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7. Dokumentacja i zapisy w zintegrowanym systemie
zarzadzania

Konieczno$¢ opracowania dokumentéw zintegrowanego systemu zarzadzania jest
jednym z kluczowych zadan zwigzanych z ich wdrazaniem i utrzymaniem, jedno-
czeénie czesto ta sfera ma istotny wplyw na skutecznosé rozwigzan, ich akceptacje
i zrozumienie przez pracownikow.

System zarzgdzania jakoscig oparty na wymaganiach normy ISO 9001%* (po-
dobnie jak w przypadku innych podstaw zintegrowanego systemu zarzadzania)
powinien by¢ ustanowiony, udokumentowany, wdrozony i ciggle doskonalony pod
katem skutecznosci. Wymaganie dotyczace opracowania dokumentéw systemowych
budzi wiele kontrowersji m.in. co do stopnia szczegblowosci dokumentéw, ich
rodzaju, formy publikowania. Niezbedne jest poznanie wymagan szczegélowych
w tym zakresie dla zweryfikowania powszechnej opinii o biurokratyzacji systeméw
opartych o miedzynarodowe standardy.

W przypadku spelniania wymagan normy ISO 9001 koniecznos¢ dokumento-
wania SZ] powinna by¢ adekwatna do specyfiki danej organizacji oraz powigzana
bezposrednio z podejéciem procesowym promowanym przez niniejszy standard.
Dlatego wlasnie treé¢ normy w tym zakresie mozna potraktowaé jako waing su-
gestie dotyczaca koniecznosci udokumentowania (nie wymog) podstawowych
proceséw systemu (kryteriow i metod ich realizacji)®. Podejécie w tym wzgledzie
jest jednak nieco inne w przypadku wspomnianej wczeéniej norniy 1SO 9001 oraz
w odniesieniu do innych podstaw znormalizowanych systeméw zarzadzania, kté-
re nie wskazujg na konieczno$é podejscia procesowego®, Jednak réznice w tym
zakresie dotyczg raczej przyjmowanych rozwigzan niz konkretnych wymagaf;
w przypadku dokumentowania SZJ podstawy sa najczesciej zdefiniowane procesy.
W innych przypadkach najczgsciej powstaja dokumenty, ktérych wymaga dana
norma. Jezeli zatem organizacja wdraia zintegrowany system zarzadzania, naj-
czesciej system dokumentéw podporzadkuje mapie proceséw opracowanej dla
potrzeb SZ] oparto na ISO 9001°%,

6 Patyz ISO 9001, p. 4.1

* Wymogiem ISO 9001 jest okrelenie procesow (p. 4.1 a) oraz okreslenie kryteriéw i metod
(p. 4.1b). Jednoczesnie (p. 4.2.1b) wymagane jest udokumentowanie m.in. ksiegi jakosdi, ktdra musi
zawicraé opis wzajemnego oddzialywania migdzy procesami (p. 4.2.2¢). Praktyka dowodzi, ze naj-
czeiciej tak mapa proceséw, jak i przynajmniej najwazniejsze kryteria i metody realizacyi proceséw sg
dokumentowane (na pewno w zakresie procedur wymaganych w postaci udokumentowanej).

5 Na przyklad ISO 14001, ISO/ IEC 27001, AQAP 110.

SmPodobme]estwprzypadknz;megmwnnydlsystem&wzarzqdmma,ktoreobejnngqnonny
oparte na ISO 9001, na przyklad ISO/TS 16949, AS 9100, 1SO 22000. :
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Dokumentacja w systemach zarzadzania jest elementem waznym, dlatego
tym bardziej zdecydowanej weryfikacji wymaga powszechne przeswiadczenie,
1e wdrozenie systemu zarzadzania to opracowanie dokumentdéw, czego konse-
kwencja jest utozsamianie zintegrowanego systemu zarzadzania niemal wylgcznie
z dokumentacja. W tym miejscu warto przytoczy¢ zasadg skalowania rozwigzan
w ramach systemu zarzgdzania. Oznacza to, ze podobnie jak w odniesieniu do
kazdego wymagania systemu zarzadzania — rozwigzania powinny by¢ dostosowane
do potrzeb (specyfiki organizacji, oferowanych wyrobéw, wymagan klientéw itd.).
Podobnie nalezy rozamieé koniecznoé¢ udokumentowania zintegrowanego systemu
zarzadzania. Rzeczywiscie w normach (ISO 9001, AS 9100, SO 14001 itd.) okreslone
zostalo minimum - ale niedotyczace rodzaju dokumentdw, ich nazw i stopnia szcze-
goétowosci. Nakreglono, ,,co” musi przybrac postaé udokumentowanych procedur,
co w Zadnym razie nie limituje liczby, rodzaju, formy, szczegotowosci dokumentow.
Jednym z najbardziej brzemiennych w skutki dzialan zwigzanych z wdrazaniem zin-
tegrowanego systemu zarzadzania jest ,przynoszenie w teczce gotowych procedur’,
Niestety, takie czeste praktyki od samego poczgtku narzucaja pracownikom poglad,
' 2e takich wlaénie dokumentéw wymagaja normy — skoro dostarczy! je konsultant.
Dopiero po dtugim czasie, po certyfikacji, kiedy dana organizacja nabedzie wiedzy
i doéwiadczenia w pracy w ramach zintegrowanego systemu zarzgdzania, zaczyna
proces zmian — CzZgsto oznaczajgcy usunigcie dotychczas stosowanych opracowan.
Ale wtedy jest bardzo trudno przekona¢ pracownikéw, ze warto raz jeszcze poswig-
cié czas, ze moze to wyglada¢ inaczej, Ze mogg to by¢ dokumenty, ktére pomoga
w pracy, a nie bedg przeszkadzaly.

Dokumentacja w zintegrowanym systemie zarzadzania ma duZe znaczenie, z bar-
dzo wielu wzgledéw — w szczeglnosci z uwagi na cclowos¢ jej wykorzystania. Po-
twierdzeniem tego jest migdzy innymi fakt, ze audyty rozpoczynajg si¢ wlasnie od
dokonania oceny dokumentéw, pod katem ich zgodnosci z wymaganiami, nadzoru
i adekwatnosci do specyfiki danej organizacji.

Istotne jest takze rozréznienie poje¢ ydokument” oraz ,zapis” w zintegrowanym
systemie zarzadzania. Dokument to informacja i jej nosnik*”, czyli formalne
opracowania méwiace o zasadach postgpowania, a zatem s3 nimi na przyklad
zarzadzenia, uchwaly, polityka, procedury, instrukcje, plany kontroli, regula-
miny. Zapis natomiast to dokument, w ktérym przedstawiono uzyskane wyniki
lub dowody przeprowadzonych dzialan®:, ktory powinien by¢ ustanawiany
w celu dostarczenia dowoddéw zgodnosci z wymaganiami i dowoddéw skutecz-
noéci dzialania znormalizowanego systemu zarzadzania®?. Zapisami zatem s3
raporty z badan, protokoly kontroli, listy obecnoéci, raporty z audytéw, notatki

0 ISO 9000, p. 3.7.2.
1 1SO 9000, p. 3.7.6.
2 Por. ISO 9001, p. 4.2.4.
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ze spotkan, Nie ma zadnych ograniczen co do formy i no$nika, na jakim powinny

by¢ przygotowywane i utrzymywane dokumenty, moze zatem to by¢ dokument

przygotowany z wykorzystaniem edytora tekstow czy schemat blokowy. Dokumenty
zintegrowanego systemu zarzadzania okrelajg cele, zalozenia, metodyke pracy itd.,
natomiast zapisy dowodzg, ze okreslone zalozenia sa realizowane.

Normy mogace stanowi¢ podstawe systemowego zarzadzania jakoscia, srodo-
wiskowego i bhp wskazujg jednoznacznie na obszary zarzadzania, w przypadku
ktérych konieczne jest opisanie zasad postgpowania w mys$l podstawowego wy-
magania w tym wzgledzie: ,,Organizacja powinna ustanowi¢, udokumentowac,
wdrozy¢ i utrzymywac system |..] zgodnie z wymaganiami niniejszej Normy Mig-
dzynarodowej %,

Konieczne jest zwrocenie uwagi, Ze formalne wymagania zobowiazujace do do-
kumentowania SZJ, SZS i SZBHP sg bardzo liberalne w stosunku do poprzednich
wydan tych norm. Przykladowo po sze$¢ razy w normie ISO 9001 oraz w nor-
mie OHSAS 18001 wskazana jest konieczno$¢ opracowania udokumentowanych
procedur®*, Natomiast w normie ISO 14001 tylko w jednym punkcie. Kazdy ze
standardéw stanowigcych kryteria audytu stawia konkretne wymagania zwigzane
z konieczno$cig ustanowienia udokumentowanych procedur®®, na przyklad:

— procedury dotyczace procesu dziatan korygujacych powinny okreslac wyma-
gania zwigzane z: przegladem niezgodnosci (facznie z reklamacjami ze strony
klienta), okresleniem przyczyn niezgodnoéci, ocena potrzeby dzialan majacych
na celu zapewnienie, Ze niezgodnosci nie wystapig ponownie, ustanowieniem
i wdroZeniem niezbednych dziatan, zapisywaniem wynikéw podjetych dziatan,
dokonywaniem przegladu przedsiewzietych dzialan korygujacych,

— procedury dotyczgce dziatan zapobiegawczych powinny odnosi¢ sie do ziden-
tyfikowanych wymagan: okre$lenia potencjalnych niezgodnoéciiich powodow,
oceny potrzeby dziatan zapobiegajacych wystgpieniu niezgodnosci, ustalania
i wdrazania dzialan zapobiegawczych, zapisywania wynikéw przedsiewzigtych
dzialan, przeprowadzania przegladu przedsiewzietych dzialan zapobiegaw-
czych.

Uwagi powyzsze odnoszg sie takze do wymagan innych standardéw, chociazby
bedacych podstawg branzowych systeméw zarzadzania jakoécia, zarzadzania érodo-
wiskowego i zarzgdzania bhp. W przypadku zarzadzania érodowiskowego niezbgdna
jest procedura dotyczaca identyfikacji i oceny aspektéw srodowiskowych, uwaza-
na za fundament calego systemu zarzadzania, jednak procedura ta nie musi by¢
udokumentowana. Z tego elementu wynikajg nastepne dzialania systemowe, czyli
realizacja celow i zadan §rodowiskowych, programy zarzadzania srodowiskowego.

# 1SO 9001, p. 4.1.
4 Kiedy w normie wystepuje termin ,udokumentowana procedura’, oznacza to, ze procedura jest

ustanowiona, udokumentowana, wdrozona i utrzymywana (ISO 9001, pkt 4.2.1).
5150 9001, p. 8.5.2, 8.5.3.
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Natomiast w systemie zarzadzania bezpieczeristwem i higiena pracy podstawg jest
analiza ryzyka na stanowisku pracy, w zwigzku z czym wymagana jest taka udo-
kumentowana procedura. Analogicznie realizacja celéw, zadan oraz programow
zarzadzania bhp zalezy od charakteru ryzyka bhp na stanowisku pracy.

W Zadnym razie nie ma limitu w zakresie liczby dokumentdw systemowych.
W praktyce oznacza to, Ze procedura moze by¢ jedna lub kilka czy kilkanascie.
I niezwykle wazne jest zrozumienie, ze procedura to ustalony sposdb przepro-
wadzenia dzialania lub procesu®®, Udokumentowana procedura zatem musi
przyjaé sformalizowang postad, ale zdecydowanie wiele dokumentéw w mysl
powyzsze]j definicji pelni funkcje procedur, s3 nimi na przyktad zarzadzenia,
uchwaly regulaminy, algorytmy, zarzadzenia, ksiegi procesow, instrukcje. I oczy-
wiscie w my$l definicji udokumentowana procedura nie musi by¢ rodzajowo
nazwana procedura.

W praktyce projektowania i dokumentowania systeméw zarzgdzania czesto
niestety stosowane sg schematy uznawane za jedyne wladciwe i wymagane rozwig-
zanie - podstawe dokumentéw stanowia opracowania rodzajowo nazywane pro-
cedurami, odwolujace si¢ czesto do instrukeji stanowiacych bardziej szczegélowy
poziom dokumentacji. Nadrz¢dna rolg w calym ukladzie dokumentacji systemowe;
pelni ksiega jakoéci — ktora rzeczywiscie jest obowigzkowa. Nalezy podkreslic, ze
w systemie zarzadzania §rodowiskowego i systemie zarzadzania bezpieczenstwem
i higiena pracy czy systemie zarzadzania bezpieczeristwem informacji ksiggi nie s3
wymagane. Zatem nie wystepuje nadrzedna rola ksiegi, w zwigzku z czym przed-
siebiorstwa bardzo cz¢sto uzupelniajg ksiege jakosci o elementy zwigzane z zarza-
dzaniem $rodowiskowym czy zarzgdzaniem bhp.

Czesto zintegrowany system zarzadzania, z uwagi na liczbe dokumentéw i ich
szczegotowoée, okreslany sg jako biurokratyczny. Prawidlowo zaprojektowany
i wdrozony ZSZ nie powinien sprzyja¢ takim opiniom, chociaz to zalezy oczy-
widcie od stanu wyjsciowego. Wdrazanie zintegrowanego systemu zarzadzania
zwigzane jest z koniecznoscia jego udokumentowania, a zatem nie ma mozliwosci
nieadokumentowania zasad jego funkcjonowania bez wymaganych dokumentow
i zapisow. Skoro wymagania norm s3 liberalne w zakresie koniecznosci wdrozenia
udokumentowanych procedur, liczba i szczegélowos¢ dokumentéw wynika ze
$wiadomego wyboru kierownictwa, niekiedy niestety z nieumiejetnej interpretacji
wymagan. Koniecznoéé dokumentowania przez organizacje zintegrowanego syste-
mu zarzgdzania ma swoje dobre strony i jest korzystna dla klienta z nastepujacych
powodow™:

— zapis stanowi obiektywny dowéd opracowania i wdrozenia systemu zarzadzania

w organizacji,

3% [SO 9000, p. 3.4.5.
%7 Por m.in. D. Lock (red.), Podrgcznik zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s, 178-192.

v
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— precyzyjny zapis jest jednoznaczng forma przekazu informacji - wskazuje cel, za-
kres, odpowiedzialnosci i kompetencje w wykonywaniu i potwierdzaniu dziatan,
— zapis w wielu przypadkach pozwala na wyeliminowanie niezastepowalnosci
pracownikow, odgrywa istotng role w zapewnieniu powtarzalnosci procesow,
a przez to gwarantuje powtarzalna jakosc,
— zapis zapewnia autoryzacje,
— zapis daje obiektywng podstawe do analiz, planowania i realizacji dziatan za-
pobiegawczych. |

Ostatecznie jednak w kazdej organizacji zbiér dokumentéw, ktore koniecznie
powinny zosta¢ objete nadzorem, jest duzy i wykracza zdecydowanie poza typowe
procedury. Do tego zbioru zaliczajg si¢ takze inne dokumenty okreélone przez
organizacj¢ jako niezbedne do zapewnienia skutecznego planowania, przebiegu
i nadzorowania jej proces6w**. Niniejszy wymog moze okazac si¢ kluczowy w or-
ganizacjach ,,silnie skodyfikowanych’, w ktorych, z uwagi na specyfike, istniato wiele
dokumentéw — zarzadzen, instrukcji operacyjnych, uchwal, opiséw technologii
itd. W przypadku wielu organizacji dokumentowanie zintegrowanego systemu
zarzadzania powinno koncentrowad si¢ na skorelowaniu istniejacych opracowan,
a w zadnym razie nie na tworzeniu nowych dokumentéw.

Opracowanie dokumentacji systemowej stanowi najczesciej trudne wyzwanie
dla organizacji**®, tym wieksze, im bardziej razace sg zaniedbania w zakresie for-
malizacji, im wickszy batagan i niekompletno$é najwazniejszych dokumentéw. Na
taki wlasnie obraz sytuacji, niestety niezwykle czgstej w organizacjach, naklada si¢
konieczno$¢ sprostania wymaganiom norm. Niezrozumienie idei dokumentowania
procesOw i dzialan, niedostateczne wyszkolenie dotyczace dokumentacji sprzyja
opiniom o odradzajgcej si¢ biurokratyzacji. Jednak dla wielu organizacji, ktore
rozpoczely prace nad systemem zarzadzania jako$cia, prace nad dokumentacjy
daly poczatek*®:

zwiekszeniu skutecznodci proceséw pracy,

— zmianom dotychczasowych systeméw dokumentowania,

~  whasciwemu nadzorowi nad dokumentacja,

— wdrozeniu przyjaznej dla uzytkownika dokumentacp,

— oszczednodci czasu poprzez uporzadkowanie zarzadzania i dokumentacji itd.

Przy budowie modelu dokumentacji zintegrowanego systemu zarzadzania zde-
cydowanie trzeba mie¢ na uwadze nie tylko wymagania norm, ale tez specyfike
organizacji i celowo$é dokumentowania zasad tego systemu zarzadzania.

#81S0O 9001, p. 4.2.1d.

9 Patrz takie W. Sokolowicz, A. Srzednicki, ISO System zarzgdzania jakoscig, C.I1. Beck, War-
szawa 2004, s. 36-43,

90 V.D. Hunt, Process Mapping, J. Wlley & Sons Co,, s. 67.
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7.1. Nadzorowanie dokumentacgji systemowej

Zdefiniowanie listy dokumentéw w zintegrowanym systemie zarzadzania, ich

opracowanie to dopiero jeden z elementéw spelnienia wymagan (ISO 9001, ISO

14001, OHSAS 18001 i podobnych standardach) dotyczacych dokumentacji. Oprécz

opracowania dokumentéw, o ktérych byla mowa wczesniej, organizacja powinna

ustanowi¢ system zarzadzania gwarantujgcy ich aktualnos¢, dostepnosc i stosowa-
nie. System ten powinien dotyczy¢ takze zbioru dokumentow typowych dla danej
organizacji, a bezpoérednio lub wcale nieprzywolywanych przez norme. Tylko

w sytuacii, kiedy zaloZenia zintegrowanego systemu zarzgdzania majg forme zapisu,

mozna spelni¢ inne wymagania, jakie zostaly postawione dokumentacji systemowej.

Sprawowanie nadzoru nad dokumentacjg zintegrowanego systemu zarzadzania

oznacza, ze'™: -

~ dokumenty sg zatwierdzone pod wzgledem ich adekwatnosci zanim zostang
opublikowane, _

— dokumenty sg okresowo przegladane, w razie potrzeby aktualizowane oraz po-
nownie zatwierdzane, '

— zmiany oraz biezgcy status przegladu dokumentéw sa zidentyfikowane,

— -aktualne wydania stosowanych dokumentéw byly dostepne we wszystkich mie;j-
scach, w ktérych wykonywane s dziatania niezb¢dne dla efektywnego funkcjo-
nowania procesu,

— dokumentacja jest zawsze czyteina i fatwo identyfikowalna,

— dokumenty pochodzace ze Zrédel zewnetrznych sg zidentyfikowane, a ich roz-
powszechnianie nadzorowane,

— zapobiega si¢ niezamierzonemu stosowaniu nieaktualnych dokumentéw i od-

- powiedniego ich oznaczania, jezeli sg zachowane z jakiego$ powodéw.
Dokumentacja systemowa musi by¢ sporzadzona przez kompetentne osoby,

zatwierdzona, a nastgpnie wdrozona. Nalezy pamigtaé o okresowym przegladzie
i aktualizacji dokumentacji oraz przechowywaniu nieaktualnych dokumentéw.
Wszelkie wymagania dotyczace dokumentacji zasygnalizowane s3 w normach, co
wymaga okreglenia praktycznych zasad ich realizacji. Coraz cz¢éciej nadzor ten
sprawowany jest z wykorzystaniem narzg¢dzi informatycznych, co w istotny sposéb
sprzyja skutecznosci rozwigzan. Dzicki dedykowanemu oprogramowaniu wiele
zagadnied zwigzanych z nadzorem nad dokumentacjg realizowanych jest auto-
matycznie i dzieki temu mozliwos¢ wystgpienia w ich zakresie niezgodnosci jest
bardzo mato prawdopodobna. Dotyczy to miedzy innymi dostgpnosci dokumentdw,
statusow wydania, rejestracji historii zmian, czytelnoéci powigzan i wielu innych
elementow zaleznie od funkcjonalnosci oprogramowania.

“1 [SO 9001, p. 4.2.3; ISO 14001, p. 4.4.5, D. Lock (red.), Podrecznik zarzgdzania jakoscig, op.cit.,
s. 188-192.
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W tabeli 22 przedstawiono wybrane funkcjonalnosdci oprogramowania dedy-
kowanego dla wsparcia zintegrowanego systemu zarzgdzania, odnoszgce sie do
nadzorowania dokumentacji.

Tab. 22. Wybrane funkcje oprogramowania wspierajace ZSZ

Lp. Funkcjonalno$¢ oprogramowania

1 | Modelowanie proceséw organizacji przy uzyciu odpowiednich diagraméw — program pozwala na
okre§lanie relacji pomiedzy utworzonymi diagramami, co daje mozliwoé¢ swobodnego poruszania
si¢ po mapie proceséw, ,wchodzenia” do §rodka procesu oraz przechodzenia bezpostednio z jednej
procedury do innej z nig powiazanej '

2 | Modelowanie wielopoziomowej struktury schematu organizacyjnego - istnieje mozliwos¢ stworzenia
ogblnego schematu organizacyjnego przedsighiorstwa, ktdry zawieral bedzie w sobie wiele schematéw
szczegdtowych (na przyktad stanowiskowa struktura danego dzialu, oddzialy, sekgji itp.), aktywnych
dopiero po wybraniu okreslonej komérki organizacyjnej

3 | Gotowy zestaw elementéw (diagramy, obiekty, atrybuty) do budowy dokumentacji systemu zarzadzania
jakoscia z mozliwescia dodawania definiowanych przez uzytkownika typow diagraméw, obiektdw oraz
przypisywania im odpowiednich atrybutéw

4 | W pelni konfigurowalny wyglad diagraméw na etapie projektowania oraz przegladania i drukowania
wygenerowane]j z modelera doknmentacji

5 | Mozliwo$¢ tworzenia aktywnych zatacznikéw do procedur poprzez podpinanie na diagramach réz-
nego rodzaju dokumentéw oraz folderéw dokumentéw (do pobrania), program pozwala réwnieZ na
bezposrednie powigzanie z aplikacja wystepujaca na diagramie

6 | Istnieje opcja automatycznego numerowania dokumentéw (dot. procedur, instrukeji, formularzy) oparta
na odpowiedniej kolejnoéci ich podpinania na diagramie. Checac samodzielnie zdefiniowaé sposéb
numerowania dokumentéw, uzytkownik ma mozliwos¢ wylgczenia opcji automatycznej

7 | Definiowanie odpowiedzialnoéci za poszczeg6lne dziatania w modelowanych procedurach — mozliwos¢
przypisywania odpowiedzialnosci stanowiskowo, jak réwniez poprzez tworzenie grupy stanowisk,
roli wskazujgcej opcjonalng odpowiedzialnos¢ jednego z kilku stanowmk oraz funkcji przypisanej do
jednego konkretnego stanowiska

8 | Szczegttowe zdefiniowanie kazdego elementu wystgpujacego na diagramach poprzez przypisanie
mu odpowiednio zdefiniowanych dla niego charakterystyk (na przyktad szczegétowe opisy kolejnych
etapdw procedury, wyjadnienia/notatki w odniesieniu do danego dokumentu, stanowiska, osoby itp.)

9 | Sprawdzanie i zatwierdzanie dokumentéw przed wyeksportowaniem ich do modutu prezentacyjnego

poprzez okreslanie odpowiednich statusow (roboczy, do sprawdzenia, do zatwierdzenia, zatwierdzony)

- podczas modelowania dokumentacji wyznaczone s3 osoby do jej opracowania, sprawdzenia i zatwier-
dzenia - akceptacja dokumentn na danym etapie powoduje automatyczne nadanie mu wyzszego statusu

oraz przeslanie ich do osoby odpowiedzialnej za akceptacje kolejnego etapu '

10 | Mozliwo$¢ pracy symultanicznej nad projektem — nad jednym projektem w tym samym czasie moze
pracowaé kilku uzytkownikéw, system kontroluje ich prace i zapewnia spéjnoé¢ modyfikowanych danych

11 | Mechanizm generowania raportéw zdefiniowanych standardowo oraz projektowanych przez admini-
stratora bgdz uprawnionego uzytkownika

12 | Mozliwo$¢ importu/eksportu danych z/do innych systeméw

13 | Zapis wprowadzanych informacji w relacyjnej bazie danych - przechowywanie danych w takle] formie
minimalizuje ryzyko ich utracenia, zwicksza bezpieczenstwo i szybkos¢ dostepu
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od. tab, 21

Lp. : Funkcjonalnos¢ oprogramowania

14 | Publikacja danych w przegladarce — po wyeksportowaniu danych z modelera do przegladarki nastepuje

automatyczna dystrybucja dokumentacji na podstawie uprawnieri dostepu zdefiniowanych przez ad-
ministratora. Uzytkownik posiada dostep do dokumentacji systemowej w formie graficzne] i opisowej

oraz ma mozliwos¢ pobierania formularzy oraz dokumentéw podpietych na diagramach. Ksiega jakosci

oraz procedury generowane s3 w szablonie zdefiniowanym przez administratora. Pracownicy posiadaja
szybki i fatwy dostgp do niezbednych informacji. Dodatkowo tworzone sg dynamicznie dokumenty
pomocnicze, takie jak: listy, wykazy, raporty, spisy uzytkownikow

15 | Monitorowanie systemu w celu wykrywania niespéjnosci w bazie danych - uzytkownik jest informo-
wany o wykonywaniu niepoprawnej operacji

16 | Generowanie zakreséw obowigzkéw w postaci kart stanowiskowych i personalnych - administrator lub
uprawniona przez niego osoba ma mozliwos¢ wygenerowania zakresu obowigzkéw danego pracownika

17 | Zgtaszanie i zatwierdzanie wnioskéw o zmiang w dokumentacji ~ uzytkownik ma mozliwo$¢ zglo-
szenia wniosku o zmiane w dokumentacji, ktéry jest automatycznie kierowany do zatwierdzenia
do administratora, informacja o akceptacji badZ odrzuceniu jest automatycznie przekazywana
autorowi wniosku

18 | Generowanie raportu logowari uzytkownikéw — administrator ma mozliwos¢ przegladania raportéw
dotyczacych przegladania dokumentacji przez zalogowanych uzytkownikéw w zakresie ich odpowie-
dzialnosci oraz odpowiedzialnosci ich podwiadnych

19 | Ewidencja dokumentéw poprzez zdefiniowane statusy i grupy dokumentéw

20 | Automatyczne wersjonowanie dokumentow

21 | Archiwizacja dokumentacji — system automatycznie zapisuje histori¢ zmian opublikowanej doku-
mentacji i umozliwia jej péZniejsze przegladanie w celu zapoznania si¢ ze zmianami w stosunku do
aktualnej wersji

22 | Definiowanie wskaznikow dla proceséw oraz generowanie raportéw zmiennosci ich wartosci, celem

oceny skutecznoéci systemu — uzytkownik moze zdefiniowa¢ wskaznik, a nastgpnie dodawac i edyto-
wac jego wartosci, na tej podstawie system generuje wykres obrazujacy zachowanie si¢ okreslonego

parametru procesu we wskazanym czasie

23 | Powiadamianie o zmianach w dokumentacji - kazdy uzytkownik po zalogowaniu si¢ do systemu
zarzadzania otrzymuje informacje o zmianach w dokumentacji, ktéra jego dotyczy, w postaci listy
dokumentéw, z ktérymi nalezy sie zapoznad

24 | Drukowanie dokumentacji - system umozliwi wydruk dokumentacji jako caloéci, wg hierarchii: mapa
procesdw z opisem, procesy z opisem, procedury z opisem

Oprogramowania, jakie sg coraz czesciej wykorzystywane jako wsparcie wielu
elementéw zintegrowanego systemu zarzadzania, bardzo czgsto zapewniaja takie
nadzorowanie dokumentow, Najczesciej w zalozeniach specyfikacji programéw do-
kumenty podporzadkowane s3 uktadowi proceséw z mapy proceséw. Przyktadowo,
poszczegdlne procesy opisywane s3 w postaci kart proceséw lub procedur, ktore
uszczegOtawiane sa poprzez przywolane instrukcje operacyjne zawierajace formu-
larze stosowane w tworzeniu zapiséw. Na rysunku 20. przedstawiono przykladows
mape procesow, definiujaca jednoczesnie liste kart procesow.
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Procesy zarzadzania
01. Zarzadzanie 02, Zarzadzanie 03. Z:;tsiggwaw
strategiczne finansowe Ardaania
Procesy glowne

04. Projektowanie
wyrobu

05. Pozyskiwanie
i obstuga klienta

07. Sprzedaz
i dystrybucja

y— 3

Procesy gtéwne

10. Zarzgdzanie
09. Zarzadzanie
zasobami Iudz]u> > mfrastm_kturq
i utrzymanie ruchu
Rys. 20. Mapa proceséw w programie informatycznym w ZSZ na przykladzie firmy
produkcyjnej

Kazdy proces z mapy gléwnej jest rozpisany na podprocesy stanowiace w prak-
tyce dokumenty nizszego szczebla. W tym przypadku s3 to algorytmy prezentujace
w postaci graficznej przebieg danego zakresu dzialan.

Jak juz wezeséniej wspomniano, z procedur ustanowionych w ZSZ wynikajg dzia-
lania i dowody na ich wykonanie. Niektore z nich muszg przybrac postac zapisow,
jako ze stanowi to wymog normy. |

Zapisy powinny by¢ czytelne, fatwo identyfikowalne i latwo dostepne. Orga-
nizacja powinna ustanowi¢ i utrzyma¢ procedury dotyczace identyfikowania, za-

bezpieczania, dostepu, czasu przechowywania zapiséw oraz dysponowania nimi*.

02 1SO 9001, p. 4.2.4, ISO 14001, p. 4.5.3.
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06. Produkcja

06-01.00.00
Zatwierdzenie detali
produkeyjnych — PPA

06-02.00.00 06-03.00.00
Plan kontroli Plan odtwarzania
: zdolnoéci produkcyjnej

06-05.00.00

r— -~ —— — = 3" Realizacja produkcji
: ' skor obuwniczych .~ : _

§ | v

06-09.00.00

: 14
05. Pozyskiwani . _ _ _ 06-08.00.00 06-07.00.00
[0 TOZYS fwanie Statystyczne sterowanie > Nadzor nad wyrobem <>)— — Kontrola
~ iobstuga klienta ST .
: procesem - SPC niezgodnym wyrobu gotowego

1 . : _ — :
l : ¥ T
I ' 06-06.00.00 |
L Realizagjaredukeji N _ _  _ _ _ ________ . 1

skor tapicerki
samochodowe;]

' ' 06-11.00.00
06-10.00.00 1
) Walidacja
Laboratorium
procesow

Rys. 21. Uklad procedur zdefiniowanych w programie informatycznym wspierajagcym
ZSZ na przykladzie firmy produkcyjnej w procesie: produkcja

Dokumentacja systemowa stanowi zbidr, ktory zmienia si¢ wraz 2 rozwojem
organizacji i systemu zarzadzania. Zakres dokumentacji zintegrowanego systemu
zarzadzania moze by¢ rézny dla poszczeg6lnych organizacji w zaleznosci od*”:

— rozmiaru i typu dzialalnoéci organizacji,
- zlozonoéci proceséw i ich wzajemnego powigzania,
— kompetencji personelu.

Ma to szczegdlne znaczenie w systemie zarzadzania Srodowiskowego, gdzie liczba
procedur i potaczonej z nimi dokumentacji uzalezniona jest od operacji i dziatan
zwigzanych ze zidentyfikowanymi znaczacymi aspektami §rodowiskowymi zgod-
nie z polityka, celami i zadaniami organizacji. W ramach sterowania operacyjnego
w przedsi¢biorstwie moze funkcjonowac¢ jedna albo kilkanascie procedur, przy
czym do kazdej moga by¢ przywolane dokumenty bardziej szczegotowe - instrukcje.

. 403 Por, M. Perigord, Achieving Total Quality Management, A Program for Action, Productivity
Press, 1990, s. 51. -
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Majgc na uwadze przeznaczenie poszczegdlnych rodzajéw dokumentéw, liczbe
niezbednych kopii i system dystrybucji, niezbedne jest dla prawidtowego przebiegu
procesu nadzorowania dokumentacjg przyjecie skutecznego systemu numerowania,
oznaczania statusu i szaty graficznej. Konieczne jest utrzymywanie ciggle najaktual-
niejszego podstawowego wykazu dokumentéw (numer, tytul, status, data wydania).

Niezbedne jest takze okreslenie zasad dokonywania zmian w tych dokumen-
tach, czyli trybu modyfikacji dokumentéw, oraz okreélenie 0séb, ktére maja prawo
dokonywania i zatwierdzania zmian. Najczesciej dokonywane zmiany pociagaja
za sobg konieczno$¢ ponownego ich wydania. Modyfikacje sa jeszcze bardziej
skomplikowane, jezeli utrzymujemy dokumenty na noénikach magnetycznych,
a w przedsicbiorstwie nie ma sieci komputerowej. Dokumentacja jednak moze by¢
sporzadzana w jakiejkolwiek formie i na dowolnym rodzaju nosnika.

Okreslenie najwlasciwszych zasad nadzorowania dokumentacji ZSZ i danymi
zalezy od samej organizacji. Zawsze jednak nalezy pamietaé nie tylko o koniecznosci
spetnienia okreslonych wymagan stawianych przez model zintegrowanego systemu
zarzadzania, ale réwniez o wykonalnosci i skutecznosci przyjetych rozwigzan przy
okre$lonej liczbie dokumentéw systemowych, wielkosci i charakterze organizacji,
lokalizacji oddzialow itd, |

7.2. Model dokumentacji zintegrowanego systemu zarzadzania

Czesto w literaturze przedmiotu®, w odniesieniu do uktadu dokumentacji wskazy-
wane jest pordwnanie z kilkupoziomowym ukladem piramidy. Ukiad ten — mozna
powiedzie¢ klasyczny nie jest jednak konieczny, a przynajmniej na konkretnej
liczbie pozioméw. Z wymagan norm wynika, Ze niektére dokumenty maja charakter
nadrzedny (na przyklad ksiega jakosci, polityka bezpieczefistwa informacji, poli-
tyka jakosci, polityka §rodowiskowa, polityka bhp). Inne stanowia ich rozwiniecie
iuszczegdtowienie (na przyklad procedury, instrukeje). Niezbedne jest zindywidu-
alizowanie ukladu dokumentdw zintegrowanego systemu zarzgdzania i $wiadomo$¢,
ze dokumentacja jest wymagana i wazna — ale ma stuzy¢ organizacji, a nie stanowic
tylko spelnienie wymagan normy. W typowym modelu piramidy dokumentacji**®
poziomy te moga by¢ reprezentowane przez: | |

“* Por. ISO/TR 10013; M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzgdach administracii publicznej. Teoria
i praktyka, Difin, Warszawa 2008, s. 76-80.

3 Por. m.in. D. Lock (red.), Podrgcznik zarzqdzania jakoscig, op.cit., s. 195; M. Urbaniak, Za-
rzgdzanie jakoscig, Difin, Warszawa 2004, s. 109; E. Konarzewska-Gubata (red.), Zarzgdzanie przez
jakosé, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 344; W. Eadonski, K.
Szottysek (red.), Zarzgdzanie jakoscig, cz. 1. Systemy jakosci w organizacyi, Wydawnictwo Akademii
ekonomicznej we Wroclawiu, s. 159; S. Wawak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, wydanie II,
One Press, Gliwice 2006, s. 115.
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— polityke jakosci ($rodowiska i bhp) i cele dotyczace jakosci (Srodowiskowe
i bhp),

— ksiege jakosci (lub ZSZ),

— procedury,

— instrukdje,

— inne dokumenty zwigzane z procesem zarzgdzania,

— zapisy.

i czesto przedstawiane sg w formie graficznej w postaci piramidy.

Polityka i cele

Procedury
i inne dokumenty dptyczace planowania
przebiegu i nadzorowania proceséw

Zapisy

Rys. 22. Piramida dokumentacji zintegrowanego systemu za-
rzadzania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie zalacznika A do 15O/ TR 10013 E oraz
p. 4.1 1SO/ TR 10013

W Kklasycznym uktadzie do najwazniejszych dokumentéw ZS7 zwykle zalicza

Siq406:

— ksiege jakosci (ZSZ) - jest to dokument ustalajgcy polityke jakosci (Z8Z) i opi-
sujacy system zarzadzania w organizacji w ujgciu procesowym,

— procedury - sg to dokumenty opisujace cele, odpowiedzialno$¢ i przebieg re-
alizacji odpowiednich elementéw systemu zarzadzania,

— instrukcje - s3 to dokumenty opisujace szczegétowo, jak elementy systemu za-
rzadzania ustanowione w procedurach sg realizowane przez komorki funkcyjne
organizacji.

46 Szerzej ISO/ TR 10013 Wytyczne dotyczgce dokumentacji sytemu zarzadzania jakoscia, PKN,
Warszawa 2001.
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Przy tworzeniu koncepcji ukladu dokumentéw systemowych trzeba jednak

pamietaé o wymaganiach norm stanowigcych podstawe zintegrowanego systemu

zarzadzania, jak réwniez o ich adekwatnosci do specyfiki organizacji. Zdecydo-
~ wanie korzystniejsze jest korzystanie z dotychczasowych form opiséw sposobow
dziatania w organizacji niz z zupelnie nowego uktadu dokumentow. Czgsto jest to
niemozliwe — na przyklad w duzych organizacjach, z rozbudowang formalng stro-
ng zarzadzania. A zatem mozna sobie wyobrazi¢, ze dokumentacjg ZSZ bedy na
przyktad regulaminy, ksiegi proceséw, zarzgdzenia, algorytmy, zbiory zalgcznikow
itd. i w ukladzie tym nie musi znajdowa¢ si¢ zaden dokument rodzajowo nazywany
procedurg. W kazdym jednak przypadku konieczne jest nadzorowanie calego ukiadu
dokumentéw, co w sytuacji bardzo zréznicowanych ich rodzajow, w rozproszonych
centrach nadzorowania okazuje si¢ niezwykle trudne.

Opracowujjc i wdrazajac zintegrowany system zarzgdzania, nalezy zawsze mie¢
na uwadze, ze dokumentacja to nie tylko spelnienie okreslonych wymagar, bowiem
zapisy dotyczace jakoéci, Srodowiska, bhp w znacznym stopniu porzadkujg i syste-
matyzuja prace w obszarach organizacji zarzgdzanych systemowo. Dokumentacja
powinna by¢ na tyle tylko rozbudowana i szczegétowa, aby zapewni¢ powtarzal-
ng, oczekiwang przez klientéw jako$¢ produktéw i ustug. Czesto w tym zakresie
odbiorcy stawiaja okreslone wymagania, zadajac na przyktad rozbudowy okreslo-
nych pozioméw ,,piramidy” dekumentacji systemowej. Podobnie jak caly system
zarzgdzania, prace wdrozeniowe powinny zostaé poprzedzone wnikliwg analizg
obecnego stanu zarzadzania jakoscig, srodowiskowego i bhp oraz istniejacych juz
zapiséw. Na tej podstawie opracowuije si¢ dopiero architekturg systemu zarzgdzania
i dostosowuje obecny stan do wymagan norm. Wspomniane przedsigwziecia bedg
decydowaly o liczbie dokument6w i stopniu ich szczegélowosci. W organizacji
istniejg okreslone dokumenty dotyczace jakoéci, dziatan Srodowiskowych oraz
zwigzane z bezpieczefistwem i higieng pracy, jednak czgsto s3 one niekompletne,
niezgodne z nowymi standardami, niekiedy nawet napisane w obcym jezyku. O ile
jest to mozliwe, prace nad nowa dokumentacjg nalezy poprzedzi¢ wnikliwg oceng
mozliwoéci dostosowania dokumentacji juz istniejgce;.

7.3. Ksiega zarzadzania

Jednym z wymagan zawartych w normie ISO 9001 jest opracowanie i nadzorowa-
nie ksiegi jakoéci. Z tego wlasnie wzgledu jest to dokument wazny, jednak nie ma
znaczenia operacyjnego. Najczestsze jej zastosowanie to szkolenie pracownikow w
zakresie funkcjonowania systemu zarzadzania, jako dowéd dla klientéw i innych
stron zainteresowanych, ze system zostal wdrozony. Ma ona charakter syntezy
wezeéniej projektowanych i wdrazanych rozwigzan, stanowi swoiste zebranie tych-
zasad i przedstawienie w jednym dokumencie. |
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Ksiega ZSZ stanowi opracowanie nadrz¢dne wobec calej dokumentacji znor-
malizowanego systemu zarzadzania. Powinna ona zawierac*”:

— opis zakresu dziatalnosci obejmowany przez system zarzadzania jakoscia, éro-
dowiskowego i bhp, tacznie ze szczegdtami dotyczacymi wszelkich wylaczen i
ich uzasadnieniem,

— udokumentowane procedury ustanowione dla znormalizowanych systemow
zarzgdzania lub powotanie sie na nie,

— opis wzajemnych oddzialywan proceséw w organizacji.

Moize odnosi¢ sie do ogotu dziatan organizacji lub do jej czesci w przypadku,
kiedy prowadzi ono réznorodng dzialalnoéc lub jest organizacja wielozaktadowa.
Zalezy to takze od zakresu przyjetego znormalizowanego systemu zarzgdzania, ktory
coraz czesciej stanowi tylko wybrane aktywnosci organizacji.

Treé¢ ksiegi ZSZ musi odzwierciedla¢ zakres calego systemu zarzadzania i od-
dawa¢ specyfike organizacji. Ksiega moze miec rozng strukture i stopien szczego-
lowosci. Czesto jest to dokument weryfikowany przez klientéw na etapie negocjacji
warunkow wspolpracy. Ksiega ZSZ zawiera zazwyczaj:

— polityke jakosci, srodowiska i bhp lub polityke ZSZ,

— deklaracje kierownictwa,

— zakres odpowiedzialnoéci i uprawnien oraz wzajemnej zaleZnosci personelu,
ktéry zarzgdza, wykonuje, sprawdza Iub analizuje prace wptywajace na jakosc,
srodowisko i bhp,

— przedstawienie procesow realizowanych w organizacji oraz ich wzajemne za-
leznoéci — charakterystyke systemu zarzadzania jakoscig, zarzagdzania Srodowi-
skowego i zarzadzania bhp,

— procedury dotyczace systemowego podejécia do zarzadzania jakoscig, zarzadza-
nia §rodowiskowego i zarzadzania bhp lub odwolanie do wlasciwych procedur
rozwijajacych tresc ksiegi,

— charakterystyke ograniczen zakresu systemu w organizacji,

— opis wzajemnych oddzialywan proceséw zintegrowanego systemu zarzadzania,

— o$wiadczenie dotyczace przegladu zarzadzania, aktualizacji, nadzorowania ksiegi
ZSZ.

- Powszechng praktykg jest zamieszczanie w ksiedze zarzadzania podstawowych
informacji o organizacji, jej statusie prawnym, lokalizacji, wielkosci, profilu dzia-
lalnodci itd. Pomaga to zaréwno klientom, audytorom, jak i pracownikom. Wska-
zane jest takze umieszczenie schematu organizacyjnego — niekiedy tylko komérek
i stanowisk odpowiedzialnych za jakos¢, §rodowisko i bhp, czgsciej przedstawienie
organizacji calego przedsigbiorstwa*®.

Charakterystyka zintegrowanego systemu zarzadzania stanowi najwazniejszg
czes¢ ksiegi zarzgdzania. Powinna ona dostarcza¢ podstawowych informacji o tym,

“7ISO 9001, p. 4.2.2.
8 Por. W. Ladoniski, K. Szottysek (red.), Zarzgdzanie jakoscig, cz. 1, op.cit., s. 161-166.
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jak przedsiebiorstwo pracuje, tzn. jak przyjmuje zamowienia, jakie sy metody i kryte-
ria realizacji proceséw, jak projektuje, dokonuje zakupow, produkuje itd. Najczesciej
informacje te konfrontowane sa kolejno z wybrang czgs$cig normy i na podstawie
takiej konfrontacji stwierdza si¢, czy zgodnos¢ z danym punktem normy zostata
osiggnieta. Ta cze$¢ dokumentu powinna oddawac takze podejscie procesowe or-
ganizacji, wskazywa¢ na wzajemne zaleznosci pomiedzy procesami®”. Czgsto takze
mozna spotkac uklad treéci ksiegi zarzadzania podporzagdkowany mapie procesow
danej organizaciji.

W kazdym przypadku wazne jest to, aby kazdy, kto czyta ksiege zarzgdzania, miat
wlasciwe wyobrazenie o funkcjonowaniu interesujgcej go organizacji, poniewaz
dla zainteresowanych stron istotna jest jego wiarygodno$¢ w zakresie zapewnienia
okreslonego poziomu jakosci, zapobiegania zanieczyszczeniom oraz troski o pra-
cownikéw. W zwigzku z tym w organizacji moze pojawi¢ sig pokusa, aby zapisy
w ksiedze zarzadzania nie odzwierciedlaly stanu faktycznego, lecz rozwigzania
docelowe. Jest to niedopuszczalne, bowiem ksiega ta jest dokumentem i powinna
odzwierciedlaé rzeczywiscie funkcjonujacy, zintegrowany system zarzgdzania. Do-
kument ten powinien charakteryzowac si¢ prostota i przejrzystoécia sformulowan,
poniewaz sposdb, w jaki jest napisany, moze pomoc w lepszym jego zrozumieniu.

Czesto organizacje opracowuja swoje ksiegi zarzadzania w wersji dwujgzyczne;j

— na przyklad polskiej i angielskiej. Jest to konieczne przede wszystkim z uwagi na
klientéw zagranicznych. Czasami jest to zwigzane takie z wyborem zagranicznej
jednostki certyfikujacej, chociaz wiekszo$¢ z nich posiada juz swoje przedstawiciel-
stwa w Polsce i zatrudnia polskich audytoréw.

7.4. Procedury zintegrowanego systemu zarzadzania

Procedura to ustalony sposéb przeprowadzenia dzialania lub procesu, czyli po

prostu spos6b postegpowania, udokumentowane procedury, zapisane sposoby po-
stepowania. Nalezy pamigtaé, ze wymagania w tym zakresie nie oznaczajg koniecz-
noéci ustanowienia dokumentéw, ktore rodzajowo beds sie nazywaly procedurami.

Procedury, niezaleznie od postaci, w jakiej je ustanowimy, stanowig integralng

czeéé dokumentacji zintegrowanego systemu zarzadzania i wyraZzajg okreslony
sposob wykonywania dziatan. Jak juz wspomniano, zgodnie z wymaganiami normy
wiekszo$¢ obszar6w nie wymaga pisemnego uregulowania; méwimy wtedy o proce-
durach dziatania — znanych i realizowanych, ale bez wymiaru udokumentowanego.
Procedury udokumentowane to takze zarzgdzenia, uchwaty, algorytmy, karty proce-
sOW, opisy proceséw, instrukeje — jezeli tylko wskazuja na sposob realizacji dziatan,

9 Por, W.M. Grudzewski, 1. K. Hajduk, Metody projektowania systeméw zarzgdzania, Difin, War-
szawa 2004, s. 5784,
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E Najczesciej spotykany w organizacjach jest uktad udokumentowanych procedur,

3 ktory mozna okresli¢ jako typowy i ktory obejmuje®':

] cel - jaki sobie stawiamy i ktéry chcemy osiggna¢ dzigki opracowaniu i wdro-
zeniu danej procedury,

— zakres stosowania - precyzuje zaktady, komorki, obszar stosowania dokumentu,

_ jak réwniez proces ktérego dotyczy,

. — dokumenty nadrzedne i zwigzane - wskazuje dokumenty bazowe, na przy-
ktad ISO 9001 oraz inne, typu instrukcje, plany, formularze zwigzane z dang
procedura,

— odpowiedzialnosci — wskazujg osoby funkcyjnie odpowiedzialne za realizacjg
czynnosci sktadajacych si¢ na dang procedure,

— realizacja - jeieli jest to mozliwe, w ukladzie chronologicznym, wskazane s3
etapy realizacji procedury,

— zapisy - wymienione zostaj3 zapisy, jakie s3 utrzymywane przy realizacji danej
procedury,

— zalaczniki - jesli procedura zawiera zalaczniki, s3 one wymienione,

— zmiany - miejsce, w ktorym specyfikowane s3 wszelkie roznice w stosunku do
wersji wezesniejszej.

Taki uklad tresci pozwala przy pomocy danej procedury odpowiedzie¢ na py-
tania: kto, kiedy, gdzie i w odniesieniu do czego podejmuje decyzje. Dokumenty
te méwig o dzialaniach wydzialéw, funkeji 0séb §redniego szczebla zarzgdzania
zwiazanych z realizacjg ustalonej polityki jakosci i celow jakosciowych w codzien-
nej pracy organizacji. Obejmuja gléwnie relacje pomiedzy ludZmi lub pomiedzy
zespotami ludzi.

Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jaka powinna by liczba procedur
w organizacji, bowiem zalezy to od jej specyfiki. Takze raz ustalona lista nie powin-
na by¢ traktowana jako ostateczna, bowiem prace wdrozeniowe i funkcjonowanie
systemu mogg ujawni¢ koniecznos¢ przygotowania nowych procedur. Punktem
wyjécia przy tworzeniu takiej listy moze by¢ analiza rozdziatéw normy i ich wery-
fikacja pod katem proceséw przedsigbiorstwa. :

Szczegdlnie w mniejszych przedsigbiorstwach mozna spotkac zbiorcze opraco-
wania procedur w postaci tzw. ksiegi procedur. W §rednich i duzych organizacjach
czeéciej utrzymywane sg procedury w postaci pojedynczych dokumentéw, kazdy
z indywidualnym rozdzielnikiem. Latwiej w takim przypadku o nadzorowanie,
wprowadzanie zmian i zastgpowanie. |

Przy opracowywaniu procedur bardzo pomocne jest wykorzystanie schematow
blokowych dla rozrysowania procesu, ktérego ma dotyczy¢ dokument. Niekiedy
whasnie same schematy to procedury.

419 Zob. m.in. W. Ladoriski, K. Szoltysek (red.), Zarzgdzanie jakoscig, cz. 1, op.cit., s. 170-171.
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Tak jak przy ksiedze zarzadzania, podobnie w przypadku procedur konieczna
jest aktualizacja tych dokumentdéw oraz opracowanie skutecznego zintegrowanego
systemu zarzgdzania zastgpowania juz nieaktualnych procedur nowymi. Czgstym
problemem, jaki obserwuje si¢ w obszarze nadzorowania dokumentacja, jest jej
nieaktualnosc¢ oraz niespdjnosé.

8. Korzysci wynikajace z integracji systemow
zarzadzania

Waga przyktadana do poprawy ogdlnej skutecznosci zarzadzania w organizacji jest
najczestszym powodem podejmowania decyzji o integracji systeméw zarzadzania
réznymi aspektami. Dla organizacji, ktére juz wdrozyly jeden system zarzadzania,
dos$wiadczenia nabyte przy budowaniu tego systemu sg bardzo pomocne przy wdra-
zaniu kolejnych systemow zarzadzania, a droga stopniowej integracji wydaje si¢
optymalng metoda postepowania. Dzigki integracji systeméw zarzadzania zostang
polaczone dziatania, komorki i naklady, a zamiast trzech pelnomocnikéw dyrektor
powoluje jednego ds. jakosci, Srodowiska i bezpieczenstwa pracy. Pociaga to za soba
zmiane struktury orgahizacyjnej oraz konieczno$¢ opracowania nowego systemu
ewidencji i analizy kosztéw zintegrowanego systemu zarzagdzania®'. W wigkszosci
przypadkéw ,,przedstawiciel kierownictwa” nie ma bezposredniego wptywu na ja-
ko$¢, srodowisko czy bezpieczenistwo i higiene pracy. Natomiast zarzadzajg oni tymi
aspektami poprzez wywieranie wplywu na innych pracownikéw. Z tego powodu
w przypadku, gdy w zintegrowanym systemie zarzadzania jakoscia, sSrodowiskowego
oraz bhp za poszczeg6lne elementy tego systemu zarzadzania odpowiedzialni byliby
osobni specjalisci, mogloby doj$é do sytuacji, w ktérej kazdy z nich zgdalby innego
podejécia do tego samego zagadnienia. Czyli innymi stowy ~ pelnomocnik ds. ja-
koéci wymagalby postepowania wytwarzajacego najwyzsza jako$¢, nie zwazajac na
aspekty srodowiskowe, natomiast peinomocnik ds. §rodowiska nie interesowalby
sie dostarczeniem wyrobu na czas, gdyz dla niego najwazniejsze jest wykonanie
wyrobu bez uszczerbku dla srodowiska*?, |

Dzi¢ki integracji systemow zarzadzania zostang polaczone dziatania, komorki
i naklady, a zamiast trzech pelnomocnikéw zarzadzajacych organizacjy powoluje
jednego ds. jakosci, srodowiska oraz bezpieczeristwa i higieny pracy. Pocigga to
za sobg zmiane struktury organizacyjnej oraz koniecznos¢ opracowania nowego

#1 A, Matuszak-Flejszman, Integracja, op.cit., s. 261.
127, Omelchuck, Different approaches to integrating management systems, 15O Management Sys-
tems, May-June 2005, s. 34.
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