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oraz doskonalenie systemu organizacyjnego, poprzez obnizenie wadliwosci pro-
dukcji i wyrobow, zmniejszy koszty ich usuwania, a w efekcie umozliwi spetnienie
oczekiwan klientéw i zagwarantuje zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
na rynku. Osiagniecie tego celu nastapi w wyniku wdrozenia systemu zarzadzania
jakoscig, zadaniem ktorego jest:

— uregulowanie odpowiedzialnos$ci i uprawnien;

— stwierdzenie jak nalezy przeprowadzaé poszczegdlne dziatania i jak sg

one ze sobg wzajemnie powigzane (przebiegi procesow);

— zdefiniowanie niezbednych $rodkéw finansowych, personelu, urzadzen,

wyposazenia i metod;

— stworzenie przejrzystosci organizacyjnej i klarownych powigzan organiza-

cyjnych;

— wyeliminowanie nieefektywnych praktyk i dublujgcych sie procesoéw pro-

dukcyjnych;

— zredukowanie ilosci wadliwych wyrobdw lub swiadczonych ustug;

— obnizenie kosztéw napraw gwarancyjnych i reklamaciji;

— poprawienie dotrzymywania termindw umoéw, skracania czasu wprowadza-

nia zmian na zyczenie klientow.?

System zarzadzania jakoscig moze by¢ wdrazany samodzielnie przez przed-
siebiorstwa lub przy pomocy firm (doradcéw) zewnetrznych.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zmian, jakie sie dokonaty w ostat-
nich latach we wspotpracy miedzy firmami szkoleniowo—doradczymi (zewnetrzny-
mi) a ich klientami, w procesie wdrazania systemu zarzgdzania jakoscig. Kiedy
mozna moéwié o poprawnym wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscia?

Duze przedsiebiorstwa produkcyjne potrzebujg bardziej rozbudowanego sys-
temu (szerszy zakres dokumentacji systemowej) niz mate organizacje ustugowe.
Jednak kazda organizacja (w tym uczelnia, szkota), niezaleznie od swojej wielkosci
powinna stworzy¢ i rozwija¢ indywidualny system zarzadzania jakoscia, ktéry be-
dzie odpowiadac jej wtasnym potrzebom.

Wedtug normy ISO 9001 system zarzadzania jakoscig moze zosta¢ poddany
certyfikacji tylko wtedy, jezeli przedstawiona zostanie wymagana dokumentacja.
Dokumentacja ta stanowi podstawe systemu zarzadzania jako$cig i dowodzi zdol-
nosci jakosciowej przedsiebiorstwa. Stuzy réwniez jako ksiega organizacyjna
przedsiebiorstwa stajgc sie instrumentem zarzadzania nim we wszystkich wazniej-
szych zagadnieniach g’akoéci. Dokumentacja ta winna zawiera¢ regulacje zwigzane
z jakoscig dotyczace:

— budowy i struktury przedsiebiorstwa;

— przebiegdw organizacyjnych proceséw i sposobéw postepowania;

— kompetenciji, odpowiedzialno$ci i uprawnieh.

W sktad dokumentacji jakosci wchodza: ksiega jakosci, procedury postepo-
wania, instrukcje operacyjne i instrukcje przeprowadzania badan.

2 TUV Akademie Rheinland: Podstawy zarzgdzania jakoScig — materiaty szkoleniowe; QB — Petnomoc-
nik Jakosci

® TUV Akademie Rheinland: Dokumentacja systemu zarzadzania jakoscig — materialy szkoleniowe; QB
— Petnomocnik Jakosci
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KSIEGA JAKOSCI

PROCEDURY POSTEPOWANIA

INSTRUKCJE PRZEPROWADZANIA BADANIA,
WSKAZOWKI ZAKLADOWE, CHECKLISTY, FORMULARZE

11 11

{ ZAPISY ]

i Rysunek nr 1. Piramida dokumentacji systemu zarzadzania jakoscig
Zrodto: TUV Akademie Rheinland: Dokumentacja systemu zarzadzania jako-
Scig — materiaty szkoleniowe; QB — Petnomocnik Jakosci

Aby zgodnie z punktem normy 4.1. Wymagania ogoéine 4 _  ustanowi¢, udo-
kumentowac¢, wdrozy¢ i utrzymywac system zarzadzania jakoscig” potrzebna jest w
wiekszosci przypadkow przedsiebiorstwu (organizaciji w rozumieniu normy) pomoc
zewnetrzna. Potrzeba ta spowodowata widoczny w latach 1998-2005 znaczny
wzrost ilosci firm szkoleniowo—doradczych, zajmujacych sie wdrazaniem systemow
zarzadzania jakoscig, zarzgdzania Srodowiskowego, bezpieczenstwem i higieng
pracy oraz HACCP.

Potencjalny klient takiej firmy staje przed problemem: Czyja oferte wy-
braé? Jakimi kryteriami si¢ kierowa¢ przy jej wyborze?

Przegladajac oferty firm konsultingowych z zakresu wdrazania systeméw za-
rzadzania, tatwo zauwazy¢ ich ogromne zréznicowanie. Dlatego wybierajac oferte,
nalezy wiedzie¢, iz najwazniejszy jest oferowany sposob wspotpracy, czyli ,harmo-
nogram prac”. Poprawnie sporzadzony harmonogram przy wdrozeniu systemu
zarzadzania jako$cig winien obejmowa¢ nastepujace etapy:®

ETAP 1 — Przygotowanie do opracowania systemu zarzadzania jakoscig

1. Przeglad, weryfikacja i zatwierdzenie przyjetego harmonogramu;

2. Powotanie Przedstawiciela Kierownictwa — Petnomocnika jakosci;

3. Sformutowanie polityki jakosci, okreslenie celdw i zadan;

4, Zdefiniowanie proceséw, wyznaczenie zakreséw odpowiedzialno-
8ci, okreslenie kryteridow oceny procesow;

5. Szkolenie Kierownictwa Zarzadzajgcego Firma;
6. Szkolenie Kadry Kierowniczej — Operacyjnej;
7. Okreslenie wykazu procedur zamierzonych do opracowania, wery-

fikacja i ostateczne utozenie szczegdtowego harmonogramu ich realizaciji.

* Norma EN ISO 9001 — punkt 4.1.
® Harmonogram opracowany przez konsultantow firmy ,SYMAK” Centrum Rozwoju Przedsiebiorczosci
w 2002 roku
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ETAP 2 — Opracowanie i wdrozenie dokumentéw systemu zarzadzania
jakoscia

1. Opracowanie, zatwierdzenie przy wspétudziale specjalistéw firmy,

wydanie i sukcesywne wdrazanie dokumentéw SZJ (procedur, formularzy, in-

strukcji, ksiegi jakosci — przewodnik po systemie), pod nadzorem konsultanta
firmy doradczej.

2. Weryfikacja dotychczas przyznanych odpowiedzialnosci i upraw-
nien personelu do zapiséw zawartych w procedurach.
3. Szkolenia wdrozeniowe zatogi firmy, prowadzone przez autoréw

procedur pod nadzorem firmy doradczej w obszarach obowigzywania proce-
dur (personel komaérek organizacyjnych realizujgacy procedury).
ETAP 3 — Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig

1. Powofanie audytoréw wewnetrznych.

2. Szkolenie audytoréw wewnetrznych.

3. Przeprowadzenie auditow wewnetrznych w catym obszarze przed-
siebiorstwa, dla oceny wdrozenia systemu i jego skutecznosci.

4. Podjecie dziatan doskonalgcych, korygujacych i zapobiegawczych.

5. Przeprowadzenie przegladu systemu i jego ocena przez Kierownic-
two.

6. Ustalenie celdw i zadan na okres nastepny.

ETAP 4 — Przygotowanie do certyfikacji wdrozonego systemu zarzgdzania ja-
koscig

1. Szkolenia przygotowujgce do procesu certyfikacji w komérkach or-
ganizacyjnych dla ich personelu.

2. Porzadkowanie infrastruktury i Srodowiska pracy, zgodnie z ustale-
niami zawartymi w Etapie 3.

3. Przygotowanie wniosku o certyfikacje.

4. Wspodtudziat w procesie certyfikacji, ktéry przeprowadzi jednostka
certyfikujgca.

Tylko tak opracowany i obustronnie zaakceptowany harmonogram prac moze
stanowi¢ podstawe do wyznaczenia (oszacowania) czasu potrzebnego do jego
realizacji. Na czas realizacji projektu wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig
wplyw majq takze takie czynniki jak:

- ilos¢ zatrudnionych oséb,

- ilos¢ oddziatéw i ich odlegtos¢ od siebie i od centrali,

- specyfika prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,

- osoba petnomocnika jakosci powotanego przez zarzad.

W zalezno$ci od nich przyjeto sie w praktyce przyjmowac sredni czas wdroze-
nia systemu zarzadzania jakoscig w przedziale od 4 do 10 miesiecy. Drugim waz-
nym czynnikiem przy wyborze firmy zewnetrznej jest lista referencyjna, czyli wykaz
przedsiebiorstw, w ktérych dana firma wdrazata system zarzgdzania jakoscig. Ana-
lizujgc powyzsze listy, zauwazy¢ mozna budzace niepokdj zjawisko: fatwos¢ zato-
zenia firmy szkoleniowo-doradczej w Polsce, brak barier prawnych, wymagan, co
do wiascicieli takich organizacji i os6b nimi zarzadzajacych, a takze co do konsul-
tantow ds. wdrozen powoduje, ze ,,ISO kazdy wdrazaé moze”. Co wiecej, chec
maksymalnego obnizenia ilosci oséb zatrudnionych na umowe o prace preferuje
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podpisywanie umow o wspotprace z konsultantami, ktérzy prowadzg wtasng dzia-
talno$¢ gospodarcza i wspétpracujg juz z kilkkoma firmami konsultingowymi. Prowa-
dzi to do sytuaciji, w ktoérej kilka firm szkoleniowo-doradczych chwali sie tym samym
konsultantem i posiada prawie identyczng liste referencyjna, w ktérej umiejetnie
zamieszcza sie sformutowanie: ,nasi konsultanci wdrazali miedzy innymi w:....".
Réwniez przy okreslaniu potrzebnego czasu realizacji prac przy wdrozeniu
systemu zarzgdzania jakosciag, spotkaC mozemy jego znaczne réznice. Poza pro-
fesjonalnymi firmami szkoleniowo-doradczymi, ktére w ramach umowy o wdrozenie
systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg ISO, przeprowadzajg okoto 4-8
szkolen dla wszystkich pracownikéw i dodatkowo okoto 6-12 konsultacji (dni robo-
czych) w siedzibie zleceniodawcy, napotykamy takze na oferty wdrozenia systemu
zarzadzania jakoscig w 2 tygodnie. Poniewaz w okresie dwdch tygodni nie jest
mozliwe prawidiowe wdrozenie nawet najprostszego systemu jakosci, sprowadza
sie on do sporzadzenia dokumentacji, w ktérej metodg zapisu ,wstecz” uprawdo-
podabnia sie prowadzenie wdrozenia w dtuzszym, wymaganym okresie. Metoda ta
zapewnia jednak, firmie wdrazajgcej szybkie poszerzenie listy referencyjnej.

6-12 4-10 3-7 do3
miesiecy miesigcy miesiecy miesiecy
(od kilku

dni do
| LATA 1998 - 2003 >

Forma

korespondencyjna

miesiaca

Rysunek nr 2. Skracanie czasu swiadczenia ustugi szkoleniowo — doradcze;j
z zakresu wdrazania systemow zarzadzania jakoscig

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zebranych ofert i przeprowadzo-
nych wywiaddéw z konsultantami ds. systeméw zarzadzania jakoscig

Powodem tych patologicznych zachowan jest brak przepiséw prawnych doty-
czacych osob i jednostek wdrazajacych systemy zarzadzania jakoscig, oraz brak
natozenia na jednostki certyfikujgce obowigzku sprawdzenia pod wzgledem mery-
torycznym i wiarygodnos$ci procesu wdrozenia systemu zarzadzania. Duzym fir-
mom szkoleniowo-doradczym, o ugruntowanej pozycji na rynku, posiadajgcym
statg kadre, ktéra ma odpowiednie wyksztatcenie i uprawnienia (certyfikaty petno-
mocnikéw lub audytoréow jakosci) oraz niezbedne doswiadczenie zawodowe, bar-
dzo trudno jest w takich warunkach konkurowac¢ z .firmami wirtualnymi”. Dlatego
dla klienta nadal decydujacym kryterium wyboru firmy zewnetrznej jest cena i krétki
okres wdrozenia. Bardzo czesto spotykam sie w codziennej pracy z wymaganiem
klienta, aby w jak najszybszym czasie uzyskac certyfikat jakosci, mniej zalezy mu
na prawidtowo funkcjonujagcym systemie zarzgdzania jakoscia, ktéry usprawni dzia-
tanie zachodzacych proceséw i wptynie na poprawe jakosci produkowanych wyro-
bow lub $wiadczonych ustug. Nadal che¢ posiadania przez wtasciciela (prezesa)
wiszacego nad biurkiem ,btyszczacego certyfikatu”, podnoszacego image firmy,
spycha na dalszy plan sens i filozofie oraz efekty zarzgdzania przez jakosc.
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Podsumowanie

Poprawnie wdrozony system zarzadzania jakoscig wedlug norm ISO jest wte-
dy, kiedy zostaty zrealizowane wszystkie podstawowe etapy zaprezentowanego w
artykule harmonogramu prac (procesu wdrazania). Aby proces ten przebiegat w
sposob rzetelny, doktadny i profesjonalny, a certyfikat stanowit potwierdzenie do-
brze funkcjonujacego (zywego) systemu zarzadzania jakos$cia, a nie tylko sztucz-
nie przygotowana na dzien certyfikacji dokumentacja, niezbedny jest stosunkowo
dtugi okres jego wdrazania oraz wspétpraca z profesjonalnie przygotowanym kon-
sultantem, posiadajagcym wyksztatcenie kierunkowe oraz doswiadczenie zawodo-
we w danej branzy. Wytyczne w tym zakresie powinny by¢ efektem badan nauko-
wych, a praktycznym sprawdzeniem tych zasad winni sie zaja¢ absolwenci kierun-
kéw studidw zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia.
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