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W artykule przedstawiono najbardziej istotne, kluczowe wyma-
gania Systemow Zarzqdzania Jakoscig, wdroZenie ktorych warunkuje
racjonalne dzialanie kazdej organizacji. Zaprezentowano typowy
ujety czasowo i problemowo proces wdrazania tych systemow w prak-
tyce gospodarczej z uwzglednieniem wilasciwej kolejnosci dziatan.
Okreslono konieczne do racjonalnego opracowania i wdrozenia
etapy prac oraz wskazano na zagrozenia, jakie mogq si¢ pojawic
przy wdrozeniu, skutkujgce ich zlym dziataniem w przysziosci.
Korzystajgc z wlasnych badan i obserwacji praktyki gospodarczej,
przyblizono rowniez koszty realizacji takiego przedsiewziecia, przyj-
mujgc jako modelowe, przedsigbiorstwo zatrudniajgce od 10-50
pracownikow w jednej lokalizacji. W kosztach realizacji przedsie-
wzigcia uwzgledniono czesto pomijane koszty pracy pracownikow
angazowanych z wewnqtrz organizacji.

1. Wstep

Nikt nie jest zmuszany do wdrazania Systemow Zarzadzania Jakoscig, jest to
swobodna decyzja firm, aczkolwiek warto jest obecnie inwestowaé w jakosc,
gdyz szybko zwracaja si¢ poniesione naktady.

Kazde przedsigbiorstwo chcace osiagng¢é wysoki poziom jakosci powinno
wdrozy¢ jak najbardziej odpowiedni i skuteczny system jakosci. We wdrozeniu
powinni uczestniczyé wszyscy pracownicy firmy, aby system ten faktycznie
spetniat wyznaczone cele.

Bardzo istotna jest tez §wiadomo$¢ jakosci, tego iz kazdy pracownik powinien
wiedzie¢, ze jego udziat we wdrazaniu jako$ci jest ogromy i ma duzy wplyw na
wprowadzane zmiany i poprzez to na ostateczny wynik zapewnienia jakoS$ci
wyrobu czy ustugi.
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Swiadomosé jakosci to bezposrednia wiedza, jaka posiada kazdy pracownik o:'

a) wplywie wykonywanej pracy na jako$¢ pracy organizacji, wyrobu i zycia,

b) uwarunkowaniach jako$ciowych otoczenia organizacji.
Proces zarzadzania jakoscig jest ciggiem skoordynowanych dzialan majacych na
celu wzmocnienie albo przynajmniej stabilizacj¢ rynkowej pozycji firmy. Naturalng
konsekwencja rosngcej roli jako$ci jako instrumentu konkurencji handlowe;j jest
postepujace wyodrebnienie si¢ zarzadzania jakoscig jako specyficznego segmentu
dziatalnosci menedzerskiej.”

2. Istotne wymagania Systemow Zarzgadzania Jakoscig

Podstawowym etapem wprowadzenia w firmie sytemu zarzadzania jakoscig
jest sprawdzenie na jakim rynku dziata przedsigbiorstwo, czyli kim sg klienci
organizacji, a nastgpnie weryfikacja, jakie sg oczekiwania oraz potrzeby klientow.
Jest to niezbedne, zeby firma mogta jak najlepiej dostosowac swoje produkty lub
ustugi do tych wymagan oraz coraz to lepiej doskonali¢ wszelkie procesy zwia-
zane z ich przygotowaniem. Wszystkie te fazy wigza si¢ z szeregiem pomiaréw
zwigzanych najczgsciej z badaniem wymagan klientow.

Waznym zadaniem jest stworzenie misji, wizji oraz polityki jakoSci przedsie-
biorstwa. Czynne uczestnictwo kierownictwa, nie tylko w tworzeniu polityki jakosci,
lecz we wszystkich dzialaniach systeméw zarzadzania jako$cig jest szansg na
zaangazowanie si¢ wszystkich pracownikéw w procesy zarzadzania jakos$cig.
Nalezy zatem ukierunkowa¢ polityke jakosci na:’

e spelnienie potrzeb i oczekiwan klientow,

e tworzenie pozgdanego wizerunku firmy i jej reputacji z punktu widzenia
jakosci,

o wskazaniu podejscia do sposobu realizacji zalozonych celow jakosciowych,
wskazaniu roli i wktadu pracownikoéw organizacji odpowiedzialnych za
wdrozenie i1 utrzymanie polityki jakosci.

Nalezy jednak pamigtac, iz zle sformutowana polityka jakosci moze spowodowaé
problemy zwigzane z poprawg jakos$ci swiadczonych ustug, czy tez produkowanych
wyrobow, a takze zmniejszeniem wielko$ci sprzedazy i spadku konkurencyjnosci
na rynku.

"' M. Bugdol, Znaczenie i istota swiadomosci jakosci, ,,Problemy jako$ci”, 2004 nr 7, s. 6.

2 A. Iwasiewicz, Zarzqdzanie Jjakoscig, PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 60.

3 A. Jazdon, Doskonalenie zarzqdzania jakoscig, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organiza-
cyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2001, s. 89-90.
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2.1. Normy stanowigce podstawe tworzenia Systemow
Zarzadzania JakoScig

W sktad norm, w ktérych opisano System Zarzadzania Jako$cia, wchodzg
obecnie normy:
e PN-EN ISO 9000: 2006 — Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy
1 terminologia,
e PN-EN ISO 9001: 2009 — Systemy zarzadzania jakos$cig. Wymagania,
e PN-EN ISO 9004: 2010 — Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces
organizacji. Podej$cie wykorzystujace zarzadzanie jakoscig.
Jako uzupekienie norm ISO serii 9000 stosowane sg normy serii 10000, 19000,
w ktérych znajdujg si¢ miedzy innymi przewodniki do opracowania planow
jakosci oraz ksiggi jako$ci, jak rowniez wskazowki dotyczace przeprowadzania
audytow. W normach systematycznie wprowadza si¢ zmiany, aby dostosowa¢ ich
tre$¢ do zmieniajagcych si¢ wymagan nowych technologii. Do najistotniejszych
zmian, ktore pojawily si¢ w ostatnich wydaniach norm w stosunku do wydan
poprzednich, mozna zaliczy¢:

e uwzglednienie oczekiwan klientow — przedsigbiorstwa musza wprowadzié
metody pozwalajace na badanie i monitorowanie oczekiwan klientow
wobec wszelkich produktéw i ustug dostarczanych przez organizacje.
Jednocze$nie wymogiem staje si¢ implementacja procesow gwarantujacych
pomiar i analize¢ poziomu satysfakcji klientow,

o zidentyfikowanie odpowiedzialnosci za nadzor nad procesami realizowanymi
na zewnatrz organizacji,

e ciagle usprawnienia — zgodnie z normg PN-EN ISO 9001:2009 nie
wystarczy pomiar satysfakcji klientow, nalezy prowadzi¢ ciggle dziatania
podnoszace poziom zadowolenia klienta z dostarczonego wyrobu lub
ustugi — firma powinna réwniez prowadzi¢ pomiary skutecznos$ci doskona-
lenia procesé6w wewnetrznych,

e odpowiedzialno$¢ kierownictwa — najwyzsze kierownictwo odgrywa
znacznie wazniejszg rolg w nowej normie, gdyz powinno dostarczy¢ dowody
swojego zaangazowania w tworzenie i wdrozenie systemu i podnoszenie
poziomu zadowolenia klientow,

e zarzadzanie zasobami — w nowym standardzie kierownictwo zobowigzane
jest zapewni¢ migdzy innymi sprawny przebieg doboru pracownikéw i szko-
lenia w celu uzyskania poziomu kwalifikacji niezbednych do realizacji
wyrobow.

2.2. Podejscie procesowe

Normy ISO serii 9000 gtownie oparte sg na podejSciu procesowym, oznacza
to ze kazde dzialanie w firmie stanowi pewien proces. Jest on rozumiany jako
zbidr powigzanych ze sobg i oddziatlujacych na siebie elementdéw. Przy czym
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nalezy pami¢taé, iz wyjscie z jednego procesu moze by¢ wejsciem do procesu
nastepnego.
W kazdej dziatalno$ci bez wzgledu czy produkcyjnej, ustugowej czy handlowe;j
wystepujg procesy gtowne i uzupelniajgce oraz procesy pomiarowe. Procesy
glowne sg to takie procesy, ktére wskazujg kluczowe cele i funkcje organizacii,
natomiast procesy uzupelniajagce dotycza procesdw pomocniczych, ktorych
zadaniem jest przede wszystkim wspomaganie proceso6w podstawowych. Jezeli to
wlasciwe organizacja powinna stosowac procesy pomiarowe.

Wigkszo$¢ procesow, ktore mozna wyrdznic w przedsigbiorstwie, uzalezniona
jest od przygotowania odpowiednich zasobow, tj.:

e personel (jego kwalifikacje, wiedza, doswiadczenie),
materiaty (odpowiedniej jakosci i ilo$ci),

e urzadzenia (stosownie dobrane do warunkow technologicznych proceséw
1 odpowiednio nadzorowane),

e zarzadzanie (przebiegajace wg SciSle okreSlonych plandéw i procedur,
z wykorzystaniem nowoczesnych technik i metod nadzoru oraz podejmo-
wania decyzji),

e $rodowisko (odpowiednie parametry procesu oraz wilasciwa atmosfera
w firmie wplywajgca na szybki przeptyw informacji oraz efektywnos¢
procesow).

Powyzsze zasoby stanowia w podejSciu procesowym eclementy wejscia do
procesu, ktore w wyniku wspolpracy daja elementy wyjscia z procesu. Takimi
elementami mogg by¢ zaré6wno dokumenty, ushugi, produkty, jak i powstata
podczas realizacji proceséw informacja.

Zazwyczaj procesy w organizacjach sg dos¢ ztozone i mogg wystepowac
roéwnoczesnie.
Wyr6zni¢ mozna nastepujace procesy:”

e makroprocesy obejmujgce ,,wielkie” (zagregowane) operacje, jak: zakupy,
produkcja, sprzedaz, projektowanie itp.,

e mezoprocesy obejmujgce czesciowo zagregowane operacje, mogg dotyczy¢
np.: zakupéw materiatdw pomocniczych do produkcji, zakupdéw materiatdw
biurowych, zakupow, inwestycji (zakup maszyn, i urzadzen, nieruchomosci,
systemow informatycznych) itp.,

e mikroprocesy obejmujgce szczegdlowe zagadnienia, np.: proces obshugi
klienta w przypadku podpisywania z nim umowy na $wiadczenie ustug
telekomunikacyjnych, dostaw energii, ustug doradczych itp.

Podejscie procesowe opiera si¢ na zastosowaniu cyklu PDCA, nazywanego
tez ,,cyklem Deminga”.

* M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 20-22.
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Cykl taki sktada si¢ z czterech faz:

e planowanie (plan),

e wykonanie (do),

e sprawdzenie (check),

e dziatanie (act).
Gltowng zaletg tego cyklu jest powtarzalnos¢ jego faz. Dzigki temu staje si¢
on nieodlaczng czeécig codziennych zadan wykonywanych przez pracownikéw.
W taki sposob kazdy pracownik bedzie potrafit dostrzec zaistniate problemy
1 poradzi¢ sobie z ich doskonaleniem.

Wdrazanie koncepcji zarzgdzania procesowego obejmuje nastepujace etapy
dziatan:’

e okreslenie celow strategicznych (wyrazonych w misji, wizji, wartosciach,
polityce jakosci),
o identyfikacje proceséw zachodzacych w organizacji (procesow gtéwnych
oraz procesOw pomocniczych),
o zdefiniowanie docelowej struktury organizacji (schematu organizacyjnego,
map procesow),
e przetozenie celéw strategicznych na sprecyzowane cele okresowe (np. cele
roczne),
e przekazanie celow okresowych do realizacji,
wdrozenie systemu (celow, proceséw i ciggly monitoring),
e pomiar efektow (poprzez ocen¢ satysfakcji klientéw 1 zainteresowanych
stron, pomiar osiggania zakladanych celéw).
Przejscie przez te wszystkie etapy wdrozenia koncepcji zarzadzania procesowego
nie jest proste, lecz nalezy je opanowaé, bo moze to w przysztosci przynies¢
firmie oczekiwane korzysci.

Wszystkie procesy w przedsigbiorstwie powinny by¢ opisane w takim
stopniu szczegotowosci, w jakim wymagaja tego ich uczestnicy oraz audytorzy
prowadzacy w przysztosci audyty wewnetrzne lub zewnetrzne. Istotne jest ciagle
doskonalenie proceséw poprzez ich modyfikacje oraz udziat pracownikéw w tych
zmianach, tak aby wiedzieli, gdzie zaistnial problem i jak go rozwigzac, ale
rowniez aby w przysztosci potrafili sami go zidentyfikowac¢ i naprawic.

Kazda organizacja, ktéra zleca wykonanie jakiego$ procesu na zewnatrz, powinna
zidentyfikowaé wewngtrz nadzor nad tym procesem.

Kierownictwo kazdej organizacji powinno bra¢ czynny udzial we wdrazaniu
systemu zarzgdzania jako$cig, a przede wszystkim musi udowodni¢, iz jest ono
zaangazowane zarowno w tworzenie, jak i doskonalenie tego systemu. W przedsie-
biorstwie kazdy pracownik powinien zna¢ swoje prawa, jak i obowigzki, powinien
wiedzieé, za co odpowiada oraz jakie ma uprawniania. Dzigki temu w przedsieg-
biorstwie istnieje wlasciwy podzial pracy, kazdy wie co ma robi¢, zatem komunikacja
mi¢dzy pracownikami rowniez jest prawidtowa. W kazdym przedsi¢biorstwie

5 M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 23-24.
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posiadajacym wdrozony system zarzadzania jakoScig powinien by¢ regularnie
przeprowadzany przeglad zarzadzania.
Podczas takiego przegladu poddawane sa analizie:°

a) stan wykonania zaplanowanych celow (a zwlaszcza efekty finansowe),
b) osiggnicte wskazniki dla procesow,

¢) sprawozdania z audytéw systemu zarzadzania jakoscig (w tym audytow
wewnetrznych, audytdw przeprowadzanych przez klienta oraz audytow
przeprowadzonych przez trzecig strong),

d) wyniki pomiaréw zadowolenia klientow, a zwlaszcza zglaszane uwagi,
reklamacje,

e) ocena wspolpracy z dostawcami,

f) stan dziatan korygujacych i1 zapobiegawczych,

g) zmiany w zarzadzaniu procesami wynikajgce z nowych technologii,
wynikéw badan i prac rozwojowych, zmian warunkow finansowych,

spotecznych i srodowiskowych lub tez zmian odpowiednich przepiséw
prawnych i technicznych,

h) stan dziatan podjetych w wyniku poprzednich przegladow,

1) pojawiajace si¢ mozliwosci doskonalenia.

Aby przedsigbiorstwo mogto prawidlowo wdrozy¢ system zarzgdzania jakoScia,
powinno posiada¢ wszelkie zasoby, ktore pomagajg utrzymaé i doskonali¢ ten
system. Do zasobow tych zalicza si¢ ludzi, infrastrukture i sSrodowisko pracy.
Kazde przedsigbiorstwo powinno posiada¢ pracownikow z kwalifikacjami dostoso-
wanymi do charakteru wykonywanej pracy. Jednak aby firma mogta mie¢ takich
pracownikow, powinna prowadzi¢ szkolenia, ktorych skutecznosé nalezy oceniac.
Nalezy u§wiadomi¢ pracownikom, jak wazna jest ich rola w realizacji celow jakosci.
Racjonalne zarzadzanie infrastruktura, to dazenie do zapewnienia niezbednych do
realizacji wyrobow: budynkoéw, maszyn, urzadzen srodkoéw transportu, sieci
informatycznych itp. Zarzadzanie Srodowiskiem pracy powinno dostosowaé jego
parametry do wymagan zwigzanych z realizacja wyrobu.

Rozdziat ,, Realizacja wyrobu ” dotyczy gldwnie planowania realizacji wyrobu,
proces6Ow zwigzanych z klientem, projektowania i prac rozwojowych, zakupow,
produkcji i dostarczania ushugi oraz nadzorowania urzadzen do monitorowania
i pomiaréw. Planujac realizacje wyrobu, organizacja powinna okresli¢ odpowiednio:’

a) cele dotyczace jako$ci i wymagania dotyczace wyrobu,

b) potrzeby dotyczace ustanawiania procesow, dokumentéw oraz zapewnienia

zasobow specyficznych dla wyrobu,

® M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 45.
" PN-EN ISO 9001, Systemy zarzadzania jakoscig. Wymagania, PKN, luty 2009, s. 31.
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c¢) wymagane dziatania dotyczace weryfikacji, walidacji, monitorowania,
kontroli i badan, specyficzne dla wyrobu oraz kryteria przyje¢cia wyrobu,

d) zapisy potrzebne do dostarczania dowodow, ze procesy realizacji i wyrdb

bedacy ich wynikiem speltniaja wymagania.

Firma powinna posiada¢ efektywne metody komunikacji z klientem, aby
doktadnie rozpoznaé, jakie sa jego obecne i przyszte potrzeby, wymagania.
Kolejny punkt dotyczy projektowania i prac rozwojowych. W jego sktad wchodzi
zarowno sprawdzenie danych wej$ciowych, jak i przeglady, weryfikacje, walidacja
1 nadzorowanie zmian. Procesy te wigzg si¢ roOwniez z ich planowaniem oraz
ustaleniem, kto jest za co odpowiedzialny. Jednakze aby rozdzieli¢ kompetencje,
przedsigbiorstwo powinno ustali¢, jakie sg relacj¢ oraz jak wyglada wspolpraca
migdzy grupami uczestniczacymi w danym projekcie. Zmiany w wyrobie lub
procesiec muszg zosta¢ zidentyfikowane oraz zapisane i nadzorowane, dzigki czemu
mozna oceni¢, jak wprowadzona zmiana wptynela na efekt koncowy procesu.

Kolejny obszar zarzadzania jakos$cig dotyczy zakupoéw. Przedsigbiorstwo
musi zawraca¢ uwage na materiaty, ustugi i towary, ktore kupuje, szczegolnie na
te, ktére maja bardzo duzy wplyw na jako$¢ poszczegdlnych wyrobow. Przedsig-
biorstwo powinno ustali¢ wlasne kryteria wyboru, oceny i ponownej oceny
dostawcow w zalezno$ci od spetniania przez nich okreslonych wymagan firmy.

Przedsigbiorstwo powinno kierowa swojg organizacjg poprzez regularne
planowanie wszystkich zachodzacych w nim procesdéw oraz realizacj¢ produktow
1 ushug w warunkach nadzorowanych. Do warunkéw takich mozna zaliczy¢
konieczno$¢ opracowania i dostarczenia informacji dotyczacych wyrobu, takich
jak: instrukcje, specyfikacje itp. Istotng sprawag sg maszyny i urzgdzenia,
wszelkiego rodzaju narzedzia, od ktorych stanu zalezy w znacznym stopniu
jako$¢ wykonania wyrobu.

Rozdziat 8 normy PN-EN ISO 9001:2009 ,,Pomiary, analiza i doskonalenie” jest
bardzo istotnym rozdzialem, poniewaz zawarte s3 w nim wymagania dotyczace
nadzorowania i doskonalenia systemu. Jest on rdwniez o tyle wazny, iz z sze$ciu
procedur, jakie s3 wymagane przy wdrazaniu systemu zarzadzania jakoscig, az
cztery zwigzane sg z wymaganiami tego rozdziatu.

Na poczatku rozdziatu okreslono wymagania dotyczace pomiaru zadowolenia
klienta. Firma po wdrozeniu systemu zarzadzania jako$cig powinna prowadzi¢
regularne badania dotyczace satysfakcji klienta z otrzymanych wyrobow czy
ushug. Wyniki takich badan stanowig wazne i najbardziej obiektywne zrddho
informacji dotyczace stopnia, w jakim firma zaspokaja potrzeby swoich klientow.
Zatem sg one jakby odzwierciedleniem czy wprowadzony system dziala poprawnie,
czy ewentualnie wymaga modyfikacji.

Kolejny punkt dotyczy audytow wewngtrznych. Organizacja powinna przepro-
wadza¢ audyty wewnetrzne w zaplanowanych odstepach czasu, w celu okreslenia
czy system zarzadzania jakoscia jest:®

¥ PN-EN ISO 9001, Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania, PKN, luty 2009, s. 43.
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a) zgodny z zaplanowanymi ustaleniami, z wymaganiami niniejszej normy
migdzynarodowej oraz z wymaganiami systemu zarzadzania jako$cig
ustanowionymi przez organizacje,

b) skutecznie wdrozony i utrzymany.

Audyty przeprowadzane sa zgodnie z ustalonymi programami. Wszystkie
niezgodnosci znalezione podczas audytu powinny by¢ usuniete przez audytowanego
niezwlocznie oraz znalezione przyczyny ich powstania.

Procesy oraz wyrdb bedacy ich wynikiem powinny by¢ mierzone lub monitorowane.
Wiasnie dzigki pomiarowi procesOw mozna ocenié, czy zostaly wykonywane
skutecznie i efektywnie.

Przedsigbiorstwo powinno rowniez nadzorowaé¢ wyrob niezgodny z wymaga-
niami. W tym celu konieczne jest opracowanie w formie procedury sposobu
nadzorowania niezgodno$ci na etapach: zakupu materialow i ushug, w toku produkc;ji
oraz wtedy gdy wyréb niezgodny przedostanie si¢ do klienta. Jesli przedsigbiorstwo
wykryje niezgodnos¢, wowczas dokonywana jest korekta i prowadzone sa
dziatania korygujace. Maja one na celu wykrycie nie tylko samego btedu, lecz
przyczyn jego powstania. Jesli natomiast przedsi¢biorstwo otrzymuje jakie$
przestanki o mozliwo$ci wystapienia jakiego$ btedu, wowczas stosuje dziatania
zapobiegawcze, ktore majg na celu uniknigcie powstania btedow.

2.3. Dokumentacja systemu

Jednym z istotnych skfadnikéw Systemu Zarzadzania Jakos$cig jest jego
dokumentacja. Zawiera polityke oraz Ksiege JakoSci z podziatem odpowiedzialnosci,
obowiazkdéw i1 delegowaniem uprawnien do realizacji niezbednych dziatan. Wiele
organizacji chcacych wdrozy¢ system zarzadzania jako$cig obawia sig, iz jego
wprowadzenie wigzaé si¢ bedzie ze zbytnig biurokracjg. Jest to jednak mylne
podejécie, poniewaz obszerno$¢ dokumentacji uzalezniona jest od wielkosci
firmy, rodzaju prowadzonej dziatalnosci oraz kompetencji pracownikow. Obszernosé
dokumentacji i jej stopien zlozonosci zalezy od skomplikowania proceséw i ich
wzajemnych powigzan. Jednakze dokumentacja tworzona jest po to, aby w sposob
jak najbardziej syntetyczny, przejrzysty przedstawi¢ czynno$ci oraz procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie.

Opracowanie i wdrozenie dokumentacji Systemu Zarzadzania Jako$cig stanowi:

a) dowod opracowania i wdrozenia systemu,
b) podstawowe zrodta informacji o systemie i o jego elementach,

c) zapis odpowiedzialnosci i czynno$ci, dla wigkszosci powtarzalnych
1 rutynowych dziatan wykonywanych w ramach systemu.
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Dokumentacja pehni role:’

a) narzedzia komunikacji — do przekazywania informacji i komunikowania
sie. Ta rola dokumentacji zalezy od charakteru wyrobow i proceséw
organizacji, stopnia sformalizowania systemoéw komunikacji oraz poziomu
umieje¢tnosci komunikowania si¢ w organizacji i kultury organizacji,

b) dokument — dostarcza dowodow, ze to, co zostalo zaplanowane, zostato
wykonane,

¢) uswiadamiajgcg — upowszechniania zachowania i doSwiadczenia organizacji.

Nie zostata okres$lona forma ani rodzaj nosnika, na ktorym nalezy przechowywac

dokumentacj¢. Zbiorem tgczacym dokumentacj¢ zwigzang z systemem zarzadzania
jakoscig jest ksiega jakosci. To jak wyglada ksiega jako$ci, jej forma, wielkosc,
czy nawet tre§¢ w najwickszym stopniu uzaleznione jest od struktury firmy, jej
wielko$ci oraz formy prowadzonej dziatalno$ci. Firma moze udostepni¢ ksigge
jakosci, podobnie jak polityke jakosci, do wgladu dla zainteresowanych osob jako
dowdd sprawnego funkcjonowania Systemu Zarzadzania Jako$cia, aczkolwiek moze
posiada¢ tez ksigge jakoSci z informacjami poufnymi, ktorych nie udostgpni na
zewnatrz. Ksiega taka jest dostgpna jedynie do wgladu pracownikom wewngtrz
organizacji.

Kolejnymi dokumentami systemu zarzadzania jako$cig sa procedury. Procedury
sg dokumentami, ktore pokazuja $ciezke, jak nalezy wykonac poszczegdlne zadania,
krok po kroku, oraz kto jest odpowiedzialny za ich realizacj¢ i nadzorowanie.

Obecnie wiadomo, iz wymagane jest w firmach posiadanie tylko sze$ciu

udokumentowanych, systemowych procedur wynikajacych z wymagan normy
PN-EN ISO 9001:2009, do ktoérych naleza procedury:

a) nadzér nad dokumentami,

b) nadzor nad zapisami,

¢) zarzadzanie programem audytoéw wewnetrznych,
d) nadzoér nad wyrobem niezgodnym z wymaganiami,
e) nadzorowanie dziatan korygujacych,

f) nadzorowanie dziatan zapobiegawczych.

W przedsigbiorstwach bez wzgledu na liczbe wprowadzonych procedur powinno
si¢ stosowac jasny i wyrazny uklad nagtdéwkow oraz system numeracji. Kolejnymi
wymaganymi dokumentami sg instrukcje i zapisy. Instrukcje to dokumenty, ktore
bardzo szczegdlowo wskazujg sposdéb wykonywania operacji i dzialan. Wyroéznia
si¢ rdzne rodzaje instrukcji:

a) stanowiskowe opisujgce poszczegolne zadania na danym stanowisku,

b) systemowe, sg rozwini¢ciem i uszczegoétowieniem procesow i procedur,

® A. Hamrol, Zarzqdzanie Jjakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2005, s. 141.
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¢) techniczne, zaleza od procesow technologicznych wykonywanych na
danych stanowiskach, tj. malowanie, szlifowanie.

Zapisy natomiast definiowane sg w normie PN-EN ISO 9000:2006 jako: ,,dokument,
w ktoérym przedstawiono uzyskane wyniki lub dowody przeprowadzonych
dziatan”'"’. Rodzaj i szczegotowosé zapisow wyznaczaja najczesciej realizowane
procesy technologiczne produkcji wyrobow i realizacji ustug. Oznacza to, ze sg to
dokumenty wykorzystywane w celu informowania o pewnych zmianach
zachodzacych w organizacji, zaleceniach zwigzanych z dziataniami korygujgcymi
1 zapobiegawczymi. Sg one prowadzone na biezgco, zatem nie wymagaja aktualizacji.
Kazdy dokument systemu zarzgdzania jakoscig powinien by¢ zakomunikowany
pracownikom organizacji. Powinni oni zosta¢ zapoznani z ta dokumentacjg oraz
zadeklarowac, iz rozumiejg jej zapisy.
Korzysci wynikajgce z dobrego opracowania dokumentacji systemu zarzgdzania
jakoscia:"'
a) przejrzystos¢ i racjonalno$¢ w zakresie organizacji funkcjonowania
przedsigbiorstwa,
b) rozwdj wspolpracy migdzy dziatami przedsigbiorstwa dzigki jasnemu
podzialowi kompetencji,
¢) zachowanie zdolnosci funkcjonalno-organizacyjnych niezaleznie od zmian
personalnych,

d) poprawa struktury personalnej dzigki ustalonym metodom doboru
personelu, doboru jego kwalifikacji i szkoleniu,

e) uaktywnienie motywacji pracownikow do poprawnej pracy oraz do
wspotpracy,

f) ulatwienie proceséw wprowadzania pracownikéw w ustalone dziatania
1 operacje,

g) mozliwosé¢ szybkiego wykrywania stabych punktow, usterek, przeoczen
1 ich wplywu na jako$¢ wyrobu,

h) wczesne rozpoznawanie skutkow przy wprowadzanych zmianach,

1) dowod wypehlienia przez przedsigbiorstwo obowigzkow zwigzanych
z odpowiedzialnos$cig producenta za wyrob, a takze ochrong Srodowiska,

j) mozliwos¢ prowadzenia samokontroli Systemu Zarzadzania Jakoscia,
a wigc spetnienia obowigzku nadzoru,

k) dodatkowe narzedzie zbierania danych i informacji niezb¢dnych do analiz
statystycznych procesu, wad itp.

" PN-EN ISO 9000: 2006, Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, wrzesien
2006, s. 43.

"' B. Drycz, S. Tru$, Dokumentacja systemu zapewnienia jakosci. Opracowanie i wdrazanie., W:
A. Tabor, A. Zajac, M. Raczka, Zarzgdzanie jakoscig. Tom 1. Jakos¢ i systemy zapewnienia jakosci.,
Wyd. Politechniki Krakowskiej, Krakow 2000, s. 133-134.
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Udokumentowanie systemu zarzadzania jakoscig pozwala na wdrozenie oraz certy-
fikowanie tego systemu, co jest podstawowym warunkiem wzrostu konkuren-
cyjnosci firmy oraz osiggnigcia najwyzszego zaufania klientéw do produkowanych
przez przedsigbiorstwo produktow czy §wiadczonych ushug.

3. Proces wdrazania Systemu Zarzadzania Jakoscia

Organizacja przed rozpoczeciem procesu powinna dokonaé analizy i oceny
mozliwo$ci wygospodarowania $§rodkow finansowych na wdrozenie SZJ 1 row-
niez oceni¢ jej podatno$¢ na wdrozenie zmian organizacyjnych. Najwyzsze
kierownictwo firmy przed podjeciem decyzji o wdrozeniu Systemu Zarzadzania
Jako$ciag powinno zatem rozpatrze¢ nastgpujace kwestie finansowo-osobowe:

= Czy organizacja posiada $rodki finansowe na udokumentowanie i wdrozenie

okreslonego standardu?

= Czy do realizacji tego przedsigwzigcia dysponuje odpowiednimi zasobami

ludzkimi?
Najwyzszemu kierownictwu, po rozwazeniu wyzej wymienionych kwestii,
pozostaje jeszcze utwierdzenie si¢ w przekonaniu:

» Czy wdrozenie standardu jest konieczne ze wzgledu na wymagania rynku,

na ktérym operuje organizacja?

= Czy dobrze funkcjonuje w organizacji dotychczasowy system zarzadzania

jakoscig?

= Jakie be¢dg spodziewane korzySci z wdrozenia modyfikacji SZJ?

= Jaka jest wizja i misja organizacji obecnie i jakie b¢dg zmiany po wdrozeniu?

= Kto bedzie odpowiedzialny za przygotowanie i wdrozenie nowego standardu?

= Czy w realizacji przedsigwzigcia skorzysta¢ z ustug firmy konsultingowe;j?

= Czy do realizacji wystarczy tylko konsultant?

= W jakim terminie organizacja jest w stanie wdrozy¢ zmiany i podda¢ system

certyfikacji?
Kolejnym krokiem, jaki powinno wykonaé najwyzsze kierownictwo, jest wybor
wariantu opracowania i wdrozenia Systemu Zarzadzania Jako$cig. Wariantami
tymi sg:

= opracowanie i wdrozenie SZJ wlasnymi sitami, ze szkoleniami prowadzonymi

przez kompetentnego pracownika wlasnej organizacji,

= opracowanie i wdrozenie SZJ przy pomocy firmy konsultingowej i konsul-

tantow, ze szkoleniami prowadzonymi przez wykwalifikowang kadre tej
firmy,

= opracowanie i wdrozenie SZJ wlasnymi sitami, ze szkoleniami prowadzo-

nymi przez zewngtrzne kompetentne firmy szkoleniowe.
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3.1. Etapy wdrazania Systemu Zarzadzania JakoS$cig

Sam proces wdrazania Systemu Zarzadzania Jako$cig wnosi szereg zmian
w firmie, jednak ma najcz¢$ciej charakter uniwersalny i1 jest podzielony na
nastepujace etapy:
1. Zainicjowanie procesu wdrazania:
® podjecie decyzji o wdrozeniu SZJ wedlug normy PN-EN ISO
9001:2009,
= szkolenie wstepne dla Kierownictwa,
= szkolenie pelnomocnika zarzadu ds. SZJ,
= podpisanie umowy o wspotpracy z konsultantem.
2. Analiza stanu istniejgcego i propozycja zmian:
= przeglad organizacji,
= opracowanie harmonogramu prac,
= opracowanie ,,Mapy procesOw” i ustalenie liderow proceséw,
= opracowanie struktury proceséw i podprocesow,
= wstepna lista niezbednych procedur i instrukcji.
3. Szkolenia pracownikéw w opracowaniu systemu:
= szkolenie kierownictwa,
= szkolenie petnomocnika ds. SZJ,
= szkolenie dla lideréw procesow,
= szkolenie audytorow wewngtrznych,
= szkolenie pracownikéw w dokumentowaniu.
4. Opracowanie dokumentacji:
= opracowanie zasad dokumentowania procesow
= polityka jakos$ci firmy — propozycja,
= opracowanie procesOw i podprocesow,
= opracowanie procedur i instrukcji,
= opracowanie ksiegi jakosci.
5. Wdrozenie udokumentowanego systemu:
= weryfikacja dokumentow,
= szkolenie dla wszystkich pracownikéw z wymagan systemu,
= biezgce wdrozenie proceséw, procedur, instrukcji itp.
= przeprowadzanie audytow wewngtrznych,
= prowadzenie dziatan korygujacych,
= analiza i wybor firmy certyfikujace;j,
= przeglad zarzadzania — ocena wdrozonego systemu.
6. Audyt przedcertyfikacyjny:
= okres dziatania systemu do certyfikacji,
» nadzorowanie dziatan zapobiegawczych.
7. Audyt certyfikacyjny:
= ocena dokumentacji systemu zarzadzania jako$cia,
= audyt certyfikacyjny,
= raport z audytu z wnioskami,
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W zaleznosci od wyniku analizy lub sposobu realizacji zadania poprzedniego,
w kolejnych etapach mogg by¢ podejmowane zmiany dotyczace realizacji kolejnych
czynno$ci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze proces ten charakteryzuje si¢ duza
zmiennos$cig 1 wymaga biezgco precyzyjnego nadzorowania.
Duzym wyzwaniem dla Organizacji jest najczg¢éciej zapewnienie Srodkow
finansowych niezbednych do realizacji przedsigwzigcia wdrozenia standardu. Na
restrukturyzacje zazwyczaj przeznaczamy skromne zasoby finansowe, co wymusza
konieczno$¢ ich zagospodarowania w sposob racjonalny i przemyslany.
Wymaganiem wszystkich standardéow jest, aby Zarzad powotlal, wyznaczyt
sposrod siebie Pelnomocnika SZJ. Rozwazajac kwestie wyznaczenia Pelnomocnika,
Najwyzsze kierownictwo powinno wzigé pod uwage obecne obcigzenia kandydata
1 jego dodatkowe obowigzki w przysztosci — szczegdlnie duze w okresie wdrozenia.
Na tym etapie cz¢sto korzystng zmiang jest zatrudnienie nowego pracownika.
Przy wprowadzeniu tej zmiany nalezy wykona¢ réwniez analize kosztow
zatrudnienia Pelnomocnika SZJ.
W celu podjecia racjonalnych decyzji nalezy:

= okresli¢ poziom niezb¢dnych kwalifikacji nowego pracownika,

= staz pracy — znajomos¢ branzy,

= mozliwos$ci finansowania wynagrodzenia przysztego pracownika.
Zebranie informacji potrzebnych do zarzadzania ta zmiang czesto okazuje si¢
problemem bardziej ztozonym niz mogloby si¢ wydawaé. Rynek pracy obecnie
nie oferuje zbyt wielu kandydatéw na stanowisko Pelnomocnika SZJ. Znalezienie
wlasciwego kandydata jest szczegdlnie utrudnione wtedy, gdy firma stosuje
unikalne technologie Iub dziala w branzy, w ktdrej wdrozen systemdw jakosci jest
mato. Na propozycj¢ zatrudnienia odpowiadajg rézni potencjalni pracownicy. Po
zapoznaniu si¢ z CV oraz z oczekiwaniami potencjalnych pracownikow do dalszej
weryfikacji pozosta¢ powinni tylko ci kandydaci, ktoérzy posiadaja odpowiednie
kwalifikacje. Ponizej w tabeli zostaly przedstawione, na podstawie obserwacji
i badan rynku, kwalifikacje pracownikow dostepnych obecnie na rynku oraz
oczekiwania finansowe potencjalnych kandydatéw do petnienia tej funkcji.

W ujeciu tabelarycznym przedstawiono wymagany poziom kwalifikacji od
kandydatow, podajac skrajne poziomy wymagan w zalezno$ci od potrzeb firmy.
W (tabeli 1) podano réwniez szacunek kosztéw zatrudnienia i wyposazenia
stanowiska pracy Petnomocnika.

Niezaleznie od poziomu kwalifikacji 1 kosztéw zwigzanych z utworzeniem
nowego stanowiska do podjecia decyzji o zatrudnieniu osoby z zewnatrz w firmie
nalezy rozwazy¢ nastgpujace uwarunkowania (szanse i zagrozenia), zestawione
w tabeli 2.

Zatrudnienie nowego pracownika wiaze si¢, jak wida¢, z do§¢ duzymi kosztami.
W przypadku gdy posiada si¢ niewykorzystane zasoby w postaci sprzetu biurowego,
komputerowego, posiadanych licencji na oprogramowanie oraz powierzchni
biurowej, koszty stanowiska pracy znaczaco obniza si¢ i nie bgda stanowié
duzego zagrozenia dla budzetu przedsigwzigcia. W przypadku gdy jednak nie
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posiadamy Iub tylko w czeSci posiadamy okre$lone zasoby, nalezy liczy¢ si¢
z poniesieniem dodatkowych i to niematych kosztow.

Oszacowane koszty majg charakter informacyjny z uwagi na mozliwo$¢ dynamicznej
zmiany warto$ci poszczegolnych sktadnikow. Pozwala to pokaza¢ rzad wielkosci,
jaki nalezy bra¢ pod uwagg przy planowaniu wprowadzania zmian w organizacjach.
Zarzad w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu pelnomocnika SZJ musi kierowac
si¢ wlasng oceng sytuacji, w ktorej na pewno pomocna bedzie przeprowadzona
analiza. Najczgsciej w praktyce gospodarczej pelnomocnikiem SZJ zostaje
jeden z pracownikéw firmy, na co gtownie wplywajg zagrozenia i koszty zwigzane
z zatrudnieniem nowego pracownika oraz stworzeniem dla niego nowego
stanowiska pracy.

Tabela 1. Zestawienie potencjalnych oczekiwan kandydatow na Pelnomocnika SZJ

Poz. | Pytanie/opis/dzialanie Vl\f;g:;ngilnniz Dféﬁi;ﬂ;e
1 Wyksztatcenie lic mgr inz.
Doswiadczenie na stanowisku Pelnomocnik SZJ,
2 [pelnomocnik/wdrozenie/audyt] Audytor wew. | audytor wew. udziat
we wdrozeniu
3 Staz pracy [lat] 3 10
4 Dyspozycyjno$¢ Ograniczona Petna
5 Miejsce zamieszkania [km] 80 10
6 Wriasny samochod nie tak
7 Oczekiwane wynagrodzenie [zt. brutto] 2000 ponad 3000
S| S b oo e | pomaa 3o
Jednorazowe finansowanie stanowiska pracy
1 Zakup biurka i wyposazenia [zl] 1000
2 Zakup sprzetu komputerowego [z1] 3000
3 Zakup oprogramowania biurowego [z1] 2500
4 Koszty szkolenia (przy zalozeniu szkolenia na miejscu) [z1] 250
5 Ubranie stuzbowe [zt] 300
6 Podtaczenie do sieci komputerowej [z1] 100
7 Zakup norm z serii ISO 9000 [z}] 500
8 Inne koszty [z1] 200
Razem [z}] 7850

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Zestawienie szans, zagrozen i kosztow zatrudnienia pracownika z zewnatrz
na stanowisko Pelnomocnika SZJ

Wyszczegolnienie szans i zagrozen

Wykorzystanie catego czasu pracy na dziatania zwigzane z opracowaniem
dokumentacji, przygotowaniem do wdrozenia, nadzor nad przedsigwzieciem,
Wykorzystanie wiedzy posiadanej przez pracownika,

Zaangazowanie w przedsigwziecie (ograniczone na poczatku).

Szanse

Staba znajomos¢ specyfiki dziatan firmy,

Znaczna odleglos¢ od miejsca zamieszkania,

Ograniczona dyspozycyjnos¢,

Mozliwo$¢ porzucenia pracy,

Ograniczone doswiadczenie na stanowisku pracy,

Konflikty na linii pracodawca — pracownik,

Konflikty na linii pracownik — pracownik,

Prawdopodobna mozliwos$¢ stania si¢ ,,niezastapionym pracownikiem”,

Zagrozenia

Koszty Finansowanie wyposazenia stanowiska pracy (jednorazowo okoto 8000 z})

1-go etatu | Z tytulu wynagrodzenia (2400-3600 zt/miesiecznie)

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

3.2. Proces wyboru konsultanta

Jednym z najwazniejszych etapéw podczas wdrazania Systemu Zarzadzania
Jakos$cig jest etap przygotowawczy. Od niego zalezy dobry start prac projektowych,
co z kolei ma duzy wpltyw na terminowe wdrozenie SZJ oraz w przyszto$ci na
skuteczne jego dzialanie. Przedsiewziecie, na ktore decyduje si¢ firma, powinno
by¢ racjonalne i mozliwe do zrealizowania. Przystgpujac do planowania, powinno
posiadac si¢ mozliwie jak najwicksza wiedze o przedsigbiorstwie, a takze wiedze
o zasadach jego funkcjonowania.

Do realizacji przedsiewzigcia, jakim jest wdrozenie SZJ, najlepiej powolaé
zespot, w sktad ktorego powinni wej$é oprocz cztonkow zarzadu:
e pelnomocnik SZJ,
e pracownicy zarzadzajacy poszczegdlnymi dziatami,
e konsultant — wyloniony w procesie kwalifikacyjnym.
Firmy najczgsciej decydujg si¢ na zatrudnienie konsultanta, zdajac sobie sprawe,
ze przygotowanie i wdrozenie SZJ jest procesem ztozonym i do$¢ trudnym do
zrealizowania przez mato do§wiadczonych pracownikéw, szczegodlnie kiedy:
e wiedza na temat SZJ i zarzadzania firmg okazuje si¢ niewystarczajacg do
tego, aby podja¢ si¢ wlasnymi sitami wdrozenia SZJ w organizacji,
e system zarzgdzania funkcjonujacy dotychczas w organizacji nie opisuje
specyficznych aspektow zwigzanych bezposrednio z zarzgdzaniem jakoscig.
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To sg gltowne przeszkody podczas wdrazania SZJ, niemozliwe do pokonania
w sposob samodzielny przez pracownikéw z wewnatrz organizacji. Zadaniem
konsultanta jest sugerowanie rozwigzan w celu naprowadzenia, wskazania kierunku
dziatan dla cztonkow zespotu i jednocze$nie racjonalnych dla organizacji, zgodnych
z wymaganiami SZJ. Konsultant, ktory narzuca swoje rozwigzania i wzorce
dokumentacji, moze diametralnie zmieni¢ lub zdestabilizowa¢ dzialajacy system
zarzgdzania w przedsigbiorstwie i najczesciej spowodowac opracowanie nadmiernej
ilosci dokumentow. Dlatego nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na wlasciwy wybor
konsultanta, aby zminimalizowa¢ negatywne skutki wprowadzonych zmian.
Decydujac si¢ na konsultanta jako cztonka zespohu, nalezy ustali¢ kryteria wyboru
konsultanta. Przyktadowymi kryteriami doboru konsultanta mogg by¢:
e doswiadczenie we wdrazaniu SZJ, a w szczegdlnosci czy wdrazat system
w przedsigbiorstwie z branzy, w ktorej dziatamy,
e posiadanie praktycznej wiedzy dotyczacej wymagan stawianych przez
jednostki certyfikujace,
e systematyczne, ustawiczne podnoszenie jego kwalifikacji z zakresu SZJ,
e posiadanie uprawnien do prowadzenia szkolen.
Warto poszuka¢ wsrod wielu ofert na rynku konsultanta, ktory spetlnia wszystkie
wymagania i dodatkowo posiada uprawnienia do przeprowadzenia szkolen
z zakresu SZJ, co pozwoli na obnizenie kosztow zwigzanych ze szkoleniem.
Zasady kwalifikacji przy doborze konsultanta przedstawiono w formie schematu
blokowego na rysunku 2.
Rola, jakg bedzie petit konsultant, bedzie polegata przede wszystkim na:
e pomocy W interpretacji wymagan normy w odniesieniu do konkretnego
procesu i dziatania,
e pomocy we wprowadzeniu zgodnych z wymaganiami normy zmian
W systemie zarzadzania,
e pomocy w znalezieniu optymalnych rozwigzan, odpowiednich dla profilu
organizacji,
e prowadzeniu praktycznych szkolen pracownikéw w okresie implementacji
systemu.
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Rys. 2. Przykladowy algorytm kryteriow kwalifikacji

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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3.3. Warunki dofinansowania realizacji przedsi¢wzie¢cia

Dofinansowanie mozliwe jest obecnie do uzyskania w ramach szesnastu
programow operacyjnych (ROP), w ramach ktorych uaktywniona moze by¢ pomoc
unijna, majaca na celu ulatwienie organizacjom dostgpu do ustug doradczych
przez ich zakup od zewnetrznych podmiotéw. Pomoc w finansowaniu zakupu
tych ustug 1 wprowadzenie korzystnych zmian w systemach zarzadzania firm
powinna podnie$s¢ konkurencyjno$¢ tych firm na rynku unijnym. Programami
operacyjnymi zarzadzaja Urz¢dy Marszatkowskie odpowiednie dla danego
wojewodztwa.

Firmy nie zawsze podejmujac decyzj¢ o wdrozeniu zmian, biorg pod uwage
dofinansowanie, co czgsto jest spowodowane znacznym skomplikowaniem
wnioskow 1 poprzez to trudnosci z ich przygotowaniem.

3.4. Koszty wdrozenia z uwzglednieniem stawek dla pracownikow

Udziat we wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig bedg brali r6zni pracownicy.
W zwigzku z tym, ze wprowadzenie zmian bedzie powodowato oderwanie
pracownikéw od zadan rutynowo wykonywanych, uczciwe bytoby dokonanie
szacunkowych obliczen czasu po$wigconego przez poszczegdlnych pracownikow
oraz rowniez kosztéw implementacji systemu. Oszacowanie kosztow roboczogodziny
dla poszczegdlnych grup pracownikdéw jest pochodng ich wynagrodzenia.
Zarzad firmy, aby zapewni¢ mozliwg do zaakceptowania satysfakcj¢ pracownikow
z wykonywanych dziatan w okresie wdrozenia systemu, powinien rozwazy¢
mozliwo$¢ wyptacania czesci srodkdw jako premii motywujacych.
W celu pokazania poziomu kosztéw usredniono i usystematyzowano wynagrodzenia
grup pracownikdéw najczesciej uczestniczacych we wprowadzaniu zmian. Wyniki
analizy zostaly przedstawione w tabeli 3, jako sugerowane stawki premii
motywacyjnych za opracowanie i wdrozenie SZJ. Postuza one do obliczen kosztow
zwigzanych z wdrozeniem systemu i pozwolg przyblizy¢ ich wartosc.

Tabela 3. Stawki premii za roboczogodziny dla poszczegdlnych grup pracownikdéw

Stanowisko w firmie Wartos¢ pr.em.ii za roboczogodzing
przy wdrozeniu SZJ [z1]
Zarzad 40
Kierownicy dziatow 30
Administracja - biuro 25
Administracja systemem informatycznym 25
Pracownicy nadzoru produkcji 20
Pracownicy bezposrednio produkcyjni 15
Pelnomocnik SZJ 40

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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4. Racjonalizacja dzialan i koszty poszczegolnych etapow

4.1. Zarzadzanie zmianami w procesie zainicjowania przedsiewzi¢cia

Analizujac koszty pierwszego etapu, nalezy uwzgledni¢ fakt, z ktérym musi
si¢ zmierzy¢ Najwyzsze Kierownictwo kazdej z organizacji pragnacej wdrozy¢ SZJ.
Jest nim najcze$ciej nieprzygotowanie pracownikéw do wprowadzania zmian,
wynikajace z niskiej §wiadomo$ci zwigzane] z ideg zarzadzania jakoscig. Nie
mniej jednak nie powinna by¢ ona znaczgcym ograniczeniem, a tylko kolejnym
etapem zwigzanym z doskonaleniem organizacji, tworzacych ja pracownikéw, co
w konsekwencji wywiera¢ bedzie wpltyw na oferowane wyroby i przetozy si¢ na
zaspokojenie oczekiwan klientow. Okres ten nalezy dobrze wykorzystaé przez
swiadome dokonywanie wybordéw, a takze poprzez racjonalne podejmowanie
decyzji, ktore to w konsekwencji beda rzutowa¢ na caly proces wdrazania.
Racjonalnie podjete decyzje wplyng na skrocenie okresu przygotowan, opracowanie
dokumentacji, sprawne wdrozenie, a takze uzyskanie certyfikatu.

Firmy najczeSciej uznajg, ze przygotowanie i wdrozenie wykonane we wlasnym
zakresie jest procesem niezwykle trudnym i czasochtonnym z uwagi na brak
do$wiadczenia 1 niewielka wiedz¢ pracownikdéw, co w konsekwencji moze
generowac dodatkowe koszty, szczegdlnie w poczatkowym okresie. Przyjmowane
najczesciej rozwigzanie dotyczace skorzystanie z pomocy konsultanta w pierwszym
etapie wydaje si¢ racjonalne. Wykorzystanie jego wiedzy, umiejetnosci 1 znajomosSci
tematu pozwala usprawni¢ caly proces, zmobilizowaé do pracy caly zespot,
a takze utrzyma¢ tempo wdrazania, przez co pozwoli ograniczy¢ koszty catego
przedsigwzigcia.

Zestawienie kosztow pierwszego etapu zostalo przedstawione w tabeli 4.

4.2. Zarzadzanie dzialaniami przegladu stanu istniejacego

Bardzo waznym aspektem przy wdrazaniu systemu jest ocena istniejgcego
stanu organizacji. Odpowiednie przeprowadzenie tej czynnosci pozwoli w przysztosci
na wykorzystanie istniejgcych zasobéw w sposéb maksymalny, przy jednoczesnym
zredukowaniu Iub wyeliminowaniu stabych punktow dzialajacego systemu.
Odniesieniem do dokonania przegladu i oszacowania skali niezbednych zmian sg
wymagania wprowadzanego systemu. Na tym etapie dokonuje si¢ przegladu
istniejagcych procesow, oceny stanu i przydatno$ci dokumentow i zapiséw, co
pozwoli na ich ewentualne wykorzystanie bez zmian lub po modyfikacji. Taki
przeglad dokumentuje réznice pomigdzy systemem istniejgcym a wymogami
stawianymi przez unormowany system zarzadzania oraz wymogi prawne. W wyniku
przeprowadzonej analizy i oceny dokonanej przez oceniajacych, moze okaza¢ sie,
ze wdrozenie zmian nie bedzie rewolucjg w organizacji a tylko ewolucjg majaca
usprawni¢ istniejacy juz i sprawnie funkcjonujacy system, co w konsekwencji
podniesie zadowolenie klientow. Biorgc pod uwage niewielkie, lub wrecz brak
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do$wiadczenia zespotu wdrozeniowego, nalezy rozwaznie podchodzi¢ do sugestii
konsultanta. Czynnik ludzki w calym procesie wdrazania i pozniejszym funkcjono-
waniu systemu jest najwazniejszy i od podejScia, a takze zaangazowania
pracownikéw zalezy osiagnigcie zalozonych celow wprowadzonych zmian. Na
przyktad tworzenie nadmiernej ilosci procedur, bez ktorych wezesniej organizacja
funkcjonowala, a norma o nich nie wspomina, moze doprowadzi¢ do chaosu biuro-
kratycznego, spowolnienia dziatania, nadmiernego wzrostu kosztéw, a nawet
w konsekwencji utraty ptynnosci finansowe;.

Koszty poniesione na realizacj¢ oceny stanu istniejacego zostaly przedstawione
w tabeli 4.

4.3. Zarzadzanie zmianami w realizacji szkolen pracownikow

Dobrze wyszkolony personel to kapital nie do przecenienia dla kazdej
organizacji. Doswiadczenie zdobywane jest calymi latami i sprawia, ze warto$c
pracownika rosnie, a co za tym idzie rowniez wartos¢ organizacji, dla ktorej pracuje.
Szkolenie pracownika pocigga za sobg koszty dla organizacji. Pamigtaé¢ jednak
nalezy, ze pracownik odpowiednio wyszkolony popelnia mniej bledow, jego
dziatania sg $wiadome, czego konsekwencjg jest zredukowanie strat, chociazby
poprzez zapobieganie niezgodnos$ciom.

Kierownictwo firm, majgc $wiadomos¢ stuszno$ci 1 konieczno$ci prowadzenia
szkolen, powinno przewidzie¢ przeprowadzenie niezbednych szkolen w celu
umozliwienia szybszego wprowadzania zmian. W procesie dotyczacym wyboru
konsultanta jednym z kryteriow wyboru byl aspekt dotyczacy przeprowadzenia
szkolen kierownictwa oraz pracownikoéw na wszystkich poziomach organizacji.
Koszty zwigzane ze szkoleniami Pelnomocnika SZJ, audytora wewnetrznego oraz
pracownikéw majacych przygotowaé ich do wdrozenia i utrzymania systemu
zostaly przedstawione w tabeli 4.

Zestawienie kosztow szkolen pracownikow przedstawione w tabeli obejmuje
szkolenia przeprowadzone podczas catego okresu zwigzanego z przygotowaniem,
wdrozeniem oraz funkcjonowaniem systemu do czasu otrzymania certyfikatu.
Wartosci ujete w tabeli to usrednione dane na podstawie analizy z praktyki
przemystowe;.

Wyniki przeprowadzonej analizy kosztéw szkolen z zakresu Systemu zarzgdzania
Jako$cig pokazuja, ze najwigkszy udzial procentowy, a co za tym idzie 1 najwyzsze
koszty, pochtonelo wynagrodzenie konsultanta. Kwota ta stanowi najczgsciej
okoto 50% kosztéw poniesionych na szkolenia pracownikow. Kwota ta jednak nie
jest kwotg wygdrowang, zwazywszy na fakt, ze wszystkie szkolenia moga odbywaé
si¢ na terenie firmy i w sposob taki, aby w minimalnym stopniu zaburzaé¢ pracg
firmy. Ten sposob przeprowadzenia szkolen pozwala na ograniczenie dodatkowych
kosztow, ktore nalezatoby ponies¢, aby zapewni¢ szkolenie pracownikow, audytorow
wewngtrznych. W przypadku realizacji szkolen poza firmg nalezy w tych kosztach
szkolen uwzgledni¢: dojazdy, diety oraz nicobecnosci w pracy.
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4.4. Zarzadzanie zmianami w procesie opracowania dokumentacji

Kolejnym etapem w procesie wdrazania Systemu Zarzadzania Jakos$cig jest
etap dotyczacy opracowania dokumentacji systemu. Z przeprowadzonych badan
wynika, Ze etap ten jest najbardziej czasochtonnym i skomplikowanym dla zespotu
pracujacego nad wdrozeniem systemu. Czltonkowie zespolu wdrozeniowego
najczesciej nie uczestniczyli w takim przedsigwzigeiu, a co za tym idzie, nie
posiadajg dos$wiadczenia. Wiedza, jakg posiadali na temat Systemu Zarzadzania
Jakoscig 1 dokumentacji z nim zwigzanej, pochodzi ze szkolen i do§wiadczenia
z realizacji prac na wlasnym stanowisku w firmie.

W trakcie tworzenia dokumentacji systemu najczesciej korzysta si¢ z podpowiedzi
1 sugestii konsultanta, tak aby nie generowac niepotrzebnych i zbednych procedur,
instrukcji i zapisoOw.

Nalezy réwniez koncentrowaé si¢ na stworzeniu dokumentacji spelniajgcej
wymagania prawne, normy oraz ograniczeniu ilo$ci dokumentow dla spetnienia
wymagan.

Szacunek kosztow zwigzanych z opracowaniem dokumentacji systemu przedsta-
wiono w tabeli 4.

Analiza kosztéw opracowania dokumentacji dotyczacej wdrazanego systemu
pokazuje, ze etap ten nalezy do najbardziej czasochlonnych i kosztownych
z dotychczasowych dzialan podjetych przez organizacje¢. Z dokonanego szacunku
wynika, ze okoto 70% kosztow etapu pochlania wynagrodzenie dla cztonkow zespolu
wdrazajacego. Nalezy thumaczy¢ to tym, ze zespo6t posiada mate do§wiadczenie
w tworzeniu dokumentacji systemowej 1 czas jej opracowania najczesciej jest
wydtuzony. Z drugiej strony wydhuzenie czasu opracowania dokumentacji wynika
z dazenia do precyzyjnego opracowania procedur i dokumentacji, tak aby
zminimalizowa¢ ryzyko bledéw oraz niepotrzebnych procedur i dokumentdéw
mogacych utrudni¢ sprawne dzialanie wdrazanego systemu. Dazenie do
maksymalnego wykorzystania istniejacych dokumentéw i formularzy pozwala na
usprawnienie oraz ograniczenie ilo$ci prac zwigzanych z udokumentowaniem
zmian systemu.

4.5. Analiza i ocena kosztow wdrozenia udokumentowanego systemu

Wdrozenie udokumentowanego Systemu Zarzadzania Jako$cig powinno si¢
prowadzi¢ systematycznie wraz z opracowaniem kolejnych dokumentow.
Opracowanie Ksiggi Jakosci jest najczesciej kulminacyjnym momentem tego
etapu prac. Stopniowe przygotowywanie si¢ pracownikow do wdrozenia
1 utrzymania systemu pozwala na ograniczenie niepotrzebnego stresu zwigzanego
z wprowadzonymi zmianami w organizacji. Oczywiscie, nie mozna mowi¢ tu
o0 bezstresowym wdrozeniu systemu, lecz tylko o stopniowe]j adaptacji do zaistnialej
sytuacji. Analiza kosztow danego etapu obejmuje takze koszty zwigzane, w wielu
firmach, z zapewnieniem odpowiedniej jakos$ci infrastruktury i srodowiska pracy.
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Dotyczy to czesto zapewnienia dobrych praktyk, odnowieniu wngtrz firmy,
wymiang sprzg¢tu i wyposazenia. Ze wzgledu na to, ze te naklady w znacznym
stopniu zalezg od charakteru dzialalno$ci, wymagaja odrebnej analizy i1 sg
w praktyce bardzo zroznicowane, zostaly w szacunkach przyj¢te na poziomie
50% kosztow etapu wdrozenia.

Okres wdrazania systemu wynosi przeci¢tnie od dwoch do szeSciu miesiecy.
Wyniki przeprowadzonej analizy kosztéw wdrozenia udokumentowanego Systemu
Zarzadzania Jako$cig prowadza do wnioskoéw, Ze etap ten jest najbardziej
kosztowny. Znaczne ograniczenie kosztow mozna uzyska¢ wtedy, gdy w firmie
nie ma konieczno$ci modyfikacji i zmian infrastruktury i Srodowiska pracy.

4.6. Analiza kosztéow audytu przedcertyfikacyjnego

Audyt przedcertyfikacyjny najczesciej jest przeprowadzany przez audytora
wewngtrznego oraz Pelnomocnika SZJ. Wigkszos¢ firm podejmuje taka decyzje
gtownie z uwagi na ograniczenie kosztow zwigzanych z wdrazaniem systemu.
Audyt przedcertyfikacyjny pozwala na weryfikacje zgodnoSci dziatania wdrozonego
systemu z dokumentacja i wymaganiami norm. Srednie koszty poniesione na jego
realizacj¢ audytow zostaly przedstawione w tabeli 4. Przyjeto w szacunku wariant,
w ktorym kierownictwo firmy ograniczylo koszty poprzez rezygnacje z ushig
audytora zewnetrznego, za ustugi ktérego nalezatoby ponies¢ dodatkowe, okoto
dwukrotnie wyzsze koszty. Posuniecie to jest dos¢ ryzykowne z uwagi na brak
do$wiadczenia w audytowaniu przez pracownikow firmy, jednak jest najczgsciej
wybierane, gdyz okazuje si¢ najtansze. Przeprowadzony audyt powinien dobrze
przygotowaé organizacj¢ do audytu certyfikujacego.

4.7. Analiza kosztéow audytu certyfikujacego i calego przedsiewzigcia

Audyt certyfikujacy jest zaakceptowaniem poprawnosci wysitkow, jakie
organizacja podjeta w celu wdrozenia Systemu Zarzadzania Jako$cia, potwier-
dzeniem, ze wdrozony system dziala i spetnia wymagania normy. Dla osiggni¢cia
oczekiwanego rezultatu, czyli otrzymania certyfikatu, pracownicy w niej pracujacy
wlozyli wiele trudu 1 zaangazowania. Przedstawione wyniki analizy prowadza do
whniosku, ze najwiekszymi kosztami, jakie musiata ponie$¢ firma, sg koszty zwigzane
z certyfikatem i1 stanowig one 90% kosztow calego etapu. Analiza kosztow
przedsigwzigcia obejmuje caly okres jego trwania, poczgwszy od pomyshu do
audytu certyfikujgcego. Okres ten trwa w firmach od czterech do dziesigciu
miesigcy — Srednio mozna przyja¢ ponad pdt roku. Okres ten nalezy do bardzo
dynamicznych w calej dziatalno$ci firmy.

Dane niezbedne do zestawienia wynikajg z dokonanych obserwacji i zbierania
danych liczbowych z praktyki gospodarczej.
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Tabela 4. Zestawienie kosztow przedsigwzigcia — wprowadzenia zmian

Etap Koszt etapu Udziat [%] Koszt razem
[24] [24]
Zainicjowanie procesu wdrozenia 1000 2.9
Analiza stanu istniejacego 2000 5,8
Szkolenia pracownikow 5000 14,2
Opracowanie dokumentacji 7000 20,0 35000
Wdrozenie udokumentowanego systemu 11000 31,4
Audyt przedceryfikacyjny 1000 2.9
Audyt certyfikujacy 8000 22,8

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Dane te dotyczg sredniej wielkosci firmy zatrudniajacej okoto od 10 do 50
pracownikow tylko w jednej lokalizacji, stosujgcej srednio skomplikowane, lecz
czgsto nowe technologie.

Koszty, jakie firmy ponosza na realizacj¢ przedsigwzigcia i wprowadzania zmian,
wyniosty §rednio okoto 35000 zt.

Analiza przeprowadzona na podstawie zebranych danych pokazuje, ze najbardziej
czasochtonnym i kosztochtonnym etapem w catym przedsigwzigciu jest etap
wdrozenia udokumentowanego systemu. Wyniost on ponad 30% kosztow calego
przedsigwzigcia 1 zajmuje najczesciej ponad cztery miesigce. Waznym skladnikiem
poniesionych kosztow w czasie realizacji tego etapu dotyczacego wdrozenia
udokumentowanego systemu sg koszty zwigzane z modernizacjg infrastruktury.
Stanowig one czesto ponad 50% kosztow caltkowitych poniesionych na finansowanie
tego etapu. W takich przypadkach, gdy firma nie musi inwestowaé¢ dodatkowo
w infrastrukture, koszty tego etapu spadng nawet o 50%. Dotyczy to najczesciej
firm postugujacych si¢ nowoczesnymi systemami informatycznymi.

Koszty audytu certyfikujacego i otrzymania certyfikatu wyniosty 23% kosztow
przedsigwzigcia. Z przeprowadzonej analizy udziatu kosztow wdrozenia w calosci
kosztow dziatalnosci wynika, Zze koszty poniesione na wdrozenia SZJ nie powinny
stanowi¢ wigceej jak 10% calkowitych kosztow dziatalnosci firm w okresie trwania
przedsigwzigcia i wdrazania zmian.

5. Podsumowanie

Dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki w gospodarce rynkowej majg nieba-
gatelny wptyw na dziatania w obrebie poszczegolnych rodzajow rynku, catych
gatezi przemyshu oraz fluktuacjach na rynku finansowym. Pomimo wszystkich
tych dynamicznych zmian w otoczeniu organizacja musi sobie postawi¢ za cel
dostarczanie produktéw i ustug zaspokajajacych potrzeby oraz wymagania klienta.
Realia wspodtczesnego biznesu dajg szans¢ na sukces tyko tym, ktorzy potrafiag
szybko 1 elastycznie reagowa¢ na wymagania i potrzeby rynku. Kadra kierownicza
musi szybko uczy¢ si¢ stosowania nowych technik w zarzadzaniu, adaptowacé je
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do potrzeb organizacji w taki sposob, aby procesy uczyni¢ wydajniejszymi,
redukujgc przy tym koszty tak, aby polepszy¢ wynik koncowy. Wszystkie techniki,
nowe sposoby podejs$cia 1 metody zalecane oraz propagowane przez specjalistow
z dziedziny zarzadzania jako$cig maja rdzne nazwy, ale ich celem jest wdrozenie
wydajniejszych procesoOw pracy przy jednoczesnym ograniczaniu kosztow.
Wdrazanie zmian oraz zarzadzanie nimi musi by¢ prowadzone z uwzglednieniem
istoty 1 specyfiki przedsigbiorstwa, obecnych uwarunkowan i przysztych jego
potrzeb i tylko wtedy mozna osiggnaé sukces.
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RATIONALIZATION AND CAUSE PROBLEMS
OF IMPLEMENTATION OF QUALITY MANAGEMENT
SYSTEMS

Summary

This article presents the key requirements of Quality Management Systems
implementation with determination of the rational action of each organization. It
contains description of a typical systems implementation in an business practice,
with a logical sequence of action, in a specific period of time, including all
problems. All necessities for the rational development and implementation stages
of the work was presented, including all hazards that may arise during the
process, that result in poor action and low efficiency in the future. Based on own
research and observations of a business practice, more details of the costs of such
project was proposed, taking as a reference an enterprise with 10-50 employees,
all having the same location. The cost of such an assignment also contains often
ignored and overlooked expenses of employees inside of the organization.



