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KIERUNKI ZMIAN W PODEJSCIU DO SYSTEMOW
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Streszczenie. Systemy zarzadzania jakoscia oparte na wymaganiach norm ISO
serii 9000 zostaty po raz pierwszy ustanowione w 1987 r. W artykule dokonano
przegladu ewolucji wymagan zawartych w normie z uwzglednieniem koncepcji ,,lean
ISO” i planowanej w 2015 r. duzej nowelizacji normy. Przedstawiono zatozenia do tej
nowelizacji. Opinie na temat skutecznosci SZJ sa podzielone. Wiele przedsigbiorstw
niezaleznie od systemow opartych na wymaganiach normy ISO 9001 ustanawia
systemy wzorowane na systemie produkcyjnym Toyoty. Dokonano analizy przyczyn,
ktore powoduja, ze ,,lean engineering” i SZJ ustanowione zgodnie z norma ISO 9001
nie s3 integrowane i najczg$ciej w przedsigbiorstwach sa traktowane jako dwa
niezalezne systemy. W artykule wykorzystano informacje 1 spostrzezenia z audytow
trzeciej strony przeprowadzonych w 148 firmach o zr6éznicowanym profilu
dziatalno$ci oraz posiadajacych ugruntowane SZJ.

Stowa kluczowe: jako$¢, normy ISO serii 9000, innowacje, audyt, doskonalenie,
lean engineering

DIRECTIONS OF CHANGES IN THE APPROACH TO QUALITY
MANAGEMENT SYSTEMS

Summary. Quality management systems established according to the
requirements of the ISO series 9000 standards have a tradition of more than twenty
years. Irrespective of systems based on ISO 9001 requirements, many companies
establish systems modeled on the production system of Toyota. In this paper changes
introduced in the last revision of the standard and interpretations some of the
requirements and assumptions to the planed on 2015 revision of the ISO 9001
standard have been discussed. An analysis of causes due to which “lean engineering”
and QMS (Quality Management Systems) established according to the ISO 9001
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standard are not integrated and most frequently are treated as two independent
systems has been conducted. The author has based this paper on the information and
observations from third party audits conducted in 148 companies having different
business profiles and well-established quality management systems.

Keywords: quality, ISO 9000 standards, innovation, audit, improvement, lean
engineering

1. Wprowadzenie

Systemy zarzadzania jako$ciag budowane na podstawie wymagan norm ISO serii 9000 to
juz 25-letnia historia. Przetomowe w podejsciu jakosciowym do proceséw wytworczych staly
si¢ prace Frederica Taylora. Przyjmuje si¢, ze jego koncepcje zarzadzania oraz pdzniejsze
dokonania Forda staly si¢ zaczatkiem ruchu znanego wspotczesnie jako ,,lean management”.!

Za poczatki standaryzowania jako$ci mozna uzna¢ prace Waltera Shewharta, ktore staly
si¢ podstawa pierwszej normy jakosciowej BS 600 A guide to the aplication of statistical
methods to quality and standarization. Norma ta doczekata si¢ kolejnych wydan, z ktorych
ostatnie datowane jest na rok 2000.

Prace nad normami jakosciowymi byly roéwniez prowadzone, poczawszy od
lat 40. XX w., przez Ministerstwo Obrony Stanéw Zjednoczonych. Byly one zainicjowane
problemami logistycznymi, jakie pojawity si¢ podczas Il wojny $wiatowej, a zwiazanymi
z kompatybilnoscia czgs$ci zamiennych dostarczanych na front. Normy te z koncem lat 70.
XX w. zostaly rowniez wykorzystane do standaryzacji w obszarze cywilnym. Pierwsza
cywilna wersja norm wojskowych zwiazanych z jako$cia byta brytyjska norma BS 5750
., Specification for design/development, production, instalation and servicing”. Stala si¢ ona
pierwowzorem norm ISO 9001-3 wydanych przez migdzynarodowa organizacjg
normalizacyjna ISO w 1987 r. Normy te dotyczyly zapewnienia jakosci, ktére bylo
rozumiane jako ,,zbidr wymagan dotyczacych jakosci potaczonych w celu zaspokojenia
potrzeb
w zakresie zapewnienia jakosci w konkretnej sytuacji”.> Od momentu wydania staly si¢ one
powszechnie stosowanym narzgdziem budowania przewagi konkurencyjnej oraz
dostosowania gospodarki do wymagan globalnego rynku.” Niwelowanie barier w handlu

wraz z wejsciem Polski w struktury Unii Europejskiej stworzylo krajowym przedsig-

" Scierski J.M.: Ewolucja systemow zarzadzania jakoscia — kierunki zmian w normach ISO serii 9000. Polskie
Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza, Seria: Studia i Materiaty, nr 40, 2011.

2 PN-ISO 8402 Zarzadzanie jakoscia i zapewnienie jakosci. Terminologia. PKN, Warszawa 1996.

3 Scierski J.: Czy systemy jako$ci stwarzaja przewage konkurencyjng dla firm? [w:] Pyka J.: Nowoczesno$é
przemystu i ustug. Konkurencja i kooperacja w strategiach zarzadzania organizacjami. TNOIK, Katowice
2009, s. 519-527.
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biorstwom nowe wyzwanie — oferowanie wyrobéw odpowiadajacych poziomem technicznym
wyrobom oferowanym przez konkurentow z Unii Europejskiej oraz speiniajacych
oczekiwania klientow. We wdrazaniu systemow zarzadzania jako$cia upatrywano narzedzia
wspomagajacego ten proces. Nalezy zwrdéci¢é réwniez uwage na programy rzadowe,
przedakcesyjne a nastepnie strukturalne, ktére wspieraty wdrazanie SZJ w sektorze MiSP.*
Zatozeniem bylo, ze SZJ stang si¢ narzedziem wspomagajacym w transformacji polskiej

gospodarki i utatwia funkcjonowanie przedsigbiorstwom na unijnym rynku.

2. Nowelizacja normy ISO 9001 — zwigzek mi¢dzy celami firmy
a jej wynikami

Rozumienie jakosci jako zbioru wymagan, ktore nalezy spelni¢, by zaspokoic
stwierdzone i1 oczekiwane potrzeby klienta obowiazywalo do roku 2000. Dokonano duzej
nowelizacji normy, ktoéra zmienita dotychczasowe zatozenia systemow zarzadzania jakoscia.
Wymagania sformulowane w kolejnych wydaniach staly si¢ blizsze filozofii TQM.
Ograniczenie formalnych wymagan dotyczacych dokumentacji systemu jakoSci
spowodowato zaintere-sowanie systemami ze strony matych i $rednich firm.

W modelu przyjetym w normie ISO 9001 zmieniono podejscie do jakoSci.
Zaproponowany model oparto na o$miu zasadach. Podstawami systemu jako$ci byla
orientacja na klienta, przywodztwo, zaangazowanie ludzi, ciagle doskonalenie,
podejmowanie decyzji na podstawie faktow oraz powiazania z dostawcami. Gwarancje
ciagtego doskonalenia stanowi podescie procesowe do zarzadzania i postrzeganie organizacji
jako systemu z wzajemnie oddziatujacymi na siebie procesami i dziataniami. W odréznieniu
od pierwszych dwu wydan norma nie narzuca sformalizowanej dokumentacji uzalezniajac jej
zakres od wielkosci organizacji, zlozono$ci procesow 1 kompetencji personelu. Wydanie
normy z 2008 r. nie wprowadza istotnych zmian w koncepcji normy, porzadkuje za$
wymagania poprawiajac ich czytelno$¢ i1 jednoznacznos¢. O koniecznosci przebudowy
dokumentacji systemowej decyduje to, jaki wptyw maja wprowadzone w normie zmiany na
przebieg procesow.” Zalozenia do nowelizacji normy z 2008 r. byly dyskutowane na
spotkaniu grupy roboczej Auditing Practice Group na posiedzeniu, ktéore odbylo sig

w 2003 r. w Sydney.® Zgodnie z przyjetymi zatozeniami elementy SZJ powinny by¢

* Scierski J., Nowak A.: Ocena skuteczno$ci wykorzystania programéw pomocowych na przykladzie matego
przedsigbiorstwa rodzinnego, [w:] Zuchowskie J. (red.): Towaroznawstwo wobec integracji z Unia
Europejska. Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 2004, s. 357-362.

IS0 9001 Auditing Practice Group Guidance on: Understanding the process approach, ISO, June 2009.

6 Aligning the QMS with the achievement of organizational and business success. Dokument ISO/TC176/IAF,
2003.
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wykorzystywane do analizy danych oraz uwzgledniane do doskonalenia zarowno proceséw
operacyjnych, jak i1 biznesowych. Zwrocono uwage na zwiazek SZJ z celami strategicznymi
organizacji, celami biznesowymi oraz celami finansowymi. Podejscie takie moze wskazaé
lukg, jaka istnieje migdzy celami organizacji oraz jej wynikami (rysunek 1). Cele organizacji
powinny wynika¢ z polityki jakosci. W wielu jednak przypadkach polityka zawiera
deklaracj¢ kierownictwa firmy do spetnienia wymagan i ciaglego doskonalenia skutecznosci
systemu zarzadzania z pominigciem strategii firmy. Czgsto jest ona wyrazana w innych
dokumentach, nieuwzglgdnianych w systemach jako$ci, jak np. prospekt emisyjny lub

biznesplany.

-
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Rys. 1. Skuteczno$¢ SZJ mierzona jako luka migdzy celami organizacji a jej wynikami.
Fig. 1. Effectiveness of the QMS as a measure of gap between organizations objectives
and results
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Aligning the QMS with the achievement
of organizational and business success. ISO/TC176/1AF, 2003.

Luke migdzy celami organizacyjnymi oraz wynikami organizacji mozna traktowac jako
miernik skutecznos$ci biznesowej organizacji. Skuteczno$¢ biznesowa organizacji najczescie]
jest mierzona wynikami finansowymi, a wiec efektywnoscia organizacji. M. Tribus’ zwraca
uwagg, ze ocena efektywnosci jedynie na podstawie wynikow ﬁnansow}gg%i}rowadzi do
falszywych wnioskow. Dane finansowe dotycza bowiem przesztosci, za$ doskonalenie
skuteczno$ci powinno opiera¢ si¢ na faktac cych z przebiegajacych procesow.
Chociaz model przyjety w Sydney zwraca uwage na powiazania miedzy celami organizacji
i jej wynikami, w wydanej w 2008 r. no@ipg(airs]ei Z@)@j)iskutecznoéci systemu jakosci
pomijajac jego efektywnos¢. Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, ze w normie ISO 9004 w wersji

z 2000 r. Systemy zarzqdzania jakosciq. Wytyczne doskonalenia. az w 86 miejscach

0%

" Wheeler D.J.: Zrozumie¢ zmienno$¢. ProdPresscom, Wroctaw 2008, s. 5.

100%
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wspomina si¢ o skutecznosci systeméw jakosci w potaczeniu z jego efektywnoscia.®
E. Skrzypek,” obok efektywnosci finansowej, proponuje uwzglednia¢ efektywnosé
operacyjna, rynkowa i dynamiczna. W efektywnos$ci operacyjnej nalezy szuka¢ zmniejszenia
zuzycia surowcOw 1 no$nikéw energii, poprawe¢ wydajnosci pracy, ograniczenie czasu
przezbrajania maszyn, skracanie cyklu produkcyjnego, czy tez ograniczenie wadliwosci
produkcji. Przez pojgcie efektywnosci rynkowej rozumie cechy wyrobu, relacje z klientem,
marke. Efektywno$¢ dynamiczna to tempo rozwoju firmy z uwzglednieniem innowacji,
pozyskiwania nowych technologii i rynkoéw. Mozna przyjaé, ze efektywnos¢ tak rozumiana
jest zbiezna z doskonaleniem w rozumieniu systemOw zarzadzania jako$cia. Przeglad
zarzadzania, stanowiacy kluczowy aspekt systemu jakosci, jest podstawa wdrazania
w organizacji doskonalenia, innowacji oraz rewizji przyjetych celow. Model powiazania
celow organizacji z wynikami oraz wykorzystania mechanizmoéw zawartych w systemie
zarzadzania jakoscia przedstawiono w pracy'’ (rysunek 2). Zamyka si¢ on w cyklu PDCA.
Efektywnos$¢ operacyjna to migdzy innymi zainicjowany przez Toyotg system zwany
,lean engineering”. Zatozeniem ,,lean engineeringu” jest zaangazowanie kierownictwa firmy
w stale inwestowanie w ludzi oraz kulturg ciaglego doskonalenia. Filozofia ta jest wspierana
narzg¢dziami pozwalajacymi na szybkie przestawianie maszyn, standaryzacj¢ pracy, system
ciagnigcia 1 kontrolg bledow. ,,Lean engineering” jest definiowany jako pigcioetapowy proces
obejmujacy okreslenie wartosci dla klienta, okres§lenie strumienia warto$ci, zapewnienie jego
przeplywu, ciagnigcie od strony klienta oraz dazenie do doskonatoici.'' Na podobnych
zasadach jest zbudowana norma ISO 9001. Jest ona oparta na wymienionych wcze$niej
oémiu zasadach.'> Mozna wiec przyjaé, ze zarébwno ,,lean engineering”, jak i SZJ zgodne
z wymaganiami normy ISO 9001 posiadaja wiele obszarow wspolnych. Powiazania, jakie

zachodza migdzy SZJ a zatozeniami ,,Jean engineering”, pokazano na rysunku 3.

¥ Norma ISO 9004 zostata znowelizowana w 2009 r. i jest zatytulowana Zarzadzanie majace na celu osiaganie
trwatego sukcesu organizacji. Podej$cie poprzez zarzadzanie jakoScia.
? Skrzypek E:. Jako$é i efektywnosé. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 216-218.

1 Scierski J., Habek P.: Is QMS capable of supporting the company's innovativity? — Research results. 7th
Research/Expert conference with international participation “Quality 2011”7 NEUM, B&H, June 01-04. 2011.
" Liker J.: Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata. Wydawnictwo MT

Biznes, Warszawa 2005.
2 PN-EN ISO 9000 Systemy zarzadzania jako$cia. Podstawy i terminologia. PKN, Warszawa 2006.
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Rys. 2. Zwiazek migdzy celami organizacji, jej wynik%konomicznymi i cyklem
doskonalenia
Fig. 2. The relationship between the aims of an organisation, its ecorWy'(nﬁﬁlts
and improvement cycle b

Zrédto: Scierski J., Habek P.: Is QMS capable of supporting the cor%gln?f§91¥1\(l)§ativity? —
Research results. 7th Research/Expert conference with international participation
“Quality 2011” NEUM, B&H, June 01-04. 2011.

»Lean engineering” zawiera elementy, ktdore mozna zaliczy¢ do kultury organizacji. Duzy
nacisk jest ktadziony na prace lidera zespotu, dzienne spotkania zespotow, ktérych celem jest
ciagle doskonalenie, wizualizacja, przywodztwo. Wymaganja zawarte w pormie ISO 9001 sa
skoncentrowane na okre$leniu, co nalezy robi¢, nie za$ jak. rzegiadl_

Analiza dokumentacji systemow jakoS$ci przeprov%azmg,&a RlSra wskazuje, ze
jedynie w 12% badanych przypadkow w SZJ sa stosowane podstawowe narzedzia
wspomagajace proces doskonalenia lub analizy danych."’ Najczesciej byly to przedsie-
biorstwa pracujace na rzecz branzy motoryzacyjnej. Moze to wynika¢ z faktu, ze wymagania
normy ISO 9001 nie zmuszaja do redukcji kosztow przez eliminacj¢ czynno$ci nie-
przynoszacych warto$ci dodanej. Wymagania takie beda najprawdopodobniej uwzgl¢dnione

w duzej nowelizacji normy ISO 9001, planowanej na 2015 r. Ci
iqgte

" Scierski JM.: The application of ,lean thinking” to improxggesehegaﬁgmgjality management

systems. Scientific Jurnals. Martime University of Szczecin, nr 27(99). z. 2, p. 86-92.

Dos

Wew
ze



Kierunki zmian w podejsciu do systemow... 157

ISO 90012008
- 02 Podgjscie procesowe
- 5.1 Zaangazowanie kierownictwa
- 5.5.7 Przedstawiciel kierownictwa
- 5.6.3 Dane wgjsciowe do przegladu zarzadzania
- 8.5.1 Ciagle dyskonalenie
ISO 9000:2005
-_02f Ciagle doskoyalenie
- 02g Podejmowanid\decyzji na podstawie faktow
- 2.9 Ciagte doskonalgnie .
- 3.2.8 Zarzadzanie jako$cia ROZWIQ;
- 3.2.12 Doskonalenie jakosci proble

- 3.2.13 Ciagte doskonaleni (ciqg’re dos

1SO 9001:2008
- 6.5.1 Odpowiedzialno$¢ i uprawnienia

- 6.2 Zasoby ludzkie Ludzie i |
ISO 9000:2005
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z zatozeniami ,,lean engineering’} Przywédztwo wycho

Fig. 3. Connection of the QMS based-@EX2900208 sidridard with assumptions
of “lean engineering” - 0.2h Wzajemne korzystne powiazania z

Zrodto: Scierski J., Balcer M.: Integracja SZSSH¥m produkcyjnym opartym na filozofii
»lean mapggemans i kw:] Pyka J. (red.): Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. TNOIK,

Katowice 2Q}0.  postanowienia ogolne
- 02 Podejscie procesowe Pro

-4.1 Wymagania ogdlne (eliminowanie r
ma,ganlad tycz .
3. Wykorzyslgamgnlagd’ ejscia ,, féan” w dokumentowaniu SZJ
- 5.52 Przedstawiciel kierownictwa
) -5.6 Przeglad zarzadzania o ]
SZJ posiadaja 6 wbudewraneuknaizedzia utrzymywania i1 doskonalenia, ktorych brak

w filozofii ,lean”, 7]}o nﬁ&%‘ﬂ%’n{%&fﬂﬁﬁfé'z‘ﬁyy%)dlzorowame dokumentéw, w tym zapisow

es zak
okreslonych przez mganlﬂa@@(qah(ddmmﬂz@ﬁnmsd(g] skutecznego planowania, nadzorowania
procesow, jak row7mez sysgzlciig;%izﬁ lﬁgﬁq%lz\é%rﬁat(ri%ne_] w postaci audytow wewngtrznych, Ogéma
przegladow zarzadzania Pomiworydildiziii dekiesienaéci  podjetych dziatan. Stanowia one (mys$lenie

wymagania SZ}S(z]g%)g rtlle%%_())rimacja na, kSO 9001. Niedostatkiem filozofii ,,lean” jest brak

obowiazku dokunfezitowBraawodztwadzorowania zapisow poza dokumentowaniem oraz
éazowanle ludzj

nadzorowaniem st%gaard Hqggk&%tmkanban” '* S to jedyne wymagania dotyczace

powiazania z dostawcami

!4 Kanban — metoda sterowania produkcja rozqA§@9001ap008 od lat pigcédziesiatych. Wspotczesnie w systemie
Kanban odnalez¢ mozna planowanie, rozdziat i kemtrohgehiada mqdidsasinych.
- 5.4 Planowanie
- 5.6 Przeglad zarzadzania



158 J.M. Scierski

nadzorowania dokumentéw. W odroznieniu od wymagan SZJ w filozofii ,,lean” szkolenia nie
sa planowane. Odbywaja si¢ one w ramach potrzeb wynikajacych z biezacych problemow.
Audyty wewnetrzne, charakterystyczne dla SZJ, moglyby wskazywac istotne w systemie
slean” slabe strony oraz straty inicjujace kaizen.'” Brak réwniez wymagan dotyczacych
RCA,'® ktore jest obligatoryjnym wymaganiem SZJ. Mozna wiec przyja¢, ze ,lean
engineering” 1 wymagania ISO 9001 stanowia systemy, ktore wzajemnie si¢ uzupetniaja.
W przedsigbiorstwach, w ktérych wdrozono produkcje oparta na ,,lean engineering” SZJ, sa
najczesciej traktowane jako systemy absorbujace, natomiast ,lean” jako nowos¢, do ktorej
tatwo przekona¢ pracownikéw. Wynikiem takiego podejécia jest funkcjonowanie dwu
oddzielnych systemow, z ktorych SZJ jest najcze$ciej utrzymywany przez pelnomocnika

i,,reanimowany” przed kolejnymi audytami kontrolnymi lub recertyfikacyjnymi.

4. Integracja systemu zarzadzania jakoscig i ,,Lean engineering”

Obserwowane w wielu przedsigbiorstwach funkcjonowanie systemu zarzadzania jakos$cia
1 ,Jlean engineeringu” jako dwoch oddzielnych systeméw wynika z braku dostosowania
dokumentacji SZJ do procesowego podejscia. Powodem tego moga by¢ bledy na etapie
doboru jednostki konsultacyjnej wspomagajacej proces wdrozenia systemu jakos$ci. Wyniki
badan dotyczacych jakosci ustug doradczych wskazuja, ze dokumentacja systemowa jest
nadmiernie rozbudowywana w obszarze nieprodukcyjnym. Pomija si¢ w niej opis procesow
oraz standardy postepowania'’ charakterystyczne dla realizacji wyrobu. Do najczestszych
powodow, dla ktorych dokumentacja SZJ jest traktowana jako uciazliwa dla uzytkownikow
1 mato przydatna, mozna zaliczy¢:
— bledy w opisie procesow wynikajace ze stosowania zdezaktualizowanych procedur
1 instrukcji, ktore zostaty opracowane przed wieloma laty; opisuja one czynnosci,
ktére juz nie wystepuja — wynika to najczesciej ze zmiany technologii, infrastruktury,
wymagan,
— w procedurach moze istnie¢ wymdg tworzenia papierowych kopii lub zapiséw
1 gromadzenia ich w segregatorach, chociaz wdrozono informatyczny system

gromadzenia i analizy danych,

" Kaizen — filozofia postepowania wywodzaca si¢ z kultury japonskiej, wykorzystana w dziataniach
produkcyjnych, ktérej celem jest ciagte doskonalenie.

'® RCA — Root cause analysis.

17 Scierski J.: Jako$¢ ushug doradczych — wyniki badan, [w:] Zuchowski J. (red.): Rola towaroznawstwa
w zarzadzaniu jako$cia w warunkach gospodarki opartej na wiedzy — Towaroznawstwo w nauce i praktyce.
Politechnika Radomska, Radom 2010, s. 95-102.
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— nagromadzenie w dokumentacji SZJ doraznych rozwiazan wprowadzonych do
procedury, np. w wyniku niezgodnosci stwierdzonych w trakcie audytow trzeciej
strony,

— powtdrzenia tych samych informacji w wielu dokumentach; jest to spowodowane
najczesciej faktem, ze procedury postepowania tworzyto wielu autorow,

— poglad autorow procedur SZJ, ze umieszczenie tych samych informacji w roznych
dokumentach sprzyja skutecznemu nadzorowi procesow,

— te same wymagania i specyfikacje, ktore sa zawarte przypadkowo w rdéznych
dokumentach, moga by¢ umieszczone na rysunkach, w planach kontroli, listach
kontrolnych, w arkuszach kontrolnych, zamowieniach,

— te same pisemne wymagania, ktore moga by¢ zapisywane w réznych formach;
niektorzy preferuja tekstowe procedury, schematy blokowe, instrukcje lub bazy danych,

— wiele procedur, ktore nie sa pisane w ujgciu procesowym; nie uwzgledniaja przeptywu;
jezeli procedury nie sa pisane w konwencji przeplywu, w tresci procedur wystepuja
powtdrzenia — wielu autoréw nie uwzglednia w procedurach tego, co pracownicy
robia, kopiuja natomiast wymagania normy — takie procedury przypominaja bardziej
normg niz instrukcjg pracy i staja si¢ tym samym niezrozumiate dla pracownika,

— ciagle doskonalenia skutecznosci SZJ, co czgsto jest realizowane przez rozbudo-
wywanie dokumentacji systemowej przez dodanie w istniejacych dokumentach nowych
zdan, paragraféw Iub nowych instrukcji pracy; istnieje poglad, ze dziataniom
korygujacym musza towarzyszy¢ dodatkowe dokumenty,

— zalecana forme¢ dokumentowania SZJ sa wytyczne zawarte w normie ISO/TR 10013
Wytyczne dotyczqce dokumentacji systemu zarzqdzania jakoSciq. Proponowany
format procedur zachgca do wprowadzania do procesOw czynno$ci niedajacych
warto$ci dodanej lub powtdrzen; dokumentacja przed zatwierdzaniem do stosowania
nie jest przegladana jako catos¢, a jedynie jako pojedynczy dokument,

— dokumenty niewykorzystywane w praktyce pozostawia si¢ w dokumentacji SZJ na
,wszelki wypadek”,

— chociaz od ,,duzej nowelizacji” normy ISO 9001 minglo juz 11 lat w wielu
organizacjach stosowanych jest wiele procedur, ktéore byly wymagane postano-
wieniami normy ISO 9001-3 z 1994 r. — istnieje przekonanie, ze kazdy element tej
normy stanowi proces — takie podejscie powoduje w dokumentacji SZJ wiele
powtorzen,

— ze niektorzy autorzy traktuja dokumentacj¢ SZJ jako narz¢dzie wymuszenia na
dyrekeji trudnych do wyegzekwowania dziatan — rzadko jest to zwigzane z warto$cia

dodana, ktora powinna wystgpowaé w procesie,
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— ze wielu autorow, audytoréw i przedstawiciel kierownictwa nadinterpretuje wymagania
zawarte w normie, prowadzac tym samym do rozbudowy dokumentacji systemu,

— nadmiernie rozbudowana dokumentacj¢ wynika réwniez z obawy, ze audytor trzeciej
strony moze wykaza¢ brak jakiego$ dokumentu jako niezgodnosc¢,

—  ze niektorzy audytorzy trzeciej strony wymagaja obszernej dokumentacji SZJ.'*'®

5. Zalozenia do nowelizacji normy ISO 9001

W publikowanych zatozeniach do nowelizacji normy ISO 9001 jest podkreslony zwiazek
migdzy spelnieniem oczekiwan klienta a zarzadzaniem zasobami finansowymi organizacji.
Uwzglednione zostanie rowniez ryzyko zwiazane z prowadzong dziatalnoscia.'” W dotych-
czasowych wydaniach normy nie odnoszono si¢ bezposrednio do zasobdéw finansowych
organizacji.

Wymagania normy ISO 9001:2008 w kilku miejscach nawiazywaty do zarzadzania
zasobami, a mianowicie organizacja musiata:

— wykazac¢ zdolno$¢ do spelnienia wymagan klienta i wymagan prawnych (pkt 1.1a),

— zapewni¢ dostgpnos¢ zasobow i informacji niezbednych do wspomagania przebiegu
procesow (pkt 4.1d),

— zapewni¢ zaopatrzenie w zasoby (uwaga 1, pkt 4.1),

— zapewni¢ dostepnos¢ zasobow (pkt 5.1e),

— zapewnic potrzebne zasoby (pkt 5.6.3c 1 6.1),

— zapewnic zasoby specyficzne dla wyrobu (pkt 7.1b i uwaga 1),

— zapewni¢, ze jest zdolna spetnic¢ okreslone wymagania (pkt 7.2.2c).

Wszystkie z wymienionych punktow nawiazuja do zasobdéw odnoszac si¢ posrednio do
zasobow finansowych. Obszary, ktore sa uwzgledniane w dyskusjach komitetu ISO TC176
o zmianach w planowanej duzej nowelizacji normy 9001, zestawiono w tablicy 1.
Zarzadzanie finansowe organizacja jest wymieniane jako priorytetowe (tablica 1). Nalezy
réwniez zwroci¢ uwage na aspekt ryzyka zwiazanego z funkcjonowaniem organizacji.
Wymienionego w punkcie 6 tablicy 1 zarzadzania ryzykiem mozna doszukaé sig¢ w
niektorych akapitach normy ISO 9001 z 2008 r. Budowa systeméw jakosci w klasyczny
sposob rozpoczyna si¢ od zdefiniowania celow organizacji lub jej misji. Norma nie

precyzuje, jak nalezy do tego doj$¢. Cele lub misja staja si¢ podstawa polityki jakosci, ktora

" Micklwright M.: Lean ISO 9001. ASQ Quality Press, Milwaukee 2010.
" Libesman S.: Revisionist history. Behind the scenes of the next version of ISO 9001. “Quality Progress”,
2011, nr 3, s. 64-66.
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powinna nawiazywaé¢ do celow organizacji. Taki schemat postgpowania nie uwzglednia
ryzyka.
W znowelizowanej normie ISO 9001 z 2008 r. po raz pierwszy pojawia si¢ nawiazanie do
zarzadzania ryzykiem. Zapis dotyczy $rodowiska pracy potrzebnego do osiagnigcia
zgodnosci z wymaganiami dotyczacymi wyrobu. Srodowiskiem tym nalezy zarzadzaé, aby
wyeliminowa¢ czynniki, ktore moga wplynac na niespeinienie wymagan.

Zwiazki wymagan z ryzykiem wystgpuja rowniez w punktach normy dotyczacych
planowania jakosci, przegladu zarzadzania, planowania realizacji wyrobu, projektowania czy

tez dzialan korygujacych i zapobiegawczych, lecz nie sa tak jednoznacznie wymieniane.

Tablica 1
Obszary dyskutowane w trakcie procesu nowelizacji normy ISO 9001

Opis obszarow
Zasoby finansowe organizacji
Komunikacja
Aspekty zwigzane z czasem, predkoscia, elastycznoscig dzialania i obszarami pokrewnymi
Zasady zarzadzania jako$cig — przywddztwo
Zwiazek migdzy celami organizacji i jej wynikami biznesowymi
Uwzglednianie zarzadzania ryzykiem
Zarzadzanie cyklem zycia wyrobu
Planowanie, realizacja, zasoby, dostarczanie
Zgodno$¢ wyrobu
Procesy, skutecznos¢, efektywnosé
Uwzglednienie zr6znicowania klientdw i organizacji
Proces wdrazania innowacji
Nadzor nad infrastruktura
Zarzadzanie procesami
Zarzadzanie wiedza
Kompetencje
Narzedzia jakosci
Struktura systemu zarzadzania jako$cia i zwiazek ze standardami zarzadzania
Wptyw technologii i zmian w zarzadzaniu informacja
20 | Srodowisko ludzi
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Libesman S.: Revisionist history. Behind the

scenes of the next version of ISO 9001. ,,Quality Progress”, 2011, nr 3, s. 64-66.
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Propozycje dotyczace nowelizacji uwzgledniaja rozszerzenie tego aspektu o wymagania
dotyczace ryzyka w odniesieniu do:

— dostarczania wyrobow spelniajacych wymagania klienta oraz wymagan prawnych
1 innych,

— wzmocnienia podejscia procesowego, ktére ma zabezpieczy¢ organizacjg przed
ryzykiem zwigzanym ze zmniejszeniem zdolno$ci procesu,

— poprawy efektywnos$ci systemu zarzadzania w osiaganiu celow i analizie czynnikéw
wewngtrznych 1 zewnetrznych wptywajacych na  skuteczno$¢ 1 efektywnos$é

zarzadzania.
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Wymagania zawarte w dotychczasowych wydaniach normy ISO 9001 nie uwzgledniaja
redukcji  kosztow przez eliminacj¢ czynno$ci nieprzynoszacych wartosci dodane;.
Wymagania takie b¢da najprawdopodobniej uwzglednione w kolejnym wydaniu normy.

W nowelizacji tej ma by¢ podkreslony zwiazek migdzy spetnieniem oczekiwan klienta

a zarzadzaniem zasobami finansowymi organizacji.

6. Podsumowanie

Systemy zarzadzania jako$cia wdrazane na podstawie wymagan norm ISO serii 9000 na
przestrzeni blisko 25 lat stosowania staty si¢ standardem o globalnym zasiggu. Potwierdzaja
to dane publikowane przez The ISO Survey of Certification 2009. Do grudnia 2009 r.
wydano co najmniej 1064785 certyfikatow na zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 9001. W
roku 2009 zanotowano 8% przyrost wydanych -certyfikatow. Najwigksza ich liczbe
zanotowano
w Chinach.

Wraz z normami ISO serii 9000 w relacjach biznesowych dostrzezono klienta z jego
przysztymi potrzebami. Na przestrzeni lat normy przeszty ewolucje — z poziomu
operacyjnego — skoncentrowanego na procesach wytworczych, rozwingly si¢ w systemy
uwzgledniajace zarzadzanie cala organizacja. Dowodem tego sa zmiany w podejsciu do
zarzadzania jako$cia wprowadzone w latach 2000 1 2008 oraz prace prowadzone w ramach
komitetu technicznego ISO TC 176 nad kolejna postaciag normy 9001.

Wsrod uzytkownikow systemoéw jakosci zbudowanych na podstawie normy ISO 9001
w wersjach z lat 2000 1 2008 pojawia si¢ dyskusja na temat formy dokumentowania systemu
jakosci. Czgsto spotykana nieche¢ do systemu jako$ci ze strony pracownikow szczebla
operacyjnego oraz poglad o utrudniajacej prace dokumentacji systemu wynika z bledéw na
etapie wdrozenia systemu. Jest to jedna z przyczyn, dla ktérych niektore z firm wigksze
korzys$ci dostrzegaja w filozofii ,,lean engineering” niz w systemach zarzadzania opartych na
wymaganiach normy ISO 9001. Poréwnujac zalety i wady obydwu systemow, warto podjac
dyskusje nad integracja obydwu systemow, za§ praktyczne dziatania rozpoczaé¢ od

wprowadzenia ,,lean” do dokumentacji systemu zarzadzania jako$cia.
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