UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI P ARP EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Projekt realizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki wspétfinansowanego ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego

PORADNIK

Krok po kroku jak wdrozyc¢ system zarzqdzania procesami
wg ISO 9001 i unikng¢ najczestszych btedow

Olgierd Gtodkowski, Bogdan Malinowski
Warszawa 2010

A SZKOLA WYZSZA A MALINOWSKI & PARTNERS




Redaktor podrecznika:

Bogdan Malinowski

Autorzy podrecznika:
Olgierd Gtodkowski

Bogdan Malinowski

Recenzent podrecznika:

Pawet Soroka

Opracowanie wykonane przez:

C2) GROUP

INFORMACJE KSZTALCENIE DORADZTWO

MALINOWSKI & PARTNERS
ul. Staszica 42
05-220 Zielonka

Biuro Zarzadu:

Patac Kultury i Nauki

PI. Defilad 1

00-901 Warszawa, skrytka pocztowa 53

T.22 656.63.14 F. 22 656.63.15 M. biuro@pmgroup.pl http://www.pmgroup.pl

W ramach Projektu:
Studia podyplomowe — Menedzer zarzadzania procesami jakosciowymi

Umowa z dnia 9 stycznia 2009 r. pomiedzy PARP a WSZ-SW, znak PARP POKL nr UDA-
POKL-.02.01.01-00-736/08-01. Priorytet 2, Dziatanie 2.1, Poddziatanie 2.1.1.

Warszawska Szkota Zarzadzania — Szkota Wyzsza — Lider Projektu

Malinowski & Partners — Partner Projektu

© MALINOWSKI & PARTNERS
Warszawa 2010


mailto:biuro@pmgroup.pl
http://www.pmgroup.pl/

\

O
(%]
i
o
[
4]
o
(%}

Spis tresci

SPIS TRESCI 3
WPROWADZENIE 5
PODJECIE DECYZJI O WDROZENIU SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA 5
AUDYT WSTEPNY 13
ROLA NAJWYZSZEGO KIEROWNICTWA PRZY WDRAZANIU SYSTEMU ZARZADZANIA
PROCESAMI 19
2.1 WYKAZANIE ZAANGAZOWANIA NAJWYZSZEGO KIEROWNICTWA 21
2.2 ORIENTACJA NA KLIENTA 21
2.3 PoLITYKA JAKOSCI 22
2.4 PLANOWANIE W SYSTEMIE ZARZADZANIA PROCESAMI 22
2.5 ODPOWIEDZIALNOSC, UPRAWNIENIA | KOMUNIKACJA 23
2.6. POWOtANIE PRZEDSTAWICIELA DS. SYSTEMU ZARZADZANIA 23
2.7. POwOtANIE ZESPOtU WDROZENIOWEGO 25
2.8. KOMUNIKACJA WEWNETRZNA 26
2.9. PRZEGLAD ZARZADZANIA 27
Przydatne dokumenty: 28
OPRACOWANIE | ZATWIERDZENIE HARMONOGRAMU PRAC WDROZENIOWYCH 35
Przydatne dokumenty: 38
SZKOLENIE KIEROWNICTWA | KADRY PRACOWNIKOW 39
4.1 SZKOLENIE KIEROWNICTWA 41
4.2 SZKOLENIA PRACOWNIKOW. 42
4.3 SZKOLENIA PO WDROZENIU SYSTEMU ZARZADZANIA 42
SZKOLENIE ZESPOtU WDROZENIOWEGO SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESAMI 43
OKRESLENIE POLITYKI JAKOSCI | CELOW JAKOSCI/ PROCESOW 47
6.1 OKRESLENIE POLITYKI JAKOSCI 49
6.2 CELE DOTYCZACE JAKOSCI/ PROCESOW 51
Przydatne dokumenty: 55
PODEJSCIE PROCESOWE | OKRESLENIE KLUCZOWYCH PROCESOW 59
Przydatne dokumenty: 68
OPRACOWANIE PROCEDUR | INSTRUKCIJI 71
8.1. WYMAGANIA OGOLNE W ZAKRESIE DOKUMENTOWANIA SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESAMI 73
8.2 PRZYGOTOWANIE PROCEDUR SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESAMI 75
8.3. PRZYGOTOWANIE INSTRUKCJI W SYSTEMIE ZARZADZANIA PROCESAMI 76
WYDANIE KSIEGI JAKOSCI 77
Przydatne dokumenty: 81
PRZEGLAD SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESAMI WYKONYWANY PRZEZ NAJWYZSZE
KIEROWNICTWO 85
Przydatne dokumenty: 90
AUDYTY WEWNETRZNE | DZIALANIA KORYGUJACE 95
11.1 UWARUNKOWANIA W ZAKRESIE PRZEPROWADZENIA AUDYTOW WEWNETRZNYCH. 97

11.2 POWOANIE | SZKOLENIE AUDYTOROW WEWNETRZNYCH. 97




z

wn
o
w
-
X
m
(74
o

11.3 ZAPLANOWANIE AUDYTOW WEWNETRZNYCH

11.4 WYKONANIE AUDYTOW WEWNETRZNYCH

11.5 DzIAtANIA KORYGUJACE | ZAPOBIEGAWCZE

11.6 WYTYCZNE DO PRZEPROWADZANIA AUDYTOW WEWNETRZNYCH
Przydatne dokumenty:

CERTYFIKACJA SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

98
99
100
100
102

111



Podrecznik

Krok po kroku jak wdrozy¢ system zarzgdzania procesami

Wprowadzenie

Podjecie decyzji o wdrozeniu systemu zarzgdzania
jakoscia
Czy wdrozy¢ system zarzadzania jakos$cia w Twojej organizacji?

Jesli reprezentujesz swojg organizacje jako osoba zarzadzajaca, wtasciciel, lub innymi
stowy jestes jej szefem oraz jestes zainteresowany wdrozeniem miedzynarodowych
standardéw zarzadzania jakoscig to siegajgc po ten podrecznik uczynites pierwszy krok,
aby zacza¢ wdrazac system zarzgdzania zgodny z norma I1SO 9001. By¢ moze jestes w takiej
sytuacji, iz zamierzasz przekona¢ swoich szeféw do tego, ze warto wdrozy¢ system
zarzadzania jakoscig ISO 9001.

Niezaleznie od tego do jakiej z wyzej wymienionej grupy oséb sie zaliczasz zachecamy,
abys$ zapoznat sie z dalszg trescig niniejszego rozdziatu. Powinno to poméc w podjeciu
decyzji lub jesli ja podjates zweryfikujesz czy w tym temacie myslisz podobnie jaki inni.
Poznasz tez argumenty jakich uzywa¢, aby przekonac swoich przetozonych o stusznosci

zastosowania wymagan 1SO 9001.

Na poczatek podstawowa rzecz o jakiej musimy pamietaé. Mianowice to, ze kierujacy
organizacjg muszg by¢ przekonani o tym, ze chcg aby oprzeé zarzadzanie o wymagania
normy ISO 9001. W samej normie ISO 9001 na 5 rozdziatéw, zawierajagcych wymagania

jeden rozdziat jest w catosci poswiecony Najwyzszemu Kierownictwu organizaciji.

Jako praktycy wiemy, ze wiele systemdéw zarzadzania jakoscig nie spetnia swojej roli ze
wzgledu na to, ze szef organizacji, ktéra wdrozyta taki system nie jest w petni
zaangazowany w jego funkcjonowanie. Nie chcemy uwikta¢ sie w wyjasnianie przyczyn
tego zjawiska. Zachecamy, abys$ sam sobie odpowiedziat na to pytanie w oparciu o dalszg
czes¢ niniejszego rozdziatu. Ponadto szczegdétowo o roli Najwyzszego Kierownictwa

piszemy w rozdziale drugim naszego poradnika.

Skoro mamy podjg¢ decyzje o wdrozeniu ISO 9001 logicznie jest zaczg¢ od tego, aby

wyjasnic¢ co to jest norma ISO 9001?

W dobie internetu bez problemu znajdziesz tysigce linkdw po wpisaniu w dowolnej
wyszukiwarce stéw ,,ISO 9001”. Mozesz uwierzy¢ nam na stowo lub sam sprawdzi¢. Zanim
jednak to sprawdzisz zachecamy do zapoznania sie z objasnieniami w dalszej czesci, gdyz

utatwi to w nattoku informacji wytowic¢ te, ktdre sg istotne.
Rozszyfrujemy co to jest ISO

ISO — to Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (z angielskiego International
Organization for Standardization), ktéra zajmuje sie opracowywaniem norm przydatnych
w wielu dziedzinach gospodarki oraz zycia spotecznego. Siedziba ISO znajduje sie
w Genewie. Stowo ISO nie jest jednak zadnym skrétem. Gdyby skracaé poszczegdlne
nazwy narodowe powstatoby wiele réznych akroniméw np. "10S" w jezyku angielskim lub
"OIN" po francusku (Organisation internationale de normalisation). Organizacji
normalizacyjnej nie wypadato miec¢ niestandaryzowanej nazwy. Postanowiono wiec
ujednolici¢ j3 we wszystkich jezykach. Stowo ISO ma swoje pochodzenie od greckiego

Decyzja

o wdrozeniu
systemu
zarzadzania
jakoscia (S2J)
wg normy
1SO 9001

Warunek
konieczny do
wdrozenia
1SO 9001

Co to jest norma
1SO 9001?

Co oznacza ISO?
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stowa ISOS (,réwny”). To stowo stato podstawg do stworzenia uniwersalnej nazwy dla

Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej.

W najbardziej ogdélnym skréocie mozna powiedzie¢, ze organizacja ISO zajmuje sie
tworzeniem i promowaniem miedzynarodowych standardéw w réznych dziedzinach
dziatalnosci naukowej, technicznej, ekonomicznej, z zastosowaniem ktérych mamy
stycznosé niemalze na kazdym kroku naszego codziennego zycia, nawet nie wiedzac o tym.
Woystarczy uswiadomic¢ sobie, ze korzystajac z dowolnego komputera uzywamy klawiszy,
umieszczonych na klawiaturze, ktérych uktad jest przeciez zestandaryzowany. Dzieki temu
bez wiekszych truddw mozemy uzytkowaé¢ dowolng klawiature. Podobnie jest
z urzgdzeniami typu lodéwka, suszarka do wtoséw, maszynka do golenia, s3 one tak
skonstruowane, ze bez trudu podtgczymy je do gniazdka elektrycznego i dalej znajdziemy
przycisk, ktéry je uruchomi lub wyfaczy. Przyktadéw takich mozna mnozy¢ bez konca.
W wiekszosci traktujemy tego typu standaryzacje jako co$ zwyczajnego, wrecz nie

wyobrazamy sobie ze mozna inacze;j.

Standardy wypracowane przez ISO sg publikowane jako IS (International Standards), czyli
Standardy Miedzynarodowe. Do najbardziej znanych standardéw ISO dotyczacych
informatyki nalezg 1SO 8859-1i I1SO 8859-2 (dotyczace kodowania znakéw), bez tych
standardéw trudno wyobrazi¢ sobie dzi$ jakgkolwiek strone internetowsg, albo tez inny
standard: 1SO 9660 (format nagrywania ptyt CD-ROM), ktéry gwarantuje nam

odczytywanie zapisow dokonanych na ptytach CD.

Jak mozna zauwazy¢, oprocz skrotu 1SO kazda norma ma cigg cyfr. Jest to numer normy.

Numeracja nadawana standardom jest kolejnym numerem normy wydanym przez ISO.

Tym sposobem juz czas by zaja¢ sie interesujgcym dla nas standardem ISO 9001. Aktualnie
norma I1SO 9001 nalezy do serii norm ISO 9000, do ktdrej nalezg:

- ISO 9000:2005 Systemy Zarzadzania Jakoscig. Podstawy i definicje.
- I1SO 9001:2008 Systemy Zarzadzania Jakoscig. Wymagania.

- ISO 9004:2009 Zarzgdzanie majgce na celu osigganie trwatego sukcesu Organizacji —

Podejscie poprzez zarzadzanie jakoscia.

W wyzej przytoczonej grupie norm po dwukropku znajduje sie rok wydania normy. Tutaj
warto wspomnie¢, iz Polski Komitet Normalizacyjny (PKN) jako organizacja nalezgca do ISO
wydaje standardy ISO w jezyku polskim i ze wzgledu na koniecznos¢ ttumaczenia normy
ISO 9001 z jezyka angielskiego, polskojezyczne wydanie np. normy 1SO 9001 obowigzuje
od 2009 roku. Potrzebny byt czas na ttumaczenia. Zatem dokonujac zakupu normy w PKN
nie zdziwmy sie, ze otrzymamy wydanie oznaczone numerem: PN-EN ISO 9001:2009, ktora
jest rownowazna z miedzynarodowga norma ISO 9001:2008.

Systemy zapewnienia jakosci i pdziniej zarzadzania jakoscig szybko rozwijaty sie na
przestrzeni ostatnich 20-30 lat wraz z uswiadomieniem sobie przez zarzadzajgcych,
wartosci wynikajacej ze skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwami. Istotnym aspektem
byto i jest rowniez posiadanie zestawu dobrych i powtarzalnych standardéw

opracowanych w celu spetnienia wymagan Klientow.
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W atmosferze rynku konkurencyjnego organizacje szybko zdaty sobie sprawe, ze zta jakos¢
oznacza koszty oraz potrzebe kontrolowania proceséw wspierajgcych osigganie
zadowolenia klienta oraz ze sprawa jakosci jest troska kazdego, a nie tylko Dziatu Kontroli

Jakosci.

Dziaty Kontroli Jakosci powstaty wczesniej z potrzeby przeprowadzania inspekcji, ktéra
uwazana byfa za najlepszy sposéb na zapewnienie, ze produkowane towary a takze
oferowane ustugi majg odpowiednig jako$¢. Czynnosci te byly nakierowane na dziatania
post fatum. Powodowato to jednak identyfikowanie wad/strat juz po zakonczeniu
produkcji. Pociggato to za soba duze koszty oraz prowadzito do potowicznego rozwigzania
problemu - naprawiania skutkéw, nie badajac jednoczes$nie przyczyn ich powstawania (np.
zaklasyfikowanie produktu jako odpad, koniecznosci wyprodukowania nowego,
a w przypadku ustugi, ponowne jej swiadczenie lub dziatania uzupetniajace). Tego rodzaju
dziatania zawsze dla kazdej Organizacji byly i sa kosztochtonne.

Nie trzeba by¢ guru zarzadzania, aby wywnioskowa¢, iz wyzej opisane postepowanie
szybko zostato zweryfikowane jako negatywne i mato odpowiedzialne. Zmiana
nastawienia polegata na tym, ze przedsiebiorstwa zaczety starac sie eliminowaé problem
odpadoéw i ponownego wykonania poprzez:

- kontrolowanie produkcji na wejsciu a nie tylko na wyjsciu produkcji,
- wykorzystanie dziatar zapobiegawczych i monitorowanie procesu w trakcie jego trwania.

Powyzsze nastawienie dato efekt w postaci zapewnienia, ze produkt przejdzie w sposéb
pozytywny inspekcje koricowa.

Efekt zmiany nastawienia przy zarzadzaniu wynikat z prostej zasady:
Zapobieganie kosztuje mniej niz kontrola koricowa wyrobu.

Jednak, aby to osiggng¢ system zarzadzania oraz wszystkie procesy zachodzace
w przedsiebiorstwie muszg zosta¢ oparte o jakos¢ w celu zapewnienia, ze zaréwno
produkcja, jak i ustugi sg zorientowane na wydajnos$¢ (produktywnosé) oraz utrzymanie/
zadowolenie klienta. Procesy muszg by¢ przeanalizowane i jako$¢ zaplanowana a to
wszystko musi by¢ wdrozone do proceséw zachodzacych w firmie. Musimy skupi¢ uwage
na procesach zachodzacych ,na wejsciu” oraz na kontroli wstepnej w celu upewnienia sie,

ze wszystkie te procesy wejsciowe sg poprawne.

Pora teraz na kolejne pytanie - o samo stowo ,jakosc”. Czy potrafimy zdefiniowac¢ to
stowo? Na szkoleniach pytajgc o takg definicje od uczestnikdw styszymy najczesciej
skojarzenia jakie budzi to stowo np. ,,doskonaty wyréb”, ,niezawodnosc”, ,wolny od wad”,
,lepszy od innych”. Na pewno umiejetnos¢ oceny jakosci produktu wymaga miedzy innymi
obiektywnego zdefiniowania pewnych cech produktu. Wazng role mogg odgrywac cechy,
takie jak moc gtosnika w watach czy szybkos$¢ pracy nagrywarki DVD. Obiektywnej ocenie
mozna poddaé takie zrdinicowanie i ztozonos¢ funkcji produktu, takich jak zegar
w ekspresie do kawy czy kalendarz w telefonie komdérkowym. Niezaleznie jednak od
produktu, liczne wymagania, ktore zostaty uprzednio zdefiniowane dla danego produktu,
muszg zostac spetnione — i tylko wtedy mozna uznaé, ze jakos$¢ produktu jest ,,dobra”.
Ptaszcz przeciwdeszczowy, ktory chroni wiasciciela przed wiatrem, ale nie jest

wodoodporny, nie spetnia kryterium jakosci wynikajgcego z samej definicji produktu. Nie

Rozwdj systemu
zarzadzania
jakoscia

wg 1SO 9001

Przestanki do
rozwoju
wymagan
norm ISO 9001
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bez znaczenia jest takze to, ze uzytkownicy konkretnego wyrobu wyznaczajg rézne wiasne
standardy dla poszczegdlnych produktéw. Dla niektérych oséb wielofunkcyjnos¢ moze by¢
istotng cecha telefonu komdrkowego, zas inni wolag model prosty w obstudze. Opinie, co
do danej cechy, moga zreszta znacznie sie réznic: jeden klient moze swobodnie postugiwac
sie systemem operacyjnym telefonu, ktéry dla innego klienta bedzie kompletnie
niezrozumiaty. Z tego powodu ciezko okresli¢ definicje jakosci i niemalze mozna pokusié
sie o stwierdzenie, ze ilu definiujgcych tyle definicji. Ponadto stowa jakos¢ zaczynamy
uzywacé najczesciej, gdy zawiedziemy sie na czyms, co$ nie spetni naszych oczekiwan. Nie
dostrzegamy koniecznosci jego uzywania, gdy wszystko funkcjonuje bez zarzutu

i potrafimy sobie poradzi¢ z obstuga konkretnego urzadzenia.

Nasz poradnik ma informowac o tym, jak wdrozy¢ system zarzadzania jakoscig wg normy
ISO 9001, zatem chcac wdrozyé taki system warto wiedzie¢ na co sie decydujemy.
Z pomoca przychodzi nam norma ISO 9000:2005, zawierajgca terminologie, wg ktorej:

JAKOSC to stopieri w jakim zbior inherentnych wtasciwosci spetnia wymagania.

W dostownym znaczeniu, definicja jakosci kfadzie nacisk na to, czy konkretny wyrdb lub

ustuga spetnia wymagania klienta.

W takim razie czy kto$ jest w stanie wyobrazi¢ sobie przedsiebiorstwo, ktére otwarcie

przyzna, ze nie jest zainteresowane tym aby spetniac¢ oczekiwan swoich klientéw?

Nawet jesli sg takowe przedsiebiorstwa to jest ich zdecydowana mniejszos¢ i stanowig one
przystowiowe wyjatki potwierdzajgce regute, ze zadne przedsiebiorstwo nie jest w stanie
funkcjonowac¢ bez klientéw, o ktdrych wrecz zabiega, aby byto ich na tyle duzo, zeby méc

dziataci sie rozwijac.

Teraz mozna takze postawic¢ pytanie po co jeszcze standard zarzgdzania jakosciag mowigcy
0 zapewnieniu spetniania wymagan klienta, skoro przeciez wiadomo, ze kazda organizacja

chce je spetnic¢ jak najlepiej.

Certyfikat potwierdzajgcy wdrozenie SZJ wg normy 1SO 9001, wydany przez niezalezng
Jednostke Certyfikujgca, nie jest wymagany przepisami prawa w zadnym kraju. Kazda
organizacja dba o swoich klientéw, jednak nie wszystkie mogg ,wylegitymowac” sie
certyfikatem potwierdzajgcym fakt nastawienia na jako$¢ w rozumieniu spetniania
wymagan klientow. Taki certyfikat jest wtasnie potwierdzeniem wdrozenia i stosowania
wymagan norm 1SO 9001.

Istniejg branze przemystu, w ktdrych nie ma miejsca dla przedsiebiorstw, ktére nie moga
sie wylegitymowac takim certyfikatem. Takg branzg jest np. motoryzacja. Praktycznie
kazdy kooperant produkujgcy czes¢ do samochodu musi posiada¢ wdrozony
i certyfikowany system zarzadzania jakoscig. Jest to wrecz traktowane w ten sposdb, ze
zdziwienie budzi brak certyfikatu 1ISO 9001.

Posiadanie certyfikatu I1SO 9001 sprzyja takze tym przedsiebiorstwom, ktdore starajg sie
o dotacje z funduszy Unii Europejskiej. Otrzymujg one dodatkowe punkty przy ocenie
sktadanych wnioskéw.
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Skoro wiesz juz, ze wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig nie jest obligatoryjne, a mimo
to tysigce przedsiebiorstw na catym Swiecie posiadajg taki certyfikat, to warto
przeanalizowac jakie sg przestanki, ktérymi kierujg sie zarzadzajgcy organizacjami przy

decyzji o wdrozeniu systemu zarzgdzania jakoscia, zgodnego a norma ISO 9001.

Jak sie okazuje, gtéwnym czynnikiem motywujacym zarzadzajacych polskimi organizacjami
do wdrozenia wymagan normy I1SO 9001 jest to, ze coraz wieksza liczba przedsiebiorstw
krajowych i zagranicznych zwraca uwage na to, by ich dostawcy zagwarantowali zdolnos¢
do systematycznego spetniania stawianych im wymagan. Inaczej mdwiac oczekuja
dowodu, ze funkcjonuje u nich skuteczny system zarzgdzania jakoscig. Céz wychodzi na to,
ze w wiekszosci przypadkdéw tak dtugo nie podchodzi sie do tematu I1SO 9001, dopdki ktos
z klientéw nie postawi wprost jasnego wymagania: ,,Poprosimy o potwierdzenie spetnienia
wymagan normy I1SO 9001”. W przypadku braku takiego certyfikatu wielu odbiorcow
dochodzi do wniosku, ze nie warto wspotpracowad z organizacja, ktéra nie ma certyfikatu
lub, ze system jakosci ich dostawcow nalezy poddac ocenie, by stwierdzi¢, czy wymagania
systemu jakosci, znormalizowane w normach ISO serii 9000, sg spetnione.

To wiasnie klient przez swdj nacisk wywiera silny wptyw na wewnetrzne standardy
zarzadzania jakoscia swojego dostawcy. Doswiadczyto tego juz wiele polskich organizacji
w kontaktach z firmami zachodnimi, ktére wymagania normy ISO 9001 wdrozyty
wczesniej. Swoje doswiadczenia odbiorcy starajg sie przetozy¢ na swoich dostawcoéw,

argumentujac to tym, ze przyniesie to pozytywne efekty zwigzane z:
- obnizeniem kosztéw brakdéw zewnetrznych i wewnetrznych,
- zmniejszeniem strat wynikajgcych z niedopasowania wyrobu do wymagan,
- ograniczeniem poczucia zagrozenia w obliczu dziatan konkurencji,
- obnizeniem strat spowodowanych niewtasciwym nadzorowaniem procesow,
- ugruntowaniem lub rozszerzenie pozycji na rynku.

Bardzo czesto uswiadomienie powyzszych faktow prowadzi do zainteresowania sie
Kierownictwa miedzynarodowymi zasadami zarzadzania jakoscig, gdzie wdrozenie

systemu zarzgdzania jakosci wg ISO 9001 jest elementem niezbednym.

Kierujgcy organizacjami, ktére wdrozyty i stosujg wymagania 1SO 9001 wsrdod wielu
korzysci wynikajacych z wdrozonego systemu zarzadzania jakosciag wymieniajg przede

wszystkim:

- uporzadkowanie, usystematyzowanie organizacji, odnoszace sie do przejrzystosci

procesdw w niej zachodzgcych,
- wczesne rozpoznawanie potencjalnych niedoskonatosci,
- polepszenie orientacji na klienta,
- standaryzacja wdrazania pracownikéw nowozatrudnionych,

- usprawnienie obiegu informacji w przedsiebiorstwie, co jest niezbedne dla

podejmowania szybkich i trafnych decyzji,

Dlaczego
wdrazana
jest norma
1SO 9001?

Efekty
wdrozenia
SZJ) wg I1SO 9001
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- staly, przejrzysty i konsekwentny, jasny podziat kompetencji i odpowiedzialnosci

0s0b i dziatow,

- zapewnienie terminowych i statych dostaw,
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- ujawnienie Zrddet ich powstawania, zmniejszenie liczby popetnianych btedéw.
- dobre postrzeganie jakosci wyrobow przez klientdw i wzrost satysfakcji klientéw,

- poprawa renomy organizacji i podniesienie jej pozycji wsrdd firm
konkurencyjnych,

- korzysci marketingowe,
- poprawa wspétpracy z dostawcami,
- redukcja reklamacji gwarancyjnych,

- spetnienie wymagan klienta i wzrost wiarygodnosci firmy, osiggniecie pewniejszej

pozycji na rynku,
- zwiekszenie sprzedazy, przy mniejszych kosztach wtasnych,

- miedzynarodowe uznanie systemu i zwigzane z tym korzystniejsze warunki
zawierania umoéw i negocjowania cen,

- zmniejszenie lub zaprzestanie wizyt oceniajacych ze strony klientéw,

- polepszenie wizerunku przedsiebiorstwa,

- (klienci i uzytkownicy) otrzymanie wyrobdw, ktére s3 zgodne z wymaganiami,
niezawodne, dostepne w kazdej chwili, funkcjonalne,

- (dostawcy i partnerzy) korzysci ze stabilnosci i mozliwosci rozwoju oraz
partnerstwa i wzajemnego zrozumienia,

- (wiasciciele i inwestorzy) zwiekszenie zwrotéw z inwestycji i poprawe wynikéw
operacyjnych,

- (spoteczenstwo) spetnienie wymagan ustawowych i przepiséw, poprawe
Swiadczenia ustug zdrowotnych, bezpieczeristwa oraz ograniczeniu wptywu na

srodowisko,

- (personel organizacji) poprawe warunkéw pracy, zwiekszong satysfakcje z pracy

oraz ustabilizowanie zatrudnienia.

Kazdy z wyzej przytoczonych argumentéw moze by¢ uzyty do tego, aby podja¢ decyzje
o wdrozeniu SZJ wg normy ISO 9001, jednak trzeba uczciwie doda¢, ze efekty nie beda
widoczne od zaraz.

Skuteczne wdrozenie ISO 9001 zaczyna sie na etapie podjecia decyzji o wdrozeniu systemu
zarzadzania jakoscig. Decyzja ta powinna by¢:

- podjeta przez Najwyzsze Kierownictwo organizacji (Prezes Zarzadu, Dyrektor
Generalny, Wtasciciel w zaleznosci od formy prawnej organizacji),

- powinna mie¢ forme pisemng (dla udowodnienia wtasciwej komunikacji
w organizacji),
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- we wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig zaangazowani muszg byé wszyscy

pracownicy organizacji.

Ponadto w $lad za decyzjg Najwyzszego Kierownictwa w sprawie wdrozenia SZJ wg normy

ISO 9001 powinno pojs¢:

- zapewnienie zasobow dot. prac wdrozeniowych — rozumianych jako narzedzia

pracy, personel, srodki finansowe,
- wybdr doradcy dla procesu wdrozeniowego,
- ustalenie harmonogramu prac wdrozeniowych.

Przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig nalezy uwzgledni¢
to, iz ma to by¢ system faktycznie wspomagajacy zarzadzanie w danej organizacji. Jego
wdrozenie wigze sie z w wprowadzeniem do przedsiebiorstwa nowych kategorii
pojeciowych, wymaga ustalenia szczegdétowych ram przeptywu informacji, ustalenia
i sformalizowania procedur dziatania. Poziom jego udokumentowania powinien
odpowiadaé potrzebom przedsiebiorstwa z jednej strony i wprowadza¢ nowa jakosc

zarzadzania z drugiej.

Wdrazajac system zarzadzania jakoscig dazy sie do uzyskania rozwigzania catosciowego,
w ktérym wszystkie stuzby przedsiebiorstwa pracujg w jednym, spdéjnym systemie
organizacyjnym i komunikujg sie poprzez jeden system informacyjny. System zarzgdzania
jakosciag wymusza przestrzeganie ustalonych procedur dziatania i nie pozwala na

uprawianie tzw. "nieformalnych obiegow" w zakresie zarzadzania organizacja.

Zwrdéémy rowniez uwage na to, iz system zarzadzania jakoscig nie moze by¢ ,gorsetem”
dla wprowadzania zmian, gdyz zmiany sg integralng czescig bytu przedsiebiorstwa.
Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig nalezy traktowac jako bardzo powazne zadnie
i inwestycje. Jest to réwnoczesnie inwestycja bardzo trudna, bo w sfere niematerialna.
Systemu trzeba sie nauczyé. Bardzo czesto musimy pokonac bariery ludzkich
przyzwyczajen, co jest bardzo trudne, a czesto niemozliwe. Po wdrozeniu systemu jakosci
podniesiemy wartos¢ firmy, gdyz zostata "wttoczona" do niego nowa jako$¢ dziatania,

nowa wiedza.

Sugerujemy zdecydowanie, aby decyzja o wdrozeniu systemu zarzadzania jakosScig byta
poprzedzona analizg biznesowg i organizacyjng przedsiebiorstwa tzw. analizg wstepng
(inwentaryzacjg stanu obecnego).

Efektem takiej analizy ma by¢ okreslenie poziomu zarzadzania w organizacji. Chodzi o to,
aby ustali¢ jakie procesy sg krytyczne z punktu widzenia dziatalnosci organizacji i czy s3
sprawnie obstugiwane przez odpowiednie stuzby. Kluczowym jest réwniez okreslenie czy
organizacja dziata wedtug okreslonych procedur, czy tez dziatania noszg znamiona

dziatania “na wyczucie”.

Czesto zarzadzanie "intuicyjne" w oparciu o wiedze i umiejetnosci waskiej grupy ludzi
przynosi znakomite efekty. Problem w tym, ze cata wiedza o sposobie dziatania firmy
znajduje sie w gtowach tych ludzi i jest przydatna do czasu gdy s oni pracownikami

przedsiebiorstwa lub do czasu gdy nie zaczng oni wykorzystywac jej przeciwko organizacji.
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Wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig spowoduje przede wszystkim ,przeniesienie” tej
wiedzy do witasciwie udokumentowanego systemu i bedzie ona dostepna dla wszystkich

pracownikow.
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Rozdziat 1

Audyt wstepny
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Po podjeciu decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania jakosciag, kolejny etap jaki nalezy
zrealizowac¢ to przeprowadzenie wstepnej analizy funkcjonujgcego obecnie systemu
jakosci w organizacji. Ma to na celu sprawdzenie zgodnosci obecnie panujgcych zasad
z wymaganiami przyjetego modelu zarzgdzania jakoscia 1SO 9001:2008.

Najczesciej przeprowadzeniem takiego audytu zajmuje sie wybrana wczesniej firma
doradcza. Zatrudniajagc takg firme zapewnisz sobie wymagang niezalezno$¢ oraz
obiektywnos¢ oceny i uzyskanie wyczerpujacych wytycznych do dalszych prac
wdrozeniowych.

Okreslenie poziomu zarzadzania w danej organizacji jest bardzo wazne. Inaczej bedzie
wdrazany system, gdy zdiagnozujesz, ze juz istniejg sformalizowane i wdrozone procedury
dziatania np. instrukcje BHP, instrukcje ofertowania, badZz wykorzystujesz  zasady
zarzadzania oparte na procedurach controlingu. Inaczej bedzie przebiegato wdrozenie,
gdzie zdiagnozuje sie, ze zarzadzanie organizacja odbywa sie na tzw. “wyczucie” lub
"intuicyjnie".

A teraz mamy dla Ciebie dobrg wiadomos¢! Z praktyki wiemy, iz kazda organizacja dziata
zgodnie z systemem wypracowanym na potrzeby biezacej dziatalnosci, ze specyfika
w danej branzy, w ktérej funkcjonuje. W duzej mierze te wypracowane standardy beda
stanowity baze odniesienia do wymagan normy ISO 9001. Zatem bez obaw! Co prawda
system zgodny z I1SO 9001 jeszcze nie funkcjonuje, ale w czesci wiele juz funkcjonujacych
praktyk moze stanowi¢ baze do wdrozenia wymagan SZJ wg normy ISO 9001.

Pamietaj zatem, ze audyt wstepny to inaczej analiza istniejacego systemu zarzadzania
w organizacji w odniesieniu do wymagan norm ISO, w tym konkretnym przypadku do
normy 1SO 9001. Zwré¢ uwage na to, ze etap ten jest bardzo przydatny ze wzgledu na to, iz
uzyskasz wiedze na temat odniesiel do wymagarn normy ISO 9001:2008. Dokument ten

przedstawia wymagania, ktére organizacja musi spetni¢, aby ubiegac sie o certyfikat.

Od jednostki doradczej, ktéra przeprowadzita audyt wstepny oczekuj, aby przedstawita
pisemny raport. Zwrdo¢ uwage na to, aby w raporcie tym znalazty sie odniesienia do
nastepujgcych zagadnien tematycznych:

1. System Zarzqdzania Jakosciq — Audytor wykonujacy audyt wstepny powinien
oceni¢ czy w organizacji funkcjonuje podejscie procesowe wymagane przez
norme ISO 900:2008. W tym celu nalezy zidentyfikowac oraz okresli¢ nastepstwo
procesOw oraz powigzania i zaleznosci pomiedzy procesami (najwazniejszymi
obszarami dziatalnosci danej jednostki). Gtéwnym zadaniem audytora jest
zgromadzenie dokumentacji opisujgcej dziatanie systemu oraz wskazanie
sprawnie dziatajgcych instrumentéw mogacych ,zapewnié” ciggte jego
doskonalenie. Przydatna jest tu znajomos¢ branzy, w ktdrej dziata badana

organizacja.

2. Odpowiedzialnosc kierownictwa — powodzenie dalszych prac wdrozeniowych oraz
sprawnos¢ i efektywnos¢ systemu w znaczacym stopniu jest zalezne od
kierownictwa. Norma ISO 9001:2008 stawia wiele konkretnych wymagan

wzgledem najwyzszego Kierownictwa. Wymaga aby zdefiniowato polityke jakosci,

Cel audytu
wstepnego

Nie ma
organizacji bez
systemu

Obszary, ktore
powinny by¢
zbadane podczas
audytu
wstepnego
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wskazato cele jakosciowe oraz umozliwito, poprzez odpowiednie srodki,
utrzymanie i doskonalenie systemu. Niezbednym jest tutaj réwniez dokonywanie
okresowych przegladdéw systemu zarzadzania jakoscia. W wiekszosci na etapie
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audytu wstepnego nie mozna oczekiwaé spetnienia wyzej wymienionych
wymagan, jednakze wykonujac audyt wstepny nie powinno sie zakfada¢, ze dane
wymaganie nie bedzie spetnione. Bardzo czesto okazuje sie, ze wymagania te
Przedstawiciele Najwyzszego Kierownictwa sg w stanie nakresli¢. Wazne jest tez
to, ze taki audyt wstepny bedzie okazjg do zaznajomienia kierownictwa z tym,
czego wymaga norma ISO 9001.

3. Zarzqdzanie zasobami — wdrozenie i funkcjonowanie systemu zarzadzania
jakoscia jest mozliwe dzieki odpowiednim zasobom. Obejmujg one:
infrastrukture, Srodowisko pracy oraz zasoby ludzkie. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi polega na okresleniu odpowiednich kompetencji na poszczegdlnych
stanowiskach oraz cigglym doskonaleniu umiejetnosci  pracownikdéw.
Infrastruktura to srodki trwate, wyposazenie, media stuzgce realizacji celéw
strategicznych firmy lub organizacji. Srodowisko pracy to warunki odpowiadajace
normom prawa okreslonym, jako wymogi niezbedne dla realizacji zadan
powierzonych pracownikom. Efektem audytu wstepnego bedzie nakreslenie na
ile obecne zasoby organizacji s3 w stanie zapewni¢ prawidtowy proces wdrozenia

i funkcjonowania organizacji.

4. Realizacja ustugi/wyrobu — zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001 konieczna

jest identyfikacja dziatan realizowanych na rzecz klienta. Niezbednym bedzie
opracowanie zasad identyfikacji i wymagan klientéw, ktérych to oczekiwania
nalezy skonfrontowa¢ z normami prawa, obowigzujgcymi dla realizacji tych
wymagan. Nalezy zbada¢ w jaki sposdb organizacja okresla i analizuje dziatania
w celu identyfikacji ustug realizowanych na rzecz odbiorcéw oraz jak sg okreslane
zasady postepowania z wtasnoscig klienta.

5. Pomiary, analiza i doskonalenie - Norma ISO 9001:2008 naktada obowigzek
okresowego badania satysfakcji klienta, ktore stanowi materiat wykorzystywany
do doskonalenia systemu zarzgdzania jakoscig. Narzedziem obligatoryjnym jest
rowniez audyt wewnetrzny. Daje on obraz funkcjonowania systemu. Waznym jest
rowniez zidentyfikowanie wyrobu niezgodnego (ustugi) oraz wdrozenie procedur
postepowania z tym wyrobem, wprowadzeniu dziatan korekcyjnych, korygujacych

lub zapobiegawczych.

Wykorzystanie Przedstawione powyzej wymagania normy ISO 9001:2008 stanowig podstawe dla
m:‘;:zszﬂ konsultantow badajgcych status organizacji przed wdrozeniem systemu
wstepnego zarzadzania jakoscig i odnoszg sie do:

- przegladu dziatalnosci organizacji oraz przygotowania wytycznych do
opracowania zasad oraz dokumentacji systemowej,

- zestawienia dowodow oraz opinii na temat funkcjonowania organizacji
pod katem zarzadzania i szczegdtowej oceny struktury zarzadzania

przedsiebiorstwem,
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- weryfikacji uzyskanych informacji na ile spetnione s3 wymagania normy
ISO 9001:2008 oraz analizy niezgodnosci w odniesieniu do zapiséw
normy,
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- przedstawienia stopnia spefnienia wymagan poszczegdlnych punktow
normy 1SO 9001:2008 z oszacowaniem ryzyka (niepewnosci) pomiaru.

- wypracowania strategii realizacji zadan niezbednych do spetnienia
wymogéw normy ISO 9001:2008.
Wykorzystaj audyt wstepny do tego, aby uzyska¢ wiedze na temat stopnia Wykorzystanie

audytu

zbieznosci obecnie funkcjonujgcego w organizacji systemu zarzgdzania
wstepnego

z wymaganiami normy ISO 9001:2008. Audyt wstepny bedzie korzystny zaréwno
dla organizacji, ktéra wdraza system zarzadzania jak i dla konsultantéow
odpowiedzialnych za prace wdrozeniowe. Dzieje sie tak dlatego, ze konsultant
odpowiedzialny ma mozliwo$¢ zapoznania sie z catg organizacja oraz
stosowanymi regulacjami, powstajgcymi dokumentami i zapisami. Konsultant,
ktéry wykonuje taki audyt wstepny zidentyfikuje rozbieznosci, pomiedzy
wymaganiami I1SO 9001:2008 a obecnie stosowanymi rozwigzaniami przez Twoja
organizacje. Ponadto poza okresleniem rozbieznosci wzgledem wymagan normy
ISO 9001:2008, w ramach przeprowadzanego audytu wstepnego konsultant
okresli wraz z Przedstawicielami Kierownictwa, realizowane przez firme procesy
oraz ich wzajemne powigzania. Pamietaj, o tym aby podczas audytu wstepnego
udziela¢ konkretnych informacji. Audyt wstepny pomoze w okresleniu réwniez

tego, jakie sg ogdlne odpowiedzialnosci i uprawnienia oraz ich podziat pomiedzy
poszczegblnych pracownikéw firmy i osoby zarzadzajace przedsiebiorstwem.
Identyfikowane sg potrzeby odnosnie dokumentacji, jaka musi powstaé, aby
zapewni¢ optymalny przebieg wdrozenia, odpowiednie funkcjonowanie systemu
zarzadzania jakoscig, oraz tym samym pozytywny wynik audytu certyfikujgcego.
Z doswiadczenia wiemy, ze tylko dobrze postawiona diagnoza co do
funkcjonujgcego systemu przyczyni sie bezposrednio do tego, aby Twoja
organizacja skorzystata z wdrozenia wymagan stawianych przez norme 1SO 9001.
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Rozdziat 2

Rola Najwyzszego Kierownictwa

przy wdrazaniu
Systemu Zarzadzania Procesami
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2.1 Wykazanie zaangazowania Najwyzszego
Kierownictwa

Pamietaj o tym, zeby formalnie okresli¢, kto jest Najwyzszym Kierownictwem w twojej
organizacji. W zasadzie nie powinno z tym by¢ problemdw, zaktadajgc oczywiscie, ze znasz
podziat obowigzkéw i zakres czynnosci dla oséb na poszczegdlnych stanowiskach.
W zaleznosci od formy i struktury organizacyjnej najczesciej Najwyzsze Kierownictwo to
osoba lub osoby zatrudnione na stanowisku: Prezes Zarzadu, Dyrektor Generalny, Partner,

Kierownik itp.

Aby spetni¢ wymagania normy w zakresie dotyczacym wymagan dla Najwyiszego
Kierownictwa musisz zadbaé o to, zeby zgromadzi¢ dowody na to, iz jest ono
zaangazowane w tworzenie, wdrazanie i state doskonalenie skutecznosci systemu

zarzadzania procesami. Potwierdzeniem moze by¢:

1. Komunikowanie w organizacji znaczenia spetnienia wymagan klienta oraz
wymagan ustawowych i przepisdw podczas narad z Kierownictwem. Spotkania
powinny by¢ udokumentowane (np. notatki ze spotkan).

2. Woyznaczenie Przedstawiciela ds. Systemu Zarzadzania.

3. Ustanowienie Polityki Jakosci, ktéra tworzy ramy do ustanowienia i przegladu

celéw dotyczacych jakosci.
4. Ustanawianie celdw dotyczacych jakosci/ procesow.

5. Przeprowadzanie przynajmniej raz/ dwa razy w roku przegladu systemu
zarzadzania przez Kierownictwo.

6. Zapewnianie dostepnosci zasobéw (kadrowych, technicznych i finansowych).
2.2 Orientacja na klienta

Skoro zgodnie z definicjg obowigzujgcg w normie 1SO 9000 jakos¢ to spetnienie wymagan
klienta, pamietaj o tym, zeby okresli¢ kim s3 klienci twojej organizacji. Najczesciej jest to
zadanie dla Najwyzszego Kierownictwa, ze wzgledu na to, ze dazy ono do jak najlepszego
rozpoznania wymagan klienta i dostosowania oferty organizacji.

Ponadto musisz zadba¢ o to, zeby podejmowac dziatania zmierzajgce do spetnienia
oczekiwan klienta w celu podnoszenia jego zadowolenia. Spetnienie tego wymagania
bedzie dla Ciebie tatwe pod warunkiem, ze w organizacji bedg funkcjonowac zasady
postepowania, ktore rejestrujg potrzeby klientdw. Nastepnie wystarczy, abys przedstawit
ich analize tak, aby wykazac spetnienie wymagan. Bez obaw. Wykorzystasz tutaj np.
sposoby gromadzenia i analiz zamdwien klientow oraz opinie klientéw w postaci ankiet lub
referencji. Wiedza ta zawsze bedzie przydatna Najwyzszemu Kierownictwu, w celach

dostosowania dziatan organizacji do potrzeb klientéw.
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2.3 Polityka Jakosci

Konieczne jest, aby Najwyzsze Kierownictwo przygotowato dokument zawierajacy polityke
jakosci, ktora:

- jest odpowiednia dla organizacji.

- zawiera zobowigzanie do spetnienia wymagan i do ciggtego doskonalenia

skutecznosci systemu zarzgdzania procesami,
- tworzy ramy do ustanowienia i przegladu celéw dotyczacych Jakosci/ proceséw,
- jest rozpowszechniona w organizacji,

- jest przegladana i oceniana pod wzgledem jej ciggtej przydatnosci podczas

przegladdw systemu zarzgdzania,
- jest udokumentowana, wdrozona i utrzymywana.

Tres¢ polityki jakosci powinna byé zredagowana z uwzglednieniem powyzszych wymagan
oraz tego, ze z jej trescig majg by¢ zaznajomieni wszyscy pracownicy organizacji.

Polityke Jakosci mozesz umiesci¢é w Ksiedze Jakosci. Dokument taki jest takie czesto
umieszczany w widocznych miejscach w budynku organizacji. Wspomaga to spetnienie

wymagan w zakresie przekazywania tresci polityki jakosci pracownikom.

Opracowujac tres¢ Polityki Jakosci zadbaj o to, zeby tworzyta ona ramy do ustanowienia
i przegladu celéw dotyczacych Jakosci/ proceséw. Cele okreslane s na poszczegdlne lata.
Raz do roku ustal je dla konkretnych okreséw i wartosci tak, aby fatwo byto je zmierzy¢.

Cele jakosci musisz rozpowszechni¢ w organizacji na przyktad jako dokument zatwierdzony
przez Najwyzsze Kierownictwo.

2.4 Planowanie w systemie zarzadzania procesami

Dziatania zwigzane ze spetnieniem wymagan normy ISO 9001 zawsze powinny byé
zaplanowane.

Zauwaz, ze planowanie systemu zarzgdzania jakoscig powinno by¢ zapewnione przez

Najwyzsze Kierownictwo poprzez:
=  opracowywanie strategii i biznes plandw dla organizacji,
= opis systemu zarzadzania procesami funkcjonujgcego w organizacji,

=  opis realizacji proceséw, wyrobéw i ustug w procedurach, opisach proceséw

i instrukcjach systemu zarzadzania jakoscig;
=  opracowywanie plandéw i harmonogramoéw zwigzanych z systemem zarzadzania
procesami, a w szczegdlnosci:
- harmonograméw i planéw audytéw, oraz

- plandw szkolen;
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= ustanowienie Polityki Jakosci oraz celéw Jakosci/ proceséw i zaplanowanie

nadzoru nad ich realizacja;

= planowanie zasobdéw, w tym réwniez zabezpieczanie Srodkéw finansowych

na funkcjonowanie i doskonalenie systemu zarzgdzania procesami oraz szkolenia,

= planowanie przegladdéw zarzadzania

2.5 Odpowiedzialno$¢, uprawnienia i komunikacja

Z tresci powyzszego podrozdziatu juz wiesz, ze w systemie zarzadzania procesami nie ma
mozliwosci dziatania bez planowania. Z tego wzgledu w normie 1SO 9001 uwzgledniono
koniecznos¢ okreslenia odpowiedzialnosci i uprawnien pracownikéw. To taki ramowy plan
ich dziatan w organizacji. Wymaganie to zrealizujesz na przyktad opracowujac karty
obowiazkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci a takze przy pomocy procedur i instrukcji.

Zakresy czynnosci i uprawnien powinny by¢ zakomunikowane oraz podlegaé regularnym
przegladom.

2.6. Powotanie Przedstawiciela ds. Systemu
Zarzadzania

Jednym z pierwszych obowigzkéw jaki norma ISO 9001 naktada na Najwyisze
Kierownictwo jest wyznaczenie Przedstawiciela Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania.
W praktyce czesto taka osobe okresla sie tytutem: Petnomocnik ds. Systemu Zarzadzania.
Okreslenie ,Petnomocnik” jest tu zasztoscig z poprzednich wydan norm serii ISO 9001,
jednakze na trwate weszto w kanon nazewnictwa branzowego zwigzanego z normg
ISO 9001. Czesto na rynku mozna spotkac szkolenia dedykowane dla Petnomocnikéw
ds. Systemu Zarzadzania JakosScig. Pamietajmy zatem, ze okreSlenia ,Przedstawiciel
Kierownictwa” i ,Petnomocnik Kierownictwa” sg tu uzywane zamiennie.

Na poczatek zapamietaj to, iz wyznaczenie Przedstawiciela Kierownictwa ma na celu
poprawe skutecznosci i efektywnosci dziatania i doskonalenie systemu zarzadzania
procesami. Stosujgc sie do zasad normy ISO 9001 na Przedstawiciela Kierownictwa nalezy
wyznaczy¢ osobe, ktéra jest juz Cztonkiem Kierownictwa. Wymog ten budzi czasem
dyskusje np. z jakiego szczebla kierownictwa ma by¢ ta osoba? Czy to ma byc¢ cztonek
zarzadu, czy moze nizszy w schemacie organizacyjnym szczebel kierowniczy? Norma
ISO 9001 nie jest tutaj precyzyjna. Jednakze ze wzgledu na to, ze proces wdrazania
systemu zarzgdzania procesami jest sporym wyzwaniem organizacyjnym oraz czesto
wystepujg sytuacje, w ktérych procedury postepowania muszg by¢ usankcjonowane
i respektowane przez wszystkich zainteresowanych moze sie okaza¢, ze bedzie zasadne, iz
takie decyzje bedzie podejmowac¢ wysoki rangg Przedstawiciel Kierownictwa. Bedac
pracownikiem, by¢ moze z wtasnego doswiadczenia wiesz, ze inaczej akceptuje sie
polecenia wydane przez prezesa, inaczej gdy polecenia wydaje pracownik, ktéry jest np.

o jeden szczebel w organizacji nizej niz Ty.

Zdecydowanie zalecamy, aby we wdrozenie zaangazowat sie jak najwyzszy rangg Cztonek
Kierownictwa i to wiasnie sposréd najwyzszego szczebla struktury organizacyjnej

sugerujemy wyznaczy¢ Przedstawiciela Kierownictwa.

Powotanie
Przedstawiciela
Kierownictwa
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Zalecamy takze, aby Najwyisze Kierownictwo przy wyznaczaniu Przedstawiciela
Kierownictwa nadato mu uprawnienia do zarzadzania, monitorowania, oceny
i koordynowania systemu zarzgdzania procesami.

Jednym z zadan jakie stawiane jest Petnomocnikowi, jest przedstawianie Najwyzszemu
Kierownictwu sprawozdan dotyczacych funkcjonowania system zarzadzania.

Ponadto Przedstawiciel Kierownictwa ma za zadanie komunikowanie sie z klientami oraz
innymi stronami zainteresowanymi w sprawach dotyczacych systemu zarzgdzania.

W praktyce dzieje sie tak, ze skoro Przedstawiciel Kierownictwa wyznaczany jest sposréd
0s6éb juz sprawujacych funkcje kierownicze, to niezaleznie od innej (dotychczasowej)
odpowiedzialnosci, powinien on mie¢ odpowiedzialnos¢, ktéra zgodnie z wymaganiami
normy ISO 9001 obejmuje:

a) zapewnienie, ze procesy potrzebne w systemie zarzgdzania jakoscig sa

ustanowione, wdrozone i utrzymywane,

b) przedstawianie Najwyzszemu Kierownictwu sprawozdan dotyczacych
funkcjonowania systemu zarzadzania i wszelkich potrzeb zwigzanych
z doskonaleniem,

c) zapewnienie upowszechniania w catej organizacji Swiadomosci dotyczacej
wymagan klienta.

Spetnienie powyzszych wymagan bedzie mozliwe tylko wtedy gdy osoba petnigca funkcje
Przedstawiciela Kierownictwa otrzyma odpowiednie uprawnienia, ktére pozwola jej na
wykonywanie obowigzkéw jakie narzuca norma I1SO 9001. Uprawnienia te Przedstawiciel
Kierownictwa musi potaczy¢ z cechami osobowymi. Z uwagi na to, iz taka osoba bedzie
odpowiedzialna za koordynacje prac Zespotu wdrozeniowego osoba taka powinna faczy¢
a nie dzieli¢. Oprdcz umiejetnosci kierowania Zespotem wdrozeniowym, korzystnie dla
projektu wdrozeniowego bedzie, jesli Przedstawiciel Kierownictwa bedzie posiadat
nastepujgce cechy:

- solidnosc¢ i uczciwoscé,

- zdolnos¢ uczenia sie i wykorzystywania doswiadczen

- pracowitosé,

- silna wewnetrzna motywacja,

- duza wyobraznia,

- inteligencja,

- zdolnos¢ przewidywania,

- zdolnos¢ adaptacji do zmieniajgcych sie warunkow,

- zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji i dziatan,

- skoncentrowanie na dziataniach i osigganych rezultatach,

- tatwos¢ komunikowania sie z ludzmi i umiejetnos$¢ kontaktowania sie z nimi,
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- umiejetnos¢ pokonywania trudnosci,
Ponadto Przedstawiciel Kierownictwa powinien charakteryzowac sie:
- duzg aktywnoscig we wszystkich dziataniach, jakie podejmuje,

- inicjatywa w podejmowaniu réznych dziatan i poszukiwaniu sposobow ich
wykonywania.

Wizualizacjg roli i znaczenia osoby petnigcej funkcje Przedstawiciela Kierownictwa
w strukturze organizacyjnej podmiotu wdrazajgcego system zgodny z normg 1SO 9001 jest
umiejscowienie komérki organizacyjnej na schemacie organizacyjnym. Komorka
organizacyjna o nazwie: ,Przedstawiciel Kierownictwa ds. Systemu Zarzgdzania Jakoscig”
powinna by¢ tak usytuowana, aby bezposrednio podlegata Najwyzszemu Kierownictwu,
np. zarzadowi, dyrektorowi generalnemu (patrz. przyktadowy schemat struktury

organizacyjnej ponizej).
2.7. Powotanie Zespotu Wdrozeniowego

Kolejnym wyzwaniem jakie stoi przed Najwyiszym Kierownictwem w organizacji
wdrazajgcej system zarzadzania procesami jest powotanie Zespotu Wdrozeniowego. Ma
on stanowi¢ zaplecze bezposrednio wspdtpracujgce z Przedstawicielem Kierownictwa.
Wazne jest tutaj zapewnienie interdyscyplinarnosci cztonkéw tego Zespotu. Cztonkowie
powinni pochodzi¢ ze wszystkich obszaréw organizacji, zapewniajac Przedstawicielowi
solidne wsparcie przy procesach zwigzanych z produkcja wyrobdw, $wiadczeniem ustug,
zaopatrzeniem, infrastrukturg, kadrami i innymi obszarami zapewniajgcymi poprawne
funkcjonowania organizacji. Poszczegdlni Cztonkowie Zespotu w pdzniejszym etapie beda
zajmowali sie okreslaniem przebiegu dziatan w obszarach, w ktérych maja najwieksze
kompetencje.

Zwrdé¢ uwage na fakt, ze rola Zespotu wdrozeniowego bedzie nie do przecenienia przy
rozbudowanej strukturze organizacyjnej, np. w przedsiebiorstwie zatrudniajgcym
kilkudziesieciu lub kilkuset pracownikéw. Natomiast w przypadku organizacji
zatrudniajacych kilka lub kilkanascie oséb w sktad Zespotu wdrozeniowego moze wejs¢
nawet cata kadra. W kazdym z tych przypadkéow nalezy zagwarantowac wsparcie dla
Przedstawiciela Kierownictwa. Nie wolno dopusci¢ do sytuacji, iz catos¢ zadan

wdrozeniowych spadnie jedynie na Przedstawiciela Kierownictwa.

Dla zapewnienia wtasciwej komunikacji wewnetrznej oraz dla celow udowodnienia
spetnienia wymagan normy ISO 9001 zalecamy, aby powotfanie Przedstawiciela
Kierownictwa oraz Zespotu Wdrozeniowego odbylo sie w sposéb formalny,
z potwierdzeniem zapoznania sie przez pracownikow z tym faktem. Ponizej prezentujemy
przyktadowe zarzadzenia dotyczgce powotania osdb na poszczegélne funkcje.

Ponadto skonsultuj powotanie konkretnych oséb na funkcje zwigzane z wdrozeniem
systemu zarzadzania procesami ze specjalistami, ktérym powierzytes przeprowadzenie

audytu wstepnego.

Powotanie
Zespotu
Wdrozeniowego

Pamietajo ... !

Wymagania
formalne dot.
powotania
Przedstawiciela
Kierownictwa

i Zespotu
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Realizujgc niniejszy etap wdrozenia systemu zarzadzania zwré¢ takze uwage na to, aby
wiasciwie zorganizowa¢ wspotprace Najwyziszego Kierownictwa, Przedstawiciela

Kierownictwa oraz Zespotu Wdrozeniowego.
Pamietaj zatem o tym, ze:

Najwyisze Kierownictwo (Zarzad) - jego postawa i determinacja we wdrazaniu ma
znaczenie kluczowe. Jeden z Cztonkédw Kierownictwa powinien by¢ odpowiedzialny za
odpowiedni nadzér nad wdrozeniem systemu i pomagac¢ Zespotowi wdrozeniowemu

w przecieraniu nowych sciezek w organizaciji.

Przedstawiciel Kierownictwa - musi uzyska¢ odpowiednia range w organizacji.
Przedstawiciel jest osobg odpowiedzialng za wdrozenie i wiasciwy przebieg prac nad
systemem zarzadzania procesami. Jest koordynatorem podczas powstawania systemu,

a w przysztosci bedzie odpowiadat za jego rozwd;.

Zespot Wdrozeniowy (opracowujgcy poszczegélne procesy biznesowe) - powinien sktadac
sie z 0séb posiadajacych kwalifikacje i odpowiednia motywacje (niekoniecznie finansowa).
Jest to zespdl interdyscyplinarny. Czesto cztonkowie Zespotu wdrozeniowego muszg sie
nauczy¢ zasad funkcjonowania innych dziatéw/ piondw, ktére do tej pory nie byly
obiektem ich zainteresowania, gdyz nie nalezato to ich obowigzkéw stuzbowych. Zespét
Wdrozeniowy (opracowujgcy procesy biznesowe) bedzie wchodzit bardzo czesto
w kompetencje innych stuzb, co moze powodowac konflikty. Wynika to z faktu ze procesy
(o czym bedziemy pisa¢ w dalszej czesci poradnika), bedace obiektem zainteresowania
wymagan standardu 1SO 9001 przebiegajg w poprzek liniowe] struktury organizacyjnej

obowigzujgcej w wiekszosci naszych przedsiebiorstw.

W celu tagodzenia ewentualnych konfliktéw, nie do przecenienia bedzie rola oraz postawa
Przedstawiciela Kierownictwa. Korzystne w tym wzgledzie bedg rdéwniez cechy

Przedstawiciela Kierownictwa, opisywane powyze;j.

2.8. Komunikacja wewnetrzna

Przygotowujac sie do spetnienia wymagan w zakresie komunikacji wewnetrznej uwzglednij
to, w jaki sposéb Najwyzsze Kierownictwo przekazuje informacje odnosnie dziatalnosci

organizacji. Zwrd¢ uwage na to, czy wystepujg w organizacji dziatania polegajace na:
- przekazywaniu odpowiednich dokumentéw,
- organizowaniu w miare potrzeb narad z kierownictwem,

- wydawaniu dokumentéw wewnetrznych (m.in. zarzadzenia, okdlniki, polecenia

stuzbowe),
- wymaganiu sporzgdzania sprawozdan, informacji z realizacji zadan,
- przeprowadzaniu ankiet wsrdd pracownikow.
- wykorzystaniu sieci informatycznej, sieci telefoniczne;j.

Procesy komunikacyjne muszg zapewni¢ skuteczny przeptyw informacji pomiedzy

poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi, ktére wspétdziatajg w procesach.



Poradnik

Krok po kroku jak wdrozy¢ system zarzgdzania procesami

2.9. Przeglad zarzadzania

Najwyzsze Kierownictwo w ustalonych odstepach czasu musi wykonywaé przeglady
systemu zarzgdzania. Celem takich przeglagdéow jest rdéwniez ocena mozliwosci
doskonalenia i zmian w systemie, fgcznie z polityky jakosci i celami dotyczacymi jakosci/

procesoéw.

Zadbaj o to, zeby dane wejsciowe do przeglgdu systemu zarzadzania uwzgledniaty:
- raporty z audytu,
- informacje od klientéw, w tym skargi,
- wyniki oceny procesoéw i zgodnosci swiadczonych ustug z wymaganiami,

- informacje o statusie dziatan korygujgcych i zapobiegawczych oraz ich

skutecznosci,
- ocena dziatan podjetych w nastepstwie poprzednich przegladéw,
- informacje o zmianach majacych wptyw na system zarzadzania jakoscia,
- propozycje zalecen dla doskonalenia systemu i $wiadczonych ustug.

Podczas przegladu Kierownictwo dokonuje oceny skutecznosci systemu zarzadzania,

realizacji Polityki Jakosci oraz osiggania ustalonych celéw.

Opracowujac dane wyjsciowe z przegladu systemu zarzadzania procesami opracuj pisemny

raport zawierajacy nastepujace informacje:
- date przegladu,
- liste uczestnikéw przegladu wraz z podpisami,
- zakres przegladu,
- ocene funkcjonowania systemu zarzgdzania,
- ocene realizacji Polityki Jakosci i celéw,

- ustalenia dotyczace zakresu i termindw ewentualnych dziatan korygujgcych oraz
0sob odpowiedzialnych,

- decyzje w sprawie doskonalenia systemu zarzadzania procesami i Swiadczonych
ustug oraz potrzebnych w tym celu zasobow.
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Przydatne dokumenty:

= Przykladowy schemat organizacyjny.

= Zarzadzanie Najwyzszego Kierownictwa dotyczace powofania Przedstawiciela
Kierownictwa oraz Zespotu Wdrozeniowego.

= Zarzadzenie dotyczace powotania Zespotu Wdrozeniowego.

=  Potwierdzenie zapoznania sie z trescig zarzagdzen dot. powotania Przedstawiciela
Kierownictwa oraz Zespotu Wdrozeniowego.

PRZYKLADOWY SCHEMAT ORGANIZACYJNY
— umiejscowienie Przedstawiciela Kierownictwa w strukturze organizacyjnej

Prezes

Zarzadu
Przedstawiciel
Kierownictwa ds. SZJ
Dyrektor Dyrektor ds. Finansowych Dyrektor ds. Sprzedazy
Techniczny Wiceprezes Prokurent

Kierownik
Produkgji

Serwisant
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Zarzadzenie z dnia 12 listopada 2010 roku,
Najwyiszego Kierownictwa przedsiebiorstwa WZOR Sp. z o.0.
W sprawie:
wdrazania Systemu Zarzadzania Jakoscig wg normy ISO 9001: 2008

dotyczace powotania Przedstawiciela Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania
Jakoscia

§1

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001 na Przedstawiciela Kierownictwa ds.
Systemu Zarzadzania Jakoscig powotany zostaje Wiceprezes ds. Finansowych p.
Bogdan Malinowski.

§2
Przedstawiciel ds. Systemu Zarzgdzania Jakos$cig odpowiedzialny jest za:

zapewnienie, ze procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakosScig s3g
ustanowione, wdrozone i utrzymywane,

przedstawianie  Najwyzszemu Kierownictwu  sprawozdan  dotyczgcych
funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig i wszelkich potrzeb zwigzanych z
doskonaleniem,

zapewnienie upowszechniania w catej organizacji Swiadomosci dotyczacej
wymagan klienta.

§3
Przedstawiciel ds. Systemu Zarzgdzania Jakos$cig otrzymuje uprawnienia do:

— okreslenia zatozen dotyczacych opracowania i wdrozenia systemu
zarzadzania jakoscia, zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2008,

— uzyskiwania informacji od lideréow proceséow niezbednych do
przedstawiania sprawozdan Zarzagdowi na temat przebiegu prac
wdrozeniowych i funkcjonowania systemu zarzgdzania jakoscig,

— analizy i oceny przygotowywanych dokumentéw w ramach
opracowywanego systemu zarzgdzania jakosci,

— organizacji szkolen zatogi na temat wymagan systemu zarzadzania
jakoscia,

— koordynacja prac Zespotu Wdrozeniowego ds. systemu zarzadzania
jakoscia,

— opracowania ksiegi jakosci oraz procedur wymaganych przez norme 1SO

9001:2008,

— typowania i aktualizacja sktadu Zespotu Wdrozeniowego w zaleznosci od
potrzeb wynikajgcych z wdrazania systemu,

— planowania i nadzér audytéw wewnetrznych,

— wspdtpracy z firmami konsultingowymi i jednostkami certyfikujgcymi
w zakresie wdrazanego systemu zarzgdzania jakoscig,
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— wydawania wigzacych polecen w zakresie wdrazanego system zarzgdzania
jakoscia.

§4

Wszyscy pracownicy zobowigzani sy do stosowania sie do polecen oraz do
aktywnego udziatu w tworzeniu systemu zarzadzania jakoscig, w zakresie
uzgodnionym z Przedstawicielem Kierownictwa ds. Systemu Zarzgdzania Jakoscia.

§5

Wszelkie uwagi na temat przebiegu prac wdrozeniowych systemu zarzadzania
jakoscig oraz projekty zmian zainteresowani pracownicy mogg zgtasza¢ poprzez
swoich kierownikdw do Przedstawiciela Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania
Jakoscia.

Prezes Zarzadu /data, podpis, pieczatka/
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Zarzadzenie z dnia 12 listopada 2010 roku,
Najwyzszego Kierownictwa przedsiebiorstwa WZOR Sp. z o.o0.
W sprawie:
wdrazania Systemu Zarzadzania Jakosciag wg normy 1SO 9001:2008
dotyczace powotania Zespotu Wdrozeniowego

81

Majac na uwadze realizacje misji i wizji przedsiebiorstwa WZOR Sp. z 0. 0. w tym
zagwarantowanie najwyzszej jakosci swiadczonych ustug dla aktualnych oraz przysztych
klientéw, a takze wymagania stron zainteresowanych, Zarzad powotuje Zespot
Wdrozeniowy Systemu Zarzadzania w sktadzie:

L e e e

IMIE I NAZWISKO STANOWISKO
2 e s

IMIE I NAZWISKO STANOWISKO
B e e s e

IMIE I NAZWISKO STANOWISKO
. e e s s

IMIE | NAZWISKO STANOWISKO4

IMIE | NAZWISKO STANOWISKO

IMIE | NAZWISKO STANOWISKO

§2

Upowazniam Zespot Wdrozeniowy do wgladu we wszelkie dokumenty zaktadowe oraz do
przeprowadzania obserwacji czynnosci i wywiadow z pracownikami w poszczegdlnych
dziatach, w odniesieniu do wdrozenia wymagan normy ISO 9001:2008, w zakresie:
produkcji i sprzedazy folii i opakowan z tworzyw sztucznych dla przemystu
motoryzacyjnego.

§3

Pracami Zespotu Wdrozeniowego kierowac bedzie Przedstawiciel Kierownictwa ds.

Systemu Zarzgdzania Jakoscig, powotany osobnym zarzgdzeniem.
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§4
Upowazniam Przedstawiciela Kierownictwa do:
a) dotaczania do Zespotu, adekwatnie do potrzeb, pracownikéw WZOR Sp. z o.0.
oraz okreslania im funkcji i zadan w Zespole,
b) powotania sposrdéd cztonkéw Zespotu Wdrozeniowego, do opracowania
poszczegdlnych dokumentéw sktadajgcych sie na system zarzadzania procesami.

§5

Zobowiazuje pracownikéw WZOR Sp. z o0.0. do realizowania postanowieri Zespotu
Wdrozeniowego oraz do udziatu w okresowych odprawach i szkoleniach z zakresu
funkcjonowania system zarzadzania procesami.

Prezes Zarzadu /data, podpis, pieczatka/
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Potwierdzenie zapoznania sie z trescig zarzadzen
z dnia 12 listopada 2010 roku, Najwyiszego Kierownictwa przedsigbiorstwa
WZOR Sp. z 0.0. w sprawie:
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wdrazania Systemu Zarzadzania Jakosciag wg normy 1SO 9001:2008
dot. powotania Przedstawiciela Kierownictwa oraz Zespotu Wdrozeniowego.

Lp. Imie i Nazwisko Stanowisko Podpis
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Rozdziat 3

Opracowanie i zatwierdzenie
harmonogramu prac wdrozeniowych
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W rozdziale 1 szeroko zostat oméwiony etap analizy wstepnej zwigzanej
ze zdiagnozowaniem stopnia spefnienia wymagarn normy ISO 9001. Na pewno od
okreslenia poziomu zarzadzania bedzie zaleze¢ metodyka wdrozenia systemu zarzgdzania

procesami, jego harmonogram, a przede wszystkim czas wdrozenia.

Gdy decydujesz sie na wspotprace z firma doradczo — szkoleniowa przy wdrazaniu systemu
zarzadzania niezbedny bedzie petny i optymalnie roztozony w czasie plan prac
wdrozeniowych. Pamietaj o tym, ze optymalny czas wdrozenia systemu zarzadzania
procesami bedzie warunkowany wynikiem oceny wstepnej i zdiagnozowania czy
w organizacji juz funkcjonujg systemowe podstawy Zarzadzania, pozwalajgce na sprawng

implementacje wymagan normy 1SO 9001.

Opracowujagc harmonogram prac wdrozeniowych nalezy mie¢ na uwadze to, ze
standardowo jednostki certyfikujace oczekujg, iz system zarzadzania funkcjonuje co
najmniej trzy miesigce. Ze swojej strony zalecamy co najmniej pét roku. W praktyce
wyglada to tak, iz audytor bedzie poszukiwat dowoddw na to, ze procesy w Twojej
organizacji funkcjonujg min. trzy miesigce wstecz (od daty audytu certyfikujgcego).
Sprawdzenie tego faktu nastgpi chocéby na podstawie zapiséw jakosci (zapisow
dokonywanych na formularzach). W zwigzku z powyzszym, jednostke certyfikujgcg mozesz

zaprosi¢ najwczesniej po trzech miesigcach od zakonczenia procesu wdrozenia.

Wspotpracujgc z firmg doradczo — szkoleniowg masz prawo oczekiwaé, ze bedziesz
otrzymywac raporty z przebiegu prac wdrozeniowych, tak aby mdc monitorowac stopien
dotrzymania zatozonego harmonogramu prac wdrozeniowych.

Przygotowanie
harmonogramu
prac wdrozenia
systemu
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Przydatne dokumenty:

- Przyktadowy harmonogram prac wdrozeniowych — wykres Gantta
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Zatacznik Nr 1
do Zarzadzenia z dnia 4 listopada 2010 roku,
Najwyzszego Kierownictwa przedsiebiorstwa WZOR Sp. z o.o.
w sprawie:
wdrazania Systemu Zarzadzania Jakoscig wg normy ISO 9001:2008.

Etapy i dziatania Tygodnie kalendarzowe

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 | 21 23 25 27 30 UWAGI

1. Audyt wstepny.

N

. Powotanie
Petnomocnika i ew. (—
Zespotu
Wdrozeniowego.

d

Opracowanie —
i zatwierdzenie
harmonogramu prac.

4. Szkolenie Kierownictwa.

o

. Szkolenie zespotu
roboczego

o

. Okreslenie polityki
i celéw jakosci.

~

. Szkolenie pracownikéw.

o]

. Okreslenie kluczowych
procesoéw

9. Opracowanie procedur I ——
i instrukcji

10. Wydanie Ksiegi
Jakosci.

11. Audyty wewnetrzne
i dziatania korygujace.

12. Przeglad systemu
przez Kierownictwo.

13.Certyfikacja Systemu
Zarzadzania Jakoscig.

Prezes Zarzadu /podpis, pieczatka/
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Szkolenie Kierownictwa i kadry
pracownikow



Poradnik
Krok po kroku jak wdrozy¢ system zarzgdzania procesami

<«
e
st
N
o
N
o
-3




Poradnik

Krok po kroku jak wdrozy¢ system zarzgdzania procesami

Zadbaj o to, aby wszyscy wspédtpracownicy, tak z punktu widzenia zawodowego jak
i systemu zarzadzania procesami, dysponowali odpowiednimi kompetencjami. Aby to
zapewni¢ powiniene$ zorganizowaé przeprowadzanie szkolen wstepnych z zakresu
wymagan systemu zarzadzania procesami dla pracownikéw wszystkich szczebli struktury

organizacyjnej.
4.1 Szkolenie Kierownictwa

Szkolenie takie ma na celu merytoryczne przygotowanie Kierownictwa w twojej organizacji
do tworzenia, wdrazania, doskonalenia i funkcjonowania w systemie zarzadzania jakoscia.
Pamietaj o tym, ze od stopnia przygotowania iprzeszkolenia Kierownictwa zalezy
skutecznosc¢ i niezawodnos¢ systemu zarzadzania procesami. W ramach tego typu szkolen
nalezy zadbac o przekazanie informacji z zakresu:
= pojecia jakosci,
= tres¢ i interpretacji normy ISO 9001 (interpretacja powinna zostaé
przeprowadzona w odniesieniu do prowadzonej przez firme dziatalnosci),
= wymagan odnosnie dokumentacji systemu zarzgdzania procesami,
= projektowania, opracowywania i weryfikacji proceséw, procedur, sporzadzenia
Ksiegi Jakosci, Ksiegi Proceséw (w tym nadzorowania),
= przeprowadzania audytdw wewnetrznych, realizowania dziatan korygujacych

i zapobiegawczych.

Sugerujemy, aby$ nie oszczedzat na szkoleniu Kierownictwa. Wybierz jednostke
szkoleniowa, o potwierdzonej renomie. Czesta praktyka jest takze to, ze etap szkolenia
Kierownictwa jest realizowany przed audytem wstepnym, o ktérym pisalisSmy
w rozdziale 1. Ma to swoje uzasadnienie w tym, ze po szkoleniu Kierownictwo fatwiej
nawigzuje kontakt (ni¢ porozumienia) z ekspertami wykonujgcymi wstepng diagnhoze

organizacji.
Zalecamy, aby program szkolenia Kierownictwa obejmowat:

1. Budowanie organizacji projakosciowej — idee i cele budowania firmy
ukierunkowanej na jakosc.
2. Zaangazowanie Najwyzszego Kierownictwa w system zarzgdzania procesami —
rodzaje i formy.
3. Funkcja strategiczna Najwyzszego Kierownictwa:
- wyznaczanie kierunkow dziatania (misja, wizja, cele strategiczne,
polityka jakosci),

- wyznaczanie celéw i wskaznikow dla organizacji ( procesow),
- zasady raportowania wynikéw,
- wyznaczanie zasad monitorowania wynikéw.
4. Funkcja komunikacyjna Najwyzszego Kierownictwa:
- komunikowanie celow i wskaznikow dla system zarzgdzania,

- komunikowanie wynikdow w odniesieniu do skutecznosci system

zarzadzania jakoscia.

Szkolenie
zarzadu

z wymagan
normy 1SO 9001
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Szkolenie
pracownikéw

z wymagan
normy 1SO 9001

Na co zwrdcié¢
uwage?
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5. Funkcja wykonawcza Najwyzszego Kierownictwa:

- okresowa analiza danych,

przeglady wynikéw operacyjnych,
- podejmowanie decyzji co do doskonalenia,
- inicjowanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

6. Udziat Najwyzszego Kierownictwa organizacji w utrzymaniu i doskonaleniu
systemu zarzadzania procesami.

7. Rola Najwyzszego Kierownictwa w audycie zewnetrznym.
4.2 Szkolenia pracownikow.

Gtownym celem szkolern pracownikéw, podobnie jak szkolenia Kierownictwa, jest
merytoryczne przygotowanie zespotu do funkcjonowania w systemie zarzadzania
procesami. Zadanie to powinno mie¢ charakter ciagly. Edukacja pracownikéw i otwartosé
w komunikacji jest jedynym i najlepszych czynnikiem ,rozbijajgcym” wewnetrzny opér
zatogi przed nieznanym. Mimo ze zmiana powinna mie¢ charakter ciggly, zawsze niesie ze
sobg element niepewnosci (co bedzie dalej).

Zalecamy, aby programy szkolen pracownikéw obejmowaty m.in.:

= ogdlne informacje dotyczace pojecia jakosci,

= interpretacje modelu zarzadzania, jaki ma by¢ wdrozony,

= przetozenie na odpowiedni poziom struktury organizacyjnej, kierunkéw dziatania
(misji, wizji, celdw strategicznych, polityki jakosci),

= interpretacje celéw i wskaznikéw dla organizacji ( procesow),

= informacje o obowigzkach poszczegélnych pracownikéw w odniesieniu do jakosci,

= informacje o dokumentacji i certyfikacji systemu zarzadzania.

4.3 Szkolenia po wdrozeniu systemu zarzadzania

Na etapie juz wdrozonego systemu zarzadzania procesami zapewnij staty dostep do
wiedzy w zakresie doskonalenia systemu. Nalezy przygotowac roczny plan szkolen, ktéry z
gory ustala, ktérzy pracownicy, kiedy i w jakim szkoleniu bedg brali udziat.

Osobno potraktuj kwestie nowoprzyjetych pracownikéw. Musza oni, poza szkoleniem
zawodowym, odby¢ podstawowe szkolenie w zakresie systemu zarzadzania procesami jaki
funkcjonuje w organizacji. Mozesz tu przygotowac broszure szkoleniowg, ktéra zaznajomi
pracownikow z politykg jakosci, z procesami w organizacji oraz podstawowymi

obowigzkami wynikajgcymi z pracy w certyfikowanym systemie zarzgdzania jakoscia.

Ustal rejestr i sposéb przechowywania oryginatéw lub kopii swiadectw i certyfikatow
potwierdzajacych przeszkolenie pracownikéw. Audytorzy jednostki certyfikujacej,

beda oczekiwali udokumentowanych zapiséw z procesu szkolen.



Rozdziat 5

Szkolenie Zespotu Wdrozeniowego
Systemu Zarzadzania Procesami
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Wytypowany Zespét Wdrozeniowy powinien przejs¢ kompleksowe szkolenia z zakresu
systemu zarzadzania procesami. Kazdy z cztonkdéw takiego Zespotu musi by¢ wyposazony
w szerokg wiedze na temat zasad ustanowienia, funkcjonowania oraz doskonalenia

wymagan wdrozonych w oparciu o norme 1SO 9001.

Zadbaj o to, zeby zakres szkolenia w przypadku cztonkéw Zespotu Wdrozeniowego
obejmowat réwniez wiedze praktyczng i teoretyczng z podstaw Systemu Zarzadzania

Jakoscia.

Przy wyborze jednostki szkoleniowej nalezy zwrdci¢ uwage na program szkolenia, ktory
powinien co najmniej obejmowac nastepujace zagadnienia:

1. Podstawowa terminologia i pojecia
2. Osiem zasad zarzgdzania jakoscia.

3. Rola i odpowiedzialnos¢ Kadry, Petnomocnika, audytoréw wewnetrznych oraz
pracownikow w trakcie opracowywania, wdrazania, utrzymania i doskonalenia
SZ).

4. Podstawy procesowego zarzgdzania, w tym okreslenie mapy proceséw

i powigzan miedzy nimi.

5. Metody oceny skutecznosci i efektywnosci wyszczegdlnionych proceséw, w tym

ustanie zasad ich monitorowania.
6. Politykai cele Jakosci/ procesow.
7. Zasady budowania harmonogramu wdrozenia.
8. Zasady Certyfikacji.
9. Wymagania normy ISO 9001:2008.
10. Wymagana dokumentacja wg normy 1SO 9001:2008
11. Rodzaje dokumentow:
- Ksiega Jakosci,
- Ksiega procesow,
- Procedury,
- Instrukcje,
- Formularze.
12. Metody opracowywania dokumentacji, w tym ¢wiczenia praktyczne.

Dokonujgc wyboru jednostki szkoleniowej zwrd¢ uwage na to, by posiadata
udokumentowane doswiadczenie przy szkoleniu pracownikéw z organizacji o podobnym

profilu dziatalnosci.

Nie daj sie zwies¢ cenom i zwrdé uwage na czas trwania szkolenia. Z naszego
doswiadczenia wynika, iz kompleksowe przeszkolenie Zespotu Wdrozeniowego powinno

odbywac sie wg programu roztozonego na min. 3-4 dni szkoleniowe.

Na co zwrdci¢
uwage
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Rozdziat 6

Okreslenie polityki jakosci i celow
jakosci/ procesow
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6.1 Okreslenie polityki jakosci

Zapewne zgodzisz sie z nami, ze kazdy kto zarzgdza organizacja powinien posiadac
zatozenia co do tego w jaki sposéb prowadzi¢ organizacje, aby osiggaé zatozone cele

wynikajgce np. ze statutu, z umowy spétki czy z oczekiwan witascicieli organizaciji.

W wiekszosci organizacji (w tym tych, ktdére nie dziatajg zgodnie z norma ISO 9001)
najczesciej takie zatozenia nie sg sformutowane w sposéb formalny i tym samym nie
stanowig nadzorowanego dokumentu. Dla organizacji, ktére podjety sie wdrozenia
systemu zarzadzania wg normy ISO 9001 istnieje wymdg posiadania dokumentu, ktéry
bedzie przedstawiat zatozenia dotyczace podejscia do klientdw tej organizacji. Takim

dokumentem, zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001 bedzie polityka jakosci.

Koniecznos$¢ opracowania polityki wynika wprost z wymagan normy ISO 9001. W swojej
tresci polityka jakosci to intencje i kierunki dziatania organizacji odniesione do jakosci,
wyrazone w sposéb formalny przez Najwyzsze Kierownictwo. Natomiast ,jakos¢” jest
definiowana jako spetnianie wymagan klienta, zatem opracowanie Polityki Jakosci oznacza
formalny zapis jak Najwyzsze Kierownictwo wyobraza sobie spetnianie wymagan klientéw.

Przy opracowaniu Polityki Jakosci zwrdé uwage na wymaog normy 1SO 9001, ktéry polega
na tym, ze to Naczelne Kierownictwo organizacji zapewnienia, ze Polityka Jakosci:

jest odpowiednia do celu istnienia organizacji,

2. zawiera zobowigzania do spetnienia wymagan i ciggtego doskonalenia
skutecznosci systemu zarzgdzania procesami,
tworzy ramy do ustanowienia i przegladu celéw dotyczacych Jakosci/ procesow,
jest zakomunikowana i zrozumiata w organizacji,

5. jest przegladana pod wzgledem jej ciggtej przydatnosci.

Ponadto sugerujemy, aby w tresci polityki zawrze¢:

6. deklaracje do spetniania wymagan klientéw, ustaw, przepiséw prawnych czy

wtasnych wymagan.

Przystepujgc do przygotowania Polityki Jakosci zadaj sobie i udziel odpowiedzi na

nastepujgce otwarte pytania:

= Jaka jest pozgdana pozycja naszej organizacji w odniesieniu do rynku na ktérym
dziatamy?

= Jaka jest pozgdana pozycja naszej organizacji w odniesieniu do konkurenc;ji?

=  Jaki sg nasze cele zwigzane ze spetnianiem wymagan klientow?

=  Jakie powinny by¢ zasady postepowania naszych pracownikow w odniesieniu do
jakosci?

= Jakie sg nasze priorytety w zakresie jakosci?

=  Jaki jest poziom wymagan jakosciowych?

=  Jakie s formy wspétpracy z klientem i dostawcami?

=  Jakie mamy dostepne metody i sposoby oceny jakosci?

= Jakie s3 wymagania odnoszace sie do naszej organizacji, z uwzglednieniem:

- wymagan klientéw,

Wymagania dot.

polityki jakosci

Tres¢ polityki
jakosci

Jak przygotowac
Polityke Jakosci
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- przepiséw prawnych,

- wiasnych wymagan.

Okreslajac Polityke Jakosci pamietaj, ze powinna by¢ tak sformutowana, aby mozna byto
z niej wyznacza¢ ambitne, ale realne i wymierne cele strategiczne oraz operacyjne. Muszg
one zabezpiecza¢ zaréwno potrzeby klienta, ale tez wymagania stron zainteresowanych,

czyli pracownikow, dostawcow, urzeddw, wiascicieli i innych.

Opracowujac dokument zawierajgcy Polityke Jakosci pamietaj, ze powinien on zostac
rozpowszechniona w catej organizacji. Formy zakomunikowania tresci Polityki Jakosci,

norma ISO 9001 nie okresla. Najczesciej przyjmuje sie, nastepujgce rozwigzania:

= umieszczenie egzemplarzy Polityki Jakosci w miejscach ogdlnie dostepnych dla
pracownikow naszej Organizacji (siedziba i odziaty firmy, intranet, Internet),

= szkolenie z zakresu wdrozonego systemu zarzadzania procesami odnoszgce sie
m.in. do tresci Polityki Jakosci,

= wreczenia pracownikom organizacji ulotek z trescig Polityki Jakosci.

Jakakolwiek forme zakomunikowania Polityki Jakosci bedziesz chciat wykorzystaé¢, musisz
zagwarantowac jej skutecznos$¢. Podczas certyfikacji systemu zarzadzania jakoscia moze
zaistnie¢ sytuacja, w ktdérej audytor jednostki certyfikujacej zapyta pracownika

o znajomos¢ Polityki Jakosci.

Tres¢ opracowanej przez Ciebie Polityki Jakosci zostanie oceniona na etapie weryfikacji
dokumentacji, wykonywanej przez niezalezng jednostke podczas procesu certyfikacji na

zgodnos¢ z norma I1SO 9001.

Audytor jednostki certyfikujgcej ma bowiem obowigzek oceny sformutowanej Polityki

Jakosci, ktéra powinna zawiera¢ nastepujgce odniesienia:

= Czy Polityka Jakosci odnosi sie do dziatan realizowanych w organizacji?
= Jak w organizacji rozumiane jest pojecie jakosci?

= Dlaczego jakosc jest wazna?

= Jak mierzona bedzie jakos$¢?

= Kogo dotyczy i do kogo odnosi sie jakos¢?

=  Kto ponosi odpowiedzialnosc¢ jakos¢?

= Jak zapewnia sie aktualizacje Polityki Jakosci?

Kiedys jeden z audytoréw jednostki certyfikujgcej podzielit sie z nami dos$¢ trafng metoda
okreslenia czy Polityka Jakosci jest przygotowana w prawidtowy sposéb. Pierwszym testem
jaki on wykonuje czytajac Polityke Jakosci jest tzw. ,test coca-coli”. Polega on na tym, ze
W miejsce nazwy organizacji, wymienionej w tresci Polityki Jakosci wstawia on nazwe
koncernu Coca-Cola i jesli dalsza tres¢ Polityki Jakosci jest w petni odpowiednia do
dziatalnosci tego koncernu to oznacza, ze oceniana Polityka Jakosci jest Zle opracowana.
Dzieje sie tak dlatego, ze w takim przypadku tres¢ takiego dokumentu jest na tyle ogdlna,
ze moze odnosi¢ sie do dowolnej organizacji. Unikaj takich sytuacji. Nie korzystaj
bezkrytycznie z gotowych wzorcéw i nie przepisuj ich wprost do swojej Polityki Jakosci.
Wierzymy, ze zamieszczony na koncu niniejszego rozdziatu dokument, przytaczajacy

Polityke Jakosci postuzy jedynie w celach pogladowych.
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6.2 Cele dotyczace jakosci/ procesow

Kolejnym zadaniem dla Najwyzszego Kierownictwa stawianym przez norme ISO 9001 jest
zapewnienie ustanowienia celéw dotyczacych jakosci dla odpowiednich proceséw, funkcji
i szczebli w organizacji. Ponadto wymagane jest, aby ustanowi¢ cele potrzebne do

spetnienia wymagan dotyczacych wyrobu.

Na pewno jasno okreslona strategia rozwoju jest podstawa powodzenia kazdej organizacji,
a zwtaszcza przedsiebiorstwa funkcjonujgcego na wolnym rynku gospodarczym. Jednak
istniejg organizacje, ktérych cele nigdy nie byty jasno sformutowane, monitorowane
i rozliczane. Dzieje sie tak dlatego, ze wytyczanie konkretnych celéw rozwojowych nie
zawsze jest tatwe. Czesto okazuje sie jednak, ze na mocno konkurencyjnym rynku

posiadanie wyznaczonych celéw jest niezbedne.

Norma ISO 9001 nie wprowadza wymagan odnosnie okreslania celéw strategicznych
organizacji. Zgodnie ze swoim zatozeniem norma ISO naktada obowigzek okreslenia celéw

jakosci, czyli spetnienia wymagan klientéw.

Przyjete cele jakosci utatwiajg rozwdj i staja sie podstawg decyzji dotyczacych pozycji
i tozsamosci organizacji, okreslenia zdolnosci do wykorzystywania mocnych stron oraz
prawdopodobiedstwa odniesienia sukcesu na rynku. Sprawg niezmiernie wazng jest
ustanawianie celdw jakosci dla wszystkich szczebli organizacji, a nie tylko dla jej
poszczegdlnych dziatdw czy fragmentarycznych proceséw. Ustanawiajac cele jakosci

nalezy mie¢ swiadomos¢, iz muszg one spetnié cztery podstawowe funkcje:

1. byc¢ ukierunkowane na planowanie dziatan na przysztosé, w tym na poprawe
jakosci,
2. stanowi¢ wskazowke dla catej kadry Kierowniczej, ale takze dla pozostatych

pracownikow, w jakim kierunku zmierza organizacja, co nadaje ich pracy jednolity
kierunek,

3. by¢ odpowiednio sformutowane, takze przy wspodtudziale pracownikow,
motywujg ich do bardziej zaangazowanej pracy,

4. pozwalaé na ustalenie skutecznego mechanizmu monitorowania i oceny dziatan.

Niewatpliwie dzieki ustaleniu celéw jakosci, pracownikom tatwiej podejmowac
prawidtowe decyzje. Dzieje sie tak dlatego, ze majgc do wyboru alternatywne rozwigzania,
pracownicy majg mozliwos¢ rozpatrywania ich skutkow, odnoszac je do celu, jaki
organizacja chce osiggnagé. Zwrdc¢ uwage na to, ze cele jakosci dla pracownikéw powinny
by¢ ustalane na umiarkowanym stopniu trudnosci — ambitne, ale mozliwe do osiggania.
Dzieki temu pracownicy, realizujgc powierzong prace, odczuwajg satysfakcje
z prawidtowego jej wykonania. Jezeli dodatkowo wdrozony bedzie odpowiednio dobrany
system nagradzania, mozna osiggna¢ znaczne pobudzenie pracownikow do realizacji

nowych zadan.

Wyznaczenie celdéw zbyt ambitnych lub zbyt prostych zniecheca do pracy. W pierwszym
przypadku pracownicy widzg, ze osiggniecie nagrody jest nierealne, w drugim — nie
wykazujg ochoty do pracy na ,petnych obrotach”, gdyz cel mozna osiggnaé znacznie

mniejszym naktadem.

Wymoég
opracowania
celéw jakosci

Coda
opracowanie
celéw jakosci

Wykorzystanie
celéw jakosci
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Wykorzystanie
metody SMART
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Dzieki prawidtowemu okresleniu celéw jakosci, Najwyzsze Kierownictwo otrzymuje dobre
narzedzie monitorowania, oceny i kontroli dziatania organizacji. Po zaplanowanym
terminie realizacji poszczegdlnych wyznaczonych celéw mozna ocenié¢ sposdb, w jaki
zostaty osiggniete, co pozwala wyciggnaé odpowiednie wnioski i korygowac lub wyznaczy¢

kolejne nowe cele rozwojowe.

Nieprawidtowe opracowanie celdw jakosci oraz brak ich monitorowania powoduje, ze
organizacja nie osigga swoich celéw lub wrecz idzie w innym od zamierzonego kierunku.
Taka sytuacja moze by¢ spowodowana tym, ze Najwyzsze Kierownictwo nie zapewnia
odpowiednich srodkéw do realizacji zamierzen lub brakuje zaangazowania w ustanawianie

celéw jakosci.

Pamietaj, ze przy ustalaniu celdw jakosci wiaczanie pracownikéw w ich okreslanie stanie
sie elementem motywujacym, gdyz w ten sposéb maja oni mozliwos¢ wypowiadania sie

W sprawie organizacji pracy.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze organizacje maja problemy z wyznaczeniem
mierzalnych celdw jakosci. Sg to czesto problemy natury merytorycznej, wynikajgce
z braku spdjnej wiedzy na temat organizacji oraz swiadomosci, czemu tak naprawde te
cele majg stuzy¢. Czesto organizacje wyznaczajac cele okreslaja je tak, ze nie odnoszg sie
wprost do jakosci. Przyktadem takiego dziatania jest okreslanie jako cel jakosci: , wzrost
zysku przedsiebiorstwa”. Nie jest btedem to, ze przedsiebiorstwo chce zarabiaé, ale to jest
raczej cel biznesowy. Bedac klient takiego przedsiebiorstwa mozna mie¢ mieszane uczucia.
Zwtfaszcza odnoszac to do dziatan, ktére beda miaty na celu wzrost cen sprzedazy w danej
organizacji. Dlatego ustalajac cele dotyczace proceséw pamietajmy, ze w przypadku
ISO 9001 ustalamy dziatania w obszarze jakosci — wymagan klienta.

Przydatna przy okreslaniu celéw jakosci okazuje sie metodologia wyznaczania celéw, ktéra
wymaga przestrzegania kilku warunkéw nazwanych metodg SMART.

Zgodnie z ta metoda, kazdy poprawnie sformutowany cel powinien by¢:
1. Skonkretyzowany,
2. Mierzalny,
3. Akceptowalny,
4. Realny,
5. Terminowy.

Skonkretyzowany - pracownik musi wiedzie¢, czego cel dotyczy oraz jakie efekty sg

oczekiwane.

Nalezy doktadnie okreslic co chcemy osiggngé. Nalezy to zrobi¢ szczegdtowo. Nie
wystarczg ogolniki — trzeba doktadnie opisac efekt jakiego oczekujemy.

Zle sformutowany cel bedzie wygladat nastepujaco:
Wzrost zadowolenie klienta
Dobrze sformutowany cel:

Zmniejszy¢ ilos¢ reklamacji
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Mierzalny - Nalezy wyznaczyé cel w ten sposéb, aby mozliwe byto jego mierzenie. Cel
powinien posiadaé¢ wskaznik, ktory pozwoli sprawdzi¢, czy osiggneliSmy juz wyznaczony
cel, na jakim etapie realizacji jestesmy, czy idziemy w dobrym kierunku.

Zle sformutowany cel bedzie wygladat nastepujaco:
Zmniejszy¢ ilos¢ reklamacji

Dobrze sformutowany cel:

Zmniejszenie wyrobéw wadliwych o 2% w skali miesigca
lub:

Naszg ambicjq jest byc¢ pierwszq firmq w branzy, pod wzgledem liczby obstugiwanych
klientow wg rankingu KIG.

Akceptowalny - pracownicy, ktorzy beda go realizowaé, muszg by¢ przekonani, co do jego
stusznosci. Dlatego nalezy obrac taki cel, aby pracownicy, ktérzy beda go realizowaé¢, mogli
sie z nim utozsamié. Aby pracownik dazyt do wyznaczonego przed nim celu, musi uznaé, ze
cel jest stuszny, ze ma sens. Rolg przetozonych jest przedstawienie pracownikom celu
w taki sposdb, aby go zaakceptowali, widzieli w nim sens i utozsamiali sie z nim. Czesto

cele sg po prostu uzgadniane z pracownikami — pracownicy uczestniczg w ich wyznaczaniu.

Realny - posiadane zasoby i potencjat organizacji s3 wystarczajace do jego realizacji.
Wyznaczajgc sobie cel, organizacja musi oceni¢, czy jest w stanie go zrealizowa¢. Aby to
zrobi¢ nalezy oceni¢, czy posiadamy odpowiednie zasoby, np. nalezycie przeszkolong
kadre, odpowiedni park technologiczny, zasoby finansowe. Cele nalezy dopasowa¢ do

posiadanych aktualnie zasobdéw.

Terminowy - czyli Scisle okreslony w czasie, a termin realizacji jest momentem kontroli
wykonania. Koniecznie trzeba ustawi¢ ramy czasowe, w ktérych cel bedzie zrealizowany.

Nalezy wyznaczy¢ termin, w ktérym cel ma zostac osiggniety.
Zle sformutowany cel bedzie wygladat nastepujaco:
Zmniejszy¢ ilos¢ reklamacji o 15%

Dobrze sformutowany cel:

Zmniejszyc ilos¢ reklamacji o 15% wciggu roku

Sformutowanie celdw jakosci wedtug powyzszych zasad jest pierwszym, bardzo waznym

krokiem do ich realizacji.
Przy formutowaniu celéw dotyczacych jakosci nalezy wzig¢ pod uwage miedzy innymi:

= obecne i przyszte potrzeby przedsiebiorstwa i rynku,
= odpowiednie stwierdzenia wynikajgce z przeglagddéw systemu przez Najwyzsze
Kierownictwo,
= realizacje obecnych proceséw i produktéw,
= stopien zadowolenia wszystkich zainteresowanych stron,
= wyniki samooceny,
= wyniki analizy benchmarkingowej, oceny konkurenc;ji,
= wykryte potencjaty doskonalenia,

Wskazéwki dla
ustanowienia
celéw jakosci
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= $rodki niezbedne do realizacji celdw.

Pamietaj o tym, aby cele jakosciowe byty ustanowione dla odpowiednich proceséw,
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stanowisk i szczebli organizacyjnych. Muszg by¢ mierzalne i zgodne z Polityka Jakosci.
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Przydatne dokumenty:

= Przyktad Polityki Jakosci
»Cele jakosci” —wzér formularza
= Zarzadzenie wprowadzajgce polityke jakosci

POLITYKA JAKOSCI

Zaktad Ustugowy ,,KAN-GAZ-WOD” Sp. z o.o. realizujgc specjalistyczne ustugi, zaspakaja
potrzeby klientow w zakresie budowy i modernizacji sieci i instalacji wodociggowo —

kanalizacyjnych, gazowych i centralnego ogrzewania.

Naszym celem jest satysfakcja naszych Klientow. Jestesmy przekonani, Ze tylko
najwyiszy standard wykonania, wiedza i doswiadczenie naszych pracownikéw, wysokiej
klasy materialy i wyposazenie gwarantujq naszym odbiorcom bezpieczeristwo i komfort
w korzystaniu z efektow naszej pracy, jakimi sq instalacje sanitarne, gazowe oraz
ogrzewania.

Realizujgc powyzsze, stale zwracamy uwage na:

=  badanie tendencji rozwojowych rynku dla zapewnienia stosowania odpowiednich
technologii i uzyskania najwyzszego poziomu realizowanych zlecen,

= rozszerzanie zakresu dziatalnosci pozwalajgcej na oferowanie ustug kompleksowych,
celem uzyskania dodatkowej gwarancji spetnienia wymagan Klienta,

=  zapewnienie stosowania wyboru i oceny dostawcow nowoczesnych materiatow oraz
wyposazenia, zgodnie z ustalonymi wymaganiami jakosciowymi Klienta,

=  realizacje procesow w zaplanowanych i nadzorowanych warunkach,

= szkolenia cafego personelu dla zapewnienia wymaganych kwalifikacji oraz
motywowanie do wykonywania dziatan jakosciowych.

Odpowiedzialnos¢ za jakosc jest roztozona na kazdego pracownika poprzez celowy podziat
zadan i kompetencji.

Wiasciciel Zaktadu Ustugowego jest odpowiedzialny za ustanowienie, kontynuowanie
i przeglad niniejszej polityki jakosci oraz zapewnienie srodkow na jej realizacje.

Puttusk, dnia 01 marca 2010 .

WEASCICIEL ZAKEADU - podpis
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,Cele jakosci” — wzér formularza:

Lp.

Cel
jakosci -
opis

Cel -
warto

(%
O~

Zasada
wyliczenia

Monitorowanie

Dziatania

Jak czesto

monitorujemy?

Kto

monitoruje?

Co robimy gdy
nie osiggamy

celu?

Udokumentowanie
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Zarzadzenie z dnia 01 marca 2010 roku
W sprawie:
wdrazania systemu zarzadzania jakoscia wg normy ISO 9001:2008

81

Zgodnie z harmonogramem prac wdrozeniowych systemu zarzadzania jakoscig,
z dniem 01 marca 2010 r. zarzadza sie wprowadzenie dokumentu przedstawiajgcego:
Polityke Jakosci.

§2

Celem wdrazanego dokumentu jest ukazanie kierunkéw dziatar ciggtego doskonalenia
procesu oraz sprawnosci obstugi naszych Klientéw w zakresie:
= robot budowlano-montazowych,

= wykonania projektéw ogdlnobudowlanych.

§3

Wdrazany dokument dotyczy catego Zaktadu i obowigzkiem kazdego pracownika jest
zapoznanie sie z jego trescia.

§4

Polityka Jakosci jest wdrazana poprzez:
= szkolenia pracownikéw na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej,

= doskonalenie procesu produkcyjnego i poprawe organizacji pracy,

=  odpowiedzialnos¢ Zaktadu za jakos$¢ robot,

= utrzymanie wymaganej organizacji pracy, zapewniajacej wysoki poziom jakosci
wykonania,

= wspieranie i doskonalenie wspotpracy z dostawcami, materiatow, elementéw,
czesci.

§5

Wiasciciel Zaktadu jest odpowiedzialny za zapewnienie sSrodkéw potrzebnych do realizacji
Polityki Jakosci.

§6

Wszelkie uwagi na temat w/w dokumentu oraz projekty zmian zainteresowani pracownicy
mogg zgtasza¢ do Petnomocnika ds. Systemu Zarzgdzania Jakoscia.

Do wiadomosci:
- Pracownicy Zaktadu — za potwierdzeniem.

- Kontrahenci — poprzez strone www i materiaty informacyjne.

Wtasciciel Zaktadu - data, podpis
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Rozdziat 7

Podejscie procesowe i okreslenie
kluczowych procesow
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Norma 1SO 9001 od 2000 roku promuje jeden z najbardziej popularnych trendéw jakim
jest stosowanie podejscia procesowego w zarzadzaniu, ktére dodatkowo ma byé
wspomagane zarzgdzaniem przez cele. Ponadto bardzo dobre efekty daje
wykorzystywanie innych technik zarzadzania np. wykorzystanie strategicznej karty
wynikéw (The Balanced Scorecard), zarzadzanie kosztami z wykorzystaniem controlingu
i metody rachunku kosztéw dziatan (Activity Based Costing). Zauwaz, ze takie techniki
stanowig aktualnie gtéwny nurt zmian w zakresie zarzadzania nowoczesnymi

organizacjami.

Ponadto duzo organizacji wspiera takie wdrozenie wymagain normy ISO 9001,
wykorzystujgc nowoczesne technologie informatyczne. Czyli w praktyce nic nie jest
zabronione jesli chodzi o metody zarzgdzania.

Mozesz teraz stusznie zadac pytanie: ,,Czym w takim razie wyrdznia sie norma ISO 9001
w kwestii podejscia do zarzadzania?”

Starajac sie odpowiedzie¢ na tak zadane pytanie odpowiemy bardzo subiektywnie, ale
bedzie to odpowiedZ wypracowana na podstawie naszych doswiadczen. Stoimy na
stanowisku, iz 1ISO 9001 przyczynito sie do tego, ze organizacje udaje sie opisaé. Nawet
wiecej. Kierujgcy organizacjami, ktére wdrozyly i stosujg system zarzgdzania procesami
zauwazajy ten fakt. Jak wynika z wewnetrznych badan, nie przypuszczali oni, ze
zarzadzanie organizacjg jest prostsze w momencie, gdy zadania, uprawnienia
i odpowiedzialnosci sg scisle okreslone a sposdb postepowania opisany. Wydawatoby sie
,0czywista oczywistos¢”, a jednak nie.

Zasadniczg cecha podejscia wymaganego przez ISO 9001 jest okreslanie, a dzieki temu
zrozumienie, jak elementy organizacji i jej czagstkowe dziatania wzajemnie wptywajg na
siebie tworzac system zarzadzania. Takie podejscie jest okreslane mianem podejscia
procesowego. Aby lepiej zrozumiec pojecie procesu nalezy siegng¢ do definicji.

Zachowujac terminologie wynikajacg z normy ISO 9000 proces jest to dziatanie, ktére
umozliwia przeksztatcenie elementéw wejsciowych w elementy wyjsciowe, ktére stanowig
czesto poczatek kolejnego procesu. Elementami wejsciowymi mogg by¢ wymagania, dane,
dokumenty, czy surowce. Do elementdow wyjsciowych zaliczymy chociazby potprodukt, czy
wyréb koncowy. Do zapewnienia prawidiowego przebiegu procesu niezbedne jest
zapewnienie zasobdw, w tym takze zasobdéw ludzkich, informacji. Istotne jest takze ciggte

monitorowanie procesu.

W praktyce oznacza to, e musisz przyjrze¢ sie wszystkim dziataniom
i czynnoSciom wykonywanym w organizacji. Nalezy uzyska¢ wiedze odnosnie tego, jak
informacje wejsciowe definiowane przez naszych klientéw, sg zmieniane w rezultat, czyli

wyrdb lub ustuge, ktérg klient otrzymuje.

Dziatania te wykonaj pod nadzorem doswiadczonego konsultanta, ze wzgledu na to, iz
prawidtowe zdefiniowanie proceséw, pozwoli na optymalne wdrozenie systemu
zarzadzania procesami. Czesto zatozenia zwigzane z identyfikacjg proceséw sg okreslane

w raporcie po audycie wstepnym.

Przy okreSlaniu proceséow warto zwréci¢c uwage na oczekiwania klienta. Istotnym

elementem we wdrazaniu podejscia procesowego, jak rdéwniez innych dziatan

Zastosowanie
podejscia
procesowego

Podejscie
procesowe
w ISO 9001

Definicja
procesu
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Istota podejscia
procesowego

Grupy proceséw
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zmierzajacych do poprawy efektywnosci Organizacji, jest zrozumienie roli i oczekiwan
klienta. Procesy powinny by¢ analizowane, oceniane i doskonalone w pierwszej kolejnosci
pod katem wartosci, jakie niosg dla swych klientéw. Jednakze zwréci¢ nalezy uwage na to,
ze norma ISO 9001 poza wymaganiami stawianymi przez Klienta rozumianego jako tego
kto kupuje produkt lub ustuge, promuje jeszcze pojecie klienta wewnetrznego.

Dzieje sie tak dlatego, ze biorgc pod uwage wzajemne relacje i oddziatywania proceséw,
jak rowniez oczekiwania klientéw wewnetrznych, ktére czesto mogg by¢ sprzeczne, nalezy
patrzeé na organizacje jako catos¢. Wyodrebnienie bowiem jednych proceséw nie oznacza,
ze bedg one realizowane i zarzgdzane w oderwaniu od innych.

W rozumieniu normy ISO 9001 mozemy moéwié o podejsciu procesowym, gdy:
- okreslisz powigzania wszystkich proceséw oraz ich wzajemne oddziatywania,
- zdefiniujesz ogdlne cele organizacji i przetransponujesz je na cele procesow,
- potozysz nacisk na procesy najwazniejsze (strategiczne) dla organizacji.

Dokonujac analizy funkcjonowania Organizacji, mozesz tatwo dojs¢ do wniosku, ze stopien
ztozonosci poszczegdlnych procesdw moze by¢ bardzo rézny. Mogg one byé stosunkowo

proste lub bardzo rozbudowane.

Na podstawie naszych doswiadczern mozemy podpowiedzie¢, ze kazda organizacja jest

zbiorem réznych proceséw. Bardzo czesto wykorzystywany jest podziat na trzy grupy:
a) procesy ogdlne lub systemowe — obejmujg dziatania systemowe, takie jak np.:
- definiowanie i realizacja polityki i celéw jakosciowych,
- organizacja i utrzymywanie systemu jakosci,
- ciagte doskonalenie proceséw.
b) procesy gtéwne — zwykle obejmujg one:
- zaopatrzenie,
- projektowanie,
- produkcje,
- realizacje ustug,
- kontrole i badania,
- dostawy do klienta,
- obstuge.
c) procesy pomochicze — najczescie]j sg to dziatania obejmujace:
- nadzorowanie dokumentacji,
- archiwizacje,
- kalibracje wyposazenia do kontrolii pomiarow,

- postepowanie z niezgodnosciami,
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- szkolenia,
- dobdr i stosowanie metod statystycznych.
Kazdy proces posiada kilka charakteryzujacych go cech. Najwazniejsze z nich to:

1. Przebieg procesu — metody uzyte do przeksztatcenia danych wejsciowych
w rezultat.

2. Efektywnos¢ — okresla jego jakos$¢ przez sprawdzenie, w jakim stopniu proces
spetnia oczekiwania klienta koricowego.

3. Wydajnos¢ — okresla, w jakim stopniu zasoby zostaly zuzyte do otrzymania
produktu korncowego.

4. Czas trwania — okresla ile czasu potrzeba na przeksztatcenie danych wejsciowych
w rezultat. Czas trwania procesu obejmuje nie tylko rzeczywisty czas poswiecony
procesowi, ale rdéwniez dodatkowy czas zuzyty na takie czynnosci, jak
oczekiwanie, gromadzenie, przenoszenie dokumentéw itp.

5. Koszt — obejmuje wszystkie wydatki poniesione w czasie trwania procesu.

Odtwarzanie proceséw w dokumentacji systemu zarzgdzania jakoscig utatwi Tobie
i wspotpracownikom zrozumienie wspétdziatania tych proceséw i zwigzanych z tym
wynikow.

Zauwaz, ze tradycyjne struktury organizacyjne, ktére sg stosowane w zdecydowanej
wiekszosci firm odzwierciedlaja jedynie funkcje w organizaciji, czyli np.:

- sprzedaz,

- zapatrzenie,
- produkcja,

- marketing,

- reklamacje.

Gwarancja sukcesu w zakresie wdrozenia podejscia procesowego w Twojej organizacji
bedzie tym wieksza, im bardziej zrozumiesz, ze procesy realizowane w organizacji istotnie
réznia sie od funkcji i dziatarh zwigzanych ze strukturg organizacyjna. Wiekszos$¢ proceséw
nie jest realizowana w jednej komdrce organizacyjnej ani nawet w pionie organizacyjnym.
Zatem procesy charakteryzujg sie tym, ze dos¢ czesto przecinajg granice organizacyjne.
Przebiegajg one "poziomo" poprzez strukture firmy, w przeciwienstwie do pionowego
podziatu pracy, na ktérym oparte s3 tradycyjne podejscia do zarzadzania organizacja.

Dokonujgc analiz funkcjonowania procesdw raczej szybko dojdziesz do wniosku, ze
przejscia miedzy komadrkami organizacyjnymi stajg sie czyms na ksztatt ,waskich gardet”.
To tu napotykasz przyktadowo na:

- opOzinienia,
- staby przeptyw informacji,

- niezrozumienie oczekiwan.

Cechy proceséw

»Waskie gardta”
w procesach
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Lider procesu

Etapy podejscia
procesowego

Poradnik
Krok po kroku jak wdrozy¢ system zarzgdzania procesami

Nie prébuj na site usprawnia¢ przebiegu proceséw tylko w jednej komdrce organizacyjne;j.
Zwracamy uwage na to, ze podejmowane przez poszczegélne komérki organizacyjne
dziatania usprawniajgce i doskonalgce, bez zdania sobie sprawy z tego jak ich efekty
wptywajg na dalszy przebieg proceséw, moga powodowacé pogorszenie przebiegu catosci

procesu.

Juz wiesz, ze zachodzace w organizacji procesy przebiegaja przez wiele komodrek
organizacyjnych. Mozesz zada¢ pytanie odnosnie tego, w jaki sposéb zarzgdzac
procesami? Bardzo pomocne bedzie, jesli w tym miejscu wprowadzimy kolejne pojecie
charakterystyczne dla podejscia procesowego tj. ,lidera procesu”.

Lider procesu to osoba — pracownik organizacji, ktéra odpowiada za efekty catosci
procesu, a co za tym idzie, posiada odpowiednie uprawnienia do koordynowania jego
realizacji. Posiada stosowng wiedze o catosci procesu, potrafi zaprojektowac jego przebieg
oraz ma stosowne uprawnienia do wprowadzania zmian. Im bardziej delegujesz

uprawnienia do takich lideréw, tym lepsze osiggniesz efekty z podejscia procesowego.

Zastosowanie podejscia procesowego w praktyce sprowadza sie do tego, zeby wyodrebnic
procesy gtéwne organizacji. Z naszych doswiadczen we wdrazaniu podejscia procesowego
mozemy powiedzie¢, ze w zaleznosci od rodzaju organizacji i przedmiotu jej dziatalnosci
identyfikuje sie kilka proceséw gtéwnych. W bardziej rozbudowanych i ztozonych
organizacjach bedzie to stosunkowo wieksza liczba.

Okreslajgc procesy w Twojej organizacji sugerujemy ,podréz” w kierunku zgodnym
z przeptywem Informacji, niezbednej do wytworzenia wyrobu lub ustugi. Zgodnie z tym

kierunkiem, proponujemy Tobie zastosowanie nastepujgcego podejscia procesowego:

ETAP |. Bedzie polegat na okresleniu proceséw gtéwnych — bedzie to Twoje pierwsze
zadanie w zastosowaniu podejscia procesowego. Kolejng czynnoscig, jaka
powinienes uczyni¢, jest okreSlenie procesdow sktadowych towarzyszacych

procesom gtéwnym.

ETAP Il. Po "utozeniu" catosci organizacji w systemie procesowym, nalezy zastanowi¢ sie
nad rzeczywistym przebiegiem proceséw. Bowiem tylko znajac ten przebieg
mozemy zastanawia¢ sie nad jego zmiang lub doskonaleniem. Do opisywania
przebiegu procesu, nalezy uzy¢é metod umozliwiajgcych graficzne przedstawienie
realizowanych dziatan. Jeden z tworcow teorii zarzadzania jakoscig, dr Deming
stwierdzit, Zze jedyng metoda poznania procesu jest jego przedstawienie w formie
graficznej. Istnieje wiele form i rozwigzan na graficzng prezentacje przebiegu
procesu. Od zaawansowanych programéw wspomagajgcych mapowanie procesow
do podstawowych narzedzi jakim moze by¢ Word czy Excel.

ETAP Ill. Kolejnym etapem zastosowania podejscia procesowego jest realizacja dziatan
zgodnie z przyjetym przebiegiem procesu. W trakcie realizacji procesu, nalezy
zbiera¢ dane i informacje o jego przebiegu. Umozliwi to identyfikacje ewentualnych
przeszkdd i utrudnien. Pozwoli takze na rozpoznanie naturalnych zdolnosci procesu.

ETAP IV. Nastepnym etapem, jest okreslanie celéw dla procesdow. Okreslenie celow
procesow, nie tylko pokazuje jak wptywajg one na realizacje strategii organizacji,
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ale takze prezentuje wszystkim zaangazowanym w proces, jakie s3 oczekiwania
Kierownictwa.

ETAP V. Pigtym krokiem w stosowaniu podejscia procesowego jest okreslenie miernikéw

efektywnosci prowadzenia procesu. Praktyka pokazuje, ze organizacje czesto
stosujg rézne mierniki, ktére mozna wykorzysta¢ do oceny skutecznosci realizacji
celdw procesu. Zazwyczaj jednak mierniki te pokazuja sytuacje w aspekcie
historycznym. Stwierdzenie po realizacji procesu, ze cel nie zostat osiggniety na
pewno daje cenng wiedze, ale nie przyczynia sie do prowadzenia efektywnych
dziatarn biznesowych. W zwigzku z tym, po przeprowadzeniu analizy procesu,
mozna nie tylko okresli¢ miernik oceniajgcy stan catego procesu, ale takie
zaprojektowaé punkty pomiarowe wewnatrz procesu. Mierniki sg wyrazane
zazwyczaj w wymiarze trzech wartosci tj. jakos¢, koszt i czas. Coraz czesciej stosuje
sie jednak wskazniki mieszane - tgczace wartosci np. jakosci i czasu lub jakosci
i kosztow. Okreslajagc mierniki zwrd¢ uwage, aby okresli¢ takie metodologie
prowadzenia pomiardw i zbierania danych.

ETAP VI. Przy zastosowaniu podejscia procesowego, istotne jest statle monitorowanie

zdolnosci proceséw oraz dziatan podejmowanych dla usprawnienia i poprawy ich
efektywnosci. Na tym etapie, nalezy zdaé sobie sprawe z tego, iz w wiekszosci
przypadkow tworzenie wstepnych schematéw przeptywu, moze okazac sie bardzo
przydatne. Przy wykorzystaniu autentycznych ilosci (ilosci i rozmiaru prac
wykonywanych), doprowadzi to do ujawnienia powstajgcych zatoréw, szczytow
i okresow oczekiwania jak i innych probleméw. Analiza funkcjonowania procesu
moze by¢ rowniez bardzo przydatna w celu pozyskania takich Informaciji, jak czas

cyklu procesu, koszt poszczegdlnych czynnosci i catosci procesu.

Sekwencja procesow najczesciej ujmowana jest w postaci mapy procesow, gdzie w sposéb

schematyczny okresla sie powigzania miedzy kolejnymi procesami w organizacji. Na korcu

rozdziatu umieszczono przyktadowg mape procesow.

Sama mapa procesow jednak nie wystarczy. Kazdy z proceséw powinien byé opisany

w celu umozliwienia osobom realizujgcym poszczegdlne czynnosci wskazane w procesach,

na ich wypetnianie. Opis moze mie¢ rézng postac¢ od stownej, poprzez graficzng do

tabelarycznej.

Najbardziej godng polecenia formg opisu procesu wydaje sie by¢ postac tabelaryczna —

ujmujgca wszystkie elementy niezbedne do prawidtowego zdefiniowania procesu

a w szczegdlnosci:

dane wejsciowe,

dane wyjsciowe,
wtasciciel (lider) procesu,
cel procesu,

czynnosci  (kroki/etapy) z przypisaniem odpowiedzialnosci i niezbedng

dokumentacjg,

Mapa procesu
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miernik (miara) procesu ze wskaznikiem sukcesu — stuzace do monitorowania

procesu i oceny skutecznosci.

Nie wystarczy jednak tylko ustanowi¢ procesy. Tak naprawde wdrozenie systemu

zarzadzania procesami to state udoskonalanie proceséw. Z doswiadczen organizacji, ktére

zarzadzajg procesami, wynika, ze procesy:

stanowig podstawe poprawy konkurencyjnosci,

s3 motorem wprowadzania w zycie strategii przedsiebiorstwa,
umozliwiajg organizacji spetnienie oczekiwan klientow,
pozwalajg doskonali¢ dziatalno$¢ poszczegdlnych pracownikéw,

s3 narzedziem umozliwiajgcym osiggniecia zadowolenia pracownikéw, poprzez
dostarczanie klientom wyrobow, ktére spetniaja ich oczekiwania.

Wartosé dodana  Dzieje sie tak dlatego, ze istnieje kilka charakterystycznych cech zwigzanych z podejsciem

w podejsciu
procesowym

1.

procesowym:

Kilka czynnosci faczonych jest w jeden ciag.

Zanika waska specjalizacja w prowadzeniu pojedynczych zadan. Nowe procesy
wymagajg, aby tam, gdzie tylko jest to mozliwe, tgczyé czynnosci po to, aby jedna
osoba odpowiadata za caty proces. Osoba taka nazywana jest , liderem procesu”.

Zdarza sie jednak, iz ze wzgledu na duzy stopien ztozonosci jakiegos$ procesu nie
jest mozliwe, aby mogta ona samodzielnie wykonaé catos¢ zadania. W takim
wypadku niezbedne staje sie stworzenie grupy ludzi zwanych zespotem
prowadzgcym sprawe, odpowiedzialnym za okreslony proces.

Pracownicy samodzielnie podejmuja decyzje.

Wprowadzanie podejscia procesowego powoduje wystgpienie w strukturze
organizacyjnej zaréwno kompresji poziomej, jak i pionowej, prowadzacej do
sptaszczenia piramidy organizacyjnej i eliminacji niektérych jej poziomow,
a szczegdlnie menadzeréw Sredniego szczebla. W praktyce oznacza to
przerzucenie wiekszej odpowiedzialnosci na prowadzgcych poszczegdlne sprawy
i konieczno$¢ podejmowania przez nich decyzji. Podejmowanie decyzji staje sie
po prostu czescig ich pracy. Jest to bardzo istotna cecha proceséw w nowej

postaci.
Praca przebiega w swoim naturalnym porzadku.

W wiekszosci wspotczesnych organizacji praca prowadzona jest w porzadku
liniowym, oznaczajgcym, iz przed rozpoczeciem jednego zadania poprzednie musi
zostaé zakonczone. Jako ze w wielu wypadkach zadania mogg by¢ wykonywane
rownoczes$nie nalezy wprowadzac nieliniowos¢ wszedzie tam, gdzie tylko jest to
mozliwe. Prowadzona w taki sposdb praca wydatnie zmniejsza czas konieczny do
zakonczenia catego procesu.

Procesy majg rozne wersje.
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Aby sprosta¢ wymaganiom réznych klientéw niezbedne moze by¢ posiadanie
przez organizacje réznych wersji swoich proceséw. Kazda taka wersja powinna
by¢ dostosowana do specyficznych oczekiwan klientéw czy tez rynkéw. Istotna
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jest standaryzacja kazdej wersji projektu poprzez wprowadzenie odpowiednich
procedur. Standaryzacja gwarantuje, iz ludzie wykonujacy okreslong prace bedg
postepowa¢ w najbardziej optymalny i powtarzalny sposéb dla osiggniecia
okreslonych celéw organizacji.

5. Praca wykonywana jest tam, gdzie ma to najwiekszy sens.

Nalezy tak rozplanowac przebieg proceséw i tak umiejscowi¢ je w obrebie
struktury organizacyjnej, aby zagwarantowac ich najefektywniejszy przebieg.
Tym samym zapobiec rozbiciu procesu na wiele drobnych elementéw
wykonywanych w réznych komadrkach organizacyjnych firmy. Likwidowana jest
w ten sposdb ucigzliwa koniecznos¢ taczenia w catos¢ poszczegdinych elementéw
procesu. Zwigzana z tym korzys¢ to przede wszystkim o wiele sprawniejszy
przebieg catego procesu i znaczna redukcja jego kosztéw.

6. Mniejsza liczba kontroli.

W nowoczesnie zarzgdzanych organizacjach kontrole bedgce typowymi
czynnikami nieproduktywnymi stanowig duzg czes¢ wykonywanej tam pracy.
Mndstwo ludzi poswieca swoj czas tylko i wytgcznie na to, aby kontrolowaé prace

wykonywang przez innych. Pochfania to oczywiscie znaczne koszty. Kontrola

w procesie powinna by¢ zredukowana do minimum i wystepowac tylko tam,

gdzie jest to rzeczywiscie uzasadnione.
7. Mniejsza liczba koniecznych uzgodnien.

Duzym problemem dla wielu organizacji sg btedne czy tez niespdjne dane
docierajagce do nich z zewnatrz lub tez powstajagce wewnatrz nich samych.
Dopasowywanie i uzgadnianie ich jest nastepng nieproduktywna czynnoscig
pochtaniajgcg wiele czasu i pieniedzy. Nalezy zatem zmniejszy¢ ilo$¢ punktow,

przez ktore te dane sptywajg, by unikng¢ ich korygowania lub dopasowywania.
8. Wozrost Swiadomosci dotyczacej wspodtdziatania z innymi osobami.

Oznacza tu umiejetnos¢ identyfikacji z organizacjg. Zrozumienia jej sposobu
dziatania. Waznym aspektem staje sie tu wiedza na temat tego, kto jest moim
klientem wewnetrznym, kto korzysta z moich dostaw, czy znam jego zyczenia,
oczekiwania czy otrzymuje on to, na co liczy? Jaka jest jakos¢ naszych kontaktéw
wewnetrznych miedzy klientem i dostawcy, jakie problemy nam przeszkadzajg, co
wymaga poprawy?

9. Lider procesu stanowi jedyny punkt kontaktu.

Istotng role w procesach petnig liderzy prowadzacy dang sprawe. Sg oni ludzmi
majacymi petny dostep do wszelkich informacji zwigzanych z procesem i jego
przebiegiem. Sg odpowiedzialni za caty proces od jego poczatku do konca i petnig

role posrednikdow miedzy samym procesem a jego klientami.
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Przydatne dokumenty:
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=  Mapa proceséw — przyktad,

=  Karta — opis procesu.

Mapa procesu — przyktad
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KARTA (OPIS) PROCESU:

Nazwa procesu:
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SYMBOL PROCESU: ............cooociiiene.
Odpowiedzialny za proces (LIDER):

(nazwisko i imie)

CEL PROCESU:

DANE
WEJSCIOWE:

KROK DOKUMENT (np. CZYNNOSC ODPOWIEDZIALNY
procedura, instrukcja)

DANE
WYJSCIOWE:

ZAPISY:

Opracowak........ccooooiiiiiiiiiie, Zatwierdzit: ...
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Rozdziat 8

Opracowanie procedur i instrukcji
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8.1. Wymagania ogodlne w zakresie dokumentowania
systemu zarzadzania procesami

Wymoég dokumentowania systemu zarzadzania jakoscia jest przytoczony w pierwszym
rozdziale normy I1SO 9001 zawierajgcym wymagania, gdzie jest zapisane, iz ,,organizacja
powinna ustanowié¢, udokumentowaé, wdrozy¢ i utrzymywac system zarzadzania

jakoscia ...".

Kwestia dokumentacji, ktérg nalezy przygotowad przy wdrazaniu systemu zarzadzania

jakoscia ogranicza sie do koniecznosci opracowania nastepujacych dokumentéw:
= Ksiega Jakosci,
= Polityka Jakosci
= Cele dotyczgce jakosci,
=  Procedura nadzoru nad dokumentacja,
=  Procedura nadzoru nad zapisami,
= Procedura audytéw wewnetrznych,
=  Procedura nadzoru nad wyrobem niezgodnym,
=  Procedura dziatan korygujacych,
=  Procedura dziatan zapobiegawczych.

Powyzszy zakres dokumentacji jest obligatoryjny — kazda organizacja ubiegajgca sie
o certyfikat ISO 9001 musi ustanowi¢ wyzej wymienione dokumenty. Kazda organizacja

moze rozszerzac zakres dokumentacji, w zaleznosci od stwierdzonych potrzeb.

Zaréwno ten podstawowy oraz dodatkowy zakres dokumentacji systemu zarzgdzania

jakoscig moze by¢ rézny w poszczegdlnych organizacjach w zaleznosci od:
a) wielkosci organizacji i rodzaju dziatalnosci,
b) ztozonosci procesow i ich wzajemnego oddziatywania,
c) kompetencji personelu.

Dokumentacja systemu zarzadzania jakoscig moze mie¢ dowolng forme lub dowolny
rodzaj nosnika. Przez nosniki danych dla wszelkiego rodzaju dokumentéw rozumie
sie tu zaréwno dokumenty papierowe jak i takie nosniki danych, jak serwery, ptyty
CD, tasmy magnetyczne, itp., ktére moga by¢ stosowane w zaleznosci od upodobar

i potrzeb.

Oznacza to, ze dokumentacje mozesz np. wydrukowac i wpig¢ do segregatoréw, ale
mozesz tez umiescic jg na serwerze z zapewnieniem odpowiednich zasad dostepnosci.

Zwrd¢ uwage na pewne kwestie formalne dotyczgce dokumentacji. Przed wydaniem
dokumentdw, czyli wprowadzeniem ich do stosowania w organizacji, ich poprawnos¢

powinna by¢ sprawdzona i zatwierdzona przez upowaznione do tego osoby. Takie

Koniecznosé
dokumentowania

Zakres
dokumentaciji

Nosniki
dokumentaciji
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Nadzorowanie
zZmian
w dokumentacji

Przeznaczenie
dokumentaciji
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sprawdzenie i zatwierdzenie, powinno by¢ udokumentowane i mie¢ odzwierciedlenie
w rejestrze ewidencyjnym, ktory oprdocz spisu dokumentdéw i podania ich cech, okresla
podstawe przegladdéw i status waznosci. Chodzi tu o zastosowanie takiego trybu
postepowania, ktory wyklucza mozliwosé nieswiadomego uzywania dokumentdéw, ktére
stracity waznosé, oraz ktérych przechowywanie jest juz niepotrzebne.

Przeglady i zatwierdzanie dokumentéw zawsze musi sie odbywaé¢ w formie poswiadczen.
Chodzi o to, aby w dowolnym momencie mozliwe byto, stwierdzenie samego faktu
dokonania przegladu, ustalenie osoby dokonujacej przegladu i zatwierdzenia oraz
ustalenie miejsca i daty ich przeprowadzenia. W tym celu nigdy nie mozna zapominaé
o koniecznosci datowania i podpisywania dokumentdw, lub jesli tak jest to uregulowane,
uzywania pieczeci. W przypadku pieczeci, nalezy prowadzi¢ odpowiednig ewidencje,
z ktérej bezspornie wynika, ktéra pieczec gdzie jest przechowywana oraz kto ma prawo do
jej uzywania. W przypadku pieczeci osobistych nalezy ustali¢ nazwisko uzytkownika,

stanowisko, uprawnienia i czas uzasadnionego uzycia.

Rozwaz takie w jaki sposéb modyfikowane bedg nosniki dokumentéw w przypadku
wycofywania tych, ktdre stracity waznosé. Ustal kto w twojej organizacji jest uprawniony
do wykonywania tych czynnosci. Jesli nie ma innych powoddéw, przyjmuje sie za
podstawowa zasade, ze zmiany, wycofywanie, lub uniewaznianie moze przeprowadzi¢ ta
osoba, ktéra wystawita oryginaty dokumentéw lub osoba z wyzszego nadzoru dysponujgca

odpowiednimi informacjami.

Pamietaj takze o kwestiach cech identyfikacyjnych dokumentéw (oznakowanie), rejestru

dokumentow, przechowywania i archiwizacji.

Nalezy zaznaczy¢ zakresy odpowiedzialnosci, kto i za co jest odpowiedzialny, gdzie
dokumenty sie znajdujg oraz do czyjej dyspozycji s3 wydawane poszczegdlne kopie. Czas
archiwizacji - jesli przepisy nie traktujg tego inaczej lub nie ma innych waznych powoddw-
wynosi z reguty piec lat od zakoniczenia produkcji, zas w przypadkach odpowiedzialnosci za
wyrdb dziesie¢ lat. Oprécz tego nalezy okresli¢, ktore dokumenty lub dane nie beda

niszczone (umieszczane w panstwowych zbiorach).

Wazne jest, aby opracowujac dokumentacje systemu zarzadzania jakoscia mie¢ na

wzgledzie, to iz ta dokumentacja ma utatwi¢ komunikowanie sie zainteresowanych stron:
a) organizacji ze stronami zainteresowanymi np. odbiorcami i dostawcami,
b) kadry menedzerskiej z pracownikami,
c) dostawcamii odbiorcami wewnetrznymi.

Zawsze bedzie tak, ze przejrzyste dokumenty utatwiajg witasciwe dziatanie
przedsiebiorstwa, zgodne z ustalonymi celami. W szczegdlnosci pozwalajg czuwaé nad
zgodnoscig wyrobéw z oczekiwaniami klientow, poprawg jakosci, podnoszeniem
kwalifikacji i kompetencji pracownikow oraz stabilnoscig procesow. Dobra dokumentacja
narzuca konieczno$¢ tworzenia ewidencji i gromadzenie danych, ktére umozliwiajg ocene
efektywnosci oraz ciggte usprawnianie systemu.
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Pamietaj zatem, ze opracowanie i przyjecie dokumentacji nie jest celem samym w sobie,
lub jest to zadanie wytacznie wykonywane na uzytek audytoréw jednostki certyfikujace;j.
Przeciwnie, jest to dziatalno$¢ dodawania wartosci w taricuchu wartosci organizacji.
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8.2 Przygotowanie procedur systemu zarzadzania
procesami

Procedury maja za zadanie opisa¢ warunki wykonania i kontroli dziatan zwigzanych Procedury
systemowe

z przeprowadzaniem réznorodnych zadan lub zarzadzaniem jakoscig tych dziatan (np.
procedura zarzadzania infrastruktura, procedura zaopatrzenia).

Procedury zawsze majg charakter operacyjny i s3 adresowane do konkretnych osdéb
odpowiedzialnych za ich realizacje w przedsiebiorstwie. Oprécz oséb odpowiedzialnych,
procedura powinna okreslac:

=  zakres stosowania,

=  zasady i tryby wykonawcze,

= warunki, ktore nalezy przestrzegac,

= kryteria wyboru postepowan alternatywnych,
= podejmowane nieobligatoryjne dziatania,

= dyspozycje w przypadku niezgodnosci i odstepstw.

Procedura powinna ustosunkowywaé sie do innych dokumentéw - do ich stosowania,
opracowywania, rozpowszechniania oraz uaktualniania.

Sugerujemy, aby procedura zawierata rozdziaty wyszczegdlnione ponizej. Zawarto$é
procedur
1. Przedmioti cel.
2. Zakres stosowania i rozdzielnik.
3. Dokumenty nadrzedne i definicje.
4. Odpowiedzialnosc.
5. Postepowanie.
6. Dokumenty zwigzane.
7. Dokumentowanie i obieg zapiséw jakosci.
8. Powigzania z innymi procedurami.
9. Zasady Archiwizacji.
10. Zataczniki.

11. Karta zmian.

Sugerujemy, aby celem okreslenia zakresdw tematycznych oraz liczby niezbednych
procedur do opracowania systemu zarzadzania jakosScig, procesy organizacji podzieli¢ na

tematycznie spdjne sektory.
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W poszczegdlnych sektorach (np. przygotowanie produkcji, zaopatrzenie, marketing)

fatwiej mozna wyznaczy¢ zakresy niezbednych procedur.

Redagowanie procedur na specjalnie przygotowanych drukach dla strony tytutowej
i nastepnych stron procedury umozliwia tatwg wymiane kart (z zaznaczeniem poprawek
i kolejnym numerem wydania). Zaleca sie identyfikacje (numerowanie) procedury wg kodu

zawierajgcego:
= numer,
= wersje,
= wydanie,

= date wydania.

8.3. Przygotowanie instrukcji w systemie zarzgdzania
procesami

Czesto procedurom towarzysza szczegdtowe instrukcje, ktére sg redagowane na duzym

poziomie szczegétowosci.
Sugerujemy, aby przygotowywana instrukcja zawsze zawierata nastepujgce informacje:
= przedmiot instrukcji, nazwe,

= identyfikacje wedtug odpowiednio opracowanego systemu numeracji

zawierajgcego odniesienie do procedury,
= oznaczenie wprowadzonych zmian,
= nazwisko autora i date opracowania.

Zwykle instrukcje sg dokumentami przeznaczonymi dla bezposrednich wykonawcow
poszczegdlnych proceséw lub czynnosci. Dlatego opisujg one szczegétowo sposdb
wykonania czynnosci oraz witasciwosci i cechy wyrobu, ktéry powstaje w procesie.
Instrukcja powinna zatem zawiera¢ doktadny opis elementéw wejscia i ich parametry
jakosciowe oraz elementéw wyjsciowych wraz z ich parametrami jakosci.

Zwrd¢ uwage, aby w instrukcji podany byt sposdb prowadzenia i czestotliwos¢ dziatan
sprawdzajgcych przebieg procesu. Tam gdzie prowadzone s3g zapisy dotyczgce warunkdow
realizacji proceséw (np. czas, temperatura, szybkos$¢ przeptywu, szybkos$¢ dozowania
sktadnikow itp.) instrukcja musi naktada¢ obowigzek oraz podawac forme rejestracji takich

parametrow.

W tresci instrukcji mozna zawieraé rysunki techniczne, normy i standardy (np. Polska

Norma), przepisy analityczne, toki postepowania, specyfikacje, opisy czynnosci itp.



Rozdziat 9

Wydanie Ksiegi Jakosci
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Podstawowym dokumentem w kazdym systemie zarzadzania jakoscig (procesami) jest
Ksiega Jakosci (Proceséw). Stanowi ona Zrddto informacji do wprowadzania i utrzymania
systemu.
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Ksiega jakosci jest formalnym dokumentem organizacji, ktéra wdrozyta system zarzadzania  zawartosé Ksiegi

jakoscia 1SO 9001. Obligatoryjnie w tresci Ksiegi Jakosci musisz zamiescic: Jakosci

a) zakres systemu zarzadzania jakoscia, tgcznie ze szczegétami dotyczacymi
wszelkich wytaczen i ich uzasadnieniem,

b) udokumentowane procedury ustanowione dla systemu zarzadzania jakoscig lub
powotywanie sie na nie,

c) opis wzajemnego oddziatywania miedzy procesami systemu zarzgdzania jakoscia.

Ad a) Wymaganie musi zosta¢ spetnione poprzez wpisanie deklaracji w jakim
zakresie wdrozony jest system zarzadzania jakoscig. Odnosi sie to zaréwno do
profilu dziatalnosci danej organizacji oraz do wytaczen niektérych rozdziatéw
wymagan normy SO 9001. Woytgczenia mogg dotyczy¢é podrozdziatéw
wyspecyfikowanych w 7 punkcie normy. Moze dotyczy¢ to sytuacji, w ktérej np.
organizacja nie posiada potrzeby korzystania z przyrzadéw kontrolno —
pomiarowych, wtedy wymaganie w zakresie utrzymania takich przyrzadéw nie
moze by¢ spetnione. Podobnie jest w przypadku projektowania. Wazne jest, aby
przekonywujaco uzasadni¢ powdd wytaczenia okreslonego wymagania. Ponadto

wytgczenia z wymagan normy ISO 9001 s3 mozliwe tylko, jezeli te wytgczenia nie

majg wptywu na zdolno$é organizacji do dostarczania wyrobu spetniajacego
wymagania klienta. W kazdym innym przypadku jezeli wytgczenia wykraczaja
poza wymagania wedtug rozdziatu 7 normy nie mozna stwierdzi¢ zgodnosci

systemu zarzadzania jakoscig z norma.

Ad b) Procedury wymagane przez norme mogg stanowi¢ osobne dokumenty

lub by¢ przytoczone w tresci Ksiegi Jakosci.

Adc) Wymog ten najczesciej jest spetniany poprzez zamieszczenie w ksiedze

tzw. mapy procesow, ilustrujgcej zasade funkcjonowania organizacji.
Dodatkowo w Ksiedze JakoSci mozesz zamiescic:
= polityke jakosci,
= mierzalne cele jakosci (strategiczne, operacyjne),
= strukture organizacji, w tym zakresy odpowiedzialnosci i uprawnien,

= opis systemu jakosci, w tym wszystkie elementy i ustalenia bedgce czescig tego

systemu,
= dziatania jakosciowe w organizacji,
= strukture i zasady dystrybucji dokumentacji systemu zarzgdzania jakoscia.

W Ksiedze JakoSci mozesz odnies¢ sie do treSci wymagan z poszczegdlnych rozdziatow
normy ISO 9001, wtedy spis tresci Ksiegi Jakosci moze przedstawiaé¢ sie tak jak
przedstawiono to w zatgczniku przydatnych dokumentow.
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Przeznaczenie
Ksiegi Jakosci

Zatwierdzenie
Ksiegi Jakosci
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Zwrd¢ uwage na to, ze Ksiega Jakosci jest dokumentem zaréwno do uzytku wewnetrznego,
jak i zewnetrznego. W przypadku uzytku zewnetrznego ukazuje ona klientowi jak

przedsiebiorstwo zarzadza systemem jakosci.

Ksiega Jakosci moze by¢ udostepniana i przekazywana wszystkim zainteresowanym
dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Deklarujgc wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscia we
wiasnej organizacji musisz sie liczy¢ z tym, ze twoi kontrahenci mogg poprosi¢ Ciebie
o przedstawienie opisu systemu zarzgdzania wdrozonego w twojej organizacji.

Ksiega jakosci musi podlegaé ewolucyjnym zmianom i nadgzac za zmianami w dziataniach
przedsiebiorstwa. Musi by¢ stale ulepszana i stad pojawiajg sie jej kolejne wydania.

Kazde wydanie Ksiegi Jakosci powinno by¢ zatwierdzone przez Najwyzsze Kierownictwo
organizacji. Moze to sie odby¢ w formie zarzadzenia, ktdrego wzér przytoczono ponizej.
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P W NP

Przydatne dokumenty:

4.1.
4.2,
4.3.

5.1.
5.2,
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.

6.1.
6.2,
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.
6.7.
6.8.

7.1.
7.2,
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.

8.1.
8.2,
8.3.
8.4.
8.5.

Przyktadowy spis tresci Ksiegi Jakosci.

Zarzadzenie dot. wprowadzenia dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia.

Rejestr wydan dokumentacji systemu zarzgdzania jakoscig .

PRZYKLADOWY SPIS TRESCI KSIEGI JAKOSCI

Prezentacja organizacji

Zakres systemu zarzadzania jakoscia
Wytacznie z wymagan ISO 9001

System zarzadzania jakoscia

Zarzadzanie systemami i procesami
Dokumentacja

Stosowanie zasad zarzadzania jakoscig
Odpowiedzialnos¢ kierownictwa

Wytyczne ogdine

Potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych
Polityka jakosci

Planowanie

Odpowiedzialno$¢, uprawnienia i komunikacja
Przeglad zarzadzania

Zarzadzanie zasobami

Wytyczne ogdine

Ludzie

Infrastruktura

Srodowisko pracy

Informacja

Dostawcy i partnerzy

Zasoby naturalne

Zasoby finansowe

Realizacja wyrobu

Wytyczne ogdine

Procesy zwiazane ze stronami zainteresowanymi
Projektowanie i rozwgj

Zakupy

Produkcja i dostarczanie ustugi
Nadzorowanie wyposazenia do pomiaréw i monitorowania
Pomiary, analiza i doskonalenie

Wytyczne ogdine

Pomiary i monitorowanie

Nadzorowanie niezgodnosci

Analiza danych

Doskonalenie
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Zarzadzenie z dnia 01 marca 2010 roku
w sprawie:
wdrazania systemu zarzadzania jakoscig wg ISO 9001

§1

Z dniem 01 marca 2010 r. zarzadza sie wprowadzenie do przestrzegania zasad
postepowania opisanych w:

1. Ksiedze Jakosci

2. Procedurach i Instrukcjach Systemu Zarzadzania Jakoscia

§2

Szczegdtowy wykaz wdrazanej dokumentacji stanowi zatgcznik do niniejszego
zarzadzenia.

§3

Dokumentacja obowigzujgca w poszczegdlnych dziatach zostanie przekazana
przez Peinomocnika ds. Systemu Zarzgdzania Jakoscig wg rozdzielnika.

§4

Uwagi na temat dokumentacji systemowej oraz projekty zmian zainteresowani
pracownicy moga zgtaszac¢ do Petnomocnika ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia.

Zatgcznik:
- Wykaz obowigzujacej dokumentacji systemu jakosci.

Wiasciciel Zaktadu; data, podpis
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WYKAZ DOKUMENTACJI SYSTEMU JAKOSCI

Lp.

Oznaczenie

Nazwa

Nr wydania

Data wydania
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Rozdziat 10

Przeglad systemu zarzadzania procesami
wykonywany przez Najwyzsze
Kierownictwo
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W praktyce okreélenie ,przeglad zarzadzania” sprowadza sie do spotkania wszystkich
Przedstawicieli Najwyzszego Kierownictwa organizacji w celu dokonania oceny czy
zatozenia i oczekiwania zwigzane z wdrozeniem systemu zarzgdzania procesami zostaty

spetnione.

Wymagania dotyczace przegladu zarzgdzania sg jasno sformutowane w punkcie 5.6 normy

ISO 9001. Nalezy tu nadmienié, iz sg to bardzo skonkretyzowane informacje.

W wymaganiach normy I1SO 9001 przedstawiono, iz Najwyzsze Kierownictwo organizacji
ma przeprowadza¢ przeglad systemu zarzgdzania jakoscia organizacji w zaplanowanych
odstepach czasu, w celu zapewnienia jego statej przydatnosci, adekwatnosci
i skutecznosci. Przeglagdem tym nalezy obja¢ ocenianie mozliwosci doskonalenia i potrzebe
zmian w systemie zarzadzania jakoscia, tgcznie z polityka jakosci i celami dotyczacymi
jakosci.

Czestos¢ przegladdéw okresl zgodnie z potrzebami organizacji. Przyjeto sie, ze przeglad
zarzadzania odbywa sie w cyklach corocznego spotkania Najwyzszego Kierownictwa, ktére
ma nastgpi¢ po zrealizowaniu harmonogramu audytéw wewnetrznych oraz zamknieciu
dziatann korygujacych i zapobiegawczych. Jest to konieczne poniewaz zgodnie
z wymaganiami normy ISO 9001:2008, jako zrddta informacji do przeprowadzenia

przegladu zarzadzania, nalezy wykorzystac informacje na temat:
a) wynikow audytow,
b) informacji zwrotnej od klientéw,
c) funkcjonowania proceséw i zgodnosci wyrobu,
d) statusu dziatan zapobiegawczych i korygujacych,
e) dziatan podjetych w nastepstwie wczesniejszych przegladdw zarzadzania,
f)  zmian, ktére mogg wptywac na system zarzgdzania procesami, oraz
g) zalecen dotyczacych doskonalenia.

Katalog powyzszych informacji moze zostac rozszerzony i uzupetniony, tak aby obejmowat
dane dotyczace oceny efektywnosci, jak i skutecznosci systemu zarzadzania, uwzgledniajac
klienta jak i inne strony zainteresowane funkcjonowaniem organizacji, a tym samym

nawigzywat do:

= statusu i wynikdw dziatan zwigzanych z realizacjg celéw dotyczgcych jakosci
i dziatan doskonalacych,

=  statusu dziatan objetych przegladem zarzadzania,
= wynikow audytéw wewnetrznych i samooceny organizacji,

= sprzezenia zwrotnego dotyczacego zadowolenia stron zainteresowanych,

zaktadajgc nawet ich wspoétuczestnictwo,

= czynnikdw zwigzanych z rynkiem, takie jak technologia, badania i rozwdj oraz

czynniki charakteryzujgce konkurencje,
=  wynikdow benchmarkingu,

= charakterystyki dostawcéw,

Przeprowadzenie
przegladu
zarzadzania

Czestotliwos¢
przegladow
zarzadzania

Dane wejsciowe
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=  nowych mozliwosci doskonalenia,

= nadzorowania niezgodnosci procesu i wyrobu,

= oceny rynku i strategii,

= statusu dziatan zwigzanych z partnerstwem strategicznym,
= wynikéw finansowych dziatari zwigzanych z jakoscig, oraz

= innych czynnikéw, ktére moga mie¢ wptyw na organizacje, takich jak warunki
finansowe, spoteczne lub s$rodowiskowe i odpowiednie zmiany ustawowe

i przepiséw zewnetrznych.

Wyzej wymienione zrédta informacji sa okreslane w normie 1SO 9001:2008, jako ,dane
wejsciowe”. Informacje powziete przez Najwyzsze Kierownictwo jako dane wejsciowe do
procesu przegladu maja prowadzi¢ do tzw. danych wyjsciowych. Zgodnie z wymaganiami
normy ISO 9001:2008 dane wyjsciowe z przegladu zarzgdzania obejmujg wszelkie decyzje
i dziatania Najwyzszego Kierownictwa zwigzane z:

a) doskonaleniem skutecznosci systemu zarzadzania jakoscig i jego proceséw,
b) doskonaleniem wyrobu w powigzaniu z wymaganiami klienta,
c) potrzebnymi zasobami.

Wykorzystujac zasady przegladu zarzgdzania wymagane przez norme, mozemy zyskac
narzedzie o znaczeniu duzo szerszym niz tylko narzedzie stuzagce do weryfikacji systemu
zarzadzania.

Jak tatwo zauwazy¢ dane wyjsciowe z przegladu zarzadzania moga zostaé¢ wykorzystane
przez Najwyzsze Kierownictwo jako dane wejsciowe do proceséw doskonalenia

organizacji, adekwatnie do wymagan klientéw, oraz stron zainteresowanych.

Zachecamy, aby Najwyzsze Kierownictwo wykorzystywato proces przegladu jako znaczace
narzedzie do identyfikacji mozliwosci doskonalenia funkcjonowania organizacji.
Czestotliwo$¢ oraz harmonogram przegladow zarzgdzania moze utatwi¢ dostarczanie

w odpowiednim czasie informacji w kontekscie strategicznego planowania organizacja.

Dodatkowe dane wyjsciowe zwiekszajgce efektywnos¢ systemu zarzgdzania Organizacji,

moga obejmowac:
- cele dotyczace parametréw wyrobow i funkcjonowania proceséw,
- cele dotyczace doskonalenia funkcjonowania organizacji,
- ocene przydatnosci struktury i zasobdw organizacji,

- strategie i inicjatywy dotyczgce marketingu, wyrobow oraz zadowolenia klientéw
i innych stron zainteresowanych,

- plany zapobiegania stratom i zmniejszania zidentyfikowanego ryzyka,

- informacje dla planowania strategicznego dotyczacego przysztych potrzeb
organizaciji.
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Nalezy pamieta¢, iz podczas kolejnych przegladdéw zarzadzania zawsze trzeba odniesé sie
do danych wyjsciowych z poprzedniego przegladu zarzadzania, majgc na wzgledzie stopien

zaawansowania prac zwigzanych z ich realizacja.

Wymogiem normy I1SO 9001:2008 jest to, aby prowadzi¢ zapisy z przeprowadzanych
przegladdw zarzadzania. Najczesciej jest to realizowane poprzez przygotowywanie przez
Przedstawiciela Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia ,Protokotu z przegladu
zarzadzania”. Zwracany uwage na no to, aby zapisy byly wystarczajgce do zapewnienia
identyfikowalnosci i utatwiaty ocene samego procesu przegladu zarzadzania, w celu

zapewnienia ciggtej skutecznosci.

Na co zwrdci¢
uwage
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Przydatne dokumenty:

e Przyktadowe opracowanie pt. ,Protokét z przegladu zarzgdzania”.

PROTOKOL Z PRZEGLADU ZARZADZANIA — wzér dokumentu

1SO 9001:2008 System Zarzadzania Jakoscia — Wymagania

Nr przegladu 01/2011 r. Data przegladu: 15 stycznia 2011 roku

Uczestnicy przegladu zarzadzania:

Prezes Zarzadu

Dyrektor ds. ROZwWOju e

Dyrektor
ds. Handlowych B AT

Dyrektor ds. Produkcji = e

Przedstawiciel
Kierownictwa ds. SZJ e i Nazwiskog

Analizowane materiaty i wnioski z przegladu.

Na przeglad zarzadzania jako materiaty wejSciowe zostaty przedstawione:

Ll Analiza reklamacji za lata 2006-2010.

Ll Analiza satysfakcji klienta za lata 2006-2010.

Ll Haromonogram audytéw wewnetrznych za rok 2010 wraz z raportami z audytéw wewnetrznych.
Ll Zestawienie szkolen zrealizowanych za lata 2006-2010.

Ll Zestawienie dziatan korygujacych i zapobiegawczych za lata 2006-2010.

Ll Trendy w zakresie wskaznikdw jakosciowych i ilosciowych za lata 2006-2010.

Niniejszy proces przegladu systemu zarzadzania zawierat ocene:

1) Audytéw wewnetrznych, audytéw wykonanych przez drugg strone i instytucje zewnetrzne.
Zaplanowano audyty wewnetrzne na rok 2010, okreslono ich zakres i czestotliwos$¢ biorgc pod uwage status i waznos¢ procesow

oraz audytowanych obszardw, jak tez wyniki wczesniejszych audytéw wewnetrznych oraz zewnetrznych.
Audyty wewnetrzne sg zaplanowane, by kazdy proces byt audytowany minimum 1 raz w roku.

Audyty wewnetrzne przeprowadzane sa przez odpowiednio przeszkolonych i kompetentnych audytoréw, ktérzy nie sprawdzajg
swojej wfasnej pracy ani nie maja bezposredniego wptywu na dziatania sprawdzanego wydziatu lub sekcji. Audyty
przeprowadzono przy wsparciu audytoréw zewnetrznej firmy doradczej. Prowadzone s3 zapisy z audytu wewnetrznego celem

zidentyfikowania zgodnosci lub, niezgodnosci.

Wyniki audytu wewnetrznego sa przedstawiane personelowi odpowiedzialnemu za sprawdzang dziatalno$¢. Uzgodnione s3

dziatania korygujace i harmonogram ich wdrozenia.
Zakonczenie dziatan korygujacych jest zawsze weryfikowane.

Prowadzone s3 zapisy wszelkich zaplanowanych audytéw wewnetrznych oraz ewentualnych dziatarn powigzanych. Zapisy te sa
przechowywane.
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Wszystkie uwagi/potencjaty zostaty juz usuniete i pozytywnie oceniono zmiany, ktdre zostaty poczynione w tych aspektach.
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Zgodnie z wymaganiami okreslono obszary o strategicznym znaczeniu produktu oraz jego legalnosci, ktére beda audytowane

ze zwiekszong czestotliwoscia.
Oceny i wizytacje przeprowadzane przez Przedstawicieli Klienta zawsze koriczyty sie brakiem negatywnych uwag.

Ponizej przedstawiono ,Spis potencjatéw dot. Systemu Zarzadzania Jakoscia ISO 9001:2008 po audytach wewnetrznych za rok
2010.

Lp. Proces Potencjat Monitoring realizacji
1 Obstuga finansowa | Mozliwos¢ wprowadzenia budzetowania szkolen z podziatem na Wykonano
i kadrowa dziaty oraz okreslenie zasad monitorowania poziomu

wykorzystywania budzetu szkoleniowego

2. Produkcja urzadzen Rozbudowanie opisu dokumentujgcego przebieg procesu Wykonano
produkcji urzadzen, z uwzglednieniem czynnosci wykonywanych
na zewnatrz.

Woprowadzenie zasad kwalifikacji producentéw urzadzen. Wykonano

3. Montaz urzadzen Koniecznosé¢ przemodelowania procesu, co  wynika

z wprowadzania nowej struktury organizacyjnej. W trakcie — termin do

korica 2011 roku
Okreslenie miernikdw zwigzanych z czasem realizacji dziatan
montazowych - mozliwo$¢ taka istnieje w powigzaniu
z wdrozeniem oprogramowania CRM.

4. Przygotowanie ustugi Mierzenie procesu przy wykorzystaniu wdrazanej CRM W trakcie —termin do
(zautomatyzowanie  procesu, pomiar czasu realizacji korica 2011 roku
przygotowania ustugi na poszczegdlnych etapach).

5. Utrzymanie ustug Przemodelowanie procesu utrzymania ustug - poprzez
powigzanie go z procesem monitorowaniem pojazdéw Wykonano
i zarzadzaniem flotg oraz procesem badania i rozwoju.
6. Badania i rozwéj Okreslenie  procesu przygotowania projektow urzadzen
i okreslenie powigzan z procesem badania i rozwoju. Wykonano
7. Pozyskanie klienta Dookreslenie zasad wspétpracy miedzy dziatami obstugi klienta
oraz pozyskania klienta. Wykonano

Wykorzystanie przy pozyskiwaniu klienta dziatan
marketingowych.

2) Informacja zwrotna od klientéw.
W analizowanym okresie, ktérego dotyczy przeglad zarzadzania wyznaczono nastepujace wskazniki zadowolenia klienta:

a) poziom reklamacji na produkty,
b) poszerzenie asortymentu.

Ad a) Poziom reklamacji wykazuje tendencje spadkowa. Objawia sie to tym, iz nawet przy zwiekszaniu tonazu wyrobow

gotowych, liczba reklamacji jest stale malejgca. Wysokg opinie o wystawiajg wszyscy nasi odbiorcy produktéw.

Ad b) Trwajg prace nad uruchomieniem nowych asortymentow.
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Dokonano badania satysfakcji klientéw zewnetrznych i wewnetrznych.

Przeprowadzono takze badanie ankietowe zadowolenia Klienta. Ankieta potwierdzita pozytywng ocene wystawiang przez
Klientow.

Dziat Handlowy zaprezentowat analize przeprowadzonych badan i ocene satysfakcji klientéw. Z analizy uzyskanych wynikéw
badania ankietowego klienta zewnetrznego wynika utrzymanie podobnego wizerunku firmy. Dodatkowo badaniu podlegata
szata graficzna oferowanych produktéw, ktéra zostata pozytywnie oceniona.

3) Wydajnos¢ procesow.

Procesy przebiegaja zgodnie z zatozeniami.

Badania wyrobéw gotowych zostaty zlecone do akredytowanego laboratorium zewnetrznego. Wyniki badarn wychodzity

zawsze prawidtowo.

Przeprowadzono walidacje kombinacji Srodkéw nadzoru na przyktadzie wybranego produktu.

4) Incydenty, dziatania korygujace, rezultaty nie mieszczace sie poza specyfikacja i materiaty niezgodne.

Proces produkcyjny jest nadzorowany i w jego doskonaleniu wykorzystuje sie skutecznie doswiadczenia i korzysci wynikajace
ztego, iz WZOR Sp. z 0.0. jest liderem w branzy oraz prowadzi dziatania zmierzajace do zdobycia rynkéw zagranicznych.

Dziatania korygujace i zapobiegawcze podejmowane na przestrzeni lat: 2006, 2007, 2008, 2009, 2010 zostaty zawsze
zrealizowane skutecznie. Doskonalenie standardéw produkcji oraz proceséw pomocniczych jest obowigzkiem kazdego
pracownika, bez wzgledu charakter pracy i zajmowane przez niego stanowisko.

W IV kwartale 2009 roku i I, II, Il kwartale 2010 roku przeprowadzone zostaty audyty drugiej i trzeciej strony, w wyniku

ktérych zwrdcono na nastepujace zagadnienia:

Obszar do poprawy Uzgodnione dziatania w nastepstwie

Analiza trendéw wynikéw badanych cech produktéw. Wizualizacja i analiza trenddw wynikéw badan
w odniesieniu do wartosci podanych specyfikacjach
produktow i wynikdw analiz z laboratoriéw

zewnetrznych.

Brak dziatan korygujacych dla przekroczen ustalonego | Wprowadzono dokumentowanie dziatarn korygujacych
zakresu parametrow przechowywania surowcow | dotyczacych przechowywania surowcéw i wyrobéw

i wyrobdw gotowych. gotowych.

Brak  walidacji metod badawczych stosowanych | Wprowadzono walidacje metod badawczych, zgodnie

w wewnetrznym laboratorium. z harmonogramem badan produktow.

Doprecyzowanie parametrow przechowywania wyrobu Uaktualniono specyfikacje wyrobdw gotowych (karty
gotowego. produktow) i dokonano zmian w karcie monitorowania

warunkéw przechowywania produktéw.
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5) Stan dziatan zapobiegawczych i korygujacych.
Stwierdzono konieczno$¢ podjecia dziatan korygujgcych w nastepstwie audytow wewnetrznych oraz zewnetrznych, i takze na

podstawie biezacych potrzeb. Dziatania te zostaty zrealizowane.

Przedstawiono rejestr dziatar korygujacych i zapobiegawczych. Przedstawiciel ds. SZJ omdwit przedstawione raporty z dziatan

oraz omowit wyniki podjetych dziatan.

6) Zmiany ktére mogtyby wptynaé na system zarzadzania.

Komentarz do dziatan podjetych w nastepstwie przegladu zarzadzania z roku 2010.

Zadanie 1. Petne wdrozenie oprogramowanie systemu klasy ERP. Oprogramowanie wdrozone. Procesy produkcyjne oraz

logistyczne aktualnie funkcjonuja w fazie testowania wdrozenia oprogramowania informatycznego.

Zadanie 2. Powotanie i zatrudnienie osoby na stanowisko zakupowca na terenie kraju. - Zadanie zrealizowane —zatrudniono

pracownika na ww. stanowisku.

Zadanie 3. W zwigzku z planowana ekspansja na rynki zagraniczne powotanie osoby na stanowisko ds. handlu zagranicznego. —
Zatrudniono Specjaliste ds. Eksportu, ktory prowadzi dziatania zmierzajagce do ekspansji sprzedazy produktéw na rynki

zagraniczne.

7) Funkcjonowanie proceséw i odchylenie od zdefiniowanych parametréw.
Nadzér nad funkcjonowaniem proceséw i kontrola produktu, zostata powierzona m.in. akredytowanym laboratoriom, ktére na

zlecenia wykonujg analizy produktéw wytwarzanych w zaktadzie.

Wszelkie badane parametry mieszczg sie w granicach dopuszczalnych, ktére wyznaczono w oparciu o obowigzujace przepisy

prawne oraz wymagania klientow.

W danych wejsciowych do przegladu zarzadzania przedstawiono trendy podstawowych parametréw poszczegdlnych produktéw,

badanych w laboratorium zaktadowym oraz w akredytowanych laboratoriach zewnetrznych.

8) Zapewnienie zasobow.

Najwyzsze Kierownictwo zapewnia zasoby ludzkie i finansowe potrzebne do wdrozenia i udoskonalenia systemu zarzadzania
jakoscia.

Prowadzony jest nadzor nad stanem technicznym infrastruktury. Przedstawiono zapisy z przegladdéw infrastruktury i okreslono

zapotrzebowanie na powierzchnie magazynowe.
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11.1 Uwarunkowania w zakresie przeprowadzenia
audytow wewnetrznych.

Na poczatek bardzo wazine wymaganie normy ISO 9001 — zgodnie z punktem 8.2.2 —
odpowiedzialno$¢ i wymagania dotyczace planowania i przeprowadzania audytéow
wewnetrznych oraz przedstawiania wynikéw i utrzymywania zapiséw powinny zostac

okreslone w udokumentowanej procedurze.

Audyt wewnetrzny powinien obejmowac catos¢ wdrozonego systemu zarzgdzania jakoscig
i ma by¢ przeprowadzony w celu oceny mocnych i stabych stron systemu zarzadzania
procesami. Proces audytu wewnetrznego dziata jako narzedzie zarzadzania, stuzace do

niezaleznej oceny kazdego wytypowanego procesu lub dziatania.

Audyt wewnetrzny ma dostarczy¢ niezaleznego narzedzia do wykorzystania w uzyskaniu
dowodu obiektywnego, czy zostaty spetnione istniejgce wymagania, poniewaz w audycie
wewnetrznym oceniana jest skutecznosé i efektywnos¢ organizacji.

Wazne jest, aby Najwyzsze Kierownictwo zapewnito dziatania doskonalgce, podejmowane
w odpowiedzi na wyniki audytu wewnetrznego. Zaleca sie elastyczne planowanie audytu
wewnetrznego, aby umozliwi¢ zmiany priorytetéw wynikajace z ustalen audytu i dowodéw
obiektywnych uzyskanych w czasie audytu. Zaleca sie uwzglednienie przy opracowywaniu
planéw audytu wewnetrznego, odpowiednich danych wejsciowych z audytowanego

obszaru, jak tez danych od innych stron zainteresowanych.

11.2 Powotanie i szkolenie audytoréw wewnetrznych.

Nalezy pamieta¢ o tym, zeby zapewni¢ niezalezno$¢ audytoréw wewnetrznych od
badanego obszaru. Z tego wzgledu nalezy z pracownikéw wybiera¢ osoby, ktére ze strony
organizacji beda weryfikowaé¢ system zarzadzania jakoscig podczas audytéw
wewnetrznych (tj. sprawdza¢ zgodnos¢ funkcjonujgcego systemu z dokumentacjg oraz

zasady prowadzenia zapisow).

Nie ma szczegétowych wymagan odnosnie liczby audytoréw w organizacji, ktéra wdrozyta
system zarzadzania jakoscia. Z naszego doswiadczenia wynika, iz optymalna liczba

audytorow to ok. 5 % w stosunku do catosci zatrudnionego personelu.

Kazdemu audytorowi wewnetrznemu nalezy zapewni¢ uzyskanie odpowiednich
kwalifikacji, ktére zapewnig wfasciwy, oczekiwany rezultat jego pracy. W tym celu
sugerujemy przeprowadzenie, dla wytypowanych na audytoréw wewnetrznych, szkolenia.
Szkoleniami zajmuje sie wiele firm doradczych jak i jednostek certyfikujgcych. Zwracamy
jednak uwage na to, zeby z catej oferty szkoleniowej wybiera¢ te, ktére ktadg nacisk na
praktyczne umiejetnosci, poparte referencjami. Jednoczesnie sugerujemy zwracaé¢ uwage
na szkolenia, ktére gwarantuja odpowiedni naktadu czasu na wyszkolenie Audytora
Wewnetrznego. Jesli mielibysmy tutaj cos doradzi¢ to odrzuémy oferty szkoleniowe, ktére
deklarujg wyszkolenie Audytora Wewnetrznego w ciggu jednego dnia szkoleniowego.
Optymalny nakfad czasu w tym wzgledzie to 3-5 dni, zakonczony egzaminem

sprawdzajgcym.

Procedura
audytow
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Powotanie na
audytora
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Zadbaj o to, zeby uczestnicy szkolenia otrzymali dokument potwierdzajgcy nabycie

odpowiednich kompetencji.

Pamietaj takze o tym, ze Najwyzsze Kierownictwo powinno w sposéb formalny zatwierdzi¢

liste oséb powotanych na Audytoréw Wewnetrznych.

Na koncu niniejszego rozdziatu odnajdziesz przydatne dokumenty.

11.3 Zaplanowanie audytow wewnetrznych

Zaplanowanie audytéw wewnetrznych nalezy do obowigzkdw Przedstawiciela

Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia.

Planujgc audyty wewnetrzne musimy pamietaé¢ o tym, by istniaty zapisy z tej czynnosci.
W praktyce pojawi sie tu tabela z wymienionymi procesami i datami kiedy, ktéry proces
ma by¢ poddany audytowi. Ponadto sugerujemy zwrdéci¢ uwage na to, aby okresli¢ terminy

opracowania i zatwierdzania planu audytéw na kolejne okresy czasu.

Mimo, iz to Przedstawiciel Kierownictwa odpowiada za spetnienie wymogu normy
ISO 9001 w zakresie audytow wewnetrznych, to jednak sugerujemy, aby w procedurze
odnoszacej sie do przeprowadzania audytow wewnetrznych rozdzieli¢ obowigzki w tym

zakresie. Ponizej prezentujemy przyktadowe podziaty odpowiedzialnosci.
Przedstawiciel Kierownictwa ds. SZJ, odpowiada za:
= opracowanie rocznego planu audytow,
=  wyznaczanie celdw i zakreséw audytéw,
= organizacja audytéw wewnetrznych, w tym pozaplanowych,
= nadzér nad realizacjg audytow zgodnie z wymaganiami niniejszej procedury,
=  zatwierdzanie raportu z audytu,
=  zatwierdzanie harmonogramu audytéw wewnetrznych.
Prezes Zarzagdu odpowiada za:
= zatwierdzanie rocznego planu audytow,
= zatwierdzanie audytow pozaplanowych.
Audytor Wewnetrzny odpowiada za:

= uzgodnienie z osobg odpowiedzialng za audytowany obszar, szczegétowego
planu audytu,

= przeprowadzenie audytu zgodnie z procedury,
= dokumentowanie wynikow audytu, w tym niezgodnosci i spostrzezen,
= sporzadzenie raportu z audytu.
Audytowani odpowiadajg za:
= wspotprace z audytorami wewnetrznymi,

= mozliwie natychmiastowe usuwanie stwierdzonych niezgodnosci,
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= ustalanie i realizowanie dziatanr korygujacych i dziatan zapobiegawczych (jezeli
majg zastosowanie) dla zidentyfikowanych podczas audytu niezgodnosci
i spostrzezen).

11.4 Wykonanie audytow wewnetrznych

Na poczatek zacznijmy od zrozumienia istoty audytu wewnetrznego. Zgodnie z definicja,
audyt systemu zarzgdzania ma zawsze by¢ usystematyzowanym i niezaleznym badaniem
majgcym stwierdzi¢, czy dziatania odnoszace sie do jakosci i ich wyniki sg zgodne
z zaplanowanymi ustaleniami oraz, czy ustalenia te sg skutecznie realizowane i pozwalajg

na osiagniecie zatozonych celéw.

Zapamietajmy to, iz rolg audytora jest dostarczenie dowoddéw na to, ze system zarzgdzania
jakoscia jest wdrozony i doskonalony. Btednym rozumieniem jest utozsamianie audytu
jako narzedzia, ktére ma stuzy¢ do okreslania wytacznie niezgodnosci.

Kazdy audytor wewnetrzny powinien przed przystapieniem do wykonania audytu by¢
wyposazany w informacje, ktére pozwolg mu sie wtasciwie przygotowaé do pracy. Takimi
informacjami mogg by¢:

= dane wyjsciowe z poprzednich audytéw,

= skargi/reklamacje zewnetrzne i wewnetrzne,

= ista pytan kontrolnych lub zagadnien do poruszenia na audycie,
= dokumentacja systemu zarzadzania jakoscia,

= wymagania prawne,

=  dokumenty i zapisy tworzone w firmie.

Audytor wewnetrzny zobowigzany jest do opracowania ,Raportu z audytu” na
odpowiednim formularzu wraz z zatgcznikiem do raportu i przestania go mailem
Petnomocnikowi np. do 3 dni po audycie. Raport zwykle zatwierdza Przedstawiciel
Kierownictwa ds. SZJ. Przedstawiciel Kierownictwa ma prawo odrzuci¢ raport, jesli nie
zawiera on wystarczajgcych informacji odnosnie skutecznosci badanego obszaru oraz
whioskow. Osoba audytowana powinna otrzymac , Raport z audytu” od Petnomocnika
w okreslonym terminie liczac od daty otrzymania tego raportu przez Petnomocnika.

Audyt wewnetrzny uznaje sie za zakonczony po dostarczeniu audytowanemu przez

Petnomocnika ds. SZJ raportu z audytu.

Kazdorazowo po ustalonym terminie wdrozenia deklarowanych dziatan doskonalgcych,
audytowany ma obowigzek poinformowania Petnomocnika ds. SZJ o poziomie wdrozenia
(Plan wprowadzenia dziatann korekcyjnych / korygujgcych / zapobiegawczych) dziatan
korygujacych i zapobiegawczych. Petnomocnik ds. SZJ sprawdza ich skutecznos¢ zgodnie

z procedurg Dziatania korekcyjne, korygujqce i zapobiegawcze.
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11.5 Dziatania korygujace i zapobiegawcze

Pierwsze audyty wewnetrzne wykonywane po zakonczeniu zadan zwigzanych
z opracowaniem i wdrozeniem dokumentacji systemu, najczesciej obfitujg w niezgodnosci
wynikajgce z tego, iz system zarzgdzania jest mfodym systemem. Czesto opracowujac
zasady systemu przyjmuje sie zatozenie, ktore pdzniej sg trudne lub wrecz niemozliwe do
spetnienia. W tym przypadku audytorzy wewnetrzni dokumentujg przypadki odstepstw od
przyjetych zatozen lub braku dowoddéw na to, ze system zostat w danym obszarze

wdrozony.

Zawsze jezeli podczas audytdw wewnetrznych zostaty wykryte nieprawidtowosci,
Przedstawiciel Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia uruchamia dziatania
korygujace, majace na celu poprawienie btedéw, uzupetnienie zapiséw, itp. w czasie
okreslonym wspdlnie z osobg odpowiedzialng za obszar, w ktérym stwierdzono

niezgodnosé.

Wazne, aby takie dziatanie przeprowadzi¢ zgodnie z udokumentowang procedurg, ktéra

wymagana jest przez punkt 8.5.3 normy 1SO 9001:2008.

Nie nalezy ograniczac na site liczby niezgodnosci stwierdzonych na audycie wewnetrznym.
Z doswiadczenia wiemy, iz im wiecej stwierdzono niezgodnosci na audycie wewnetrznym,
tym mniej na audycie certyfikujgcym. Dzieki tym niezgodnosciom, wiemy co mozna

poprawi¢ przed audytem certyfikujgcym.

W koncowej czesci niniejszego rozdziatu przytoczono przyktadowe formularze zwigzane

z dokumentowaniem niezgodnosci i dziatan w ich nastepstwie.

11.6 Wytyczne do przeprowadzania audytow
wewnetrznych

Sugerujemy, aby przy audycie wewnetrznym uwzgledni¢ nastepujace zagadnienia, ktére
powinny podlegac ocenie:

= skuteczne i efektywne wdrozenie procesow,

= mozliwosci ciggtego doskonalenia,

= zdolnos¢ procesow,

= skuteczne i efektywne wykorzystanie metod statystycznych,

= wykorzystanie techniki informatycznej,

= analiza danych dotyczacych kosztow jakosci,

=  skuteczne i efektywne wykorzystanie zasobdw,

= wyniki i oczekiwania dotyczgce parametrow procesu i wyrobu,

= odpowiednio$¢ i doktadnosé wykonania pomiaru parametrow,
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= dziafania dotyczace doskonalenia,

"  powigzania ze stronami zainteresowanymi.
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Pamietajmy o tym, ze raport z audytu wewnetrznego zawiera czasami dowdd bardzo
dobrego funkcjonowania, w celu umozliwienia wyrazenia uznania i motywowania ludzi

przez Kierownictwo.
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Przydatne dokumenty:
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Formularz: Lista kwalifikowanych audytoréw zaktadowych

e Formularz: Powiadomienie o audycie

e Formularz: Lista pytan do audytu

e Formularz: Raport z audytu wewnetrznego
e Formularz: Karta Niezgodnosci

e Formularz: Rejestr Kart Niezgodnosci

e  Formularz: Plan audytéw wewnetrznych

LISTA KWALIFIKOWANYCH
AUDYTOROW WEWNETRZNYCH

SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

1SO 9001:2008

Lp. Nazwisko i imig Stanowisko
1. 2. 3.
ZatWierdzit: .....ooeeevcineiecrceccee e
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)

(@]

POWIADOMIENIE O AUDYCIE WEWNETRZNYM =

=

2

ODBSZAr QUAYLOWANY: eoievieiceieieie ettt s s st eaeae st e s et et e sttt ass st ses et esasesereeseseseasstesensesesssesansans =
Niniejszym informuje, ze w dniu ...ceeeeeeeeee rozpocznie sie w podlegtej PanufPani

jednostce organizacyjnej planowany/ pozaplanowy* wewnetrzny audyt SZ.

2. Podstawg przeprowadzenia aUdYTU JEST .....cccceeeveirieisese st ses s esesesseseseesse s

4. Do wykonania wewnetrznego Audytu SZ powotuje zespdt audytoréw w sktadzie:
1) Audytor WIOAGCY: .o.evieereeerireeireeeerere e st sessssssaseens
2)  AUAYLON: ittt et b e s ne

Prosze Pana/Panig o konstruktywng wspdtprace z zespotem audytoréw przy
przygotowaniu i przeprowadzeniu audytu oraz wyznaczenie o0sob reprezentujgcych
audytowany obszar.

Petnomocnik Dyrektora ds. SZJ (data, podpis)

5. Harmonogram audytu:

a) Spotkanie otwierajace (data, 20dziNAa):  .ccccvviiieiiiiis e
b) Badanie audytowe (data, 20dzina): i e
c) Spotkanie zamykajgce (data, g0dzina): .o
d) Spotkanie zamykajgce (data, g0dzina):  .cccciiiieiiiiis

Audytor Wiodacy (data, podpis) Kierownik komérki audytowanej (data, podpis)

* niepotrzebne skresli¢

€0T
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g LISTA PYTAN DO AUDYTU WEWNETRZEGO
[a]
§ NR .....

LP. | PYTANIE SPOSTRZEZENIE/ DOWOD / UWAGI | OCENA

KRYTERIA OCENY FUNKCIONOWANIA:
1=Dobrze; 2=Do przyjecia; 3=Do poprawy; 4 =Razgce odstepstwa
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RAPORT Z AUDYTU WEWNETRZNEGO
Systemu Zarzadzania Jakoscig 1ISO 9001:2008
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1. MIEJSCE AUDYTU:
KOmMOrka Organizacyjna.. ... ceeieee ettt

Audyt planowany®*.........ccccceeeviieeennen. Pozaplanowy *........ccceevveeviieeeennnn

2. DATA AUDYTU: ittt e

3. CEL AUDYTU: oottt e e e e

5. AUDYTORZY:
AUAYLOr WIOAGCY .unniiiiiiiiiieiie e ee e e e e e e e e

XU e 1Y oY PR

6.PRZEDSTAWICIEL KIEROWNICTWA AUDYDTOWANEJ KOM. ORG

SOT

* niepotrzebne skresli¢
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RAPORT Z AUDYTU WEWNETRZNEGO c.d.
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7. ZESTAWIENIE NIEZGODNOSCI WG KARTY NIEZGODNOSCI:

9. ZAtACZNIKI:
Lista pytan kontrolnych *

Karty niezgodnoSci

Przyjat do wiadomosci: Potwierdzenie przyjecia
Opracowat: (osoba odpowiedzialna przez Petnomocnika
za audytowany obszar) Dyrektora ds. SZJ:
Data: oo Data: oo e Data: .ooceeeeceee e
POdPIS: .ovevveeriee e, POdPIS: woveveeeeeiee e, POdPIS: woveeeeeeee e,
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KARTA NIEZGODNOSCI * NR ...covvvevvnnnnnnnns

Migjsce POWSEANIA NIEZZOMNOSCI: .......uciveriieeieiiieieiiieeeeat ettt sttt sttt
Odpowiedzialny Za danY ODSZAT: ..ottt st sttt
Sposob wykrycia niezgodnosci:
o D AUGYE TVOW. R ..ot
S T JHRC ettt
DAt WYSTAWICTIIA .....o..oeooeoe e e
Tre$¢ niezgodnosci: ... Podpis osoby wystawiajacej
Kartg Niezgodnosci
Przyczyna niezgodnOSCi ... |
Data: ................o......
Propozycja dzialan korygujacych (ewentualnie zapobiegawczych) Podpis osoby
odpowiedzialnej za dany
................................................................................................................................................... obszar
................................................................................................................................................... Data.

Odpowiedzialny za realizacj¢ dziatan korygujacych: .........

Planowana data zakonczenia realizacji: dziatan korygujacych: ........ccccooviviiiiiinniccecece
dziatan ZapobICZAWCZYCH ......c.uiuiiiiiie et s e st st

Osoba realizujaca dziatania
korygujace

Podpis osoby
odpowiedzialnej za dany
obszar

Zatwierdzenie
Pelnomocnika
Dyrektora ds. SZJ

Planowany KOSzt (PLIN): .....coovoioiiioiiieieeecesine ettt sssssessssnnsnseenes | e
Ocena realizacji i skutecznosci dzialan korygujacych : ...
................................................................................................................................................... Pelnomocnik

Dyrektora ds. SZJ
Data zakonczenia realizacji dziatan Korygujacych: ........ocoovioiiiiininii e Data: .........ccevevevinnnnn.
Dziatan zapobiegaWCZYCh .........iiiiiiei ettt et

Potwierdzenie realizacji dzialan korygujacych

Podpis osoby, ktéra
wystapita o dziatania (np.
audytor)

Zatwierdzenie (uwagi) Pelnomocnika Dyrektora ds. Systemu Zarzadzania:

1. Czy niezgodno$é / zagrozenie wyeliminowano (lub w jakim stopniu ograniczono)? TAK [, NIE [
2. Czy dzialanie nie spowoduje skutkéw negatywnych? TAK [, NIE
3. Czy konieczne sg trwate zmiany w organizacji lub dokumentac;ji? TAK [, NIE [J
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ROZDZIAL 11

L.p.

Nr karty

niezgodnosci

Data wystawienia
karty

Dziat

Dziatania korygujace

Data ukonczenia
dziatan

Opis dziatan

Odpowiedzialny

Status dziatan

Wopisujacy
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PLAN AUDYTOW WEWNETRZZNYCH SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESAMI NA .......... ROK
1
1
2 . Proces PUNKT Styczen Luty Marzec Kwiecien Maj Czerwiec I
S Dziat,
S , Systemu NORMY !
> komorka, . 1
< | Zarzadzania I1SO 1
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PLAN AUDYTOW WEWNETRZNYCH SYSTEMU ZARZADZANIA PROCESAMI NA ........... ROK c.d.

Lipiec Sierpien Wrzesien Pazdziernik Listopad Grudzien

28| 29| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46| 47| 48| 49| 50| 51| 52| 53




Rozdziat 12

Certyfikacja Systemu Zarzadzania
Jakoscig
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Po dziataniach zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscig zgodnie
z wymaganiami miedzynarodowej normy ISO 9001:2008 nastepuje moment, w ktérym
wystepuje koniecznos$¢ przeprowadzenia audytu zewnetrznego. Tak zwany audyt trzeciej

strony — audyt certyfikujacy.

Na poczatek rozstrzygnijmy kwestie czy proces certyfikacji na zgodnos¢ z normg
ISO 9001:2008 jest obligatoryjny dla kazdej organizacji, ktéra podjeta sie trudu wdrozenia
wymagan? OdpowiedZ jest tu moze zaskakujgca, ale w wymaganiach normy
ISO 9001:2008 nie ma wymagania, aby certyfikowaé system zarzgdzania jakoscig. Mozna
wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktdrej organizacja wdraza system zarzadzania procesami,
jednak nie przystepuje do certyfikacji. W swojej praktyce wdrozeniowej znamy takie
organizacje. Trzeba tu sie jednak liczy¢, ze potencjalni klienci takiej organizacji maja
zapewnienie tylko w postaci deklaracji tejze organizacji, ze stosuje w praktyce wymagania
normy I1SO 9001:2008. Kwestig otwartg jest tutaj, czy potencjalni klienci uwierza w takie

zapewnienia.

Zdecydowana wiekszos$¢ organizacji, ktéra wdrozyta wymagania normy 1SO 9001:2008
przystepuje do procesu certyfikacji. Przedstawiciele tych organizacji do najczesciej
wymienianych korzysci wprowadzenia i certyfikacji na zgodnos¢ z normg ISO 9001

zaliczaja:
= Pozytywne postrzeganie firmy przez klientow jako stabilnej na rynku.
=  Uporzadkowanie dokumentacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie.
=  Podniesienie jakosci pracy.
= Wozrost satysfakcji klientow.
=  Przewaga konkurencyjna.

= Wzrost prestizu firmy i jej ustug/produktéw zaréwno w oczach jej obecnych,

jak i potencjalnych klientow.
= QOgraniczenie liczby reklamaciji.
=  Lepszy dostep do rynku krajowego i zagranicznego.

=  Wozrost zysku wywotany optymalizacjg proceséw i obnizkg kosztéw wtasnych

na skutek poprawy jakosci.
Czym w takim razie jest certyfikacja systemu zarzgdzania jakosScig?

Certyfikacja jest procesem majgcym na celu weryfikacje i potwierdzenie spetnienia przez
organizacje wymogow okreslonych w normach. Gtéwnym jej etapem jest audyt
certyfikujacy, w trakcie ktorego audytor zewnetrzny dokonuje sprawdzenia catego zakresu
dziatalnosci przedsiebiorstwa pod katem spetnienia wymagan normy ISO 9001:2008.
Efektem tych dziatan jest wydanie certyfikatu. Jednak zanim dojdzie do wydania
certyfikacji trzeba spetni¢ warunki procedury certyfikacyjnej. Procedura taka jest
standardem miedzynarodowym i przebiega podobnie we wszystkich jednostkach

certyfikujacych.

Czy certyfikacja
1SO 9001 jest
obligatoryjna

Korzysci
certyfikacji
1SO 9001

Certyfikacja
1SO 9001
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Etapy procesu
certyfikacji
1SO 9001

Warunki
handlowe
przeprowadzenia
certyfikacji

Wybdér jednostki
certyfikujacej

Przeglad
dokumentaciji
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Na proces certyfikacji sktadaja sie zwykle nastepujace etapy:

Etap 0 — Przyjecie oferty na certyfikacje systemu zarzadzania jakoscia.
Etap 1 — Przeglad dokumentacji.

Etap 2 — Audyt certyfikujacy.

Ponizej przedstawiamy praktyczny opis przebiegu procesu certyfikacji.

Ad. Etap 0 — Przyjecie oferty na certyfikacje systemu zarzadzania jakoscia.

Jak juz pisalisSmy procedura certyfikowania systemu zarzgdzania jakoscig na zgodnosé

z norma ISO 9001:2008 nie jest obligatoryjna.

Decydujac sie na certyfikacje systemu mamy do wyboru skorzystanie z ustug okoto 50
jednostek certyfikujacych, ktére dziataja na polskim rynku. Jest w czym wybieraé. Zwykle
zanim otrzymamy oferte od jednostki certyfikujgcej zostaniemy poproszeni o wypetnienie

ankiety informacyjnej, ktéra zawiera¢ bedzie informacje dotyczace:
- profilu dziatalnosci,

- liczby zatrudnionych oséb (z uwzglednieniem ich formy zatrudnienia — np. umowa

o prace, umowa o dzieto, umowa zlecenia),
- liczby lokalizacji zaktadu,
- liczby proceséw,
- rodzaj wyrobow / ustug,
- dodatkowe wymagania prawne dla organizacji.
Powyisze te informacje pozwolg jednostce certyfikujacej na:
a) okreslenie naktadu czasowego na to by przeprowadzi¢ audyt certyfikujgcy,
b) okreslenie sktadu zespotu audytowego, ktéry wykona audyt certyfikujacy.

Sugerujemy, aby informacje o ktére poprosi jednostka certyfikujgca podawac rzetelnie
i zgodnie ze stanem faktycznym, albowiem w kolejnym etapie nastgpi weryfikacja tych
danych.

Wyboru jednostki certyfikujgcej dokonaj na podstawie nadestanych ofert. Z listg jednostek
mozesz zapoznac sie na: www.pmgroup.pl

Spotkaj sie z przedstawicielem jednostki i porozmawiaj, co moze zaoferowaé, jakg wartosc
dodang, Twojej firmie i funkcjonujgcemu w nim systemowi. Zapytaj o warunki i zasady

audytu certyfikujgcego i audytdéw kontrolnych.
Ustal dogodny termin audytu i poinformuj wszystkich pracownikéw o tym wydarzeniu.

Ad. Etap 1 —Przeglad dokumentacji

Audytor przyjedzie do certyfikowanej organizacji i bedzie potrzebowat pokoju do pracy.
W niektdrych przypadkach dokumentacja jest przesytana elektronicznie do Audytora a on
zapoznaje sie z nig w domu lub jednostce certyfikujacej. Audytor poswieci wiekszg czesc

dnia na przegladanie dokumentacji systemu zarzadzania, w celu sprawdzenia czy jest on


http://www.pmgroup.pl/
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zgodny z wymogami przedstawionymi w normie ISO 9001:2008, wedtug ktérej bedzie

prowadzony audyt.

Audytor wykorzysta takie obecno$¢ w audytowanej organizacji, aby rozejrze¢ sie
i potwierdzi¢, czy zakres certyfikacji, na ktéry zdecydowali sie Panstwo wypetniajac
zapytanie ofertowe jest odpowiedni i poprawny. Audytor porozmawia takze z kluczowymi
osobami, wtacznie z wiascicielem Iub dyrektorem organizacji i na pewno
z Przedstawicielem Kierownictwa. Pozwoli to na doktadniejsze zaplanowanie Etapu

2 audytu.

Obie strony (audytor oraz Przedstawiciel Kierownictwa audytowanej organizacji) powinny
uzgodnié date Etapu 2 audytu, rozumieé plan audytu i zapewnic¢ obecnosé wszystkich oséb

zaangazowanych w system zarzadzania podczas ostatniej czesci audytu.

Prosimy pamietac¢, ze mimo iz pomiedzy jednostka certyfikujgca a audytowang organizacjg
bedzie zawarte porozumienie i zostanie ustalona cena za audyt certyfikacyjny, to audytor
posiada prawo zmiany ilosci dni audytu, a przez to i zawartej w porozumieniu ceny. llos¢
dni moze zosta¢ zwiekszona lub zmniejszona, w zaleznosci od wyniku | etapu audytu.
Z tego powodu tak wazne jest doktadne podawanie informacji na etapie oferty handlowej,
poczawszy od wszystkich dziatalnosci certyfikowanej organizacji, lokalizacji, ktére maja by¢
odwiedzone, ztozonosci proceséw, itp. Aby audytor mogt przeprowadzi¢ audyt zgodnie
z przedstawiong na poczatku ofertg musi mie¢ pewnosé, ze zaktadany nakfad czasu pracy

pozwoli mu przeprowadzi¢ audyt certyfikujacy.

Sytuacje, w ktérych audytor zmienia ilos¢ dni audytu nalezg do rzadkosci, jednak moze sie

to zdarzy¢.

Zawsze po zakonczeniu etapu 1 audytor przygotuje raport oraz plan audytu zawierajacy
uzgodniong date Etapu 2 i przekaze je Przedstawicielowi Kierownictwa audytowanej

organizaciji.

W raporcie, audytor okresli ewentualne niezgodnosci z norma I1SO 9001:2008. Jednakze na
tym etapie ograniczy sie gtownie do wymagan dokumentacyjnych systemu zarzadzania
jakoscia.

Wszelkie niezgodnosci stwierdzone na tym etapie muszg zosta¢ usuniete, zanim bedzie
mozna rozpoczg¢ Etap 2. Zwykle audytor wyjasnia jak nalezy komunikowac sie z jednostka
certyfikujgcg w przypadku jakichkolwiek probleméw 2z usunieciem niezgodnosci
i dostarczeniem dowoddw, ze zostato to wykonane. Audytor jest osoba, ktéra musi

formalnie uznac, ze niezgodnosci zostaty usuniete we wtasciwy sposdb.

Prosimy pamietac, ze audytor nie posiada kompetencji do udzielania rad. Audytor nie jest
konsultantem i nie bedzie dziatat w takim charakterze. Jednak zwykle podczas Etapu 1
audytu zostang udzielone wyjasnienia dotyczgce wystepowania niezgodnosci, zatem
dalsze konsultacje nie powinny by¢ konieczne.

Ad. Etap 2 — Audyt certyfikujacy.

Etap 2 audytu zazwyczaj odbywa sie w ciggu jednego lub dwdch tygodni po ukoriczeniu
Etapu 1. W tej czesci audytu, audytor sprawdzi, czy elementy wyszczegdlnione w systemie

zarzadzania sg realizowane w rzeczywistosci.

Audyt
certyfikujacy
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Audyt rozpocznie sie od formalnego spotkania inauguracyjnego, odnotowania nazwisk
obecnych osdéb i wyjasnienia przebiegu audytu tego dnia i w dniach kolejnych, jezeli sg
przewidziane. Dyskutowane bedg takze inne wazne kwestie, wiacznie z poufnoscia.

Audytorzy sa przygotowani, aby osobiscie prowadzi¢ obserwacje, a nie tylko omawiac
z kierownikami lub dyrektorami tres¢ systemu. Audytor zazwyczaj poswieca okoto 50%
swojego czasu na rozmowe z pracownikami i w tym czasie wymagana jest obecnos¢
Przedstawiciela Kierownictwa — pozwala to na unikniecie zbednego stresu przez
rozmowce. W praktyce pozwala to uniknac tworzenia kilku osobowej grupy sktadajacej sie
np. z konsultantéw lub kierownikéw, z ktdrg to grupa Audytor porusza sie po organizacji.

Czego zatem szuka audytor? Audyty certyfikacyjne wymagajg posiadania twardych
dowoddéw w formie pisemnej (elektronicznej lub papierowej) na to, ze okreslone zadanie
jest wykonywane prawidtowo. Na tym etapie procedury i instrukcje interesuja audytora
W mniejszym stopniu. Audytorzy majg Swiadomos¢, ze pracownik jest pierwszg osobg,
ktéra wie, czy dana czynnos¢ jest wykonywana prawidtowo, dlatego audytor chce
zobaczy¢ jak wygladajg procesy majgce zapewnic, ze klient otrzyma tylko dobre produkty

(w jego opinii).

Bardzo interesowaé bedzie audytora, w jaki sposéb Kierownictwo okreslito zadania w celu

unikania i zapobiegania btedom oraz ewentualnego ich usuwania.

Audytorzy sg takze zainteresowani planem, jaki Kierownictwo opracowato by organizacja
odnosita sukcesy. Audytorzy chcg pozna¢ sposdb wyznaczania celéw oraz metod ich

realizacji.

Profesjonalny przebieg audytu certyfikujacego ma polega¢ na analizowaniu systemu
zarzadzania jakoscig — ogdlnie ujmujac, oznacza to poszukiwanie odpowiedzi na pytanie:

"co zaplanowano by zarzadza¢ firmg, majgc na celu zadowolenie klienta?".

Mozemy by¢ pewni, ze audytor ktéry do nas przyjedzie bedzie osobg doswiadczong
i znajgca sie na branzy, w ktdrej dziata certyfikowana organizacja. Audytorzy majg
Swiadomos¢, ze przyjecie nowego sposobu zarzgdzania nie jest tatwym krokiem. Czesto
jest tak, ze Kierownictwo potrzebuje zazwyczaj okoto trzech lat na catkowite wdrozenie
nowego podejscia. Oparte jest ono na bazie najlepszych elementéw starego systemu,
ktory wymaga ulepszenia proceséw oraz wyszkolenia i przygotowania ludzi do

zmieniajgcych sie warunkow.

Gdyby jednak okazato sie, iz Twoja ocena Audytora certyfikujgcego okazata sie negatywna,
pamietaj — mozesz zazada¢ jego zmiany. Zeby mie¢ pewno$é, mozesz poprosi¢ o
wczesniejsze przedstawienie informacji o nim lub spotkanie w celu weryfikacji jego

kompetenc;ji.

Pod koniec Etapu 2 audytor sporzadzi raport oraz podsumuje swoje obserwacje, ktore
przedstawi na spotkaniu zamykajgcym audyt. Moze sie zdarzy¢, ze podczas audytu
wykryte zostang btedy i defekty, jednak nie jest to niczym niespotykanym. W przypadku
wykrycia nieprawidtowosci, na spotkaniu zamykajagcym audytor przedstawi ich nature
i stopien wagi. Na spotkaniu tym powinni by¢ obecni wszyscy kierownicy, wtasciciele

i przedstawiciele zarzadu.
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Wydanie certyfikatu

Po pozytywnym procesie certyfikacji, organizacja otrzyma potwierdzenie stosowanie
systemu zarzadzania, zgodnego z normg I1SO 9001:2008. Certyfikaty systeméw zarzgdzania

pozostajg wazne przez okres 3 lat.

Warto wiedzie¢, ze po przeprowadzeniu i finalizacji audytu certyfikujgcego, audytor
rekomenduje wydanie certyfikatu, a rekomendacja ta podlega jeszcze zatwierdzeniu przez
tzw. Rade Certyfikacji, ktéra dziata w jednostce certyfikujacej.

Po zatwierdzeniu wydania certyfikatu, (a takze uiszczeniu odpowiedniej opfaty), przestany
zostanie certyfikat. Certyfikat zawiera date zatwierdzenia oraz date waznosci.

By waznos¢ certyfikatu zostata utrzymana, audytor przeprowadzi coroczny audyt
przegladowy w przeciggu 12 miesiecy od daty wydania kazdego certyfikatu. Intencja tego

audytu jest potwierdzenie ciggtosci stosowania normy 1SO 9001:2008.

Na audytach przegladowych audytor sprawdza, czy system zarzadzania jakoscig
odpowiednio funkcjonuje, czy wprowadzane sg do niego unowoczesnienia i czy nie zmienit

sie zakres dziatalnosci Paristwa przedsiebiorstwa.

Gdy audytor uzna, ze system dziata poprawnie, na podstawie przygotowanego (przez
audytora) raportu, jednostka certyfikujagca potwierdzi dalszg rejestracje certyfikatu.

Potwierdzenie rejestracji musi nastgpi¢ w ciggu 12 miesiecy.

Kazda wizyta przeglagdowa audytora i zwigzane z nig potwierdzenie dalszej rejestracji jest
pfatna, a jesli niezbedna okaze sie wieksza niz pierwotnie planowana ilos¢ kontroli,
wysokos$¢ kosztdw moze ulec zmianie. Zwykle kontroli dodatkowych wymaga sie, jesli
system zarzadzania nie dziata w odpowiedni sposdb i nie rozwija sie zgodnie z planem,

badz zakres certyfikacji zostat rozszerzony.

Po okoto 33 miesigcach od pierwszej rejestracji i wydania certyfikatu, jednostka
certyfikujgca skontaktuje sie z certyfikowang organizacja, by zaplanowac¢ daty ponownego
wydania certyfikatu, ponownej rejestracji i audytu kontrolnego. Nalezy zwréci¢ uwage, by
nie przekroczy¢ 36 miesiecy od pierwszej rejestracji, poniewaz waznos¢ certyfikatu
wygasnie. Jezeli nastgpi przekroczenie 36 miesiecy od pierwszego wydania certyfikatu,
koniecznos¢  odnowienia  certyfikatu bedzie wigzata sie z dodatkowymi

ponadstandardowymi optatami.

Po 3 latach od pierwszej rejestracji, certyfikat straci waznos¢. Dlatego po przeprowadzeniu
zakonczonego pozytywnym wynikiem audytu catosci systemu zarzadzania, wydany
zostanie nowy dokument. Audyt po 3 latach zajmuje zwykle wiecej czasu niz wczesniejsze

audyty przeglagdowe, ale mniej niz pierwotny audyt certyfikujacy.

Warto pamieta¢ o tym, ze wydany certyfikat stanowi wiasnos¢ jednostki certyfikujacej
ktéra go wydata. Dlatego do certyfikatu dofgczane sg zasady jak prawidtowo korzystac
z certyfikatu ISO 9001 i przedstawionych na nim znakow.

Poprawnos¢ uzywania certyfikatu audytor zweryfikuje i opisze wykorzystanie logo i znaku
jednostki certyfikujgcej podczas kazdego audytu kontrolnego.

Wydanie
certyfikatu
1SO 9001

Warunki
utrzymania
certyfikatu
1SO 9001
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Krok po kroku jak wdrozy¢ system zarzgdzania procesami

Najistotniejszym faktem jest to, ze podmiot certyfikowany, jako uzytkownik
zarejestrowanego certyfikatu oraz powierzonych mu znakéw dotyczacych certyfikacji
ISO 9001 nie moze wprowadzac stron trzecich w btad na temat dziatalnosci, produktéw

i ustug.

Pamietajmy, ze certyfikat systemu zarzadzania jakoscig wg normy 1SO 9001:2008 dotyczy
systemu zarzgdzania, a nie wyrobu. Jednakze przedsiebiorstwa posiadajgce certyfikowany
system tego samego oczekujg od swoich dostawcéw, przez co posiadanie certyfikatu
ISO 9001 staje sie juz standardem w Zzyciu gospodarczym. Coraz czesciej posiadanie
systemu zarzadzania jakoscig nie daje juz przewagi konkurencyjnej, a jedynie pozwala na
dotrzymanie kroku liderom na rynku. Dlatego jesli Najwyzsze Kierownictwo powaznie
mysli o rozwoju swojego przedsiebiorstwa, warto skorzysta¢ z mozliwosci jakie daje

spetnienie wymagan miedzynarodowych wymagan systemu zarzadzania jakoscia.
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