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+ zdolnoé¢ organizacji do kreowania wartoSci, zarowno przez sama orga-
nizacje, jak i jej dostawc6w, poprzez optymalizacje wykorzystania zaso-
boéw i optymalizacje kosztow, a takze elastyczno$c i szybkos¢ reakcji na
zmiany dokonujgce si¢ na rynku.

4. Dokumentacja i zapisy w systemie zarzadzania
jakoscia

Wymagania oraz praktyczne rozwigzania w zakresie koniecznosci doku-
mentowania podstawowych proceséw systemu s podobne, niezaleznie
od podstaw systemu (np. ISO 9001, QS-9000, TL 9000, 15O 17799), a takze
od jego charakteru (np. system zintegrowany, zarzadzania jakoécig, Srodo-
wiskowy, bhp). Podejscie w tym wzgledzie jest jednak nieco inne W przy-
padku wspomnianej wezesniej normy 1SO 9001:2000 oraz innych norm,
ktére miaty swoje weze$niejsze wydanie (niewymagajacych podejscia pro-
cesowego). W praktyce moze to powodowac niezrozumienie wymagarn
i problemy z ich interpretacjg.

Ocena zgodnoéci i skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia usta-
nowionego w organizacji rozpoczyna si¢ od weryfikacji dokumentacji
systemowej, co nabiera szczeg6lnego znaczenia wobec wymagan normy
oraz w przypadku coraz czestszych wymagar rynkowych.

Dokumenty systemu zarzadzania jakoscig zawieraja stawiane cele,
zalozenia, okreslaja metodyke pracy itd., natomiast zapisy dowodzg, ze
okreslone zalozenia sa realizowane. Zatem s nimi np. raporty z przepro-
wadzonych auditéw, protokoty z kontroli czy testowania, wykazy kwalifi-
kowanych dostawcéw itd.

Normy, stanowiace podstawe systemowego zarzgdzania jakoscia,
wskazuja jednoznacznie na obszary zarzadzania, w przypadku ktérych
konieczne jest opisanie zasad postepowania, w mysl podstawowego wy-
magania w tym wzgledzie:

,Organizacja powinna okresli¢, udokumentowac, wdrazaé i utrzymy-
waé system [...] zgodnie z wymaganiami niniejszej normy” 142,

Poszczegédlne punkty norm, stanowigcych podstawe systemOw za-
rzadzania, w okreslonych miejscach stawiaja konkretne wymagania Zwigza-
ne z koniecznoscia ustanowienia udokumentowanych procedur', np.

12 IS0 9001:2000 pkt 4.1,
13 150 9001:2000 pkt 8.5.2, 8.5.3.
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¢ procedury dotyczace dziatan korygujacych powinny okresla¢ wymaga-
nia zwigzane z: identyfikacja niezgodnosci (lacznie ze skargami ze strony
klienta), okres§leniem przyczyn niezgodnosci, oceng potrzeby dzialan,
majacych na celu zapewnienie, ze niezgodnosci nie wystapia ponownie,
okresleniem i wdrozZeniem niezbednych dzialari, zapisywaniem wyni-
kéw podjetych dzialari, dokonywaniem przeglqdu skutecznosci wyko-
nanych dzialani korygujacych,

» procedury dotyczgce dzialan zapobiegawczych powinny odnosic sig¢ do
zidentyfikowanych wymagan: identyfikacji potencjalnych niezgodnosci
i ich przyczyn, oceny potrzeb dla dzialan zapobiegajacych pojawieniu
sie niezgodnosci, identyfikacji i wdrozenia dzialafi zapobiegawczych,
zapisywania wynikéw przedsiewzietych dzialari, przeprowadzania
przegladu wykonanych zapobiegawczych dzialan.

Wymagania zwigzane z koniecznoscia udokumentowania procedur
dotycza:

» nadzorowania dokumentow,
* nadzorowania zapisow,

* nadzorowania niezgodnosci,
* auditow wewnetrznych,

* dzialan korygujacych,

* dzialah zapobiegawczych.

Taki uklad dokumentacji wymagany jest réwniez w systemie za-
rzadzania srodowiskowego i bhp. Jednak podstawg jest dokumentacja -
odpowiednia do charakteru systemu. W przypadku zarzadzania srodowi-
skowego niezbedna jest procedura dotyczaca identyfikacji i oceny aspek-
tow srodowiskowych, uwazana za podstawe calego systemu. Z tego
dokumentu wynikaja nastepne dzialania systemowe, tj. realizacja celéw
i zadan $rodowiskowych, programy zarzadzania §rodowiskowego. Nato-
miast w systemie zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy podstawa
jest analiza ryzyka na stanowisku pracy, w zwigzku z czym wymagana jest
taka procedura. Analogicznie realizacja celéw, zadan oraz programow
zarzadzania bhp zalezy od charakteru ryzyka bhp na stanowisku pracy.

Kiedy w normie ISO 9001 wystepuje termin ,,udokumentowana pro-
cedura”, oznacza to, ze procedura jest okreslona, udokumentowana,
wdrozona i utrzymywanal4, Udockumentowane procedury moga
odwolywac sie do instrukgji, stanowigcych bardziej szczegbélowy poziom
dokumentacji. Nalezy jednak pamietad, ze nadrzedna role w calym zesta-
wie dokumentacji pelni ksi¢ga jakosci. Nalezy podkresli¢, ze w systemie

% 1SO 9001:2000 pk 4.2.1.
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zarzadzania §rodowiskowego i systemie zarzadzania bezpieczeristwem
i higieng pracy ksiega srodowiskowa i ksigga bhp nie sa wymagane przez

norme, s one jedynie zalecane. Tak wiec nie wystepuje nadrzedna rola

ksiegi, w zwiazku z czym przedsiebiorstwa bardzo czesto uzupeiniaja
ksiege jakoéci o elementy zwiazane z zarzadzaniem Srodowiskowym czy
zarzgdzaniem bhp.

Czestym zarzutem stawianym wobec systemowego zarzadzania jako-
scig jest biurokratyzacja, jaka sie z nim wiaze - nadmierna liczba doku-
mentéw, wznowieni, uaktualnien. Jednak koniecznoé¢ dokumentowania
przez organizacje systemu jakosci ma swoje dobre strony i jest korzystne
dla odbiorcy z nastepujacych powodow?#: -

« zapis stanowi obiektywny dowéd opracowania i wdrozenia systemu
w przedsigbiorstwie, '

» precyzyjny zapis jest jednoznaczna forma przekazu informacji, wskazu-
je cel, zakres, odpowiedzialnosci i kompetencje w wykonywaniu i po-
twierdzaniu dzialafi,

+ zapis w wielu przypadkach pozwala na wyeliminowanie niezastepo-
walnosci pracownikéw, odgrywa istotng role w zapewnieniu powta-
rzalnoéci proceséw, a przez to gwarantuje powtarzalng jakosc,

* zapis zapewnia autoryzacje, -

» zapis daje obiektywna podstawe do analiz, planowania i realizacji
dzialan zapobiegawczych.

Istotne jest zwrécenie uwagi na fakt stosunkowo matej liczby proce-
dur wymaganych przez norme ISO 9001, zaliczanie natomiast do systemu
dokumentéw wymagajacych nadzoru, takze innych dokumentéw wyma-
ganych przez organizacje w celu zapewnienia efektywnego planowania,
dziatania i nadzorowania proceséw w organizacji. W systemie zarzadza-
nia srodowiskowego czy bhp wymaganych jest okolo 12 procedur.

Opracowanie dokumentacji systemowej stanowi najczgsciej trudne wy-
zwanie dla organizadji, tym wieksze, im bardziej razace sg zaniedbania
w zakresie formalizacji, batagan i niekompletnoé¢ najwazniejszych doku-
mentéw. Na taki wiaénie obraz sytuacji, niestety niezwykle czgstej
w przedsigbiorstwach, naktada si¢ konieczno$¢ sprostania wymaganiom
norm. Niezrozumienie idei dokumentowania proceséw i dziatan, niedo-
stateczne wyszkolenie dotyczace dokumentacji sprzyja opiniom o odra-
dzajacej si¢ biurokratyzacji. Jednak dla wielu organizacji, ktére rozpoczety
prace nad systemem jakoéci, prace nad dokumentacja daty poczatek!:

145 7,8, Qakland, op. cit., s. 101,
16V, D. Hunt, Process Mapping, ]. Wiley & Sons Co., 1996, s. 67.
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£ » zwigkszeniu skutecznosci proceséw pracy,
f- » zmianom dotychczasowych systeméw dokumentowania,

* wlasciwemu nadzorowi nad dokumentacjg, -
» wdrozeniu przyjaznej dla uzytkownika dokumentacji,
.« oszczednosdci czasu poprzez uporzadkowanie systemu i dokumentacji
td
Zgodnie z zasadami TQM, wyzej przedstawione aspekty sa nie tylko
E korzystne dla samej firmy, ale i dla odbiorcéw wspoélpracujgcych z tg
. organizacja.

L 4.1. Nadzorowanie dokumentacji systemowe;j

Oproécz opracowania dokumentéw, o ktérych byla mowa wezesniej, or-
ganizacja powinna ustanowi¢ system gwarantujacy ich aktualnosé, do-
stepnos¢ i stosowanie. System ten powinien dotyczy¢ takze zbioru
dokumentow typowych dla danej organizacji, a bezposrednio lub wcale
nieprzywolywanych przez norme. Tylko w sytuacji, gdy zaloZenia syste-
mu jakoéci maja forme udokumentowang, mozna spetni¢ inne wymaga-
nia, jakie zostaly postawione dokumentacji systemowe;j.

Sprawowanie nadzoru nad dokumentacja systemu zarzadzania jako-
Scig oznacza, zeld’

* dokumenty sa zatwierdzone pod wzgledem ich adekwatnosci, zanim
zostang opublikowane,

» dokumenty sa okresowo przegladane, w razie potrzeby aktualizowane
oraz ponownie zatwierdzane,

* zmiany oraz biezacy status przegladu dokumentoéw s3 mdentyflko-
wane,

*» aktualne wydania stosowanych dokumentéw byly dostepne we WSZy-
stkich miejscach, w ktérych wykonywane sa dzialania niezbgdne dla
efektywnego funkcjonowania procesu,

 dokumentacja jest czytelna i latwo identyfikowalna,

* dokumenty pochodzace ze Zrédel zewnetrznych sg zidentyfikowane,
a ich dystrybucja kontrolowana,

~*» wszelkie nieaktualne dokumenty zachowywane z }aklchkolwuek przy-
czyn sg zabezpieczone przed niepowolanym uzyciem oraz odpowied-
nio oznaczone.,

147 1SO 9001:2000, pkt 4.2.3 oraz |. Tsiakals, C. Cianfrani, J. West, ISO 9001:2000
Explained, 2000, s. 112-114.
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Taka sama sytuacja zwigzana jest z systemem zarzadzania srodowisko-
wego i bhp. Dokumentacja systemowa musi by¢ sporzadzona przez kom-
petentne osoby, zatwierdzona, a nastepnie wdrozona. Nalezy pamigtac
o okresowym przegladzie i aktualizacji dokumentacji oraz przechowywa-
niu nieaktualnych dokumentéw. Wszelkie wymagania dotyczace doku-
mentacji opisane sa w normach. Zapisy natomiast powinny by¢ czytelne,
tatwo identyfikowalne i tatwo dostepne. Organizacja powinna ustanowic
i utrzyma¢ procedury dotyczace identyfikowania, zabezpieczania, doste-
pu, czasu przechowywania zapiséw dotyczacych jakosci oraz dysponowa-
nia nimil4s,

Dokumentacja systemowa stanowi zbiér, ktéry zmienia si¢ wraz
Zrozwojem organizacji i systemu jakosci. Zakres dokumentacji systemu
zarzadzania jakodcia moze by¢ rozny dla poszczegdlnych organizacji
w zaleznoéci od14;

* rozmiaru i typu dzialalnosci organizacji,
» zlozonosci proceséw i ich wzajemnego powiazania,
* kompetencji personelu.

Ma to szczegdlne znaczenie w systemie zarzadzania Srodowiskowego,
gdzie liczba procedur i zwigzanej z nimi dokumentacji uzalezniona jest od
operacji 1 dzialan odnoszgcych sie¢ do zidentyfikowanych znaczacych
aspektow srodowiskowych, zgodnie z polityka, celami i zadaniami orga-
nizacji. W ramach sterowania operacyjnego w przedsigbiorstwie moze
funkcjonowa¢ od jednej do nawet 5-6 procedur, przy czym z kazda moze
laczy¢ sie kilkanascie dokumentéw w formie instrukdji.

Majac na uwadze przeznaczenie poszczegélnych rodzajow dokumen-.
tow, liczbe niezbednych kopii i system dystrybucji, konieczne jest dla pra-
widlowego przebiegu procesu zarzadzania dokumentacjg przyjecie
skutecznego systemu numerowania, oznaczania statusu i szaty graficz-
nej, a takze utrzymywanie ciggle najaktualniejszego podstawowego wy-
kazu dokumentow (nr, tytul, status, data wydania). Nie stanowi to proble-
mu w przypadku udostepniania dokumentéw w sieci informatycznej.

Niezbedne jest rowniez okreslenie zasad dokonywania zmian w tych
dokumentach, czyli trybu modyfikacji dokumentéw, oraz osdéb, ktore
maja prawo dokonywania i zatwierdzania zmian. Najczeéciej dokonywane
zmiany pociagaja za soba koniecznosé ponownego wydania dokumentéw.
Modyfikacje sa jeszcze bardziej skomplikowane, jezeli utrzymujemy do-
kumenty na noénikach magnetycznych, a w przedsiebiorstwie nie ma sieci

148 150 9001:2000, pkt 4.2.4, ISO 14001, pkt 4.5.3,
¥ Por. M. Perigord, Achieving Total Quality Management. A Program for Action,

Productivity Press, 1990, s. 51.
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komputerowej. Dokumentacja jednak moze by¢ sporzadzana w jakiejkol-
wiek formie i na dowolnym rodzaju noénika.

Okreslenie najwtasciwszych zasad zarzadzania dokumentacjg sy-
i stemowaq i danymi zalezy od samej organizacji. Zawsze jednak nalezy
£ pamietaé nie tylko o koniecznoéci spelnienia konkretnych wymagan, sta-
w1anych przez model systemu zarzadzania jakoscig, ale takze o wykonal-
noéci i skutecznoéci danego systemu przy okreslone] liczbie dokumentéw
systemowych, wielkoéci i charakterze organizacji, lokalizacji oddzialéw

itd.

4.2. Piramida dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia

Dokumentacjg¢ systemu zarzadzania ]akosaq zwykle dzieli si¢ na kilka
pozioméw, réznigcych sig przeznaczeniem, zakresem i szczegolowoscia.
Poziomy te, reprezentowane przez:

 polityke jakosci i cele,

» ksiege jakosci,

i * procedury,

e« instrukcje,

* inne dokumenty zwiazane z procesem zarzadzania,

* zapisy, |

czesto przedstawiane sa w formie graficznej w postaci piramidy.

/ Procedury \
/ Instrukcje \
/ Dokumentacja zwiazana z zarzadzaniem \

Zapisy

......
T R R L S T

Rys. 9. Piramida dokumentagji systemu jakoéci

Zr6dlo: Opracowanie wlasne
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Niektére z pozioméw dokumentacji zostana scharakteryzowane ponizej:

ksiega jakosci jest to dokument, ustalajacy polityke jakosci i opisujacy
system jakosci w organizacji w ujeciu procesowym,

» procedury sa to dokumenty, opisujace cele, odpow1edzialnoéé iprzebieg
realizacji odpowiednich elementéw systemu jakosci,

150 Ksiega Jakoéci Wydzialu Towaroznawstwa AE w Poznaniu, wyd. 2, pazdzier-
nik 2002.
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+ instrukcje sa to dokumenty, opisujace szczegétowo jak elementy syste-
mu jakosci, ustanowione w procedurach, s realizowane przez komorki
funkcyjne organizaciji.

. Koniecznym uzupelnieniem powyzszej ,piramidy dokumentacji” sa
- tzw. plany jakosci oraz inne dokumenty stanowigce czgsto zalaczniki do
£ procedur i instrukeji systemowych, np. wzory raportéw, formularzy kon-
troli itd. Zaleznie od podejscia, podstawowym rodzajem dokumentéw
w organizacji moga by¢ takze udokumentowane procesy, w kazdym przy-
padku przedstawmne w ksiedze jakosci.

f - Opracowujac i wdraza]qc system, nalezy zawsze miec na uwadze ze
i dokumentacja to nie tylko spelnienie okre$lonych wymagan, zapisy bo-
. wiem dotyczace jakosci, Srodowiska, bhp w Znacznym stopniu porzadkuja
| - i systematyzuja prace w ramach organizacji zarzqdzanych systemowo.

Dokumentac]a powinna by¢ na tyle tylko rozbudowana i szczegotowa,
[ aby zapewnié powtarzalna, oczekiwang przez klientéw, jakosé produk-
tow i ustug. Czesto w tym zakresie odbiorcy stawiajg okreSlone wymagania,
Zadajgc np. rozbudowy okreslonych pozioméw , piramidy” dokumentacji
systemowej. Podobnie jak caly system, prace wdrozeniowe powinny zo-
sta¢ poprzedzone wnikliwg analizg obecnego stanu zarzadzania jakoscia
~ orazistniejacych juz dokument6w i zapis6éw. Na tej podstawie opracowuje
sie dopiero architekture systemu i dostosowuje obecny stan do wymagan
normy. Wspomniane przedsiewziecia beda decydowaty o liczbie doku-
L mentéw i stopniu ich szczegdlowosci. W organizacji istniejg okreslone do-
i kumenty dotyczace jakosci, jednak czesto s one niekompletne, mezgodne
z nowymi standardami, niekiedy nawet w obcym jezyku. O ile jest to moz-
liwe, prace nad nowg dokumentacjg nalezy poprzedzié¢ wnikliwa ocena
‘mozliwoéci dostosowania dokumentacji juz istniejace;.

4.3, Ksigga jakosci

Ksiega jakosci stanowi podstawe calej dokumentacji systemu jakosci.
Powinna ona zawieradl:

~* opis zakresu dzialalno$ci obejmowanego przez system zarzadzania
jakoscig, 1acznie ze szczegotami dotyczacymi dopuszczalnoscei jakich-
kolwiek ograniczen zakresu,

* udokumentowane procedury okreélone dla systemu zarzadzania ja-
koscia lub- powolanie si¢ na nie,

* opis wzajemnych oddzialywan procesow systemu zarzgdzania ]akoscm(

s 150 9001:2000 pkt 422
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Ksiega jako$ci moze odnosié sie do ogétu dziatan organizacji lub doich
czebci, w przypadku kiedy prowadzi ona réznorodng dziatalnos¢ lub jest
firma wielozakladowa. '

Mozna moéwié o trzech rodzajach ksiag jakosci:

« ksiega jakosci - jest najbardziej ogdlnym okresleniem omawianego do-
kumentu, przy zalozeniu, ze jest on stosowany zaréwno dla potrzeb
zarzadzania, jak réwniez zapewnienia jakosci wewnatrz i na zewnatrz
organizacji,

« ksiega zarzadzania jakoscia ~ jest dokumentem ustalajacym polityke jako-
&ci i opisujacym systemy jakosci w organizadji tylko do uzytku wewnetrz-
nego; w takim przypadku ksiega moze zawierac elementy analizy kosztow
jakosci, marketingu i odpowiedzialnosci za wyréb, moze takze groma-
dzi¢ lub przywolywa¢ dokumenty zawierajace informacje poufne,

» ksiega zapewnienia jakosci - jest to dokument ustalajacy polityke jako-
éci i opisujacy system jakosci na uzytek zewnetrzny; opracowywana jest
przede wszystkim w celu udostepnienia klientom zewnetrznym,
w przypadku gdy ksiega zarzadzania jakoscig nie powinna by¢ udo-
stepniana na zewnatrz organizacji.

Oczywiscie ksiggi zarzadzania jakoscia i zapewnienia jakosci nie moga
by¢ ze sobg sprzeczne. _

W wiekszosci przypadkow tresé ksiegi jakoéci odnosi sie do calej orga-
nizacji, chociaz spotykane jest réwniez rozwigzanie, w ktérym poszczegolne
dzialy maja wtasne podreczniki jakosci (ksigga jakosci fazy projektowa-
nia, ksigga jakosci fazy produkcyjnej itd.), czesciej poszczegolne zaklady
przedsigbiorstwa wielopodmiotowego dysponuja wlasnymi ksiggami ja- =
kosci. | .

Coraz czeéciej przed zawarciem kontraktu firma jest proszona o zapre-
zentowanie ksiegi jakosci, a spetnienie tej prosby czgsto stanowi warunek
kontynuacji rozmoéw.

Ksiega jakosci zawiera zazwyczaj:

* polityke jakosci,

» deklaracje kierownictwa,

e zakres odpowiedzialnogci i uprawnien oraz wzajemnej zaleznosci per-
sonelu, ktory zarzadza, wykonuje, sprawdza lub analizuje prace wply-
wajace na jakosc,

+ przedstawienie proceséw realizowanych w organizacji oraz ich wzajem-
ne zaleznosci - charakterystyke systemu zarzadzania jakoscia,

« procedury zarzadzania jakoécig lub odwotanie do wlasciwych procedur
rozwijajacych tresé ksiegi,

« wskazanie i charakterystyke ograniczen zakresu systemu w organizacji,
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w praktyce wiele organizacji nie docenia znaczenia poparcia i zaangazo-
wania kierownictwa w prace nad systemem, ktérego odzwierciedleniem
jest wlasnie okreslenie i realizowanie polityki przedsigbiorstwa. Po zapo-
znaniu si¢ z deklaracja kierownictwa najwyzszego szczebla w zakresie
strategii jakosci, zarzadzania srodowiskowego czy zarzadzania bezpie-
czenistwem i higiena pracy, nikt nie moze mie¢ watpliwoéci co do tego, ze
kierownictwo firmy przywiazuje duzg wage do spelniania wymagan
i oczekiwan kliental%, Deklaracja zawarta w ksiedze jakoéci powinna by¢
zwigzla 1 powinna zawiera¢ glowne cele przedsiebiorstwa w zakresie
ksztaltowania jakosci. Nalezy pamieta¢, ze zarzadzanie jakoscia to wlasnie
realizacja zatozen tej polityki. Kazde zawarte w niej stwierdzenie jest roz-
winiete w ksigdze jakosci, procedurach i innych dokumentach. Sfor-
mutowana polityka jakoéci musi zostac przeloiona na jezyk konkretnych
dzialan, firmowanych przez kierownictwo nie tylko przez zlozenie akcep-
tujgcego podpisu przez dyrektora |

Powszechng praktyka ]est zamieszczanie w ksni:dze jakosci podstawo- =
wych 1nformac;1 0 orgamzac]l, 15 statusie prawnym, IOk.ahzaql wielko- - 1

sci, profilu dziatalnosci itd. Pomaga to zaréwno klientom, auditorom, jak
i pracownikom, Wskazane jest takze umieszczenie schematu organizacyj-

nego, niekiedy tylko komoérek i stanowisk odpowiedzialnych bezposred-
nio za jako§c¢, czeéciej przedstawienie struktury catej organizacjil>~. :

Charakterystyka systemu zarzadzania stanowi najwazniejszq czes¢.
ksiegi. Powinna ona dostarczaé podstawowych informacji o tym, jak
przedsiebiorstwo pracuje, tzn. jak przyjmuje zaméwienia, jaka jest ,tech-
nologia” ich realizacji, jak projektuje, dokonuje zakupdéw, produkuje itd.
Najczesciej informacje te konfrontowane sa kolejno z wybrang czeécig nor-  §
my i na podstawie takiej konfrontacji stwierdza sig, czy zgodnos¢ z danym - |

punktem normy ISO zostala osiggnigta. Ta czeéé dokumentu powinna:
przede wszystkim jednak oddawaé podejécie procesowe organizacji,
wskazywaé na wzajemne zaleznosci pomigdzy procesamil.

W kazdym przypadku wazne jest to, aby kazdy, kto czyta ksiege - prze-
wodnik po systemie zarzadzania, mial wiasciwe wyobrazenie o funkc]o- ]
nowaniu interesujgcej go organizacji. Poniewaz dla Klienta istotna jest jej.
wiarygodnoé¢ w zakresie zapewnienia okre$lonego poziom jakosci, 3

153 Przy czym w systemie zarzadzania srodowiskowego klientem sg zaintereso-  §
wane strony, czyli jednostki lub grupy zwigzane z efektami dziatalnosci srodowisko-
wej organizacji albo na kitéra maja wplyw efekty tej dzialalnosci (ISO 14001, pkt
3.11), a w systemie zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy klientem jest prze-

de wszystkim pracownik.
154 J Kanholm, 5-9000 Requirements, AQA Co., 1997, 5. 24-25.
155 V. D. Hunt, op. cit., s. 245-256.
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w zwigzku z tym w organizacji moze pojawi¢ si¢ pokusa, aby zapisy w ksie-
dze nie odzwierciedlaty stanu faktycznego, lecz rozwigzania docelowe: Jest
to niedopuszczalne, ksiega bowiem powinna odzwierciedlaé rzeczywiscie
funkcjonujacy system. Dokument ten powinien charakteryzowac sie pro-
stota i przejrzystodcia sformulowan, poniewaz sposob, w jaki jest napisany,
moze poméc w lepszym jego zrozumieniu.

Wymaganiem normy jest biezace uaktualnianie ksiegi jakosci, tak jak
postepuje sie z dokumentacjg techniczng, specyfikacjami, zaméwieniami
itd. Nie jest dobrym rozwigzaniem gromadzenie proponowanych zmian
i weryfikacja ksiggi jakosci np. raz w roku. Nalezy pamietaé, zZe dla audi-
toréw podrecznik jakosci jest czgécig dokumentacji potrzebnej do przy-

- gotowania i wypelnienia planu auditu. Jesli ksiega, kiora otrzymajg od

audltowanego, nie dostarczy im niezbednych informadji, beda mu51eh sig
o nie dopytywac.

Niekiedy organizacje opracowujg swoje ksiegi w wersji dwujezycznej,
np. polskiej i angielskiej. Jest to konieczne przede wszystkim z uwagi na
Klientéw zagranicznych. Czasami jest to zwiazane takze z wyborem zagra-
nicznej jednostki certyfikujacej, chociaz wigkszos¢ z nich posiada juz swoje
przedstawicielstwa w Polsce i zatrudnia polskich auditoréw.

4.4. Procedury systemu zarzadzania

Procedury stanowia integralna cze¢sé¢ dokumentacji systemu i wyrazaja
okreslony sposéb wykonywania dziatan. Jak juz wspomniano wyzej,
zgodnie z wymaganiami normy wigkszo$¢ obszaréw wymaga piseminego
uregulowania, mowimy wtedy o procedurze udokumentowanej, w odréz-
nieniu od procedur mezaplsanych ale ]ednoznaczme okreslonych i po-
wszechnie znanych.

Udokumentowane procedury w treSci wyjasniaja:

* cel, jaki sobie stawiamy i ktéry chcemy osiggnaé dzieki opracowaniu
i wdrozeniu danej procedury, n

* zakres stosowania - precyzuje zaklady, komoérki, obszar stosowania do-
kumentu, jak réwniez proces, ktérego dotyczy,

* dokumenty nadrzgdne i zwigzane - wskazujg dokumenty bazowe, np.
ISO 9001, oraz inne, np. instrukcje, plany, formularze zwigzane z dang
procedurg,

* odpowiedzialnosé - wskazujg stanowiska funkcyjnie odpowiedzialne

- za realizacje czynnosci skiadajgcych sie na dang procedure,

* realizacjg - jezeli jest to mozliwe, w ukladzie chronologicznym, Wskaza-
ne sg etapy realizacji procedury,
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+. zapisy - wymienione zostaja zapisy, jakie sa stosowane przy realizacji
danej procedury,

o zalaczniki - jesli procedura zawiera zalaczniki, sg one wymienione,

» zmiany - miejsce, w ktorym specyfikowane s3 wszelkie réznice w sto-
sunku do wersji wczesniejsze).

Taki uklad tresci pozwala za pomoca danej procedury odpowiedzie¢ na
pytania: kto, kiedy, gdzie i w odniesieniu do czego podejmuje decyzje?
Dokumenty te méwig o dziataniach wydzialéw, odpowiedzialnosci pracow-
nikéw zwigzanych z realizacja ustalonej polityki jakoéci i celow jakoscio-
wych w codziennej pracy organizacji. Obejmujg gléwnie relacje pomiedzy
pracownikami Iub pomiedzy zespolam1 pracownikow.

Procedur systemowych zasadniczo nie upowszechma sig na zewnqtrz
przedsigbiorstwa, poniewaz czesto zawierajg informacje o charakterze
know-how. Czesto réwniez zastrzega sie mozliwosé wgladu do nich (np.
auditoromy) tylko na miejscu, f]. w pomieszczeniach auditowanej organizacji.

Nie mozna wiazaco stwierdzié, jaka powinna by¢ liczba procedur
w organizacji, zalezy to bowiem od jego specyfiki. Takze raz ustalona lista
nie powinna by¢ traktowana jako ostateczna, poniewaz prace wdrozenio-
we i funkcjonowanie systemu mogg ujawnié¢ koniecznoé¢ przygotowania
nowych procedur. Punktem wyjécia przy tworzeniu takiej listy moze by¢
analiza rozdziatéw normy i weryfikacja ich z procesami organizacji.

Szczegblnie w mniejszych organizacjach mozna spotkac zbjorcze opra-
cowania procedur w postaci tzw. ksiggi procedur. W érednich i duzych fir-
mach czeéciej wystepuja procedury opracowane w postaci pojedynczych
dokumentéw, kazdy z indywidualnym rozdzielnikiem. Latwiej w takim
przypadku o nadzorowanie, wprowadzanie zmian i zastepowanie. Przy
opracowywaniu procedur bardzo pomocne jest wykorzystywanie sche-
matéw blokowych dla rozrysowama procesu, ktérego ma dotyczy¢ doku—
ment.

Tak jak przy ksiedze jakosci, podobnie w przypadku procedur koniecz- }
na jest aktualizacja tych dokumentéw oraz opracowanie skutecznego §
systemu zastgpowania procedur juz nieaktualnych nowymi. Czgstym pro-
blemem, jaki obserwuje si¢ w zarzadzaniu dokumentacja, jest powstanie
niejako drugiego, niekontrolowanego obiegu procedur na skutek np. ro-
bienia kopii przez pracownikéw bez zgody upowaznionych os6b.

4.5, Instrukcje zapewnienia jakosci

Opracowywanie instrukcji nie jest obowigzkowe w myél wymagan normy |
ISO 9001, ale czesto stosowane. Sg to dokumenty szczegélowo méwiace |




- Audit systemu zarzqdzania jakoscig oraz audit $rodowiskowy 121

£ o tym, jak poszczeg6lne dziatania powinny byé realizowane. Powinny one
- by¢ opracowane jednak tylko wtedy, gdy jest to wlasciwe z uwagi na
j. zlozonos¢ proceséw, czynnosci, kiedy ich brak mégtby negatywnie wpty-
E ' nac¢ na jakos¢. Dokumenty te regulujg bardzo zréznicowane tematycznie
E  obszary, dlatego wlasnie wygodnie jest podzieli¢ je na dwie grupy:

. Instrukqe systemowe,
* instrukcje techniczne.

1 Instrukcje systemowe s3 niejako rozwinieciem procedur. Doktadnie opi-
b sujg, jak wykonad okreslone dzialania, jak kontrolowaé, nadzorowaé, kwali-
b fikowaé itd. Powinny szczegétowo nakreslaé realizacje zalozen opisanych
t  w procedurach; podobnie jak one musza podlegad écistemu nadzorowi.

i Instrukcje techniczne natomiast sa czescia procesOow technologicz-
E nych, przez to réwniez systemu, wyrazaja zaleznos¢ »Cczlowiek-maszyna”
b (np. instrukcja spawania, instrukcja toczenia). Tak jak pozostale dokumen-
§.- ty powinny by¢ kompletne i podlegaé nadzorowi.

Prace nad tworzeniem instrukcji powinny zaczynaé si¢ od adaptacji
b juz istniejacych; szczegblnie uwaga ta odnosi sie do instrukcji technicz-
§ nych. W wigkszosci przypadkéw takie dokumenty juz istnieja (instrukcje
- obstugi, dokumentacja techniczno- ruchowa itd.), nalezy je tylko zmodyfi-
L kowad, uzupelmc dokumenty brakujace, wlaczyéje do przyjetego systemu
i numeradji i nada¢ odpowiednia forme graficzna.

Bardzo istoinym zagadnieniem, odnoszqcym sie do calej dokumenta-
b ¢ji systemu, jest to, kto ja opracowuje. Najwlasciwszym rozwigzaniem,
E  majac na uwadze efektywnosd i zgodnosé systemu, jest wykonywanie tych
[ prac przez samych pracownikéw: W przygotowywaniu instrukcji musza
b mie¢ swéj udzial pracownicy, wykonujacy okreslone czynnosci, oni bo-
E wiem najlepiej znaja swoja pracg, maszyne, niedogodnosci itd.

: Uzupelnieniem oméwionej w zarysie, trojpoziomowe] dokumentacji
- systemu s3: plany }akosm, formularze, listy i inne szczegélowe doku-
menty.

5. Audit systemu zarzadzania jakoscia
L oraz audit srodowiskowy

t  Planowanie i prowadzenie auditu wewnetrznego to konieczny element sy-
. stemowego zarzgdzania jakoécia. Audit to takze staly element branzo-
l wych systeméw jakosci (zgodnych z wymaganiami np. ISO/TS 16949,
E Q5-9000, VDA 6.1, TE 9000), systemu zarzadzania §rodowiskowego (ISO
. 14001, EMAS), systemu zarzadzania bhp (PN-N 18001, OHSAS 18001).



