GEORYNEK

Dlaczego system zarzgdzania jakosciq zgodny z normg 2001:2000

nie dziata w organizacijie

E WYSTARCZY
SAM CERTYHKAT

Styszy sie czasami opinie, ze firmy posiadajace certyfikat ISO
normy 9001 nie sg lepsze od tych, ktére go nie maja. Mozna réw-
niez spotkac sie z wypowiedziami w rodzaju: ,,oni majg certyfikat,
a w ich produktach tez trafiajq sie buble”. Takie stwierdzenia (je-
sli pominiemy zlosliwosci i che¢ zdyskredytowania konkurencji)
$wiadcza o nieznajomosci zasad systemu jakosciowego.

ikt nie moze obiecac, ze w fir-

WOJCIECH TOKARSKI
mie posiadajgcej certyfikat ISO

N wszystko i zawsze bedzie dzia-

tato prawidtowo. Zaktada sie wrecz, ze
w organizacji, w ktérej najwazniejszym
zasobem sg ludzie, bledy beda powsta-
waly zawsze. Wdrozenie systemu zarza-
dzania jakoscia (SZJ) gwarantuje jedynie
pewne uporzadkowanie organizacyjne
jednostki oraz zapewnienie, ze popet-
niane btedy sg identyfikowane, elimino-
wane i poprawiane. Po zidentyfikowaniu
bledu (w nomenklaturze normy — nie-
zgodno$ci) nalezy podjac¢ dzialania, ktére
zapobiegna ponownemu jego powstaniu.
Poza tym system przez pierwsze lata doj-
rzewa — stopniowo wzrasta §wiadomos$¢
zalogi i naturalng koleja rzeczy powstaje
coraz mniej niezgodnosci, bo sukcesyw-
nie eliminowane sg ich przyczyny. Tak
dzieje sig jednak tylko tam, gdzie system
jest prawidtowo wdrozony i utrzymywa-
ny. Nie nalezy tego myli¢ z samym fak-
tem posiadania certyfikatu.

o \WYMAGANIA DO CERTYFIKATU

Aby otrzymac certyfikat normy
9001:2000, nalezy opracowac i udoku-
mentowac szes$¢ procedur:

e@nadzor nad dokumentacja,

e nadzor nad zapisami (dokumenty
powstajace w trakcie przebiegu proce-
sOw),

eaudyty wewnetrzne,
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enadzodr nad wyrobem niezgodnym,

e dziatania korygujace,

edzialania zapobiegawcze.

Ponadto wymagane jest stosowanie
8 zasad, ktére maja ulatwi¢ doskonale-
nie systemu zarzadzania jakoscig [1]:

eorientacja na klienta,

e przywodztwo,

@zaangazowanie pracownikéw,

@ podejscie procesowe,

@ systemowe podejscie do zarzadza-
nia,

eciagle doskonalenie,

@ podejmowanie decyzji na podstawie
faktow,

@ wzajemnie korzystne relacje z do-
stawcami.

Podejscie procesowe oznacza, ze nale-
zy zidentyfikowa¢ zachodzgce w przed-
sigbiorstwie procesy. Z reguly dzieli sie
je na gtéwne (produkcyjne), pomocnicze
i zarzadzania. Od kierownictwa norma
wymaga ustanowienia:

e polityki jakosci,

e celow jakosciowych,

@zapewnienia zasobow (finansowych,
sprzetowych, ludzkich itp.),

eokreslenia zakresu odpowiedzialno-
$ci i uprawnien pracownikéw,

e ustanowienia zasad komunikacji we-
wnetrznej i z klientem,

e dbatosci o infrastrukture i srodowi-
sko pracy,

e nadzorowania systemu, chociazby
poprzez przeprowadzanie przynajmniej
raz w roku audytéw wewnetrznych
i przegladu zarzadzania.

Mocny nacisk jest ktadziony na dosko-
nalenie zawodowe pracownikéw oraz do-
konywanie zakup6éw material6w i sprzetu
potrzebnych do prowadzenia produkcji
lub $wiadczenia ustug. Wymagane jest
takze: ustanowienie zasad identyfika-
¢ji 1 identyfikowalnosci, dbatos¢ o wta-
sno$¢ klienta, monitorowanie proceséw
oraz wyrobu, a takze nadzér nad przy-
rzgdami do monitorowania i pomiaréw.
Spelnienie tych wymagan jest absolut-
nym minimum do otrzymania certyfika-
tu, natomiast sposdb, w jaki SZJ bedzie sig
rozwijal, to zupelnie inna sprawa.

® CIAGtE DOSKONALENIE

Wazng zasada SZ] w organizacji jest
ciagte doskonalenie, w ktérym powinni
uczestniczy¢ bez wyjatku wszyscy pra-
cownicy. Majg oni identyfikowa¢ zagro-
zenia prowadzgce do powstania niezgod-
noéci lub same niezgodnos$ci. Dopiero
po doprowadzeniu organizacji do takiej
sprawnosci, iz pracownicy chetnie dzie-
la sig z kierownictwem swoimi watpliwo-
$ciami i problemami, podsuwajac propo-
zycje zmian na stanowiskach pracy, oraz
po spelnieniu wymagan wymienionych
w poprzednim rozdziale, mozna powie-
dzie¢, ze system zarzadzania jakoScig
dziata. Kierownictwo winno mie¢ §wia-
domoé¢, ze najwiecej, czesto bardzo cen-
nych informacji gromadzi sig na stanowi-
skach pracy. Umozliwienie przepltywu tej
wiedzy z dotu na szczeble wladzy, a zatem
skutecznej komunikacji wewnetrznej, po-
winno by¢ jednym z priorytetéw w proce-
sie zarzadzania.

System zarzadzania jakoscig jest na-
ktadka na system organizacyjny firmy.
Sam w sobie nie stanowi wartosci. Bled-
ne jest mniemanie, ze wdrozenie syste-
mu zapewni firmie sukces rynkowy. Po
certyfikat ISO siegajg firmy dobrze zor-
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ganizowane i silnie osadzone w rynku.
Niektore z nich w duzej mierze spetniajg
juz wymagania normy. Ale nawet dla nich
wdrozZenie systemu laczy sig ze znacznym
wysitkiem. Dotyczy to zaréwno finanséw,
jak i zaangazowania zatogi. Efekty dobrze
wdrozonego systemu jakoSciowego zaczy-
naja by¢ widoczne dopiero po okresie za-
korzenienia i zrozumienia zasad, czyli po
dwdch lub nawet trzech latach potrzeb-
nych na zmiane mentalnosci zalogi i kie-
rownictwa. Doskonalenie w ramach SZJ
to nigdy niekonczacy sie proces.

® EFEKTY SZ) MOGA SIE ROZNIC

Certyfikat to swiadectwo informujace,
ze firma stosuje si¢ do wymagan normy.
Jest podobny do dyplomu wyzszej uczel-
ni, ktéry zaswiadcza, ze osoba legitymu-
jaca sie nim posiadla pewien zaséb wie-
dzy. R6znig sie tym, ze dyplom, dzieki
wprowadzeniu ocen, okresla takze sto-
pief przyswojenia wiedzy, a certyfikat
jest zawsze taki sam.

Na audycie certyfikacyjnym moga by¢
stwierdzone az dwie niezgodnosci i do
8 spostrzezen (tzw. mniejsze niezgodno-
$ci). Niezgodnosci musza by¢ usuniete do
momentu otrzymania certyfikatu, a na
odniesienie sie do spostrzezen jest caly
rok. Ponadto organizacja moze podcho-
dzi¢ do audytu certyfikujacego kilka razy,
az zostang usuniete wszystkie niezgod-
nosci (wigze sie to tylko z dodatkowymi
kosztami, ale bez obawy o odmowe przy-
znania certyfikatu). Jest to zgodne z jed-
na z zasad normy 9001, ktéra uznaje, ze
wszystko, co ludzkie, jest obarczone wa-
dami i ze w kazdej organizacji bledy za-
wsze beda sie pojawialy. Przyjmuje sie,
ze statystycznie az 70% podejmowanych
decyzji jest wadliwych i dotyczy to bez
wyjatku kazdej organizacji.

Jak wynika z powyzszego wywodu,
efekty wdrozenia systemu w firmach mo-
gq roznic sig poziomem. Podobnie jest
na studiach, gdzie stopien przyswojenia
wiedzy zalezy nie tylko od zaangazowa-
nia osoby, ktdra otrzymata dyplom, ale
takze od poziomu uczelni.

® PODEJSCIE )
DO ZARZADZANIA JAKOSCIA
Firmy wdrazaja SZJ z réznych powo-
déw. Jednym zalezy na poprawie organi-
zacji pracy, inne bardziej cenig wymowe
marketingowa, a jeszcze inne wdraza-
ja system wylacznie dla certyfikatu. Na
podstawie obserwacji praktykéw [2] pol-
skie przedsiebiorstwa mozna podzieli¢
na kilka grup w zaleznosci od podejscia
do zarzadzania jakoscig — tab. 1.

Grupa pierwsza jest najliczniejsza i naj-
mniej zainteresowana doskonaleniem sys-
temu. Prawie zawsze wynika to ze scep-
tycznego nastawienia kierownictwaicheci
pdjscia na skréty. Warunkiem koniecznym
doskonalenia organizacji i rozwijania sys-
temu jest przekonanie zatogi o stusznosci
dziatania. Pracownicy, a szczegdlnie kie-
rownicy $redniego szczebla, sg na etapie
wdrazania nastawieni negatywnie do sys-
temu jakosciowego. Zaszczepienie zasad
normy powoduje pozbawienie ich ,wie-
dzy tajemnej”, poniewaz organizacja staje
sie otwarta dla wszystkich pracownikéw,
chociazby poprzez prowadzenie audytéw
wewnetrznych. Brak pelnego przekona-
nia ze strony kierownictwa o stusznosci
dziatania zostanie zawsze wykorzystany
przez pracownikéw do udowodnienia, ze
system nie wnosi nic poza dodatkowg biu-
rokracja.

Aby utrzymac certyfikat, organizacja
jest zmuszona do poddania sie corocz-
nym audytom sprawdzajacym (audyty
nadzoru). Jesli system sie rozwija i dziala
systematycznie przez caly rok, to przygo-
towanie do audytu nie jest zadnym pro-
blemem. Jesli natomiast system jest mart-
wy, utrzymywany administracyjnie, to
audyt nadzoru wymaga dodatkowego
wysitku zalogi i naktadéw finansowych.
Z drugiej strony niefunkcjonujacy system
nie przynosi wartoéci dodanej (wzrasta
ona stopniowo w firmach, w ktérych sys-
tem dziala prawidiowo). Skutkuje to co-
raz wiekszym niezadowoleniem kierow-
nictwa i przewaznie po 3 latach (okres
odnowienia SZJ) zostaje podjeta decyzja
o rezygnacji z certyfikatu. Firma ponosi
duze straty finansowe i, jeszcze grozniej-
sze, straty moralne. Pracownicy, mimo
sceptycznego na poczatku podejécia, bar-
dzo szybko orientuja sie (szczegdlnie oso-
by mtode), Ze wdrozenie nowoczesnych
zasad organizacji pracy i zarzadzania jest
dla nich okazja do zdobycia wiedzy. Wi-
dza gleboki sens stosowania sig do zale-
canych zasad. Dlatego w koncowych fa-
zach procesu wdrozenia zauwazalne jest
u tych oséb wzrastajgce zainteresowanie.

Jesli jednak okaze sie, ze cale przedsie-
wzigcie polega tylko na podtrzymaniu
certyfikatu i zarzad nie ma zamiaru sto-
sowa¢ wdrozonych zasad, wtedy zaan-
gazowanie pracownikéw spada, i to nie
tylko w obszarach SZJ.

W warunkach polskich, jak dotad, rezy-
gnacja z certyfikatu ISO nie zawsze kon-
czy sie kleska przedsigbiorstwa. Warto tez
wspomnie¢ o stosowaniu niezbyt uczci-
wych zabiegéw stwarzajacych wrazenie,
ze organizacja nadal podtrzymuje wdro-
zony system, np. nieaktualne juz certyfi-
katy nie sg usuniete ze stron WWW.

® S7] W PRZEDSIEBIORSTWACH
GEODEZYJNYCH

Duze firmy geodezyjne w wigkszosci
powstaly w Polsce na poczatku lat 90.
na skutek prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych. Sg to spétki pracownicze,
w ktérych wlascicielami sa przewaznie
byli i obecni pracownicy. Niektére z nich
maja nawet kilkudziesieciu wspétwlasci-
cieli i ich zarzady nie majq tatwego zada-
nia. Wspétwlasciciele nie zawsze sa za-
interesowani rozwojem firmy, czesciej
— tylko wysoka dywidenda. Bywa, Ze za-
foga pamieta jeszcze dawne czasy przed-
siebiorstwa panstwowego i tak je nadal
traktuje. Praca trwa od 7 do 15, a pdZniej
nikt nie jest zainteresowany firma, bo
kazdy liczy na dodatkowy dochéd w ra-
mach wlasnych uprawnien. W takiej sy-
tuacji przy dobrze wdrozonym SZJ winny
zadziala¢ mechanizmy pomocne kierow-
nictwu w procesie zarzadzania.

Jak system dziata w praktyce, nie do-
wiemy sie, poniewaz firmy utrzymujq
to w tajemnicy. Natomiast na podstawie
informacji udostepnionych na stronach
internetowych mozna przeprowadzic
pewne analizy. Obecnie duze przedsie-
biorstwa geodezyjne, ktére nie legity-
muja sie certyfikatem ISO (przynajmnie;j
w zakresie normy 9001), sg w znacznej
mniejszosci. W tabeli 2 pokazano, w jaki
sposéb wybrane firmy informuja klienta
o wdrozonym systemie. Zawarto w niej
réwniez subiektywna ocene (w skali od

TAB. 1. PRZEDSIEBIORSTWA W ZALEZNOSCI OD PODEJSCIA DO S$ZJ

Zaangazowani | zwiekszenia efektywnosci, a nie wylqgcznie efektu marketingowego

Rodzaj Komentarz Udziat
1. zmuszeni przez klienta (rynek) do wprowadzenia wymagar ISO 9001; 55%
Minimalisci gtéwnie mate organizacje zatrudniajgee do 50 pracownikéw i korzysta-

jace z ustug zewnetrznych
2. zmuszeni przez klienta (rynek) do wprowadzenia wymagan ISO 9001, po-|  18%
Sceptycy czqtkowo niechetni do certyfikacji, odkrywajq w trakcie wdrozenia korzy-

$ci z zarzqdzania jako$cig w przetozeniu na strategie swej organizacii
3. stosujgcy dobrowolnie standard ISO 9001, z wiasnego wybory, dla 16%

4. stosujgcy nie tylko wymagania ISO 9001, ale wykraczajgey poza sfan- 8%

Przewidujqcy | dard, wykorzystujqcey isiejace metody i techniki jakosciowe, spetniajace
oczekiwania klienta (rynku)

5. organizacje sfosujqce inne standardy i rozwigzania ze wzgledu na wymo- 3%

Zdecydowani | gi klienta (rynku), znacznie wezesnie] zanim standard SO stat sie populamy




TABELA. 2. JAK FIRMY GEODEZYJNE |

FORMUJA NA WWW O WDROZONYM SZJ

Nazwa Data otrzymania | Certyfikat Informacja Sposéb informowania Ocena
przedsiebiorstwa certyfikatu/ normy o certyfikacie
waznosé ISO na WWW
GEOMAR Szczecin S.A. 09.2001/10.2010 |I1SO 9001 aktualny certyfikat | w zaktadce ,o firmie” certyfikat oraz polity- | 5
ka jakosci
OPGK Biatystok Sp. z 0.0. | nie dotyczy brak nie dotyczy nie dotyczy -
OPGK Bydgoszcz Sp. z 0.0. | brak danych ISO 9001 brak aktualnego na stronie gtéwnej logo firmy certyfikujqcej; | 1
certyfikatu brak linky
OPGK Gdanisk Sp. zo.o.  |02.2002/02.2011 |1SO 9001 aktualny certyfikat | w zaktadce ,ISO” certyfikat; dla zarejestro- | 5
wanych klientéw takze ksiega jakosci
OPGK t6dz Sp. z 0.0. nie dotyczy brak nie dotyczy nie dotyczy -
OPGK Olsztyn Sp. z 0.0. 04.2003/04.2009 | ISO 9001 aktualny certyfikat | w zakladce ,referencie” - certyfikat razem |4
z innymi ,laurkami okolicznosciowymi”
OPGK Opole Sp. z 0.0. 12.2001/03.2011 |I1SO 9001 aktualny certyfikat | w menu gtéwnym zaktadka ,certyfikat ISO” | 5
GEOMAP Kielce Sp. z 0.0. | nie dotyczy brak nie dotyczy nie dotyczy -
OPEGIEKA Elblag Sp. z o.0. | 04.2003/04.2009 | ISO 9001 aktualny certyfikat | certyfikat w zaktadce ,jakos¢”; fatwo do- | 5
trze¢ do informacji
KPG Krakéw Sp. z 0.0. nie dotyczy brak nie dotyczy nie dotyczy
OPGK Krakéw Sp. z o.o. 12.2002/02.2009 | ISO 9001 tylko nieczytelna w zaktadce ,akiualnosci” info o recertyfika- | 3
miniatura certyfikaty, | cji; wzmianka o 1ISO w ,dane form.-organ.”
starsza w. czytelna
OPGK Koszalin Sp. zo.o. | 02.2004/02.2010 |I1SO 9001 aktualny certyfikat | w zaktadce ,0 nas’/,certyfikaty i nagrody” | 4
OPCK Lublin Sp. z 0.0. 2005/ ISO 9001 brak aktualnego w zaktadce o firmie” drobna wzmianka 1
certyfikatu 01SO
OPGK Rzeszow S.A. 07.2007/072010 |1SO 9001 aktualny certyfikat | na stronie gtéwnej ikona ISO z podpietym | 4
certyfikatem oraz logo firmy certyfikujgcej
InferTIM Suwatki Sp. z 0.o. | 01.2009/01.2012 | I1SO 9001 brak certyfikatu uzyskata certyfikat 01.2009; nie ofrzymata | nieklasyfi-
jeszcze wzoru certyfikatu kowana
MPG té6dz Sp. z o.0. nie dotyczy brak nie dotyczy nie dotyczy -
GEOMAT Poznar Sp. z o.0. | 12.2004,/12.2007 |1SO 9001 brak akiualnego w zakfadce ,jakos¢” nieaktualny certyfikat | 1
certyfikatu
POLKART Stawno Sp. z o.o. | brak informacii ISO 9001 brak certyfikatu w menu gtéwnym zaktadka ,polityka ja- 2
AQAP 2120 kosci”
PGP LEVEL Siedlce Sp. z 0.0. [05.2003/05.2006 | ISO Q001 brak akiualnego w ,aktualnosciach” mato czytelna informa- | 2
certyfikatu cja o audycie zewnefrznym
PPGK Warszawa S.A. brak informacii ISO 2001 brak aktualnego w zaktadce o firmie” krétka informacja ]
certyfikatu 01SO
OPGK Wiroctaw Sp. z o.o. | 01.2009/01.2012 | ISO 9001 brak certyfikatu uzyskata certyfikat 01.2009; nie ofrzymata | nieklasyfi-
jeszcze wzoru certyfikatu kowana
WPG Warszawa S.A. 07.2007/072010 | 1SO 9001, 14001, | aktualne certyfikaty | w zaktadce ,o firmie’/,I1SO - system zarzq- | &
18001, AQAP 2110 |ISO i AQAP dzania jakosciq”; takze polityka jakosci
OPGK GEOMAP 05.2002/2 ISO 9001 tylko nieczytelna | w zaktadce ,polityka jakosci” informacia | 3
Zielona Géra Sp. z 0.0. miniatura certyfikatu | o ISO

1 do 6) marketingowego wykorzystania
znaku ISO. Wyniki analizy, ze wzgledu
na wybiérczo$é danych, nie pozwalaja
wyciagga¢ daleko idgcych wnioskow, ale
moga $wiadczy¢ o stopniu zaangazowa-
niu kierownictwa i pelnomocnika jako-
$ci w funkcjonowanie systemu.

Na podstawie zawarto$ci stron interne-
towych mozna sadzi¢, iz niektére z firm
utracily certyfikat. Trudno bowiem przy-
puszczaé, ze firma, ktérg wdrozenie
i utrzymanie systemu kosztowalo spo-
ro pienigedzy, z wlasnej woli zaniechala
chwalenia sie tym dokumentem. Wiele
watpliwosci rodzi tez brak mozliwosci
zweryfikowania aktualnosci certyfika-
tu, a takze odwotania sie do organizacji,
ktéra ten certyfikat wystawita.

W powyzszym zestawieniu liderem
jest Warszawskie Przedsigbiorstwo Geo-
dezyjne S.A., ktére wdrozylo az 3 normy
ISO i dodatkowo standard zarzadzania
jakoscig wymagany przez NATO (AQAP
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2110). Wydaje sie, ze do pelni szczescia
brakuje jeszcze normy 27001 (zachowa-
nie informacji w organizacji), ktéra bar-
dzo pasuje do profilu firmy. Takze sposdéb
informowania klienta o posiadanych cer-
tyfikatach jest w WPG nienaganny. Dwa
z wymienionych przedsigbiorstw ma-
ja jeszcze cieple certyfikaty (dokumenty
potwierdzajace otrzymaja w ciggu mie-
sigca) i dlatego dotad nie wystawily ich na
swoich stronach. Jest to jedno z najwiek-
szych przedsiebiorstw geodezyjnych z du-
zymi tradycjami (OPGK Wroctaw) i jedno
z najmniejszych sposréd wymienionych
w tabeli — szybko rozwijajaca sig firma In-
terTIM z Suwatk wraz z warszawskim od-
dziatem.

Jesli odwotamy sig do danych staty-
stycznych z tabeli 11 2, to mozemy z du-
73 doza prawdopodobienistwa okreslié,
w ktérej firmie system jest tylko atrapa,
a w ktorej sig rozwija i przynosi wartos¢
dodana.

® KIEROWNICTWO

W organizacji o wszystkim decyduje
kierownictwo. Jesli nie jest w stu procen-
tach przekonane o koniecznosci zmiany
sposobu zarzadzania i decyduje sie tyl-
ko na wdrozenie normy ISO z przyczyn
marketingowych lub unijnych dotacji,
to taki system nigdy nie bedzie efektyw-
ny. Zdecydowane poparcie ze strony kie-
rownictwa jest niezbednym elementem
dobrego systemu. Brak znajomosci nor-
my ISO 9001 powoduje czesto nadmier-
ne oczekiwania w stosunku do wynikéw
wdrozenia. W pierwszym etapie po uzys-
kaniu certyfikatu efekty nie sg wyraznie
odczuwalne. Nie wzrasta nagle liczba
zlecen ani wielko$¢ sprzedazy. Powinna
by¢ widoczna poprawa organizacji pracy,
ale efekty finansowe sg odsuniete w cza-
sie. System jakosci nie spowoduje, ze fir-
ma zacznie odnosi¢ nagle sukcesy, mo-
ze w tym tylko pomdc. Norma ISO 9001
nie jest panaceum na wszystkie klopo-
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ty przedsiebiorstwa. Schemat pokazuje
mozliwe przyczyny zle funkcjonujacego
SZJ [3].

Szkolenia w zakresie normy winny sig
zaczac¢ od kadry kierowniczej. Dotyczy
to zaréwno szczebla sredniego, jak i naj-
wyzszego. Braki wiedzy w zarzadzie fir-
my powodujg przekonanie, ze biurokra-
cja zwigzana z funkcjonowaniem normy
jest ztem koniecznym. W Polsce wyjat-
kowo boimy sie biurokracji. Jest to o tyle
uzasadnione, ze przez cale dziesiecio-
lecia stosowana byta nic niewnoszaca —
a czesto wrecz fatszujgca fakty — spra-
wozdawczo$c¢. Jednak trzeba zdac sobie
sprawe, ze bez biurokracji nie istnieje or-
ganizacja. Oczywiscie nie mozna dopu-
$ci¢, aby dokumentacja systemowa nad-
miernie obcigzata pracownikéw. Tutaj
jest wazna rola konsultantéw, ktérzy po-
winni wyhamowywac zapedy w kierun-
ku mnozenia liczby procedur i instruk-
cji. Sama norma wymaga ich tylko 6.
Pozostaja jeszcze procesy produkcyj-
ne (ustugowe) i pomocnicze. Zbyt duza
liczba procedur uniemozliwia skuteczny
nadzér nad dokumentacja. Nienormalna
jest tez sytuacja odwrotna, kiedy w fir-
mie kilkudziesiecioosobowej funkcjonu-
je tylko jedna procedura produkcyjna.

® PEINOMOCNIK | KONSULTANT
Wazng osobg reprezentujaca kierow-
nictwo jest pelnomocnik jakosci, ktéry
winien by¢ wysoko umocowany w struk-
turze organizacyjnej. W mniejszych fir-
mach czesto pelnomocnikiem jest jeden
z dyrektoréw lub kierownik dziatu. Po-
wierzenie tej funkcji osobie o niskim
autorytecie wéréd zatogi lub zamknie-
tej w sobie skutkuje stabym kontaktem
z pracownikami i utrudnionym dostepem
do szefa. Taki reprezentant kierownictwa

w naturalny sposéb jest spychany na dal-
szy plan. Jesli do tego nie ma doswiad-
czenia i wiedzy w zakresie zarzadzania
jakoscia, to moze nastepowac nadmier-
ne zbiurokratyzowanie systemu i usztyw-
nienie organizacji. Podobnie dzieje sieg,
gdy procedury sa zbyt szczeg6lowe. Brak
wiedzy dotyczacej ISO u pelnomocnika
jakosci oraz rezygnacja ze szkolen szere-
gowych pracownikéw jest podstawowym
btedem, ktérego moze nie dac sie juz na-
prawic.

Niestety, zdarza sie, ze do zbudowa-
nia systemu wybierani sg konsultan-
ci proponujacy swoje ustugi za bardzo
niskie wynagrodzenie. Jesli oferowana
cena nie ma uzasadnienia organizacyj-
nego (np. wdrozeniem systemu w kil-
ku blizniaczych firmach jednoczesnie),
to mozna sig spodziewac, ze usluga nie
obejmie szkolenia pelnomocnika jako-
§ci, audytor6w wewnetrznych oraz zalo-
gi. Generuje dodatkowy koszt po stronie
firmy, bo rezygnacja z tych szkolen jest
niedopuszczalna. Mozna sie tez spodzie-
wac, ze konsultant nie bedzie uczestni-
czyl w pierwszych audytach wewnetrz-
nych, przy sporzadzaniu raportéw oraz
w przegladzie zarzadzania. Wszystkie te
dzialania wymagane normg winny sig
odby¢ przed audytem certyfikacyjnym
i pod nadzorem wdrozeniowca.

® AUDYTORZY WEWNETRZNI
| SZKOLENIA ZAtOGI

Szczeg6lng grupe w przedsigbiorstwie
tworza audytorzy wewnetrzni. Wyma-
ga sig od nich nie tylko dobrej znajomo-
$ci SZJ, ale takze og6lnej wiedzy o fir-
mie i funkcjonujgcych w niej przepisach.
Stad tez musza to by¢ osoby doswiadczo-
ne i o odpowiednich cechach osobowo-
$ci. Audytor powinien by¢ otwarty na

pracownikéw i zdawac sobie sprawe, ze
dziata w interesie calej organizacjiiw ce-
lu jej doskonalenia. W przeciwnym razie
wytwarza sie atmosfera konkurencyjno-
$ci na zasadzie ,,ty mnie, to ja tobie”. Zle
tez sig dzieje, jesli kierownictwo wyko-
rzystuje wyniki audytéw w celu karania
pracownikéw. Absolutnie nie zaleca sie
takiego postepowania. Menedzer ma by¢
przywddcg i partnerem, a nie nadzorca.
Rolg pelnomocnika jakosci jest zadbanie
o to, aby kierownictwo odpowiednio mo-
tywowatlo audytoréw wewnetrznych, po-
niewaz audytowanie jest dla nich dodat-
kowym zajeciem i obcigzeniem.

Po okresie wdrozenia istotnag barierg
rozwijania sig systemu jako$ciowego jest
nieche¢ wéréd pracownikéw do sporza-
dzania na piSmie wnioskéw usprawnia-
jacych. W dobrze zaplanowanym syste-
mie s przygotowane odpowiednie druki
do dokumentowania niezgodnosci, dzia-
tan korygujacych i zapobiegawczych oraz
ich rozliczenia. Druki powinny by¢ tak
zaprojektowane, aby ich wypelnienie nie
sprawialo wiekszych trudnosci. Jednak
odblokowanie niecheci do dokumentowa-
nia jest mozliwe tylko w trakcie dobrze
prowadzonych szkolen. Szkolenia z zakre-
su normy caly czas sig tutaj przewijaja po-
niewaz jest to istotna czes$¢ procesu wdro-
zenia i winny by¢ kontynuowane po jego
zakonczeniu w ramach utrzymania sys-
temu. W ksigzce ,,Zarzadzanie jakoScia,
teoria i praktyka” Stawomir Wawak pisze,
ze w warunkach polskich trzeba tak diu-
go ponawia¢ szkolenia, zwiekszajac sys-
tematycznie stopieni trudnosci, az nastapi
zmiana mentalnosci pracownikéw.

Motywacje do wdrozenia systemu za-
rzadzania jakoScig moga by¢ rézne. Kaz-
dy zarzad wie, czego najbardziej potrze-
ba w firmie. Kiedy juz jednak podejmie
sie decyzje o przyjeciu

Jednoczesne wdrazanie
kilku systemow

Nadinterprefacje dokonywane
przez konsulfantéw

Nieche¢ do formalnego zgtaszania
potrzeb zmian w procedurach

Brak wystarczajgcej znajomosci

Nieznajomosé normy
wéréd kierownictwa

Brak zaangazowania
kierownictwa

zasad ISO 9001, to war-
to zastosowac takie po-
dejscie, aby oprécz cer-
tyfikatu mie¢ skuteczny

system jakosciowy, tym
bardziej ze koszt jest nie-
wiele wiekszy.

Brak znajomosci ISO przez
petnomocnika jakosci

DLACZEGO
SYSTEM
ISO 9001

Brak wiedzy z zakresu
zarzqdzania projektami

WOJCIECH TOKARSKI,
audytor wiodgcey

zle dziata?

normy Q001 i 27001

Literatura:

normy wéréd piszgeych proceduryf/

Poglad, ze wystarczy
spisac procedure, aby
wszystko dziatato

Nadmierne usztywnienie systemu
uniemozliwiajqce reakcje na
nieprzewidziane zdarzenia

(

Brak grunfownych
szkoler szeregowych
racownikéw i audytoréw
wewnetrznych

(S W .

Brak skutecznego nadzoru
nad dokumentaciq

*[1]1SO 9004:2000;

*[2] Grazyna Cmiel ,Czego
nauczylismy sie po wdrozeniu
systemu zarzqdzania jakosciq” -
biuletyn TUV Nord Polska N1,/2007;
(3] Stawomir Wawak
,Zarzqdzanie jakosciq, teoria

i praktyka”, wydanie II.

GEODETA 5

MAGAZYN GEOINFORMACYINY NR 5 (168) MAJ 2009



