne.

< Monitorowanie proceséw i wyrob6w.
< Nadzorowanie wyrobéw niezgodnych.
% Dzialania korygujgce.

% Dzialania zapobiegawcze.

O wadze tego rozdzialu niech §wiadczy fakt, ze na sze§¢ wymaganych pro-
cedur systemowych az cztery dotycza wymagan tego rozdziatu.

Wymagania poszczegdlnych rozdzialéw zostang szczegétowo oméwione na
kolejnych stronach

Nadzér nad dokumentacja

W ramach nadzoru nad dokumentacja norma ISO 9001:2000 wymaga, aby
dokumenty byly zidentyfikowane, czytelne, aktualne, dostepne i zabezpie-
czone. Tych pie¢ podstawowych zasad odnosi sie do kazdego dokumentu
w ramach systemu zarzadzania jako$cia, a takze szerzej — zintegrowanego
systemu zarzadzania.

Kazdy dokument powinien zosta¢ zidentyfikowany poprzez nadanie sym-
bolu wedtug opracowanego w organizacji systemu'. Dotyczy to oryginatéw
procedur, instrukgji, formularzy i innych dokumentéw systemowych. Zapisy
dodatkowo identyfikowane s3 kolejnym numerem. Kazda kopia powinna
takze mie¢ swoj kolejny numer odnotowany w rozdzielniku wraz z infor-
macja o adresacie i terminie przekazania. Po otrzymaniu dokument powi-
nien zosta zarejestrowany w jednostce, ktora go przyjeta. Takie same zasady

! Podrgcznik. .. 2002, 5. 179



74 Podrecznik wdrazania 150 9001:2000

identyfikacji dotyczg wszystkich dokumentéw organizacji, ktére mogg mieé¢
wplyw na jakos¢, a zatem: zarzadzen, okdlnikéw, polityk, strategii, aktow
prawnych oraz dokumentacji od klienta, o ile nie stanowi ona jego wlasnosci.

Dzieki systemowi identyfikacji mozna stwierdzi¢, jakie dokumenty zostaly
wydane i kto je otrzymal. Daje to podstawe do wymagania stosowania za-
wartych w nich postanowien. W przypadku dezaktualizacji w tatwy sposéb
mozna wycofa¢ wszystkie egzemplarze lub dokona¢ w nich zmian.

Podstawowym problemem, jaki wystepuje w identyfikacji dokumentéw, jest
w przypadku organizacji z tradycja duza liczba przechowywanych i niezin-
wentaryzowanych dokumentéw. Wymaga to od wdrazajacych system prze-
gladu i weryfikacji aktualnosci archiwéw oraz wycofania tych egzemplarzy,
ktore sa zbedne. W przedsiebiorstwach produkeyjnych i niektérych ustu-
gowych istniejg pokazne zbiory rysunkéw technicznych, danych klientow
czy specyfikacji wyposazenia. Ze wzgledu na niemozno$¢ ich szybkiego ska-
talogowania opracowywane sa odpowiednie plany jakosci, w ktérych szcze-
gélowo rozpisaé nalezy terminarz wykonania zadarn porzagdkowych. Innymi
problemami mogg by¢ brak zwyczajéw porzadkowania dokumentéw w or-
ganizacji oraz spowodowany tym nadmiar przechowywanej dokumentacji’.

Stosowanie komputeréw i edytoréw tekstu pozwala na stosunkowo tatwe
spetnienie wymogu czytelnosci dokumentéw. Jednak postulat ten dotyczy
takze wlasciwego przygotowania tekstu pod wzgledem logicznym. Konieczne
jest szczegOlowe przegladanie tresci w celu unikniecia probleméw interpre-
tacyjnych. Sposobem na unikniecie potencjalnych spowodowanych tym pro-
bleméw jest stosowanie metod graficznych’.

Dokumentacja dostepna na stanowiskach pracy powinna by¢ aktualna®.
W tym celu wlasciciele proceséw (osoby odpowiedzialne za ich prawidlowe
dziatanie) monitoruja zmiany i sygnalizujg potrzeby aktualizacji. Przyjmuje
sie dwie metody wprowadzania zmian. W przypadku zmian wplywajacych
na poziom jakosci dokonuje si¢ ich niezwlocznie, natomiast pozostate sg
dokonywane przy wydawaniu kolejnych wersji dokumentéw.

Przyczyna koniecznosci dokonania aktualizacji dokumentu moze by¢ zmiana
w sposobie realizacji procesu, w procesach zwiazanych (na przykltad w zakresie
przepltywu informacji), w przepisach prawnych lub postulat doskonalenia.

2 Zbudyj... 2002, s. 23
3 M. Wisniewska 2000, s. 39
4 Podrecznik. .. 2002, s. 188
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Aktualizacje prowadzone s3 poprzez wycofanie wszystkich kopii dokumentu
i wydanie nowych z kolejnym numerem wersji, dokonanie odrecznych zmian
we wszystkich egzemplarzach z odnotowaniem tego w odpowiednich reje-
strach lub dolaczenie anekséw. Formularze i inne zatgczniki s3 podmieniane
na nowe z kolejnym numerem wersji.

Dokumenty powinny by¢ dostepne dla wszystkich pracownikéw, ktorzy
uczestnicza w procesach. Dostepnos¢ ta moze zostaé zrealizowana poprzez
rozpowszechnienie kopii pos$réd wszystkich zainteresowanych pracowni-
kéw, dostarczenie egzemplarzy kierownikom jednostek lub udostepnienie
w intranecie (jezeli wszyscy pracownicy maja do niego dostep).

Zapewnienie dostepnosci i aktualnosci dokumentéw wymaga zastosowania
centralnego systemu rozpowszechniania®. Zwykle podlega on petnomocni-
kowi ds. systemu zarzadzania jako$cig lub kierownikowi dziatu organiza-
cyjnego. W duzych organizacjach majacych liczne oddalone od siebie od-
dzialy stosuje sie dystrybucje czesciowo zdecentralizowang — kazdy oddziat
otrzymuje jeden egzemplarz dokumentu, ktéry nastepnie rozpowszechnia
wérdd pracownikéw. Pracownicy otrzymujacy egzemplarze s3 zobowigzani
do zapoznania si¢ z nimi oraz przeszkolenia pozostatych.

Postulat zabezpieczania dokumentéw dotyczy ograniczania dostepu do nich
osobom nieuprawnionym, wlasciwe ich przechowywanie oraz archiwizacje.
Dokumentacja powinna by¢ przechowywana w sposéb umozliwiajacy tatwe
odnalezienie, ale jednoczes$nie taki, ktéry zabezpieczy ja przed uszkodzeniem
lub zniszczeniem. Dotyczy to w sposéb szczegélny whasnosci i danych klien-
téw. Dokumenty nieaktualne powinny by¢ niezwlocznie wycofywane w celu
zabezpieczenia przez wykorzystaniem. Czas przechowywania nieaktualnych
oryginaléw oraz zapiséw nalezy okresli¢ w procedurach, o ile nie jest okre-
$lony przez akty prawne.

W celu utatwienia nadzoru nad dokumentami na pierwszej stronie kaz-
dego dokumentu, a takze w nagléwkach stron kolejnych umiesci¢ mozna
informacje dotyczace aktualnosci dokumentu. Przyktadows strone tytu-
towg oraz nagléwek stron dalszych prezentujg ponizsze rysunki (rysu-
nek 2.2 - 2.3).

> Podrecznik. .. 2002, s. 188
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Logo
Nazwa organizag;ji

Procedura systemu zarzgdzania jakoscig
Skrot nazwy: EWL
Data wydania: 15.02.2006r.
Numer wersji: 1

Strona1z7

PROCEDURA
EWIDENCJI LUDNOSCI

Whasciciel procesu

Kierownik Wydziatu Spraw Obywatelskich

Opracowat
Sprawdzit
Zatwierdzit

Data

Podpis

Rysunek 2.2. Strona tytulowa dokumentu
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Logo
Nazwa organizacji — system zarzadzania jakoscia
EWL — Procedura Ewidencji Ludnosci
Wersja: 1

Strona: 2z7

Rysunek 2.3. Nagtéwek kolejnych stron dokumentu

Jezeli organizacja decyduje sie na publikacje dokumentacji systemowej w wer-
sji papierowej, niezbedne beda rozdzielniki dla kazdego przekazywanego
dokumentu (rys. 2.4). W podstawowej wersji nalezy przewidzie¢ miejsce na
date i podpis osoby otrzymujacej oraz zwracajgcej dokument (nieaktualne
muszg by¢ usuniete). Dodatkowo mozna przewidzie¢ kolumny dla zazna-
czania zmian wprowadzanych w dokumentach. Zmiany dokonywa¢ moze
wylacznie osoba uprawniona, zwykle pelnomocnik.

Nadzér nad zapisami

Norma ISO 9001:2000 wymaga, aby zarzadzanie zapisami bylo nadzorowane.
Pracownicy tworzacy zapisy powinni w tym celu wykorzystywa¢ aktualne
i oznaczone formularze, numerowaé kolejne dokumenty, prowadzi¢ ich re-
jestry, autoryzowacé tre$¢, a w przypadku rozpowszechniania identyfikowa¢
kopie i odbiorcéw. Ma to zapewni¢ tatwy dostep do dokumentacji, umozli-
wi¢ efektywne jej wykorzystanie, a takze usprawni¢ komunikacje wewnatrz
organizacji.

Nalezy okresli¢ czas oraz miejsce przechowywania poszczegélnych rodza-
jow zapisow. Zwykle stuzy do tego tabela na kornicu procedury, w ktérej opi-
sywane s3 wszystkie powstajace w procesie zapisy (tabela 2.1).

Tabela 2.1. Tabela zapis6w

Miejsce

. Czas Forma
przechowywania

Lp  Nazwa zapisu

1 Lista obecnosci Dziat Kadr, Sekcja ptac min. 3 lata papierowa,
formularz K-01
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Logo

NND — Procedura nadzoru nad dokumentami
Zatacznik nr 1
Wersja: 1

Strona: 1z 1

Rozdzielnik dokumentu

Tytut:
Data wydania:
Wersja:

Rozdzielnik zatwierdzit:

Lp
Wydz.
Stanow.
Odebrat
Zmiana 1
Zmiana 2
Wycofanie
Data
Podpis
Data
Podpis
Data
Podpis
Data
Podpis

1

Rysunek 2.4. Rozdzielnik dokumentu

Zapisy powinny by¢ przechowywane w sposéb uporzadkowany. W przy-
padku stosowania formy elektronicznej nalezy zapewni¢, ze nie ma mozli-
wosci usuniecia zapiséw przed uptywem terminu ich przechowywania, ani
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nie da sie ich zmieni¢ bez autoryzadji. Jezeli zapisy s3 przechowywane w wersji
papierowej, warto podzieli¢ je na grupy tematyczne i przechowywaé w od-
dzielnych segregatorach. W kazdym segregatorze mozna zaprowadzi¢ spis
zapiséw lub spis spraw. Sprawa moze sktada¢ sie wielu zapiséw utozonych
wedtug dat. Przyktadowy spis zapiséw prezentuje tabela 2.2.

Tabela 2.2. Spis zapiséw

Lp  Nazwa zapisu Otrzymany dn. Kopie wydano dla Likwidacja
1 Raportosprzedazy  14.09.06 z Dz. Analiz 18.09.06 Prezes,
za VIl '06 24.09.06 Dyr. ds.

ekonomicznych

Odpowiedzialnos¢ kierownictwa

Zaangazowanie kierownictwa

Czesto w czasie szkolen poswieconych jakosci mozna uslysze¢ powiedzenie
»schody sprzata¢ mozna tylko z géry na dot”. System zarzadzania jakoscig
nigdy nie bedzie funkcjonowat poprawnie, jesli pierwszym krokiem jego
wdrozenia nie bedzie uswiadomienie najwyzszego kierownictwa w zakresie
roli, ktéra ma spetni¢. Do podstawowych zadan kierownictwa nalezy:
< znajomo§¢ wymagan klienta i prawnych oraz przekazywanie tej wiedzy
pracownikom,

o
*

opracowywanie i aktualizacja polityki jakosci,

®,
o

nadzorowanie ustanawiania i realizacji celéw zwigzanych z jakoscia,

®,
o

przeprowadzanie przegladéw zarzadzania,

% zapewnienie zasobéw koniecznych dla wdrozenia i funkcjonowania
systemu.

Wykonanie tych zadan oprécz kwestii oméwionych juz weze$niej — opra-
cowania polityki jakosci, celéw doskonalenia dla proceséw — wymaga réw-
niez zidentyfikowania wymagan, zadeklarowania dostepnosci zasobéw nie-
zbednych dla funkcjonowania systemu oraz przeprowadzenia przegladu
zarzadzania.
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Wymagania prawne powinny by¢ spisane. W zaleznoéci od specyfiki dzia-
talnosci organizacji mozna wskaza¢ akty prawne jako dane wejsciowe w po-
szczegblnych procedurach lub jako oddzielne listy, np. spis wykorzystywa-
nych w norm. Listy nalezy przygotowywa¢ w sposéb wygodny dla uzytkownika,
tj. przynajmniej pelny tytul oraz odniesienie (np. numer normy lub Dzien-
nika Ustaw). Nie ma potrzeby dopisywania dodatkowo zmian do aktéw
prawnych, poniewaz system Lex czy system ISIP ze stron www.sgim.gov.pl do-
skonale radzg sobie ze wskazywaniem aktéw powiazanych, a nawet tekstéw
ujednoliconych. Jezeli przewazajaca cze$¢ komputeréw organizacji posiada
dostep do internetu lub Lex-a, mozna takze zrezygnowaé z przechowywania
papierowych wersji aktéw prawnych, co rozwigzuje praktycznie problem nad-
zoru nad dokumentacja w tym obszarze.

Deklaracja dostepnosci zasobéw niezbednych dla wdrozenia i funkcjono-
wania systemu zarzadzania jakoscig moze zosta¢ dokonana w polityce jakosci.
Mozna j3 takze uja¢ w zarzadzeniu o rozpoczeciu wdrazania systemu. Ten
sposéb jest szczegblnie wskazany w organizacjach wiekszych, gdzie zwycza-
jowo przekazuje si¢ decyzje w spos6b sformalizowany. Nie ma przeszkéd,
aby juz w tym zarzadzeniu powota¢ petnomocnika i wskaza¢ jego zadania.

Projektowanie systemu zarzadzania jako$cig do doskonata okazja do prze-
myslenia funkcjonowania catej organizacji, a szczegdlnie systemu motywa-
cyjnego, metod organizacji i nadzoru pracy, struktury organizacyjnej, metod
aktywizacji i zwiekszania zaangazowania pracownikéw. Whasciwa konfiguracja
wymienionych elementéw wplywa na umocnienie pozycji kierownika orga-
nizacji jako przywodcy, a w efekcie utatwia zarzadzanie firmg i wprowadza-
nie zmian. Zaleca si¢ jednoczesne projektowanie i wprowadzanie zmian,
poniewaz odlozenie reorganizacji na czas po wdrozeniu systemu zarzadzania
jakos$cig powoduje wydtuzenie okresu niepewnoéci i zmniejszonej wydajno-
$ci pracy.

Orientacja na klienta

Rolg najwyzszego kierownictwa jest nie tylko znajomos¢ i komunikowanie
zalodze wymagan klientéw, ale takze zapewnienie, ze s3 one spelniane. Na-
lezy tu zada¢ sobie pytanie: w jaki spos6b organizacja dowiaduje sie o wy-
maganiach? Moga to by¢ badania rynkowe, ankiety, spotkania, udziat w tar-
gach, testy, produkty konkurencji, itp. Kolejnym pytaniem, ktére nalezy
sobie zada¢, jest: w jaki sposéb okreslamy kolejno$¢ spelniania wymagan?
Hierarchia moze by¢ ustalana na podstawie liczby odpowiedzi ankietowanych,
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wymagan realizowanych przez konkurencje czy rozeznania co do kluczo-
wych funkgji produktu. Mozliwe jest, ze staramy sie spelni¢ wszystkie wska-
zane wymagania, co jednak moze okaza¢ si¢ nieoptacalne. W przypadku wielu
rodzajow wyrobéw czy ustug klient oczekuje czego$ wiecej niz tylko doko-
nania sprzedazy, dlatego wymagan nalezy szuka¢ nie tylko w samym produkcie,
ale réwniez w ustugach z nim zwiazanych (dostawa, serwis, obstuga, itp.)
oraz ewentualnym doradztwie (biuro obstugi klienta, pomoc on-line, itp.).

W szerokim ujeciu proponowanym przez norme ISO 9004 mozna rozwazaé
zaspokajanie wymagan wszystkich zainteresowanych stron, tj. oprécz klien-
tow takze pracownikéw, whascicieli i inwestoréw, dostawcéw, partneréw oraz
spotecznosci lokalnej. Chodzi tu przede wszystkim o budowanie dlugotrwa-
tych kontaktéw, korzystnych dla wielu stron, ktére moga dotyczy¢ wspét-
pracy gospodarczej, ochrony $rodowiska, oszczednosci zasobéw, rozwoju
infrastruktury i spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji.

Polityka jakosci

Tworzenie polityki jakosci zostalo oméwione z przyktadami w podrozdziale
Pisanie dokumentacji systemu, stad tu ograniczymy sie jedynie do wskaza-
nia podstawowych wymagan stawianych w normie ISO 9001. Polityka jako-
$ci powinna wynikac¢ z celéw funkcjonowania organizacji (misji, wizji, stra-
tegii). Musi zawiera¢ zobowiazanie kierownictwa do spelniania wymagan
systemu zarzadzania jako$cig oraz podejmowania cigglego doskonalenia jego
skuteczno$ci.

Kazdy pracownik powinien zna¢ polityke jakosci. Nie chodzi tu jednak o jej
recytowanie, lecz zrozumienie, tj. umiejetno$¢ odpowiedzi na pytanie: w jaki
sposo6b realizujesz polityke jakosci na swoim stanowisku pracy? Uswiado-
mienie tego pracownikom moze zosta¢ dokonane poprzez przeprowadze-
nie szkolen ,kaskadowych”, w ktérych prezes szkoli kierownikéw, a ci swo-
ich podwladnych. Dokumentacja z tych szkolen (listy obecnosci, wzory
materialéw szkoleniowych) powinna zosta¢ zachowana przez pelnomocnika
ds. jakoséci w celu okazania auditorowi.

Polityka jakosci powinna by¢ regularnie przegladana w celu sprawdzenia
stopnia realizacji oraz ewentualnie wprowadzania zmian. Kierownictwo
moze robi¢ to na specjalnych spotkaniach lub w ramach przegladu zarzs-
dzania. Nalezy ujg¢ w sprawozdaniu fakt dokonania przegladu polityki ja-
kosci oraz podjete w zwigzku z tym decyzje.
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Polityka jakosci stanowi punkt wyjscia do tworzenia celéw dla proceséw wy-
stepujacych w organizacji, dlatego powinna zosta¢ opracowana juz na po-
czatku wdrozenia systemu. Czesto gtéwne cele jakosciowe wymieniane sa
juz w polityce. Jednak takie dzialanie nie zawsze jest wlasciwe, poniewaz jest
ona dokumentem jawnym, do ktérego dostep powinni mie¢ zaréwno klienci,
jak i konkurenci. Jezeli organizacja posiada cele, ktorych nie chee ujawniag,
powinna uja¢ je w odrebnym nadzorowanym dokumencie.

Planowanie i ustalanie celow

Cele powinny by¢ ustalone dla poszczegédlnych szczebli i funkcji (proceséw)
w organizacji. Jak oméwiono w podrozdziale Pisanie dokumentagji systemu,
dla tatwiejszego zarzadzania cele powinny spetnia¢ zasade SMART. Mozna
takze przyjmowac cele wymagajace wspotpracy wielu komoérek lub uczestni-
kéw kilku proceséw. Wéwcezas moga sie okazaé przydatne plany jakosci.
Umozliwiajg one jasne wskazanie zadan i odpowiedzialnosci. Plany moga
by¢ opracowywane doraznie, np. w przypadku stwierdzenia powaznej nie-
zgodnosci, ktérej usuniecie bedzie dtugotrwale. Mozna je réwniez wykorzy-
sta¢ jako stale narzedzie kierowania organizacja. W takim przypadku ko-
nieczne bedzie zapoznanie si¢ z metodologia zarzadzania projektami. Plan
jako$ci moze dotyczy¢ np. opracowania nowego produktu lub modyfikacji
istniejacego, promocji na nowym rynku, likwidacji szkodliwych odpadéw
produkcyjnych, zmniejszenia kosztéw brakéw, nawigzania wspétpracy ze
spotecznoscia lokalng.

Przyktadowy formularz planu jakosci prezentuje rysunek 2.5. Nalezy zadbad,
aby terminy realizacji poszczegblnych zadan nie byly dtuzsze niz termin re-
alizacji celu gléwnego (czyli calego planu).

Realizacja planéw jakosci powinna by¢ monitorowana. Mozna w tym celu
wykorzysta¢ przeglad zarzadzania oraz audity wewnetrzne. Nieprawidtowo-
$ci w realizacji planéw nalezy korygowaé za pomoca dziatan korygujacych.
Po zakoniczeniu realizacji planu konieczne jest dokonanie przegladu czy
wszystkie cele i oczekiwane efekty zostaly osiagniete.

Jeszcze przed zastosowaniem planéw jakosci jako metody kierowania orga-
nizacjg warto przemysle¢ sposéb wynagradzania pracownikéw za uczestnic-
two w zespolach, jak i za osiggniete efekty. Jezeli realizowanych jest wiecej
planéw jednoczesnie, to oprécz czynnikéw finansowych mozna wprowa-
dzi¢ elementy rywalizacji pomiedzy zespotami.
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Logo

Nazwa organizacji

Plan jakosci nr .../200...

Cel gtowny

Termin realizacji

Cele szczegotowe

Odpowiedzialny
za realizacje
(kierownik zespotu)

Cztonkowie zespotu

Dane wejsciowe

- np. wymagania prawne, klienta i wtasne, wyniki poprzed-
nich projektéw, proponowane metody, zasoby przeznaczone
na realizacje planu, metody oceny ryzyka

Oczekiwane efekty
(oprocz realizacji celow)

- np. opracowanie dodatkowych instrukgji lub procedur, wska-
zanie uprawnien i odpowiedzialnosci, przeszkolenie pra-
cownikéw, opracowanie dokumentacji technicznej

Lista zadan do wykonania

Lp Zadanie Odpowiedzialny | Termin wykonania
1
2
3
4
Zatwierdzenie planu
Opracowat Sprawdzit Zatwierdzit
Data
Podpis

Rysunek 2.5. Formularz planu jakosci
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Odpowiedzialnos¢, uprawnienia, komunikacja

W punkcie 5.5 normy ISO 9001:2000 omawiane sg kwestie zadan, uprawnien
oraz odpowiedzialnosci pracownikéw, komunikacji wewnetrznej, a takze rola
przedstawiciela kierownictwa ds. systemu zarzadzania jako$cig. Ostatnia z wy-
mienionych kwestii zostala oméwiona wcze$niej w podrozdziale Metodyka
wdrazania systemu zarzadzania jakoscia.

Kazdy pracownik w systemie zarzadzania jako$cig powinien mie¢ okreslone
zadania, ktére ma wykonywa¢ wraz ze wskazaniem za co doktadnie odpo-
wiada oraz do czego posiada uprawnienia. W zaleznosci od zwyczajéw przy-
jetych w organizacji, zakres zadan moze zosta¢ wskazany w oddzielnym do-
kumencie (np. zakres czynnosci, karta stanowiskowa) lub w procedurach.
Oddzielny dokument jest podpisywany przez przetozonych oraz pracownika,
ktéry zadania przyjmuje do realizacji. Jest to zatem spos6b bardziej formalny.
Jednak w przypadku zmian w procedurze konieczna bedzie réwniez wy-
miana zakres6w czynnosci. Problemu tego mozna unikngé w przypadku
zawarcia w procedurach tabeli z podzialem zadan. Tu jednak nie ma mozli-
wosci akceptacji zadan przez poszczeg6lnych pracownikéw. Formularz za-
kresu czynnosci prezentuje rysunek 2.6, a przyklad tabeli zadan tabela 2.3.

Trudnoscig dla 0s6b zaczynajacych tworzy¢ zakresy czynnosci jest zwykle
wskazanie uprawnien i odpowiedzialnosci dla poszczegdlnych zadan. Ich
szczegdtowos¢ musi zaleze¢ od specyfiki zadan oraz potrzeb organizacji.
Uprawnienia moga dotyczy¢ np.:

% dostepu do system6w komputerowych (np. baz danych, systeméw ksiegowych),

% kontaktu z klientami,

+ kontaktu z dostawcami i partnerami,

% udzielania informacji dla mediéw,

% dostepu do pomieszczen,

< podpisywania lub akceptowania dokumentéw.
Pracownik moze by¢ odpowiedzialny np. za:

®,

% terminowy realizacje zadania,

®,

°,

% rzetelne wykonanie zadania
wy.

9,
o

udzielenie kompletnej informaciji,

®,
o

wybér najkorzystniejszej oferty,

o

» stan magazynowy,

X3

% weryfikacje danych wprowadzonych do systemu informatycznego.
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Nazwa organizacji

Logo

Wymagania dla stanowiska
Wyksztatcenie:
Doswiadczenie zawodowe:
Dodatkowe kwalifikacje:
Umiejetnosci:

Zadania

Uprawniony do

Odpowiada za

Zatwierdzenie

pracownik przetozony prezes

Rysunek 2.6. Formularz zakresu czynnosci

Tabela 2.3. Tabela zadan, uprawnieri i odpowiedzialnosci

Lp Stanowisko  Zadanie Uprawniony do  Odpowiedzialny za

numer zadania
w procedurze

W ramach omawianego punktu normy ISO 9001:2000 wskazane zostato
réwniez wymaganie ustanowienia odpowiednich dla organizacji proceséw
komunikacyjnych, w tym réwniez dotyczacych komunikacji dotyczacej sku-
teczno$ci systemu zarzadzania jako$cig. Zwykle przyjmuje sie, iz wymaganie
to jest zrealizowane, jesli pracownicy znaja polityke jakosci, dotyczace ich
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cele, znaja swoje zakresy zadan, uprawnienia oraz odpowiedzialno$¢. Mozna
jednak kwestie komunikacji rozwaza¢ glebiej, np. poprzez wprowadzenie
dodatkowych narzedzi komunikacyjnych, takich jak: tablice ogtoszeniowe,
forum intranetowe, komunikator, regularne spotkania, w czasie ktérych prze-
kazywane beda informacje dotyczace funkcjonowania organizacji. Wymie-
nione narzedzia dotyczg jednak gtéwnie komunikadji ,,g6ra-d6t”, w ramach
ktorej przekazywane sg polecenia, dyrektywy, wytyczne. Tymczasem dla
efektywnego funkcjonowania organizacji konieczne jest prawidtowe funk-
cjonowanie komunikacji ,,dét-géra”, w ramach ktérej kierownictwo pozy-
skuje wiedze o sposobie realizacji polecen, reakeji i propozycjach pracownikéw.
Informacje zebrane dzieki temu sprzezeniu zwrotnemu pozwalajg zarzadza-
jacym wlasciwie reagowac na pojawiajace si¢ problemy oraz likwidowa¢ przy-
czyny konfliktow.

Przeglad zarzadzania

Przeglad zarzadzania jest kluczowym narzedziem systemu zarzadzania jako-
$cig, poniewaz w jego ramach dokonywana jest ocena funkcjonowania kaz-
dego elementu tego systemu. W wielu organizacjach kierownictwo traktuje
przeglad jako godzine poswiecona na odczytanie kilku raportéw. Tymcza-
sem zadania stawiane przed przegladem powinny by¢ znacznie szersze:

% sprawdzenie i ocena funkcjonowania poszczeg6lnych proceséw,

% analiza stopnia realizacji cel6w okres$lonych dla proceséw, planow
jakosci, jednostek organizacyjnych, itp.

% analiza przyczyn ewentualnych niepowodzeri w realizacji celéw i zadan,

< dokonanie samooceny organizacji i poréwnanie z benchmarkami,

+ analiza sytuacji organizacji na rynku, ustalenie pozycji wzgledem
konkurencji (wzgledem wielkosci i wartosci sprzedazy, stosowanych
technologii, szans i zagrozen, itp.),

% ocena dostawcéw i partneréw, ustalenie polityki wzgledem nich, analiza
zastrzezen zglaszanych przez partneréw,

+ analiza proceséw produkgji lub $wiadczenia ustug pod wzgledem
wystepujgcych niezgodnosci, wskazanie propozycji podjecia np. dziatan
inwestycyjnych lub reorganizacji (opracowanie planéw jakosci),

% analiza kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem systemu zarzadzania

jako$cig, w tym: utrzymania zgodnosci, auditéw, dziatan

zapobiegawczych, szkolen, a takze kosztéw niskiej jakosci — brakéw,
dziatan korekcyjnych i korygujacych, itp.
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% analiza wplywu organizacji na $rodowisko naturalne,
% analiza stanu bezpieczenistwa i higieny pracy,

% analiza wprowadzonych i planowanych zmian w wymaganiach
prawnych w stosunku do organizacji,

< wskazanie dziatan koniecznych dla zwigkszenia stopnia zadowolenia
klientéw (na podstawie przeprowadzonych badan).

Mozna wskaza¢ znacznie wiecej tematéw poruszanych w ramach przegladu
zarzadzania, w zaleznosci od potrzeb organizacji, np. ujaé takze problemy
aktualizacji strategii firmy.

Norma ISO 9001:2000 nie wskazuje jak czesto maja by¢ dokonywane prze-
glady zarzadzania. Przyjmuje si¢ jednak, iz nie powinno to by¢ rzadziej niz
raz w roku ze wzgledu na harmonogram auditéw nadzoru prowadzonych
przez jednostki certyfikujace. Jesli jednak kierownictwo chce uzyska¢ wy-
mierne korzysci ze stosowania przegladéw, nalezy rozwazy¢ dokonywanie
ich nie rzadziej niz 2 razy do roku. W niektérych przedsiebiorstwach dobrze
sprawdza si¢ model 2+2, tzn. prowadzenie przegladéw co kwartal z tym, ze co
drugi przeglad jest uproszczony — dotyczy jedynie wybranych, najistotniej-
szych w danym okresie tematéw.

Zarzadzanie zasobami

Zasoby ludzkie

Rozdzial 6 normy ISO 9001:2000 (,,Zarzadzanie zasobami”)opisuje wyma-
gania zwigzane z zapewnieniem zasobéw niezbednych do wdrozenia i utrzy-
mania systemu. Sktadaja sie na nie ludzie, infrastruktura, srodowisko pracy,
a takze informacje i wiedza, §rodki finansowe oraz §rodowisko naturalne.
W trakcie wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia najwieksza uwage przy-
ktada sie do zasobéw ludzkich. W szczegblnosci chodzi o odpowiednie kwa-
lifikacje pracownikéw, zapewnienie ich odpowiedniej kompetencji oraz pro-
wadzenie niezbednych szkolen.

Dla stanowisk, na ktérych pracownicy majg wplyw na jakos¢ ustug lub wy-
robéw, nalezy okre$li¢ wymagane lub minimalne: wyksztatcenie, doswiad-
czenie, umiejetnosci, wyszkolenie, itp. Z tej przyczyny w formularzu zakresu
czynnodci (rys. 2.6, Odpowiedzialno$¢, uprawnienia, komunikacja) znalazta
sie cze$¢ zatytutowana ,wymagania dla stanowiska”. Wymagania nalezy
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okresli¢ dla stanowiska, a nie dla konkretnego pracownika, poniewaz
w przyszlosci moze zdarzy¢ sie, ze np. zatrudniony zostanie drugi pracownik
na tym samym stanowisku. Wéwczas w trakcie procesu rekrutacji nalezy po-
szukiwa¢ pracownika spetniajacego kryteria okreslone w zakresie czynnosci.
Dlatego tez bezpieczniej jest wpisa¢ wymagania minimalne dla stanowiska,
a nie te, ktére spetnia pracownik obecnie na nim zatrudniony.

Szczegdtowe wymagania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi okresla
kodeks pracy. Dodatkowego opisu w procedura wymaga jedynie rekrutacja
oraz szkolenia pracownikéw. W procesie rekrutacji nalezy okresli¢:

% kto ma prawo podja¢ decyzje o wszczeciu procesu rekrutacji,
% kto i na jakiej podstawie okresla wymagania kwalifikacyjne,

% jakie metody rekrutacji sa stosowane (ogloszenia, biuro posrednictwa,
rozmowy kwalifikacyjne, inne),

% kto podejmuje decyzje o zatrudnieniu i podpisuje stosowne dokumenty,
% jakie szkolenia przechodzi nowo zatrudniony pracownik.
% Procedura szkolenia pracownikéw powinna opisaé nastepujace kwestie:

% sposéb planowania szkolent — nalezy odchodzi¢ w miare mozliwosci
od szkoleni doraznych, a d3zy¢ do tworzenia $rednio i dtugookresowych
planéw podnoszenia kwalifikacji pracownikéw,

< zrodla pozyskiwania informacji o szkoleniach — w miare rozwoju
organizacja zwykle przechodzi od wysytania pracownikéw na szkolenia
zewnetrzne do samodzielnego opracowywania programéw szkolen
i wynajmowania szkoleniowcéw,

< uprawnienia do wyboru tematéw szkolen,
< uprawnienia do wskazywania pracownikéw na szkolenia,

< metody oceny skutecznosci szkolenn — oprécz oceny dostawcéw, nalezy
wskaza¢ metody sprawdzenia w jakim stopniu pracownik skorzystat na
szkoleniu; moga to by¢ np. egzaminy, obserwacje sposobu pracy.

W wielu mniejszych i $rednich organizacjach przez szkolenia rozumie sie
jedynie obowigzkowe kursy BHP, ewentualnie niezbedne dla zachowania
uprawnien kursy techniczne lub ksiegowe. Tymczasem tematyka szkolen
powinna by¢ znacznie szersza i obejmowa¢ réwniez takie kwestie, jak: ksztal-
towanie zdolnosci przywodcezych i zarzadzanie ludZmi, metody zarzadzania,
rozwigzywanie probleméw, komunikacja, zarzagdzanie wiedza, innowacyj-
no$¢. Plan szkolen powinien réwniez obejmowa¢ szkolenia dla kierownictwa
organizacji.
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W kazdej organizacji oprocz zewnetrznych konieczne sg takze szkolenia
wewnetrzne, dotyczace strategii, polityki firmy, wskazania nowych sposo-
béw dziatania, wspotpracy pomiedzy jednostkami, prowadzenia dziatan ko-
rygujacych i zapobiegawczych, itp. Trudno sobie wyobrazi¢, aby sprawnie
mogta funkcjonowaé organizacja, w ktérej takich szkolen sie nie przepro-
wadza. Réwniez je nalezy uja¢ w planie szkolen. Formularz planu szkoler
prezentuje rysunek 2.7.

Nazwa organizacji
Logo Plan szkolen na rok 200...
Wersja 1
Lp Cel szkolenia Zakres Zasoby Termin Sklerow?nl
(program) pracownicy
1
2
Zatwierdzenie planu
Opracowat Sprawdzit Zatwierdzit
Data
Podpis

Rysunek 2.7. Formularz planu szkolen

Infrastruktura i Srodowisko pracy

Wdrazajgc system zarzadzania jakoscig organizacja musi zapewni¢ stabilng
realizacje ustug lub wyrobéw. W tym celu muszg zosta¢ zapewnione odpo-
wiednie budynki, maszyny, wyposazenie, $rodki transportu, itp. Nalezy okre-
§li¢ sposéb administrowania tym mieniem. W malej organizacji wystarczy
odwota¢ sie do obowiazujacych przepiséw dotyczacych przegladéw budyn-
kow czy pojazdéw czy utrzymania sprzetu podlegajacego dozorowi technicz-
nemu oraz wskaza¢ osoby za to odpowiedzialne. W wiekszych firmach moze
by¢ potrzebne opracowanie procedur lub instrukeji utrzymania poszczegol-
nych grup urzadzen. Jezeli urzadzenia posiadaja paszporty, karty DTR lub inng



90 Podrecznik wdrazania 150 9001:2000

dokumentacje, to musi by¢ ona prowadzona. Przeglady urzadzen powinny
by¢ prowadzone i dokumentowane zgodnie z instrukcjami obstugi. Dla wy-
godniejszego zarzadzania maszynami warto opracowaé niezaleznie od ist-
niejacej dokumentacji formularz z datami planowanych przegladéw i remon-
tow. Jezeli planowana jest rozbudowa infrastruktury, nalezy uja¢ to w planie
zakup6w lub oddzielnym planie inwestycyjnym.

Wykorzystywany sprzet musi by¢ sprawny i posiada¢ wszelkie niezbedne do-
puszczenia, a w szczegdlnosci posiada¢ wszystkie zabezpieczenia. Pracownicy
obstugujacy urzadzenia powinni posiada¢ niezbedne kwalifikacje, upraw-
nienia oraz odpowiednig wiedz¢ (np. zna¢ instrukcje obstugi). Nalezy wypo-
sazy¢ pracownikéw w wymagane zabezpieczenia. Jezeli stosowane sa kaski,
pasy zabezpieczajace, itp., nalezy wykaza¢, ze skutecznie nadzorowane sg
terminy dopuszczenia ich do stosowania (np. za pomocg odpowiednich list
wydanego sprzetu). Niewskazane jest poleganie jedynie na zaufaniu, ze pra-
cownik sam sprawdzi i zglosi przeterminowane urzadzenie zabezpieczajace.

W przypadku komputeréw i oprogramowania nalezy okresli¢ osoby odpo-
wiedzialne za utrzymanie ich sprawnosci, pobieranie aktualizacji i inne nie-
zbedne dzialania. Stosowane oprogramowanie musi by¢ legalne. Warto
zwroci¢ uwage na zapisy licencji poszczegdlnych aplikacji, ktore niejedno-
krotnie dla uzyskania legalno$ci wymagajg rejestracji, pobierania uaktual-
nien czy oklejania komputer6w naklejkami. Niektore licencje wykluczaja
okreslone zastosowania oprogramowania, np. nie dopuszczaja wykorzystania
w dziatalnosci gospodarcze;.

Zjawiska niezalezne od organizacji mogg mie¢ wplyw na funkcjonowanie
infrastruktury. Nie spos6b zareagowa¢ na uderzenie pioruna czy zbyt wyso-
kie napiecie w sieci elektrycznej. Nalezy si¢ jednak przed tym zabezpieczaé¢
dostepnymi sposobami — nalezy stosowa¢ instalacje odgromowe, filtry
elektryczne czy wreszcie ubezpieczenia od skutkéw wypadkéw i awarii. Pra-
cownicy powinni by¢ §wiadomi istniejacych zabezpieczen, szczegélnie tam,
gdzie majg wplyw na ich funkcjonowanie.

Zuzyte urzadzenia, materialy eksploatacyjne, cze$ci maszyn powinny by¢
w odpowiedni sposéb utylizowane lub poddawane recyklingowi. Kierow-
nictwo organizacji, lub wyznaczona przez nie osoba, powinno dokona¢ prze-
gladu przepiséw dotyczacych ochrony srodowiska i je stosowac.

Norma ISO 9001:2000 bardzo lakonicznie wskazuje wymagania dotyczace
srodowiska pracy. Jest to jednak bardzo istotna kwestia, od ktorej w duzej
mierze zalezy efektywno$¢ organizacji. W ramach $rodowiska pracy nalezy
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zwrdci¢ uwage na dwa obszary — fizyczny i ludzki. W pierwszym mieszcza
sie natezenie hatasu, temperatura i wilgotno$¢ powietrza, czystos¢, higiena,
wibracje. Ze wzgledu na przepisy i kontrole BHP s3 one w wielu firmach
spelnione. Obszar ludzki natomiast obejmuje metody organizacji pracy, er-
gonomie, udogodnienia dla pracownikéw, stosowanie metod pracy zespo-
towej i innych zwiekszajacych wykorzystanie potencjatu ludzkiego. Poprawa
czynnikéw ludzkich $rodowiska pracy wymaga uwzgledniania ich przede
wszystkim w planach remontéw i zakupéw.


asedzielewski
Prostokąt


