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Szanowni czytelnicy,

\ przed kilkoma laty zapadia decyzja o zmianie

obowiqzujgcej wowczas normy ISO 9001 z roku 2008.

: "\ Wowczas myslelismy, ze zmiany w nowej normie bedq tylko

kosmetyczne. Uwazalismy, ze dotychczasowe podejscie

procesowe w wymaganiach normy 1SO 9001 funkcjonuje na

tyle dobrze, iz nie powinno ulec jakiejs radykalnej zmianie.

We wrzesniu 2015 roku zostata opublikowana nowa norma

& 1SO 9001 i ku zaskoczeniu wielu okazato sig, Ze jest to duza

B rewizja normy. Jej struktura oparta na Anexie SL
catkowicie jg zmienita. Dzisiaj latwiej bedzie integrowac ze sobq inne normy
ISO oparte na Anexie SL jak np. ISO 14001, 1SO27001, I1SO 45001 itd.
O zmianach w innych normach bedziemy Panstwa informowaé w nowych
opracowaniach eBooka (np. nowa norma I1SO 14001 czy tez nowa norma 1SO
45001, ktora zastgpi norme OHSAS 18001 jeszcze w 2016 lub na poczgtku
2017 roku).Wymagania nowej normy sq tak daleko idgce od dotychczasowych
wymagan normy 1SO 9001 z roku 2008, Ze firmy, ktore chcq utrzymadé
waznos¢ swoich certyfikatow muszq dokona¢ istotnych zmian we wdrozonych
u siebie systemach zarzqdzania jakosciqg. Nie da sie tego uczyni¢ bez
odpowiedniego zrozumienia zapisow, ktore znajdujq sie¢ w nowej normie.
Niniejszy podrecznik, ktory do Panstwa kierujemy jest narzedziem, ktore
pomoze Panstwu zrozumiec idee, jaka przyswiecala autorom nowej normy.
Zrozumienie tych wymagan pomoze Panstwu na aktywne uczestniczenie
w  ¢wiczeniach w organizowanych przez nas szkoleniach, do ktorego
uczestnictwa zachecam. Calos¢ umozliwi Panstwu pozyskanie kompetencji,
aby procesy wdrozeniowe samodzielnie prowadzi¢ Ilub je nadzorowac.
Musimy pamieta¢ o jednym. Nowe zapisy normy wymagajq aktywnego
udziatu najwyzszego kierownictwa w okreslaniu kontekstu organizacyi,
zarzqdzaniu ryzykiem, okresleniu wizji przedsigbiorstwa. Dlatego podrecznik
ten kierujemy nie tylko do pelnomocnikow czy tez firm doradczych,
ale rowniez i do kadry zarzgdczej w organizacjach.

Zycze mitej lektury.

Mirostaw Bienioszek
CEO
Quiality Austria-Polska Sp. z o.0.
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Referencje

\a »Jako wydawca konkurencyjnej pozycji

wydawniczej, podchodzitem do tego ebooka
z rezerwq. Mito sie zaskoczytem. Publikacje polecam kazdemu, kto chce
zrozumiec o co chodzi w nowym wydaniu ISO 9001 i bezbolesnie dostosowac
swaj system do nowych wymagan”

Rafat Tochman

Centrum.Jakosci.pl

o ,»Dobry manager zarzqdza ryzykiem, zty manager zarzqdza
problemami«

3
%

3

o Od ostatniej rewizji normy ISO 9001 minefo juz kilka Iat.

W miedzyczasie zmienifo sie otoczenie i warunki prowadzenia

JRA(')(?(SS biznesu. Dtugo wyczekiwana, nowa wersja normy I1SO 9001:2015,

ktora ostatecznie pojawita sie we wrzesniu 2015 roku wprowadza
kilka istotnych nowosci. Z jednej z strony odpowiadajg one na wyzwania
biznesowe, a z drugiej skupiajg sie na szerokich aspektach funkcjonowania
organizacji.
W poniiszym opracowaniu znajdq Panstwo niezwykle uzyteczne kompendium
wiedzy, ktore w prosty i przyjazny sposob opisuje najwazZniejsze
z wprowadzonych uaktualnieri. Rozumienie kontekstu organizacji, zarzqdzenie
ryzykiem, wiedzq i zmiang po lekturze niniejszego e-booka bedzie fatwiejsze.
Gorgco polecam, szczegdlnie tym organizacjom, ktdre chcq i rozumiejq potrzebe
certyfikowania systemu zgodnie z najnowszymi wymaganiami! ”

Marcin Katuzny, Przewodniczacy Kapituty Certyfikatu JAKOSC ROKU®
www.jakoscroku.pl
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,Dla organizacji posiadajgcych ISO 9001:2008 nadchodzi czas
zZmian...
Dla organizacji zaczynajgcych swojq droge ze standardami

—czas wyzwan.

W jednym i drugim przypadku ebook opracowany przez Quality Austria-
Polska moze stanowi¢ doskonatq podstawe do zrozumienia wymagan
zrewitalizowanej normy. Poparte komentarzami i grafikami umozliwia szybsze
zrozumienie tresci dokumentu wiodgcego. abcjakosci.pl cieszy sie, Ze Quality
Austria hotduje zasadzie dzielenia sie wiedzq, wpisujgc sie rowniez w nasz
kanon wartosci. Wierzymy, Ze niniejsza publikacja pozwoli polskim
przedsiebiorcom na szybsze zaadaptowanie sie do nowej sytuacji.”

Daniel J. Kowalski
www.abcjakosci.pl

mm 4PMpl o
] P! Project Management
POMAGAMY PROJECT MANAGEROM W ICH CODIIENME] PR

«cv ,E-book opracowany przez Quality
Austria-Polska jest dla czytelnikow 4PM.pl swietnym Zrodtem wiedzy
o standardzie zarzqdzania jakoscig ISO 9001:2015. Autorzy, w zrozumiaty dla
kazdego managera sposob, opisujg wszystkie najwazniejsze zmiany
w aktualnej rewizji normy. Na szczegdlnqg uwage zastuguje merytoryka oraz
profesjonalna forma wizualna. Redakcja 4PM.pl poleca ebook kazdemu
dbajgcemu o jakos¢ managerowi.”

Tomasz Tomaszewski
Product Manager
4PM.pl
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Drogi Czytelniku !

Oddajemy w Twoje rece opracowanie dotyczqce znowelizowanej normy
stanowigcej wymagania dla systemow zarzqdzania jakosciqg. Nasze przemyslenia wynikajg
z gtebokiej lektury 1SO 9001:2015 i wielu burzliwych dyskusji popartych wieloletnim
doswiadczeniem obcowania z systemami zarzqdzania. Opracowanie bedgce wynikiem
pracy zbiorowej jest swoistego rodzaju rozszerzeniem tematycznym opublikowanego
standardu i jako takie nalezy je traktowac. Naszym celem nie jest dostarczenie
Ci interpretacji wymagan, czy tez wytycznych dla wdroZenia systemu. Obecna wersja
normy wiele decyzji pozostawi Tobie, chcemy wiec wesprzec Cie w tym dziataniu.

Zawsze, gdy jakas norma ulega zmianom, pojawia sie pytanie ,,od czego zaczqc?”

Proponujemy zaczq¢ od lektury naszego ebooka.

Zespot
qualityaustria-Polska

ISO 9001:2015 | rewizja normy w prostych stowach _
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Wprowadzenie

Opublikowana norma ISO 9001:2015 to juz kolejna rewizja standardu
zarzgdzania jako$cig. Obecna wersja zawiera o wiele mniej wytycznych. Moze
to sugerowaé, iz zawiera mniej wymagan. Tymczasem jest doktadnie
odwrotnie. Poprzez znaczne poszerzenie punktu widzenia dla organizacji
chcacych zastosowa¢ norme jako podstawe dla swojego systemu oraz
wprowadzenie nieco odmiennego podejscia, stajemy przed koniecznoscig
Zzmierzenia sie z coraz wyzszymi wymaganiami.

Od czasu ostatniej duzej rewizji z roku 2000, otoczenie gospodarcze firm
znacznie sie zmienito. Diametralnym przeobrazeniom ulegly procesy
przetwarzania informacji. Pojawity sie wymagania dla odpowiedzialnosci za
produkty i ustugi. Istotnym faktem stat sie rowniez rozwdj norm w obszarach
takich jak bezpieczenstwo informacji, zarzagdzanie ryzykiem, sSrodowiskiem,
a takze branzowych standardow w motoryzacji, kolejnictwie, czy
przetworstwie spozywczym. Biorgc pod uwage te fakty, mozna stwierdzic,
iz znowelizowana wersja normy ledwo zrownuje jej tres¢ z dzisiejszg
rzeczywistoscig. Podstawy zarzgdzania jakoscig znane z poprzednich wersji
w swojej fundamentalnej czesci pozostaty niezmienne, a komitet techniczny
ISO przywotuje je w formie siedmiu

gtownych obszarow:

1) Orientacja na klienta. 9001:2015

2) Przywédztwo. .
_ _ _ Wymagania prawne
3) Zaangazowanie ludzi.
4) Podejscie procesowe. Ryzyko
Brak zastosowania vs. wytaczenie
Kompetencje

Swiadomosé

5) Doskonalenie

6) Podejmowanie decyzji opartych na
faktach.

7) Zarzadzanie relacjami.

tatwo zauwazyé, ze nie posrdod nich tzw. ,systemowego podejscia”. Nie
oznacza to jednak, iz z tego kierunku zrezygnowano. Podejscie systemowe
ma swoje miejsce w preambule nowej normy i przejawia sie
w catym dokumencie. Po lekturze normy ISO 9001:2015 nie sposéb nie
zauwazy¢ innego, nowego podejscia. To konsekwencja m.in. celéw, ktore
postawiono przed nowelizacjg standardu.

ISO 9001:2015 | rewizja normy w prostych stowach m
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Jako cele nadrzedne przyjeto:

= uwzglednienie zmian w praktyce zarzadzania jakoscig i technologiach
od czasu ostatniej duzej rewizji (2000 r.),

® oddanie do dyspozycji stabilnego rdzenia wymagan dla kolejnych
10 lub wiecej lat,

® odwzorowanie zmiennosci zmian w kompleksowym, wymagajacym
i dynamicznym Srodowisku dziatania organizaciji,

® zapewnienie, iz utatwiona jest efektywna implementacja oraz ocena
zgodnosci.

W dalszej czesci przewodnika postaramy sie pokazaé podejscie normy.
Jednakze na tym etapie warto najpierw zobrazowa¢ model systemu
zarzadzania jakoscig wg ISO 9001:2015. Graficzne przedstawienie juz na
pierwszy rzut oka zdradza nam spore zmiany w strukturze normy.

Organizacja
ijejkontekst
4!
( Wsparcie
i dziatania
operacyjne
Zadowolenie
Klienta
Wymagania Planowanie
Klienta

Produkty
i ustugi

Potrzeby
i oczekiwania &J
stron

zainteresowanych I Daoskonalenie
4 | (10

Rys.1 ,Model systemu zarzqdzania jakosciqg wg. ISO 9001:2015”.
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Zmiany widoczne w zakresie danych wejsciowych i wyjsciowych w modelu to
nie jedyne ,uporzadkowanie” struktury. Duzo wyrazniej zagregowano
elementy normy opierajgc sie o cykl PDCA (Plan — Do — Check — Act).
Uporzadkowang strukture mozna przedstawi¢ nastepujgco:

10. Doskonalenie
10.1 Ogolnie
1012 Niezgodnosci oraz dziatania
korygujgce
10.3 Dziatania korygujace

-

9. Ccena wynikow
5.1 Monitorowanie, pomiar, analiz

i ocena SPrawdi

5.2 Audit wewnetrzny

5.3 Przeglad zarzadzania

p
ﬁDziEﬁaniE
2.1 Planowanie operacyjne

i monitorowanie

8.2 Wymagania dla produktow

i ustug

8.3 Projektowanie i rozwaj
produktow i ustug

2.4 Nadzor nad procesami
zlecanymi na zewngtrzdla
produktow i ustug

8.5 Produkcja i dostarczanie ustug

8.6 Zwolnienie produktow i ustug
8.7 Postepowanie
z niezgodnosciami

o

Wykonaj

Planuj

.

4. Kontekst organizagi
4.1 Zrozumienie organizacji
i je] kontekstu
4.2 Zrozumienie wymagan i oczekiwan
zainteresowanych stron
4.3 Okreslenie zakresu systemu
zarzgdzania jakoscig
4 4 5ystem zarzgdzania i jego procesy
5. Przywodztwo
5.1 Przywodztwo | zaangazowanie
5.2 Polityka
5.3 Role, odpowiedzialnosci
i uprawnienia
&. Planowanie
&.1 Dziatania w celu postepowania
z ryzykiem i szansami
£.2 Cele i planowanie ichosiggniscia
£.3 Planowaniezmian
7. Wsparcie
7.1Zasoby
.2 Kompetencje
.3 Swiadomosé
7.4 Komunikacja
7.5 Udockumentowana informacja

7
7

Rys.2 ,,Odzwierciedlenie uktadu gtownych punktow normy ISO 9001:2015 wzgledem cyklu PDCA”.

Wydaje sie, iz struktura oparta o cykl PDCA w powigzaniu z zarzadzaniem
procesowym w efekcie powinna pomaga¢ w tatwiejszej stosowalnosci
normy. Logiczna kolejnosé dziatan i proceséw zachodzacych w organizacjach
w potgczeniu ze strukturg nowej normy to dobra podstawa do spojrzenia na
catoksztatt systemu z perspektywy skutecznosci i efektywnosci dziatan.

ISO 9001:2015 | rewizja normy w prostych stowach



Struktura normy ISO 9001: 2015

Pigta edycja normy ISO 9001 w swojej strukturze
oparta zostata o Annex SL. Jest to konsekwencja
dazenia do tatwosci w integracji systemoéw
zarzgdzania projektowanych w oparciu o normy ISO.
Annex SL jako dokument wyziszego rzedu stuzy
ujednoliceniu struktury dokumentéw w taki sposdb
by gtéwne punkty norm dotyczyly zawsze tego
samego obszaru niezaleznie od systemu zarzadzani,
ktorego dotyczg. Dzieki temu np. pkt 6 w normie ISO
9001, dotyczacy planowania w systemie zarzadzania
jakoscig, jest réowniez oznaczony jako pkt 6 w normie
ISO 14001 i powinien by¢ tak oznaczony w normie
ISO 45001, ktdra zastgpi norme OHSAS 18001.
Annex SL ma na celu:
= High Level Structure”, czyli spdjnosc¢ tekstu
gtownego oraz identyczne pojecia
i definicje do uzycia we wszystkich normach
systemoOw zarzadzania,
® poprawe spojnosci oraz dostosowanie réoznych
norm systemow zarzadzania,
® utatwienie integracji systeméw zarzadzania.
Organizacje, ktdore wdrazajg zintegrowany
system zarzgdzania wg kilku norm ( np.: system
zarzagdzania jakoscig, system zarzadzania
srodowiskowego, system zarzadzania
bezpieczeristwem i higieng pracy itp.) zauwazg
najwieksze potencjalne korzysci.

Dodatkowo norma ISO 9001:2015 zawiera jeszcze
dwa zataczniki:
® zatgcznik A ,,Wyjasnienie nowej struktury,
terminologii i pojec”,
= zatgcznik B ,Inne miedzynarodowe normy
dotyczace systemow zarzadzania jakoscia
i zarzadzania jakos$cig opracowane przez
komitet ISO/TC 176”.
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Przedmowa

Wprowadzenie

01. Ogdlne

02. Zasady zarzadzania jakosScig

03. Podejscie procesowe

1. Obszar zastosowania/zakres normy

2. Powotania normatywne

3. Terminologia i definicje

4. Kontekst organizacji

4.1 Zrozumienie organizacji i jej kontekstu

4.2 Zrozumienie wymagan i oczekiwan
stron zainteresowanych

4.3 Okreslenie zakresu systemu
zarzadzania jakoscia

4.4 System zarzadzania jakoscig i jego
procesy

5. Przywdédztwo

5.1 Przywddztwo i zaangazowanie

5.2 Polityka

5.3 Role, odpowiedzialnos¢ i uprawnienia

6. Planowanie

6.1 Dziatania w celu postepowania
z ryzykiem i szansami

6.2 Cele jakosci i planowanie ich
osiggniecia

6.3 Planowanie zmian

7. Wsparcie

7.1 Zasoby

7.2 Kompetencje

7.3 Swiadomos¢

7.4 Komunikacja

7.5 Udokumentowane informacje

8. Dziatania operacyjne

8.1 Planowanie operacyjne i nadzér nad
dziataniami

8.2 Wymagania dla produktéw i ustug

8.3 Projektowanie i rozwdj produktéw
i ustug

8.4 Nadzér nad procesami, produktami
i ustugami dostarczanymi z zewnetrz

8.5 Produkcja i dostarczanie ustug

8.6 Zwolnienie produktow i ustug

8.7 Nadzér nad niezgodnymi danymi
wyjsciowymi

9. Ocena efektéw dziatalnosci

9.1 Monitorowanie, pomiar, analiza
i ocena

9.2 Audit wewnetrzny

9.3 Przeglad zarzadzania

10. Doskonalenie

10.1 Postanowienia ogdlne

10.2 Niezgodnosci oraz dziatania
korygujace

10.3 Ciggte doskonalenie
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Ze wzgledu na funkcjonujace watpliwosci co do znaczenia niektdrych
termindw oznaczajgcych wymaganie w normach ISO 9000 istotnym jest
ponizsze zestawienie stopnia wymagan okreslonych w normie ISO
9001:2015. Zastosowano nastepujgce pojecia:

= powinien, nalezy” — co oznacza wymaganie,

= zaleca sie” —co oznacza zalecenie,

= dopuszcza sie” — co oznacza dopuszczalnosé,
= moze” —co oznacza mozliwos¢ lub zdolnosc.

Informacje oznaczone jako ,UWAGA” sg wskazéwkami interpretacyjnymi,
utatwiajgcymi zrozumienie lub wyjasniajgcymi zwigzane wymaganie.
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PodejsScie procesowe

Podczas ustalania wymagan koniecznych dla ustanowienia skutecznego
systemu zarzadzania jako$cia norma ISO 9001:2015 zwraca szczegdlng
uwage na stowo ,istotny”. S3 to obszary, gdzie nalezy identyfikowac¢ wazne
wytyczne, ktore dotgd mogty nie by¢ brane pod uwage. Tematem, ktory jest
bardzo silnie powigzany z tym zagadnieniem jest zastosowanie podej$cia
zorientowanego na proces.

W szczegdlnosci chodzi o sprecyzowanie jakich informacji i ustalen wymaga
kompleksowe podejscie do proceséw organizacji. W normie znajdziemy
zdefiniowany model pojedynczego procesu w postaci ponizszego schematu.

. L Adresaci
Dane wejsciowe Dziatanie )
efektow

Rys.3 ,,Model pojedynczego procesu wg. ISO 9001:2015”.

Hlstotny” oznacza, iz dla procesdw niezbednych w funkcjonowaniu systemu
zarzadzania jakoscig i ustalonych dla wewnetrznego zastosowania
W organizacji, stanowczo wymaganym jest ustanowienie szczegétowych
zasad opisujgcych proces. Wdrozenie wymagan dla funkcjonowania
procesOw moze byc¢ zrealizowane w sposéb bardzo pragmatyczny, np.: na
podstawie samej ,karty charakterystyki procesu”.
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Takie narzedzie zawierajgce odpowiednie kryteria przebiegu, monitorowania
i oceny procesu moze zawierac zdefiniowane :

" Wejscie & Wyjscie (czego wymaga proces, aby byt skuteczny i z jakim
»impulsem / wartosScig startowg” zaczyna ten proces dziataé, a takze
jaki jest zamierzony efekt procesu i powigzany ,wynik korcowy
w organizacji”, tj. ktére kolejne dziatania moga by¢ przypisywane
innemu procesowi).

® Wskazanie proceséw w organizacji powigzanych z danym opisywanym
procesem a takze zidentyfikowane wzajemne oddziatywania.

® Wskazniki procesu (co?, jak czesto?) z zestawem wartosci
oczekiwanych dla procesu, ale rowniez z ustaleniami dla okreslenia
sposobu postepowania z uzyskanymi wartosciami dla wyniku pomiaru
(aby odda¢ sens petli regulacji procesu).

® QOkreslenie zasobow (np.: infrastruktura, personel, kompetencje,
srodowisko, procesy zlecane na zewnatrz, koszty, informacje,
know-how - potrzebne do osiggniecia celéw procesu).

=  Ustalenie odpowiedzialnosci i uprawnien. Obok odpowiedzialnosci
za proces kierowanej wobec jego wtfasciciela, takze skonkretyzowanie
odpowiedzialnego zespotu ,team lideréw” w procesie. Taki zespét jako
kolektyw bedzie odpowiedzialny za osiggniecie ustalonych celéw
procesu. Obok odpowiedzialno$ci wymagane jest takze ustalenie
uprawnienn, ktére mogtyby by¢ postrzegane jako forma
kompetencji. Np.: jakie petnomocnictwa do dziatan sg potrzebne, aby
w ramach zdefiniowanych ogdélnych warunkéw madc zagwarantowac
skuteczng realizacje celéw procesu.

= Zidentyfikowane obszary ,ryzyk i szans”, ktére sg do rozwazenia
w trakcie planowania procesdw, wdrazania i zarzgdzania procesami
majac na uwadze, iz brak ryzyka oznaczatby takze brak szans
do identyfikowania. Jako minimum wymagan zalecane jest rozwazenie
w modelowaniu proceséw i dziatan identyfikacji potencjalnych
zagrozen i/lub okreslenie zasad postepowania.
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Istotnym faktem z punktu widzenia wymaganego monitorowania i oceny
procesow jest stosowanie jasnych metod regulacji procesu:

® jakich wskaznikow dziatania uzyjemy,

= w jakiej formie,

= jak postgpi¢, gdy osiggamy oczekiwane wyniki,

= jak postapic¢, gdy wyniki odbiegajg od dopuszczalnych parametréw.

Chodzi tu zaréwno o rodzaj i forme zapisywania poszczegdlnych
wskaznikdw oraz wynikéw, ale takze o kroki postepowania w réznych
sytuacjach.

W wyniku opisanego postepowania uzyskujemy dane wejsciowe do
procesu doskonalenia dla nowego wymagania normy dotyczacego
procesow, tj. odpowiedzi na pytanie ,Jakie szanse dla doskonalenia
i dalszego rozwoju procesow systemu zarzgdzania sg postrzegane jako
podstawa poznania mozliwosci regulacji proceséw”.

Tym, co rowniez powinna zawiera¢ charakterystyka procesu, jest
ustalenie, ktére udokumentowane informacje sg istotne dla skutecznego
wdrozenia, przebiegu i monitorowania procesow.

Cel procesu
posredni
Zidentyfikowane korelacje klient procesu
Z innymi procesami organizacji [strategia)
(np. poprzez te same cele Miaraskutecznosd=ce
procesdéw) {miaraskutecznosd strategii)

WSKAZNIKI
CALEGD PROCESU

nigdy niz wyjdziz 2 samego procesy
= cel sam w sobis

Catosc dziatan dla

osiggniecia
Dastavrcaly) wspolnego celu

flecenie

Miara efektywnosc

ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ = miara produktu

VSPOEWYKONAWCY J ZASOBY WYMAGANE
UDOKUMENTOWANE RYZYKO?
INFORMACIE 7

Rys.4 ,Identyfikacja procesu — co musze wiedziec¢ aby zdefiniowac proces?”.
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Duzg korzyscig takiego systemu zarzadzania jest na pewno to, ze wspiera on
metody poznawcze dla zrozumienia powigzan pomiedzy procesami
i systemowego sposobu myslenia. Zidentyfikowanie wzajemnych
oddziatywan moze wiec by¢ rowniez stosowane jako narzedzie regulujace.
Jednak to organizacja musi okreslié, ktdre procesy sg konieczne dla systemu
zarzadzania jakosScig oraz okresli¢ zastosowanie tych proceséw. Dlatego tez
tak duzg wage przywigzuje sie do projektowania systemu zarzgdzania
jakoscia.

Potgczenie wszystkich zidentyfikowanych proceséw w mape procesow
pozwala na przedstawienie w formie graficznej ich przebiegu. Ponizszy
przyktad powinien jedynie da¢ pomyst na to, jak mogtaby by¢ zbudowana
i zwigzana z tym realizacja systemu zarzadzania. W tym przypadku obok
bezposrednich i istotnych dla strategii procesow bedzie nakreslona takze
ptaszczyzna procesu, w celu przedstawienia zasad
i  podstaw  funkcjonalnych. W  przedmiotowym  przyktadowym
przedsiebiorstwie sg przedstawione rdzne ptaszczyzny procesu na mapie
procesow.

Rozwoj przedsiebiorstwa

> Uzyskanie udziatu w rynku i Klientow

rozwoj relacji i know-how dot. rynkow, produktdw | technologii

> Uzyskanie zlecenia i jego realizacja

przeptyw informacji i finansdw - zidentyfikowanie wymagan dlarealizacjizlecenia

Realizacja produktu

Przeptyw materiatu - dostarczenie f montaz f przekazanie produktu

Zarzadzanie zasobami

Organizacja uczaca sie

Rys.5 ,Ptaszczyzny procesu przedstawione na mapie procesow”.
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Zarzadzanie procesami

Ochrona wtfasnej firmy m.in.: poprzez zastosowanie systemu zarzgdzania
jakoscig zgodnego z wymaganiami ISO 9001 to rowniez zapewnienie ciggtosci
dziatania organizacji.

Norma nie wymaga scistego opisania procesow. Nalezy jednak pokazaé
interakcje miedzy nimi. Z doswiadczenia wiemy, ze najwiecej btedéw pojawia
sie wiasnie w tym miejscu. Przyjrzyjmy sie jednemu z narzedzi, ktére moga
by¢ wykorzystywane przez firmy dla rozpoznania zwigzkéw przyczynowo
skutkowych. Co w praktyce mozna rozumiec¢ jako interakcje pomiedzy
procesami?

Interakcje nalezy rozumie¢ jako wzajemne ¢~

\

oddziatywania pomiedzy procesami i ich |, ,Nie ma znaczenia przewidywanie

zaleznosci  rozpatrywane na  poziomie | przysztosci....
skutecznosci  dziatania catej organizacji.

Jednym z celéw zarzadzania procesami jest | . znaczenie ma przygotowanie na jej

poznanie interakcji pomiedzy procesami,
utrzymanie ich operatywnosci, a takze
szybkie przywrocenie do dziatania
w przypadku nieprzewidzianej przerwy.

SN 4
nadejscie .
.

Na podstawie metod zapobiegania zaktdceniom i ich negatywnym wptywom
na organizacje, znajomos$¢ interakcji pomiedzy procesami jest podstawowym
elementem zapobiegania oraz podejscia opartego na mysleniu o ryzyku.

W przypadku wystgpienia zakidcen i nieplanowanego przestoju procesu
w faficuchu przetwarzania (nazwijmy go dla utatwienia AWARIA) istotne jest,
aby w stosunkowo krotkim czasie, opierajgc sie na klasyfikacji zdarzen,
podjac¢ dziatania. Istotg sprawy dla niekontrolowanego wydarzenia w sposéb
systemowy stosujgc metody wynikajgce z analiz interakcji, szybko i w sposdb
systemowy nalezy odzyskaé¢ kontrole nad procesem, majac na uwadze,
iz nieplanowane zdarzenie moze mie¢ znamiona zagrozenia lub kryzysu.
W dziataniach majgcych na celu uniemozliwienie przerwania procesu lub
szybkiego odzyskania operatywnosci, waznym punktem odniesienia jest
Klient. Podjecie wtasciwych dziatan to zablokowanie reakcji tancuchowej
i degradacji operatywnosci wszystkich proceséw oraz przywrdocenie ich do
poziomu ekonomicznie optacalnego.
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Dzieki wiedzy na temat interakcji procesow rowniez odpowiednio dobrane
dziatania prewencyjne powinny byé ustanowione z odpowiednim
wyprzedzeniem w celu unikniecia przerwy w $wiadczeniu ustug (zarzadzanie
ryzykiem), ale takie by¢ przygotowane na mozliwosé wystgpienia
najgorszego scenariusza (nazwijmy go dla utatwienia KATASTROFA).

FP1,FP2,FP3,FP4

P2
P1

-

w
Y
M
A
G
A
N
|
A

m—-—2mrcrQ0 S 00BN

Rys.6 ,,Uproszczone — przyktadowe przedstawienie mapy procesow”.

Podstawowe czynniki w systematycznym wykrywaniu sytuacji bezposrednio
wplywajgce na operatywnosé proceséw to:

® rozpoznawanie zaleznosci ztozonych, dynamicznych systemow,

® rozpoznanie przyczyn i skutkdow oraz czynnikéw technicznych.

Straty finansowe

<1lh
1 | Proces | Zadne Srednie | Srednie | Wysokie | Wysokie
1.1 | Podproces | Zadne Srednie | Srednie | Srednie | Wysokie
1.2 | Podproces Il Zadne Niskie Srednie Wysokie | Wysokie
2 | Proces I Zadne Wysokie | Wysokie | Wysokie | Wysokie
2.1 | Podproces | Zadne Niskie Niskie Srednie | Srednie
2.2 | Podproces I Zadne Wysokie | Wysokie | Wysokie | Wysokie

Tab.1 ,Poziom strat w procesach ze wzgledu na czas przestoju”.
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Zarzadzanie interakcjami pomiedzy procesami dla swojej skutecznosci
wymaga minimum trzech etapoéw:

® analizy i priorytetyzacji (ustalenie pierwszenstwa) interakcji
w adekwatnej formie,

® opracowania planu dziatania na wypadek zdarzen i ich
prawdopodobienstwa,

®= szkolenia i informowanie odpowiednich o0séb w tancuchu

procesowym.

Nieplanowany Przewidywany

Dziatania w innych procesach (Action Plan)

postoj czas postoju
W procesie
Proces P3 2h Brak potrzebnych dziatan
4h Zmniejszenie mocy produkcyjnej P1 do 30%
8h Zmniejszenie mocy P1i P4 w 50%
24h Redukcja mocy P1, P4, UP4, UP5 do 50%
48h Zatrzymanie caty tancuch proceséw P1 do P6,
UP4 i UP5, minimalne utrzymanie procesow
P1 do P6
72h Zatrzymanie caty taricuch procesow P1 do P6

Poinformowanie odpowiednich dostawcow

i klientow

Tab.2 , Okreslenie potrzeby dziatan ze wzgledu na czas przestoju”.

Korzysci dla organizacji z zastosowania takiego podejscia sg dosc¢ tatwe
do zidentyfikowania i wynikajgce wprost. To m.in. zwiekszone
prawdopodobienstwo osiggniecia planowanego wyniku danego procesu
(osiggniecie celu procesu).

A ponadto m.in.:
® wzrost wydajnosci
doskonalace,
= zwiekszenie przejrzystosci dziatan w faricuchu procesow,
= zwiekszona wiedza nt. powigzan i relacji procesow,
= usprawnienie komunikacji pomiedzy procesami,
® jdentyfikacja mozliwosci optymalizacji,

procesOw poprzez ukierunkowane dziatania
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= jdentyfikacja potencjatu zaktécen i ograniczen (waskie gardta)
w przebiegu procesu,
® podstawa do inwestowania w doskonalenie.

Poniewaz okolicznosci poszczegdlnych proceséw i catego tancucha procesu
ulegajg ciggtym zmianom (ze wzgledu na zmienno$¢é kontekstu organizacji)
jest wazne w sensie ciggtego doskonalenia, aby weryfikowaé interakcje
i zwigzane z nimi plany dziatania.

System zarzadzania jakoScig opisany w normie ISO 9001:2015 podaje
w swoich rozwigzaniach audit jako narzedzie, ktére moze stuzy¢ do oceny
skutecznosci dziatan. A wiec i do oceny skutecznosci wyzej opisanych dziatan.
Wprowadzenie do dziatan auditowych, zaprogramowanie procesu auditu na
ocene skutecznosci dla zarzgdzania procesami pod kgtem ciggtosci dziatania,
moze by¢ doskonatym narzedziem dla oséb zarzgdzajgcych organizacjg, w
celu zabezpieczenia firmy, a doktadniej méwigc dla podnoszenia stopnia
prawdopodobienstwa realizacji celéw biznesowych.

Kontekst - zrozumienie organizacji i jej kontekstu

,Kontekst organizacji” jest nowym pojeciem w I1SO 9001. Pojecie to znajduje
sie juz w jednolitej strukturze, ktéra od 2012 r. jest okreslona dla wszystkich
systemOw zarzadzania w ,High Level Structure” — Anneks SL. W zwigzku
z tym, koncepcja ta w réwnej mierze dotyczy takze rewizji normy ISO 14001
dla systeméw zarzadzania srodowiskowego. Wymagania odnosnie tego
elementu, sg wiec podawane w rozdziale 4 wszystkich norm systemoéw
zarzgdzania. Nalezy przyjrzeé sie przy tym dwdm aspektom:

= 4.1. Zrozumienie organizacji i jej kontekstu.
® 4.2.Zrozumienie potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron.

Przy obu tematach chodzi o to, aby okresli¢ wymagania, ktére mogg wptynac
na planowanie systemu zarzadzania jakoscig, czyli dokona¢ analizy otoczenia.
Analiza ta ma na celu doktadne rozpoznanie uwarunkowan w jakich firma
obecnie funkcjonuje i bedzie dziata¢ w przysztosci. Mdéwigc o otoczeniu
mamy na mysli otoczenie bliskie i dalsze. Tym wymaganiem ISO 9001:2015
wnosi duzo wiecej do strategii organizacji niz miato to miejsce w przesztosci.
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»,Nastawienie strategiczne” jest obok celu organizacji wyraznie uwzgledniane
w okreslaniu istotnych czynnikow wptywajacych na organizacje. Przy tym
nalezy tez wypetni¢ luki pomiedzy przewodzeniem strategicznym i systemem
zarzgdzania jakoscig, co na dzien dzisiejszy nie jest powszechnie stosowang
koncepcja funkcjonujgcych systemow zarzadzania.

Celem okreslenia i zrozumienia kontekstu dla konkretnej Organizacji jest
ustalenie zewnetrznych i wewnetrznych aspektow, ktdre sg istotne dla celu
funkcjonowania i kierunku strategicznego, a takize mogacych wptywaé na
zdolnos¢ do osiggania zamierzonego wyniku systemu zarzgdzania jakoscia.

Analiza zewnetrznych i wewnetrznych strategicznych czynnikdw wptywu nie
jest zadaniem jednorazowym: organizacja musi te tematy ,nadzorowad
i weryfikowac”, a wiec na biezgco uwazacé na to, gdzie zdarzajg sie istotne
zmiany, aby mialy one rowniez wptyw na tworzenie SZJ oraz jego
proceséw. Ciggte rozpatrywanie zmieniajgcych sie wymagan ramowych jest
konieczne, gdyz warunki otoczenia organizacji, w wysoko-technologicznej,
korporacyjnej i globalnej ekonomii gwattownie sie zmieniajg. Dla okreslenia
kontekstu mozemy postawié typowe pytania:

® (Czego chce rynek?

® (Czego moge dokonac?

® @Gdzie sie znajduje w poréwnaniu z innymi?

= Jakie sg nowe technologie?

® Co zmienia sie w warunkach ogdlnych, prawnych, gospodarczych czy
spotecznych?

® Gdzie znajdujemy sie z naszymi zasobami, z naszg wydajnoscia?

Sprowadzajgc pojecie kontekstu do zakresu systemu zarzgdzania jakoscig,
skupiamy nasze pytania na ponizszych obszarach:

® (Czego oczekuje klient lub koncowy uzytkownik moich produktéw?

® Co moge i chce zaoferowac klientowi?

® (Czego do tego potrzebuje?

® Jak zmieniajg sie warunki, w ktorych maj klient korzysta z produktu?
® Co wptywa na moje umiejetnosci spetniania postawionych wymagan?
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Stad tez przyktadowe czynniki zewnetrzne:

® zmiany technologiczne i trendy,

® prawne wymagania / ramy prawne,

® konkurencja,

" trendy kulturowe, socjalne i ekonomiczne.

A przyktadowe czynniki wewnetrzne to:
® wartosci i kultura przedsiebiorstwa,
= dziatalnosé, procesy gtowne,
" dostepnosc zasobdw,
=  know-how.

Odpowiedzi na te ogdlne pytania sg podstawg do planowania systemu
zarzgdzania jakoscig. Oczywiscie dla kazdej organizacji bedzie to wygladato
inaczej. Sam system zarzgdzania jakoScig bedzie sie musiat takze
odpowiednio zmienia¢ — w odpowiedzi na warunki otoczenia. Dlatego tak
wazne jest rozpoznanie zwigzkdw miedzy strategia a systemem zarzadzania.
Analizy otoczenia czesto umiejscawiane sg w dziatach , Marketingu” lub
»Rozwoju biznesu”. W duzych organizacjach wystepuje problem
z przeptywem komunikacji odnosnie koniecznosci przeprowadzenia analiz
otoczenia. Z kolei w matych i srednich przedsiebiorstwach, czesto nie ma
ustalonych zadnych systematycznych metod postepowania w celu okreslenia
kontekstu. Dla opracowania kontekstu istniejg rézne metody, dopasowane
do potrzeb i wielkosci organizacji. Dla matych organizacji moze to byc¢
opracowanie w wyniku burzy mdézgdéw z coroczng aktualizacjg lub analiza
SWOT. W wiekszych organizacjach nalezy przyjrze¢ sie w analizie otoczenia
specyficznym czynnikom np. na podstawie analizy sit w modelu Portera.

W wiekszych przedsiebiorstwach nalezy pojedynczo rozpatrzy¢ specyficzne
czynniki w analizie otoczenia. Najpowszechniejsze metody analizy otoczenia
bazujg na metodzie ,PEST” lub ,STEP”: litery akronimu oznaczajg kategorie
czynnikéw, ktére sg uwzgledniane, czyli:

® Political factors - czynniki polityczne,

® Economic factors - czynniki gospodarcze — ekonomiczne,
® Social factors - czynniki spoteczno kulturowe,

®" Technological factors - czynniki technologiczne.
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L] Stowarzyszenia N . N placowki opieki—publizne
- kluby L] usrm:.l ki informacyjne i prywatne
L szkoty . P'E"k' da.nw:h L i . opieka spoteczna
- szpitale L] instytucje udzielajace licencii =pravy socjsinew firmis

Rys.7 ,Kontekst organizacji — przyktadowe powiqgzania”.

Dla organizacji, ktore zintegrowaty takze inne systemy lub w dziatalnosci
operacyjnej wykorzystujg znaczng ilos¢ réznorodnych zasobdw, zalecane jest
rozszerzenie kategoryzowania i przyjrzenie sie osobno aspektom prawnym
i srodowiskowym, co zostato okreslone jako ,analiza PESTEL”, czyli ww.
analiza PEST z rozszerzeniem:

® Environmental factors — czynniki sSrodowiskowe,
® Legal factors — czynniki prawa i regulacji.

Jednak odnoszace sukcesy przedsiebiorstwa prowadzg zwykle takze
systematyczne analizy konkurencji i rozwoju rynku. Takze tematy tancucha
wartosci, kluczowych kompetencji lub zasobéw mogg by¢ istotne
i rozpatrywane w specyficznych analizach.

ISO 9001:2015 | rewizja normy w prostych stowach



@ qualityaustria
POLSKA

Kontekst — zrozumienie wymagan prawnych

Norma ISO 9001:2015 i narzedzia zaimplementowane w system zarzadzania
jakosScia mogg byc¢ zastosowane zaréwno w celu spetnienia wymagan
klientow oraz prawnych jak i urzedowych. Te zidentyfikowane wymagania
majg w dalszej czesci istotne znaczenie rowniez dla obszaru zastosowania
normy. ISO 9001 nie zawiera zadnych specyficznych postulatow wzgledem
systemOw zarzadzania tj. np.: system zarzgdzania Srodowiskiem, system
zarzadzania bezpieczenstwem i ochrong pracy lub system zarzadzania
finansami.

Przyktady wymagan prawnych:

ustawy (o odpowiedzialnosci za produkt, o urzadzeniach
elektrotechnicznych, o artykutach spozywczych, itp.),

rozporzadzenia (o bezpieczedstwie maszyn ,oznakowanie CE”,
wytyczne dotyczace wyrobdéw budowlanych, itp.),

decyzje urzedowe (zezwolenie na prowadzenie dziatalnosci, koncesja,
plany zagospodarowania),

umowy (umowa z dostawcg, umowa z Klientem, ubezpieczenie od
odpowiedzialnosci cywilnej),

zobowigzania wewnetrzne (porozumienia zaktadowe, model pracy,
plany rozwoju osobistego, itp.).

/- 41 Irozumienie przedsiebiosbaa i jego kontekstu

42 Zrozumienie occzekiwan i wymagan stron zainteresowanych
5.1.2 Zorientowaniewsrod klientow

8.2.2 QCkresleniewymagan dla produktow i ustug

8.2.3 Kontrola wymagan wzgledem produktow i ustug

2.3.2 Dane dotyczgce rozwoju

2.4.2 Rodzaj i obszar kierownichwa

8.5.5 Czynnosici po dostawie

N/

d Ckreslenie prawnych wymagan

O Uwzglednienie zdolnosci do spetnienia zobowizzan dostawczych

O Cbserwacja i kontrola istotnych informacji

3 Uwzglednienie danych dotyczgoych roewaoju

O Prowadzenie zapisow na tematustalen, zrozumieniei spetnienie
wymagan

O Uwzglednienie podezas udostepniania zewnetrznych procesow,

produktow lub ustug
\ O Ustalenie wymaganych dziatan po dostawie .

\

BEZPIECZENSTWO PRAWNE

'.h .

Rys.8 ,,Kroki niezbedne do podjecia dla osiggniecia bezpieczeristwa prawnego”.
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We wczesniejszych wydaniach wymagania prawne byty opisane wytgcznie
W sposob ogdlny. W ramach okreslenia wymagan dla produktéw i ustug
nalezato wyspecyfikowaé réwniez wymagania nieokre$lone wprost przez
Klientéw. W obecnej wersji normy aspekt wymagan bedzie sie pojawiat
w catej lekturze dokumentu. Jednakze pomimo zastosowania jednolitej
podstawy do tworzenia norm (Annex SL), system zarzadzania
srodowiskowego w sposdb bardziej wyrazny dokonuje zamkniecia petli
regulacji. W normie ISO 14001 spotkamy sie z wymaganiem na poziomie
polityki sSrodowiskowej, az po ocene skutecznosci i adekwatnosci podczas
przegladu zarzadzania. Norma ISO 9001:2015 nie wskazuje wprost na takie
rozwigzanie, niemniej majgc na uwadze jej systemowe i procesowe podejscie
do dziatan, nie mozna moéwi¢ o skutecznym systemie zarzgdzania bez
spetnienia postulatdw monitorowania zmiennosci, regulacji i biezacej
implementacji wymagan prawnych wynikajgcych z kontekstu organizacji.
Takie podejscie zwieksza w konsekwencji bezpieczenstwo catej organizacji.

7 krokow do bezpieczenstwa prawnego

Przyjecie modelu opisanego w normie dla systemu zarzadzania
srodowiskowego czy tez systemu zarzadzania bezpieczeristwem i higieng
pracy pozwoli na adekwatne zastosowanie rozwigzan w systemach
zarzgdzania jakoscia:
® zobowigzanie do przestrzegania prawnych zobowigzan w ramach
polityki organizacji,
® ustalenie istotnych przepisow prawnych oraz innych wymagan,
nastepnie ich udostepnienie wewnatrz organizacji,
® utworzenie systemu do ciggtego prowadzenia ewidencji nowych lub
zmienionych przepisow prawnych,
" wyprowadzenie zobowigzan wynikajgcych z przepisow,
" ytworzenie systemu do monitorowania realizacji/zastosowania
zobowigzan,
® kontrola kompletnosci oraz przestrzegania wszystkich istotnych
wymagan oraz dokumentowanie wynikow,
" regularne oceny i ustalenia statusu prawnego przedsiebiorstwa
poprzez najwyzsze kierownictwo przedsiebiorstwa,
® analiza potrzeb dziatan.
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Ponizsza ilustracja przedstawia ,analize potrzeb dziatan”. Ponizszy obwéd
regulacji pokazuje tryb postepowania, ktéry nalezy uwzglednié dla realizacji
celow i dziatania przedsiebiorstwa, a takze koricowg ocene skutecznosci.

prawne, urzedowe lub inne wytyczne
wytyczne Top-Down
Benchmarks oraz wewnetrzna occena

audity, chserwacje i dziatania korekcyine

=  analizapotrzeby dziatan \

= zdefiniowanie potencjatu udoskonalenia

= zmiana CELOW i DZIALAN

»  REALIZACIA (cele, katalog dziatan, inwestycje itp.)
= przeglad i poréwnanie  powinno istniec —istnieje”

Rys.9 ,Petla regulacji dla potrzeb dziatan wynikajgcych z analizy”.
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Odpowiedzialnos¢ za produkt

W ramach wymagan prawnych wynikajgcych z analizy kontekstu organizacji
nalezy wspomnie¢ o istotnym dla zastosowania obszarze wymagan
odpowiedzialnosci za produkt. Biorgc pod uwage jako przyktad obszar
regulacji Unii Europejskiej, nie sposdb nie wspomnieé o dyrektywach i ich roli
definiowanej juz w traktacie z Lizbony w artykule 288:

- N
Dyrektywy UE sq szczegdlnymi aktami prawnymi...[...]Jwigzq panstwa
cztonkowskie UE, do ktorych sq skierowane w odniesieniu do rezultatu,
ktory ma byc¢ osiggniety, pozostawiajgc jednak organom krajowym
paristwa cztonkowskiego swobode wyboru formy i srodkdw prawnych.
Dyrektywy zatem muszq byc¢ z zasady wdrozone do porzqdku prawnego
panstw cztonkowskich, aby mozna mowic¢ o skutku prawnym, jaki majg
osiggngc.

7

Zasada ta nie dotyczy rozporzadzen i decyzji wydawanych przez instytucje
Unii, ktére zgodnie ze wspomnianym art. 288, t3gczg w catos¢ i s3a
bezposrednio stosowane. Przy czym rozporzadzenia majg zasieg ogolny,
a decyzje wskazujg i wigzg jedynie adresatow.

Dyrektywy ogdlne, zwane tez horyzontalnymi, dotyczg catego obszaru,
niezaleznie od sektora oraz faktu, czy istnieje dyrektywa szczegétowa
regulujgca dany sektor:

= Dyrektywa 1999/34/EWG Odpowiedzialnos¢ za produkty wadliwe,
= Dyrektywa 2001/95/WE Ogdlne bezpieczenstwo produktow — wraz
z aktami zmieniajgcymi:
] rozporzadzenie WE nr 765/2008,
] rozporzadzenie WE nr 596/2009.

Zgodnie z wustawg o odpowiedzialnosci za produkt, zwolnienie od
odpowiedzialnosci jest mozliwe wtedy, gdy udokumentowano:

® wolnos¢ od wad produktu w momencie wprowadzenia go do obrotu,

" wolnos¢ od wad poétproduktdow w momencie dostawy do zaktadu
produkcyjnego,
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® instrukcje producenta wyrobu gotowego dla podwykonawcéw
odnos$nie wykonania podzespotdw,

® uwzgledniony stan wiedzy technicznej i naukowej do momentu
wprowadzenia produktu do obrotu.

Powyzsze zatozenie moze zosta¢ spetnione w dowolny sposéb przez
organizacje, natomiast w sposéb niezwykle skuteczny mozna do tego celu
wykorzystac system zarzadzania jako$cig w oparciu o norme I1SO 9001:2015.
Ukierunkowanie normy na skutecznos¢ i potwierdzanie zgodnosci na
podstawie udokumentowanych informacji wynikajgcych z analizy kontekstu,
pozwala nam na stworzenie systemu chronigcego organizacje. Spéjrzmy na
przyktad definiowania niezbednej dokumentacji systemu zarzadzania
jakoscig w oparciu o wymagania zewnetrzne i wtasne w organizacji.

Analiza

Ustalenie
wymagan

/;truktura I l \\

zbioru
wymagan

-

- -2

Rys.11,Zasada analizy wymagarn dla zbudowania zbioru wymagan”.
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Podejscie oparte na mySleniu o ryzyku

Dla planowania systemu zarzgdzania jakos$cig konieczne jest, aby organizacja
uwzglednita wymagania z rozdziatu:

= 4.1 ,Zrozumienie organizacji i jej kontekstu”
oraz

= 4.2 ,Zrozumienie potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron”

i z ich wykorzystaniem okredlita ryzyko (zagrozenia i szanse). Nastepnie
organizacja, odpowiednio z punktem 6.1.2, musi zaplanowac:

® dziatania dla przypisania ryzyka i szans,

" metode w jaki sposob dziatania w procesach SZJ organizacji beda
integrowane i wdrozone,

= w jaki sposdb bedzie oceniana skutecznosc¢ tych dziatan.

»,Dobry manager zarzqdza ryzykiem, zty
manager zarzqdza problemami”

Aby pracowac nad ryzykiem w petni uzytecznie dla organizacji, decydujgce
jest systematyczne przeprowadzanie jego oceny. Nalezy do tego takze
analizowanie i ocenianie odpowiednich danych i informacji, podejmowanie
istotnych  decyzji podczas realizowanego przegladu zarzadzania
i w przypadku wystgpienia btedéw - weryfikacja zatozen dla postepowania
z ryzykiem i szansami.

Kluczowe wymagania dla ,myslenia opartego na ryzyku” zawarte s3
w pkt. 6.1 normy , Dziatania w celu postepowania z ryzykiem i szansami”.
Zarzadzanie ryzykiem jest dzisiejszg decyzjg dla pozytywnej przysztosci, to
préba zidentyfikowania dzisiaj tego co moze na nas wptyngé jutro - aby
wykorzystac najlepsze szanse i wptywac wspotbieznie na wystepujace ryzyko
z odpowiednimi dziataniami w odniesieniu do celéw i strategii organizacji.
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Systematyczne przypisywanie ryzyka w projekcie normy nie jest formalnym
systemem. Odzwierciedla raczej przedsiebiorcze podejscie i kreatywnosé.
Aby efektywnie zarzadza¢ ryzykiem i szansami, do systeméw zarzadzania
przedsiebiorstwa i procesdow decyzyjnych w organizacji, nalezy wdrozyc
myslenie oparte na ryzyku. Do tego konieczne jest systematyczne
informowanie i edukowanie oséb decyzyjnych o mozliwosciach i zasadach
dziatania systemu zarzadzania ryzykiem.

Najwazniejszym celem przy tym jest systematyczne zapobieganie
wystepowaniu szkéd i systematyczne wykorzystywanie szans poprzez
ustanowienie konkretnego postepowania.

Ryzyko jest integralng czescig dziatania przedsiebiorstwa. Pod pojeciem
ryzyka mozemy rozumie¢ wszystkie przyszte wydarzenia (finansowe
i niefinansowe) oraz wszystkie mozliwe wewnetrzne i zewnetrzne
nastepstwa, ktére mogg wptyngé (negatywnie/pozytywnie) na osiggniecie
celdw przedsiebiorstwa.

Aby méc odnies¢ sukces na rynku, nalezy z jednej strony unikaé,
minimalizowaé, badZ przenosi¢ ryzyko na osoby trzecie. Z drugiej jednak
Swiadomie nim zarzadzad i akceptowac.

W praktyce jest mndstwo narzedzi i metod do zarzadzania i identyfikacji
ryzyk. Przy systematycznym zarzadzaniu zidentyfikowanym ryzykiem chodzi
o narzedzie, ktdre wesprze to zadanie.

W przeciwienstwie do tzw. zarzadzania kryzysowego lub zarzadzania
incydentami, zarzadzanie ryzykiem jest tworzone przez uksztattowane
zorientowanie na przysztosc¢ i zorientowane na szanse.

Aktywne dziatanie, skuteczne i efektywne zarzadzanie ryzykiem powinno
prowadzi¢ do wunikania wystepowania nagtych probleméw i sytuacji
kryzysowych oraz ich negatywnych wptywow.

,Czy organizacja musi przedstawi¢ system zarzgdzania ryzykiem w ramach
ISO 9001:2015?” Nie ma wymagania dla kompletnego systemu zarzgdzania
ryzykiem, jak np. zostato to opisane w ISO 31000. Mozliwe ryzyko i szanse
muszg by¢ jednak rozpatrzone w okreslonych przez norme elementach
systemu. Nalezy takze podjg¢ odpowiednie dziatania dla zwalczania ryzyka.
Sensem myslenia opartego na ryzyku w ISO 9001:2015 jest wsparcie
organizacji, dostrzezenie szans zorientowanych na klienta i uporanie sie
z powstajgcymi przy tym zagrozeniami.
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s3 waznym elementem w procesie planowania,

wychodzgcym z strategii i otoczenia, w ktérym dziata organizacja. W centrum
zainteresowania stoi zawsze osiggniecie wynikdw zaplanowanych przez
firme, skutecznosc¢ systemu i zdolnos¢ systemu w osigganiu celow.

Aby wdrozy¢ ,podejscie oparte na ryzyku” potrzebne sg narzedzia i metody,

ktdre pomogg w identyfikacji potencjalnych zagrozen.

Przyktady:
® QOrganizacje, ktére nie stosowaty jeszcze nigdy podejscia opartego na
ryzyku, moga przy pomocy narzedzi takich jak Riskscan stworzyc¢
pierwszy zarys, aby otrzymac¢ podstawe dla opracowania modelu
istniejgcych szans i zagrozen. W wyniku Riskscanu, mozemy nastepnie
poprzez podjete dziatania postepowac z ryzykiem oraz szansami i o ile

to konieczne - ponawiac przeprowadzenie modelu szacowania.

R

Ryryion owiszane I rynicem

ROz | Fyzyko owiszare @ parsonsbam 1 a e 1z a
RO3 | Ryzyio komencyjne jskoromicne) L] 10 7 ) ]
R4 | Ryzyko tednicne 12 ] 17 ) ]
RS | Ryoyko pravwmes -:gudwéc'prm 11 1= 13 n..___.:__ Q
R0S | RyTyko bempiscerstas ] z 1% _:_;-
Ro7 | ByTyko saministracyjne 1 5 13 r.— F a
- - - .
R OE | Ryoyko owiszans 1 spotecafistwen P! ] 13 - F ]
R0 | RyTyko owiszans @ naturs Srodowisiiem a 1 _ 1 a 0
R0 | Ryzyio 0V /T ] El 11 —-T-—_—‘-

Tab.3 ,Poziom zagrozenia wyznaczony na podstawie danych z identyfikacji zagrozen”.

= W celu identyfikacji potencjalnego ryzyka mozna zastosowaé burze
mozgdéw. Wynik pracy mozna opracowaé w postaci diagramu Ishikawy

w efekcie nadaé wage poszczegdlnym

klasycznego przyznania punktéw.

ryzykom za pomoca
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® (Czesto spotykang i sprawdzajgcg sie metodg postepowania jest:
przeprowadzenie burzy modozgdw, nastepnie wstepna ocena
z wykorzystaniem metody 3F i dalsze opracowanie specyficznych
aspektdw przy pomocy FMEA (np. aspekty specyficzne dla produktu
lub procesu).

Wszystkie oczekiwane lub zaplanowane przez organizacje wyniki mogg by¢
zbadane za pomocg prostego zestawu pytan. Wobec tego jest obojetne czy
uwzgledniamy strategie przedsiebiorstwa, proces gtéwny, pomocniczy lub
czesciowy:

® Co wspiera lub co moze zwiekszac osiggniecie wynikéw?

®  Co uniemozliwi lub moze uniemozliwiac osiggniecie wynikow?

® Jak moga zosta¢ wzmocnione pozgdane wptywy?

® Jak mozna zapobiec lub jak mogg zosta¢ zredukowane niepozadane
wptywy na pozadany wynik?

= Jak moze zostac osiggniete biezgce doskonalenie?

WZAIEMNE ODDZIALYWANIA z innymi PROCESAMI

DZIAtANIE PLANOWANIE

‘Wdrozenieznanych potenciatow procesuy na podstawie
doskonalenie procesow itd. znanegoRYZYKA

4

PRZEPROWADZENIE
PROCESU

SPRAWDZENIE
wydajnosci procesu
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Rys.12 ,,Wptyw ryzyka i szans na sterowanie procesem w oparciu o mierniki”.
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Udokumentowana informacja

Dwa z najwazniejszych celow w ramach przeglagdu norm serii ISO 9000
zostaty zrealizowane w obszarze zarzgdzania dokumentami:

® opracowanie prostego zestawu wymagan, ktére bedg odnosi¢ sie
zaréwno do matych, $rednich i duzych organizacji;

® liczba dokumentacji musi by¢ adekwatna do celéw jakie stawia sobie
organizacja.

Norma ISO 9001:2015 pozwala organizacji na elastycznos¢ w wybranym
przez siebie sposobie dokumentowania systemu zarzgdzania jakoscig. Dzieki
temu kazdy w sposdb indywidualny ustala niezbedny poziom informacji,
potrzebnych do  wykazania skutecznego planowania, przebiegu
i nadzorowania procesow, wdrozenia oraz ciggtego doskonalenia
skutecznosci systemu zarzgdzania jakoscia.

Nalezy podkresli¢, ze w ISO 9001 wymagany jest (i zawsze byt wymagany)
»system dla udokumentowania zarzadzania jakoscig", a nie ,system
dokumentéw".

Warto rowniez podkreslic szanse dla organizacji na uelastycznienie
wewnetrznych wymagan w zakresie udokumentowanej informacji, a takze
zwrocic istotng uwage na ryzyko w zakresie przetwarzania informacji jakim
jest utrata poufnosci, dostepnosci i integralnosci. Ze wzgledu na majaca od
dtuzszego czasu zmiane form dokumentowania oraz funkcjonowanie
dokumentacji i informacji w formie elektronicznej, znaczgcym aspektem jest
bezpieczenstwo informacji. Systemy zarzadzania bezpieczernstwem
informacji wg norm serii ISO 27001 majg coraz wieksze zastosowanie. Ich
funkcjonowanie jest podstawowym aspektem organizacji.

Co to s3 udokumentowane informacje?

Termin - Udokumentowane Informacje - zostat wprowadzony jako czesc
wspolnej struktury Annex SL i wspdlnych termindw dla norm zarzadzania.
Definicje udokumentowane] informacji mozna znalez¢ w normie 1SO 9000:
,Udokumentowane informacje @ mogq by¢  wykorzystywane  do
komunikowania sie, przekazywania wiadomosci, dzielenia sie wiedzg
i dostarczania dowodow na to co zostato zaplanowane i rzeczywiscie
wykonane.”
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Oto niektore z gtéwnych celédw udokumentowanej informacji danej
organizacji niezaleznie od tego, czy zostat wdrozony formalny system
zarzgdzania jakoscia:

" przekazywanie informacji:

1 jako narzedzie do przekazywania informacji i komunikaciji,

1 rodzaj i zakres udokumentowanej informacji bedzie zalezec
zaréwno od charakteru produktow i proceséw w organizacji,
stopnia sformalizowania systemdéw komunikacyjnych, jak
i poziomu umiejetnosci komunikowania sie w organizacji oraz
kultury organizacyjnej,

= dowody zgodnosci:
] dostarczanie dowoddéw, S$wiadczacych o tym, ze to co
zaplanowano - zostato faktycznie wykonane,

= dzielenie sie wiedz3:

[0 rozpowszechnianie i zachowanie doswiadczenia organizacji.
Typowym przyktadem moze by¢ opis techniczny, ktory
zostanie uzyty jako podstawa do projektowania i wytwarzania
nowego produktu lub ustugi.

Lista najczesciej uzywanych termindw i definicji dotyczacych
udokumentowanej informacji  przedstawiona zostata w  normie
ISO 9001: 2015 w zatgczniku A.

Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z ISO 9001:2015 pkt 7.5.3 , Nadzér nad
udokumentowanymi informacjami”, dokumenty mogg by¢ stosowane
w dowolnej formie Iub medium, a definicja ,dokumentu”
w podaje nastepujgce przyktady:

" papier,

® zapis na dysku magnetycznym/optycznym,

®  zapisy elektroniczne - dysk komputera,

= zdjecie,

= proébka.
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ISO 9001:2015 wymaga utrzymania ,udokumentowanych informacji
w zakresie niezbednym do wspierania funkcjonowania procesow
i zachowania udokumentowanych informacji w zakresie niezbednym aby
mie¢ pewnos$¢, ze procesy sg realizowane zgodnie z planem". Wyjasdnia
rowniez, ze dokumentacja systemu zarzgdzania jakoscig powinna zawierac:
®" udokumentowane informacje wymagane Ww niniejszym
standardzie miedzynarodowym,
® udokumentowane informacje okreslone przez organizacje jako
niezbedne do skutecznosci systemu zarzgdzania jakoscia.

Uwaga po tej klauzuli jasno okresla, ze zakres systemy zarzgdzania jakoScig
moga roznic¢ sie w organizacjach ze wzgledu na:
= wielko$¢ organizacji i jej rodzaju dziatan, proceséw, produktéw
i ustug,
®  zfozono$¢ procesdw i ich wzajemnego oddziatywania,
= kompetencje 0sob.

Catoksztatt udokumentowanych informacji, ktore stanowig czes¢ systemu
zarzadzania jakoscig musi by¢ nadzorowane zgodnie z wymaganiami punktu
7.5 normy.

Wytyczne dotyczgce udokumentowanych informacji

Udokumentowane informacje muszg by¢ utrzymywane przez organizacje
w celu ustanowienia systemu zarzadzania jakoScig i obejmujg one:
® zakres systemu zarzadzania jakoscig (pkt 4.3),
® udokumentowane informacje niezbedne do wspierania
funkcjonowania procesdow (pkt 4.4),
= polityke jakosci (pkt 5),
= cele jakosci (pkt 6.2).

Powyzsze informacje powinny byé udokumentowane zgodnie
z wymaganiami pkt 7.5.
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Ponadto organizacja dla utrzymania systemu zarzadzania jakoscig i deklaracji
jego zgodnosci z przedmiotowymi wymaganiami powinna utrzymywac:

udokumentowane informacje przechowywane przez organizacje
w celu przekazania informacji niezbednych do organizacji do dziatania
(patrz pkt 4.4). Chociaz norma ISO 9001:2015 nie wymaga wprost
specjalnie zadnego z nich, przyktady dokumentéw, ktére moga
stanowi¢ wartos¢ dodang do SZJ mogg obejmowac:

0 schematy organizacyjne,

1 mapy, wykresy procesowe przebieg procesu i/lub opiséow

procesow,

1 procedury instrukcje pracy i/lub badan,
dane techniczne,
dokumenty zawierajace komunikacje wewnetrzng
(harmonogramy produkcyjne),
zatwierdzone listy dostawcow,
plany testowe i kontrolne,
plany jakosci,
ksiege jakosci,
plany strategiczne,
formularze,

O O

N B B B B I B

jezeli ww. przyktady majg zastosowanie w organizacji, nalezy je objac
nadzorem zgodnie z wymaganiem pkt 7.5,

udokumentowane informacje potrzebne do zachowania przez
organizacje w celu dostarczenia dowodow dla osiggnietego wyniku
(zapisy), czyli:

1 udokumentowane informacje w zakresie niezbednym by mieé
pewnosé, ze procesy sg realizowane zgodnie z planem (pkt 4.4),

1 $wiadczg o przydatnosci do celéw monitorowania i pomiaru
zasobow (pkt 7.1.5.1),

0 dowody podstaw stosowanych do kalibracji srodkéw dla
monitorowania i pomiaréw (w przypadku braku norm
miedzynarodowych lub krajowych). (pkt 7.1.5.2),

1 dowody kompetencji oséb wykonujgcych prace pod kontrolg
organizacji, ktora ma wptyw na skutecznos¢
i efektywnos¢ systemu zarzadzania jakoscig (pkt 7.2),
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wyniki przeglagdu i nowych wymagan w odniesieniu do
produktéw i ustug (pkt 8.2.3),

zapisy konieczne do wykazania, ze wymagania dla rozwoju
i projektowania zostaty spetnione (pkt 8.3 protokoty z oceny,
wyboru, monitorowanie wynikdw i ponownej oceny dostawcow
oraz wszelkich dziatarh wynikajacych z oceny (pkt 8.4.1),

dowody unikalnej identyfikacji gdy identyfikacja jest wymagana
(pkt 8.5.2),

ewidencja wifasnosci klienta lub zewnetrznego dostawcy,
w przypadku zagubienia, uszkodzenia lub uznania w inny sposéb
za nienadajgce sie do uzytku oraz komunikacji do wifasciciela
(pkt 8.5.3),

wyniki przegladu zmian dotyczgcych sSwiadczenia ustug lub
produkcji, oséb dopuszczajgcych zmiany, i podjetych dziatan
(pkt 8.5.6),

zapisy upowaznienia do zwolnienia produktéw i ustug dla
dostawy do klienta wraz z kryteriami akceptacji i identyfikacji
0sob (pkt 8.6),

zapisy  niezgodnosSci, dziatan podjetych, postepowan
z reklamacjami i identyfikacji oséb decyzyjnych (pkt 8.7),

wyniki oceny skutecznosci systemu zarzadzania jakoscig
(pkt 9.1),

dowody realizacji programu auditow i wynikow auditow
(pkt 9.2.2),

wynikéw przegladu zarzadzania (pkt 9.3.3),

dowdd charakteru niezgodnosci i wszelkich pdzniejszych
podjetych dziatan (pkt 10.2.2),

wyniki wszystkich dziatan korygujacych (pkt 10.2.2),

organizacje moga utrzymywaé inne zapisy, ktdore mogg by¢ potrzebne
w celu wykazania zgodnosci swoich proceséw, produktéw i ustug oraz
systemu zarzadzania jakoscig. Tam, gdzie istniejg te zapisy, muszg byc¢
objete rowniez pkt 7.5.
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Zarzadzanie wiedza

Aktualizacja normy ISO 9001:2015 wprowadza kilka istotnych poje¢ waznych
dla rozwoju firmy oraz jej istnienia na rynku. Wymagania zawarte w nowym
wydaniu normy sg duzym wyzwaniem dla firm traktujacych system jedynie
jako zbiér dokumentéw wymaganych normg koniecznych do opracowania
ksiegi jakosci i spetnienia wymagania dla szesciu podstawowych procedur.
Natomiast dla firmy, gdzie wymagania normy to przewodnik do prowadzenia
uporzadkowanego biznesu ukierunkowanego na staty rozwdj, nowe wydanie
normy jest doskonatym narzedziem wspierajgcym zarzgdzanie. Jednym
z zagadnien ujetych w nowelizacji normy jest zarzgdzanie wiedzg. Norma nie
stawia jednoznacznych wymagan dotyczacych tego zagadnienia, jednak
wskazuje (w punkcie 7.1.6) na koniecznos¢ , okreslenia wiedzy potrzebnej do
dziatan, funkcjonowania procesow i osiggania zgodnosci produktow i ustug”.
Ta wiedza powinna by¢ utrzymywana i udostepniana w niezbednym zakresie.
Z uwagi na zmieniajgce sie potrzeby i kierunki rozwoju, organizacja powinna
rozpatrzed jej obecng wiedze i zdecydowac jak naby¢ lub uzyskac dostep do
potrzebnej dodatkowej wiedzy i wymaganych uaktualnien.
REALIZACIA

WYMAGANIA
PROCESOW
PROCESOW

ZGODNIE
o X | WyROrTystywanie wisdry | Z PLANEM
- T Dioneshenis Tidoirpoes - _—
WYMAGANIA Direcharis r— — Dreielaribe Si% P

ORGANIZAC) m:::% posiadans] dodatiowe] .ars.:-a.n.'-o‘fe ] wiedry
wieary ity wiadry wicdny

Stawianie wpmegat

dotpogopch kompetendi

WTMAGANIA
TWIAZNE

Z KIERUNKAMI
ROZWOIU, RYNEK,
KOMKURENCIA

Rys.13 ,Zarzqdzanie wiedzq — wymagania pkt. 7.1.6 normy ISO 9001:2015”.

Jak zobrazowano powyzej, zarzgdzanie wiedzg organizacji taczy ze sobg kilka
elementéow systemu zarzgdzania jakosScia. Wazne jest wiec optymalne
wiaczenie tej tematyki w przyjetej w firmie polityce. Poczagwszy od kontekstu
zewnetrznego i wewnetrznego poprzez wymagania dotyczace wyrobodw,
klientow i innych zainteresowanych stron — pozyskujemy informacje
dotyczgce wiedzy niezbednej do funkcjonowania firmy dzis. Natomiast jesli
wezmiemy pod uwage rowniez strategie, plany, cele i zadania — jest to zrodto
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informacji o wiedzy, ktéra niezbedna bedzie do funkcjonowania
w przysztosci, pozwalajgca na rozwaj firmy zgodnie z zatozeniami.

Kolejnym punktem tgczgcym poszczegdlne elementy systemu zarzgdzania sg
kompetencje. Ich rozwdj wsrdd pracownikdéw powinien by¢ scisle powigzany
z wymaganiami wynikajgcymi z kontekstu oraz od zainteresowanych stron.
Rownoczesnie powinien on wykorzystywac istniejgcg wiedze organizacji lub
spojnie kierunkowa¢ plany zwigzane 1z pozyskiwaniem tej wiedzy,
propagowaniem jej w organizacji i wykorzystywaniem.

Czesdci sktadowe dotyczace zarzadzania wiedzg obejmuja w pierwszej
kolejnosci cele dotyczgce wiedzy w organizacji oraz jej ocene. Z zestawienia
tych dwdch zagadnien wynikajg dalsze kroki: identyfikacja wiedzy,
uzupetnienie  (nabycie) niezbednej wiedzy, rozwdj wiedzy, jej
rozpowszechnienie w organizacji, wykorzystanie i przechowywanie
(zabezpieczenie). Zarzadzanie wiedzg jest S$cisle zwigzane ze strategia
organizacji — plany rozwoju, wprowadzanie nowych produktéow Ilub
doskonalenie dotychczasowych, rozwdj procesdw czy zmiany dotyczace
infrastruktury. Planowanie celdw we wszystkich obszarach funkcjonowania
firmy powinno iS¢ w parze z zarzadzaniem wiedzg. Punktem wyjscia jest
analiza porownujgca wiedze posiadang do wiedzy oczekiwanej po
wprowadzeniu zmian w danym

obszarze. Nastepnym krokiem

jest wypracowanie postepowania wiedza wiedza

ktore dotyczy planowania ukryta ukryta
uzupetnienia  wiedzy (zakres, ’—> T
Sposob, odpowiedzialnosg, _ _
weryfikacja zdobytej wiedzy, :UIZT: socjalizacja uzewnetrznienie ;'::S:;a
rozpowszechnianie wiedzy

w organizacji w sposob

zapewniajacy jej dostepnosd).

Pamietajmy, e norma ISO wiedza - wiedza
9001:2015 mowi szczegélnie ukryta internalizacja kombinacja jawna
o ,wiedzy organizacji”. Nie jest

ona jednoznaczna z wiedzg L J
wszystkich oséb pracujgcych dla wiedza wiedza

lub w imieniu organizacji. jawna jawna

Rys.14 ,,Zarzqdzanie wiedzq — Spirala wiedzy”.
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Nonaka i Takeuchi (1995) opisali model spirali wiedzy, zwany réwniez
SECI- Modell, pokazujacy, ze wiedza organizacji powstaje poprzez
kontynuacje przebiegu czterech faz modelu SECI:

® socjalizacji,

" uzewnetrznienia,

=  kombinacji

" przyjecia wiedzy wewnatrz organizacji (internalizacja).

Uwzglednia rdwniez wyjasnianie dotyczgce wiedzy oraz jej wynikowosc.
Rozrézniamy w nim wiec wiedze jawng i ukrytg. Wiedza jawna jest
w pewnym stopniu sformalizowana, mozna jg skodyfikowaé, wyartykutowac.
Wiedza ukryta to wiedza osobista pracownikéw, zwigzana z ich
doswiadczeniem, kompetencjami, cechami osobowymi. Jest ona trudna do
opisania, uzewnetrznienia i zakomunikowania. Proces ten przebiega
w odniesieniu do jednostek, poprzez grupy pracownikdw, organizacje
i pomiedzy organizacjami.

& UZEWNETRZNIENIE :

WIEDZA o |
AWHA KOMBINACIA |
& * :
4 . i
|
|
|
|
S T TSR B I B B SRR N ERRE R R S S
|
|
|
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T |
k |I |
: |
|
|
|

% "
L 3 L
|
WIEDZA SOCIALIZACIA \
INTERMALIZACIA

UKRYTA

L 3

migedzy

jednostha Erupa organizacja organizacjami

+* i poziom wiedzy i L

Rys.15, Nonaka i Takeuchi opisali model spirali wiedzy, zwany réwniez SECI Modell”.
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Socjalizacja — na tym etapie nastepuje niejawny transfer wiedzy do wiedzy
ukrytej. Proces ten odbywa sie bezposrednio pomiedzy
poszczegdlnymi osobami, nie tylko poprzez stowa, ale rowniez
poprzez obserwacje i nasladowanie.

Uzewnetrznienie — na tym etapie wiedza poszczegdlnych o0sdb jest
transformowana na zewnatrz. Z uwagi na to, ze niejawna
wiedza jest niemozliwa lub trudna do opisania, etap ten jest
czesto realizowany poprzez metafory, analogie, hipotezy.

Kombinacja — na tym etapie nastepuje potgczenie, uporzgdkowanie,
klasyfikacja poszczegdlnych, uzewnetrznionych elementéw
wiedzy. Z reguty odbywa sie to poprzez ustalenie regut
i zakresdow w formie spotkan, warsztatéow, dokumentoéw,
rozmow telefonicznych. Na tym etapie nie powstaje nowa
wiedza ani nie rozwija sie istniejgca wiedza. Przydatne s3 na
tym etapie narzedzia komputerowe oraz tworzenie banku
danych.

Internalizacja — na tym etapie jawna wiedza jest skierowana do
indywidualnej, wewnetrznej wiedzy. Ta internalizacja
nastepuje zwfaszcza poprzez  ,nauke przez dziatanie”.
Werbalizacja i opisanie wiedzy poprzez dokumenty,
podreczniki, procedury jest istotng baza pozwalajagcg na
transformacje wiedzy. Dopiero na tym etapie przyjeta przez
organizacje wiedza jest przydatnym i wartosciowym
kapitatem dla organizaciji.

Wiedza nigdy nie wystepuje w jednoznacznej formie jako wiedza jawna lub
ukryta, gdyz stanowi ona kombinacje obu przypadkdw. Rowniez
poszczegodlne fazy przenikajg sie i naktadajg w praktyce, jednak model ten
pozwala na zrozumienie i wyobrazenie sobie sposobu budowania wiedzy
w organizacji. Wazne jest, by zauwazy¢, ze wiedza organizacji nigdy nie jest
stworzona przez samg organizacje. Zawsze jest cztowiek, ktéry ze swoja
wewnetrzng wiedzg, jest przyczyng powstawania i rozwoju wiedzy
organizacji. Wymaga sie od organizacji, by aktywowaty wytwarzanie i rozwaj
wiedzy indywidualnej. Przyjmowana metodologia moze by¢ rdzina
w zaleznosci od charakteru organizacji, w kazdym razie pozwoli to na ciggty
przebieg spirali wiedzy.
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Takie podejscie powigzane jest takze z zagadnieniami zwigzanymi
z kompetencjami pracownikow (ISO 9001:2015 p. 7.2), komunikacja
(ISO 9001:2015 p. 7.4) jak rowniez dokumentacjg (ISO 9001:2015 p. 7.5).
Udokumentowana informacja przekazywana zgodnie z przyjetym
W organizacji systemem komunikacji jest waing formg wynikow
uzewnetrzniania wiedzy oraz podstawg do tworzenia kombinacji
w rozumieniu modelu SECI. Gtéwnym zadaniem zarzadzania wiedzg jest
stworzenie istotnej wiedzy w formie uzytecznej i zrozumiatej (przystepnej)
informacji aby stworzy¢é warunki do przeptywu, rozwoju, postepu
i stosowania wiedzy. Aby ten cel osiggnac nalezy ustali¢, ktora wiedza jest dla
organizacji istotna i przydatna oraz jakie narzedzia pozwolg na jej pozyskanie,
utrzymywanie i rozpowszechnianie. Przewodnikiem po tych zagadnieniach
jest mapa wiedzy, ktéra pokazuje metody i wsparcie techniczne zwigzane
z zarzagdzaniem wiedza.

karty wiedzy grupy oczekiwania dotyczace
dziafan zwigzanych

raktykow
Orakyy 7 zarzgdzaniem wiedzg

struktury wiedzy

ocena wiedzy

[ metody organizacyjne ]

wyciggniete
wnioski [ reprezentowanie [ ]
dzieleniesie i podnoszenie wiedzy metody oceny
najlep=g praktykg [ wymiana wiedzy
i zapotrzebowanie na wiedze

wsparcie zarzgdzania
wiedzg poprzez metody
organizac
i techniczne
oprogramowanie

[ oprogramowanie ]

l » | [ SYSTEMY Pracy grupowej
i programy spotecznosciowe

Systemy
[ systemy sztuczngj ] i komunikacji
intelgencji [ Systemy zorientowany na ] s
zawartost kooperacyine

system system zarzgdzania
system ekspertow dokumentami
agentow
ZIA=ie L system
portalowy

Rys.16 ,,Mapa obszarow wiedzy”.
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Metody i narzedzia wykorzystywane w zakresie zarzadzania wiedzg,
dostepne sg praktycznie w kazdej organizacji. Podejscie do tematu zgodnie
z wymaganiami nowego wydania normy ISO 9001 porzadkuje wykorzystanie
dostepnych juz narzedzi do systematycznego identyfikowania potrzeb
zwigzanych z wiedzg organizacji, wymiany niezbednych informaciji,
gromadzenia wiedzy, udostepniania wiedzy oraz ciggtego rozwoju w tym
zakresie. Nalezy podkreslic, Zze niezaleznie od wdrozonych systemoéw
dziatania te w mniej lub bardziej Swiadomy sposdb s3g realizowane w kazdej
organizacji. Podejscie systemowe powinno prowadzi¢ do uzyskiwania
i systematyzowania niezbednej wiedzy posiadane] przez poszczegdlnych
pracownikow w taki sposdb, aby byta ona przydatna dla catej organizacji,
w odpowiednim czasie i miejscu — zaleznie od potrzeb. Czestym zjawiskiem,
jest fakt posiadania wiedzy w konkretnym obszarze dziatania organizacji
przez pracownika lub grupe pracownikéw, ktdrzy jej nie udostepniaja.
Prowadzi to do niekorzystnych zjawisk w sytuacjach zwigzanych
z wprowadzaniem zmian technologicznych lub organizacyjnych oraz stwarza
ryzyko utraty wiedzy zwigzanej z dziataniem danego obszaru wraz
z odejsciem pracownika z organizacji. Systemowe podejscie do zarzgdzania
wiedzg wspomaga rowniez uporzadkowanie zagadnienia kwalifikacji
pracownikdw. Pozyskanie informacji o ,wewnetrznej wiedzy” oraz
identyfikacja potrzeb jest scisle zwigzana z planowaniem podnoszenia
kwalifikacji pracownikow. Opisane wczesniej metody wymiany wiedzy s3
powigzane z systemem szkolen przyjetym przez organizacje. Pamietaé¢ w tym
momencie nalezy o réznych metodach zwigzanych ze szkoleniem. Nie s3 to
tylko kursy i wyktady. Planowaé¢ mozna réwniez warsztaty zwigzane
z wymiang doswiadczen pracownikow z réznych obszaréw funkcjonowania
organizacji, ,burze mdézgéw” na konkretne tematy (zardwno rzeczywiste, jak
i hipotetyczne zagadnienia, zwigzane np. z planami rozwojowymi), dostep do
bazy wiedzy i samoksztatcenie.

Odnoszac sie do wymagania zawartego w SO 9001:2015 p. 7.1.6,
zarzgdzanie wiedzg organizacji powigzane ze strategig, celami oraz
kontekstem i wymaganiami zainteresowanych stron, podlega réwniez
monitorowaniu i ocenie. Jednym z narzedzi w tym zakresie jest audit.
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Warto zwrdci¢ uwage na dwa pytania:

= Jaka role odgrywa wiedza organizacji w odniesieniu do auditu?
= Jaka role odgrywa audit w odniesieniu do wiedzy organizacji?

Odpowiadajac na te pytania mozna zauwazyg, ze:

= 7 jednej strony w ramach auditéw otrzymujemy systematyczny dostep
do informacji dotyczagcych wdrazania wymagan. Z drugiej strony
dostepna wiedza jest w wielu miejscach odpowiedzialna za przebieg
procesow. Moze by¢ sprawdzane w ramach auditéw, czy identyfikacja,
rozpowszechnianie, utrzymywanie i rozwoéj wiedzy w danym miejscu
jest prawidtowo wdrozony.

= Audit moze by¢ traktowany jako ,platforma wymiany wiedzy”
w organizacji. Pozwala na zdobycie informacji dotyczacych budowy
i rozbudowy wiedzy organizacji.

Jak widaé =zarzadzanie wiedzg jako element spetnienia wymagan
ISO 9001:2015 jest istotne zardwno na poziomie strategicznym jak
i operacyjnym. Stworzenie rozwigzania specyficznego dla danej organizacji,
powigzanego ze wszystkimi procesami, pozwoli na rozwdj systemu
zarzgdzania i wynikajgcych z niego proceséw z wykorzystaniem potencjatu
zawartego w personelu organizacji.

Wymagania dotyczace kompetencji

Kompetencja — to potgczenie trzech atrybutéw: wiedzy, umiejetnosci
i doSwiadczenia. Wyrdzniajg one dang osobe poprzez tatwos¢ sprawnej,
skutecznej, odpowiadajgcej oczekiwaniom jakosSciowym, realizacje danych
zadan. Dziatania osoby kompetentnej, w danej dziedzinie, winny spetniac
kryteria obowigzujagce w danej organizacji. Stad czesto identyfikujemy
kompetencje jako zakres uprawnien danej osoby do zajmowania sie
okreslonymi sprawami i podejmowania okres$lonych decyzji lub zdolnos¢ do
reagowania na okreslone zadania.
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W rozumieniu wymagan normy ISO 9001:2015 wydaje sie bardzo waznym
zadaniem dla organizacji okreslenie niezbednych kompetencji oséb
pracujagcych w danej organizacji, w tym zajmujgcych sie przydzieleniem
dziatan oraz majacej wptyw na jakosé. Dotyczy to w pierwsze] kolejnosci
osoby dziatajgcej w obszarze produkcji produktu lub ustugi, w obszarze
projektowania produktu lub ustugi, badZ majgcej bezposredni kontakt
z klientami.

Omawiane wymaganie normy ISO 9001 nie jest jakim$ nowym pojeciem dla
organizacji. Wymagania wzgledem kompetencji pracownikéw byty i sg dla
wielu organizacji wymaganiami kwalifikacyjnymi ustalonymi w procesie
rekrutacji, czy tworzenia nowego stanowiska pracy, a nastepnie
zapisywanymi w opisach miejsc pracy, badz opisach stanowisk pracy, czy kart
pracy. Istnieje jednakze spora rdznica pomiedzy kompetencjami,
a kwalifikacjami.

Wedtug definicji komisji europejskiej z roku 2008 kwalifikacje to wynik
procesu oceny lub walidacji, w ktérym nastepuje okresSlenie spetnienia
wymagan danego standardu przez dang osobe. Kwalifikacje uzyskuje sie
poprzez wyksztatcenie lub dalsze ksztatcenie. Stad maja one wymiar
formalny w postaci dyploméw ukonczenia szkoty, zdobycia zawodu,
certyfikatow, uprawnien, stazu pracy itp. Kwalifikacje sg mierzalne
(np.: liczbg lat pracy w danym zawodzie), a poniewaz ich jakos$¢ bazuje na
wspolnym, zinstytucjonalizowanym mianowniku, mozna je poréwnywacd
w grupie jednostek i oceniac. Sktada sie ona z kompletu wiedzy, umiejetnosci
i dosSwiadczenia, czyli zdolnosci stosowanych do opisu i przydzielenia
kwalifikacji.

Sprawdzenie czy dany pracownik potrafi samodzielnie i kreatywnie dziatac¢ na
podstawie swoich kwalifikacji jest prawnie niemozliwe. Kwalifikacje
w sensie parametru wydajnosci sg mozliwe do zmierzenia, a takze mozliwe
do doskonalenia przez takie dziatania jak np. ksztatcenie. Dlatego kwalifikacji
nie mozna identyfikowaé¢ jako kompetencje, dlatego, ze kompetencje to
kwalifikacje  rozumiane jako opanowana wiedza, umiejetnosci
i doswiadczenie.

W codziennym zaktadowym srodowisku nie interesujag nas w pierwszej
kolejnosci kwalifikacje, ktore sg ustalane wobec przerdznych osdb. Interesujg
nas o wiele bardziej te zdolnosci, ktére dana osoba wykazuje
w nieoczekiwanych, otwartych, chaotycznych sytuacjach, a takze kreatywne
i samodzielne dziatanie w takich sytuacjach.
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Te zdolnosci nazywamy kompetencjami. [1SO 9001:2015 definiuje
kompetencje jako wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
w celu osiggniecia ustalonych celdw. Nie da sie ich bezposrednio zbadac. Jest
ona mozliwa do rozpoznania tylko podczas realizacji dyspozycji, aktualnego
dziatania, czy danej sytuaciji.

Kompetencje - rozwazania

W celu podziatu kompetencji oraz ich definicji mozna sobie zadac¢ tatwe
pytanie , Przeciwko komu tak naprawde dziatamy?”:

® przeciwko sobie samemu (personalnie),

®  przeciwko innym (socjalnie),

® przeciwko jakims dziataniom (opracowanie czegos — fachowo Ilub
metodycznie)
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Rys.17 ,Przyktad zastosowania modelu kompetencji”.
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Panuje zgodnos¢ wsrdéd wszystkich naukowcdéw, zajmujacych sie
kompetencjami, zwigzana z nastepujgcym podziatem kompetencji (tzw. Klasy
kompetenc;ji):

1) Kompetencje osobiste (samo organizacyjne dziatanie tzn. oszacowanie
swoich mozliwosci, produktywne nastawienie, zachowanie, rozwdj
motywow i wiasnego wizerunku, motywacja).

2) Kompetencje fachowe/metodyczne (samo organizacyjne i kreatywne
rozwigzywanie problemow za pomocg fachowej i instrumentalnej
wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci, sensowny podziat wiedzy i jej ocena,
zastosowanie metod i ich dalszy rozwaj).

3) Kompetencje socjalne/komunikacyjne (kreatywne dziatanie z innymi
osobami, prawidtowe zachowanie w grupie, rozwoj nowych zadan
i celéw).

4) Kompetencje aktywnosci/realizacji (aktywne i catoéciowo samo
organizacyjne dziatanie skierowane na cele i zamiary, dla siebie
samego lub innych osdb lub z innymi osobami wspdlnie z grupy.
Obejmuje to integracje: zasobow, wfasnych emocji, motywac;ji,
zdolnosci i doswiadczenia jak i innych kompetencji.

Pojedyncze lub czesSciowe kompetencje mogg by¢ przydzielone do
»,kompetencji wtérnych” lub , kompetencji potgczonych”.

Ustalenie i ocena kompetenc;ji

Niezaleznie od wielkoSci organizacji, wymaga sie, aby zatrudniata
kompetentne osoby odpowiednie do wyznaczonego dziatania lub
stanowiska. Sensowne jednakie jest zdefiniowanie wymaganych
kompetencji potrzebnych do zajecia danego stanowiska pracy (jakie
kompetencje powinna posiada¢ osoba pracujaca), a takze systemu oceny
kompetencji pracownikéw.

Profil wymagan koniecznych dla danego stanowiska okreslany jest przez
kierownictwo, ewentualnie z uwzglednieniem strategii przez przetozonych.
Wiasciwe zrozumienie koniecznych kompetencji powinno wynikaé
z zidentyfikowanego kontekstu organizacji, potrzeb i oczekiwan stron
zainteresowanych, wymagan klienta oraz wtasnych.

ISO 9001:2015 | rewizja normy w prostych stowach m



@ qualityaustria
POLSKA

Profil posiadanych kompetencji nastepuje w formie oszacowania
(ewentualnie przez zespdt lub przetozonego). To, co nalezy rozumieé pod
poszczegdlnymi  pojeciami  wymagan, powinno by¢ odpowiednio
zdefiniowane, w celu zapobiegniecia wystgpienia problemdéw z komunikacja.
Ze zidentyfikowanych rdznic dokonanego oszacowania mogg wynikaé
dziatania dla organizacji w celu podniesienia kompetencji pracownikéw
poprzez szkolenia, kursy, edukacje, czy studia. Dziatania szkoleniowe s3
czesto okre$lone w planie szkolenia danej organizacji (najczesciej na dany rok
kalendarzowy).

Rownie wazing sprawg jest ocenianie efektywnos$ci podjetych dziatan
dotyczagcych  okreslenia nabycia przez pracownikdw niezbednych,
koniecznych kompetencji. Tu zawsze nalezy pamieta¢ o kwestii dotyczacej
oceny, ze sama ocena przetozonego, czy ocena jak dany pracownik pracuje
np.: po szkoleniu, nie wystarczy. To by byta tylko ocena skutecznosci.
Natomiast norma ISO 9001:2015 wymaga od organizacji oceny efektywnosci
podjetych dziatan dot. kompetencji. Stad w przypadku oceny efektywnosci
nalezy okresli¢ stopien osiggniecia zaplanowanego podniesienia wiedzy,
umiejetnosci, czy doswiadczenia w stosownym przypadku do naktadu jaki na
te konkretne dziatania zostat poniesiony. Do oceny efektywnosci stosuje sie
analize wskaznikowga. W uproszczeniu, porédwnanie stopnia osiggniecia danej
kompetencji z nakfadami pozwala otrzymac¢ wskaznik efektywnosci,
co z kolei stuzy ocenie tej efektywnosci, gdy poziom takiego wskaznika
poréwna sie z okreslonym poziomem bazowym (np.: z okresem poprzednim,
z wielkoscig $rednig, z planem itp.). Oczywiscie w praktyce nie spotyka sie
wszystkich mozliwych kombinacji porownan wynikéw do naktaddéw, gdyz po
pierwsze - nie wszystkie z takich poréwnan sg mozliwe, a po drugie - niektore
z nich, jako trudno interpretowalne, niewiele by wniosty do oceny.

Norma ISO 9001:2015 wymaga od organizacji zachowania odpowiednich
udokumentowanych informacji (dyplomy ukonczenia szkét, studidw, kurséw,
szkolen itp.) w celu potwierdzenia posiadanych przez pracownikow
kompetenc;ji.
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Monitorowanie i pomiary

Zasoby do monitorowania i pomiaréw

Srodki do monitorowania i pomiaréw majag w przypadku normy ISO 9001
dtugg historie. Pierwotnie uwage skupiano na technicznych s$rodkach
pomiarowych, w angielskojezycznej tresci normy korzysta sie z pojecia
»Measurement equipment”.

Nowa koncepcja w tym zakresie znacznie sie poszerzyta. Obecnie termin ten
brzmi ,,Zasoby do monitorowania i pomiaréw” i moze obejmowacé wszelkie
mozliwe ,zasoby” jak np. osoby, urzadzenia pomiarowe, listy kontrolne,
informacje, srodowisko pracy, infrastrukture itp.

Te ogdlne wymagania monitorowania i pomiarow w ISO 9001:2015 (punkt
7.1.5.1.) przewidujg, iz przedsiebiorstwo okresli i odda do dyspozycji
odpowiednie zasoby, ktére s3 wymagane do zapewnienia waznych
i wiarygodnych wynikdw monitorowania i pomiarow, w celu dostarczenia
dowodow dla zgodnosci produktow i ustug z okreslonymi wymaganiami.
Dopiero w nastepnym oddzielnym punkcie (7.1.5.2) ograniczony zostaje
zakres do srodkdw pomiarowych z uwzglednieniem aspektéw
identyfikowalnosSci wykonanych pomiaréw, jak i kalibracji oraz weryfikacji.
Skupiajac sie na ogdlnych wymaganiach, w normie dodano adnotacje,
iz wyniki z obserwacji i pomiarédw muszg by¢ ,wazne” i ,wiarygodne”.
»Waznos¢” lub ,trafnos$¢” nadajg stopien doktadnosci pomiaru tego co ma
by¢ mierzone przez urzadzenie pomiarowe. ,Wiarygodnos$é” lub
,hiezawodnosc¢” jest wskaznikiem identyfikujgcym te same wyniki przy
powtarzanych pomiarach. Podstawowym warunkiem jest by wyniki
z prowadzonego monitorowania, czy wykonywanych pomiaréw byty
obiektywne, tzn. niezalezne od wyniku kofcowego, a takze by wynikajgce
z pomiarow informacje mogty by¢ odpowiednio interpretowane.

Jakos¢ z definicji w ISO 9001:2015 odnosi sie do stopnia, w jakim
zbiér inherentnych witasciwosci spetnia wymagania. Zadowolenie klientéw
odnosi sie do postrzegania w jakim stopniu zostaty spetnione ich
oczekiwania. Zaréwno zadowolenie klientéw jak i jakos¢ wykonywanych
produktéw i ustug jest pojeciem teoretycznym, bedgcym zbyt abstrakcyjnym
i zbyt kompleksowym oraz trudnym do bezposredniego pomiaru. Poprzez
zidentyfikowanie operacji, parametrow procesu, wymagan produktu i ustugi
powstajg pojedyncze, mozliwe do zmierzenia wskazniki, ktérych wartosci
pomiarowe mogg w pozniejszym czasie wspdlnie stworzy¢ adekwatny zbior
danych.
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Wsrdd wszystkich dziatan majgcych na celu zapewnienie jakosci nie bez
znaczenia jest rowniez troska i dbato$¢ ze strony organizacji o wyposazenie
do monitorowania i pomiaréw. Chodzi tutaj nie tylko o urzadzenia, za
pomocg, ktdrych dokonujemy kontroli produktu lub ustugi, ale takze
0 urzadzenia (zainstalowane przy maszynach i/lub halach produkcyjnych)
umozliwiajgce kontrole prawidtowosci warunkéw pracy. Dlatego organizacje
powinny dbaé, aby cate wyposazenie do monitorowania i pomiaréw
charakteryzowato sie precyzjg i doktadnoscig pomiarowg, ktére warunkuja
przydatnos¢ danego urzadzenia/przyrzagdu w procesie monitorowania, czy
kontroli. W celu potwierdzenia, iz Srodki do monitorowania i pomiaréw sa
odpowiednie dla danego rodzaju monitoringu i podejmowanych dziatan
pomiarowych w organizacji opracowuje sie plan kontroli i badann. Natomiast
w celu potwierdzenia ciggtej sprawnosci wyposazenia do monitorowania
i pomiarow w odniesieniu do ich przeznaczenia prowadzi sie rejestr(y),
kartoteki nadzorowanego  wyposazenia wraz z  odpowiednia
identyfikacjag/oznaczaniem (naklejki, przywieszki, znaczniki itp.) samego
wyposazenia do monitorowania i pomiarow.

Bardzo wainym wymaganiem jest zapewnienie spojnosci pomiarowej
poprzez wykonywanie w okreslonych odstepach czasu Iub przed
zamierzonym uzyciem sprawdzania, wzorcowania/kalibracji. Jednoczesnie
wymagane jest sporzadzenie ewidencji wszystkich zasobéw znajdujgcych sie
W organizacji oraz zapewnienie informacji o ich statusie. Ponadto, utrzymuje
sie udokumentowang informacje dla pomiarow dokonywanych danym
przyrzagdem i rodzaje ewentualnych regulacji po to, aby w trakcie badania
przyczyn réznego rodzaju btedéw jakosciowych umozliwié ustalenie, czy ich
powodem nie byty niewtasciwe wskazania przyrzagdu do monitorowania, czy
przyrzagdu pomiarowego. Dziatania te oprdocz zapisu w rejestrach, czy
kartotekach danego wyposazenia do monitorowania i pomiardw,
potwierdzane sg poprzez naklejki, przywieszki, znaczniki identyfikujgce status
danego wyposazenia. Pamietac¢ nalezy, ze wyposazenie pomiarowe zawsze
powinno by¢é odpowiednio przechowywane i zabezpieczone przed
uszkodzeniem czy zniszczeniem. W procesie produkcyjnym lub ustugowym
nie nalezy uzytkowaé wyposazenia do monitorowania i pomiaréow
nienadajgcego sie do zamierzonego celu.
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Kazdy wynik uzyskany takim wyposazeniem nalezy uzna¢ za niezgodny.
Dlatego organizacja powinna okresli¢ adekwatne, niezbedne dziatania, dla
postepowania z wyposazeniem, ktore sie nie nadaje do uzycia
w procesach.

Obecnie, w dobie informatyzacji, nie mozna zapomnie¢ o wykorzystaniu
W monitorowaniu i pomiarach wspomagania komputerowego. Gdy
okreslone wymagania przy monitorowaniu i pomiarach sg stosowane, to
organizacja powinna roéwniez potwierdzi¢ mozliwosci komputerowego
oprogramowania do zamierzonego zastosowania.

Norma ISO 9001:2015 wymaga od organizacji zachowania odpowiednich
udokumentowanych informacji (plan kontroli i badan, karty pomiarowe,
rejestry itp.) w celu potwierdzenia przydatnosci monitorowania i pomiaru
zasobow.

Monitorowanie i pomiary produkgc;ji

Systemy odpowiedzialne za monitorowanie produkcji pozwalajg na
zapewnienie  przebiegu proceséw  produkcyjnych w  warunkach
nadzorowanych. Przede wszystkim kluczowe miejsce odgrywa zarowno
monitorowanie jak i rejestrowanie zdarzen, do ktérych dochodzi podczas
produkcji. Dane wejsciowe w tym zakresie stanowig, informacje pozyskane
z systemow sterujgcych oraz urzgdzen kontrolno-pomiarowych.

Jedng z metod pozwalajgcg okresli¢ zasoby do monitorowania i pomiaréw
produkcji jest koncepcja Piramidy Produktywnosci Procesu (The Productive
Process Pyramid ™).

Kontrola ostateczna

Za ki—ada ona istnienie Zastosowana po zakoriczeniu
. procesu Kontrola
czterech  poziomoéw

Kontrola aktywna

ko ntrOIi, ktore S9 od Zastosowana w czasie trwania Kontrola podczas
siebie wzajemnie proeest AR
zalezne i z ktd rych Kontrola prognostyczna
Zastosowana przed g \

kaidy ma ol brzymi rozpoczeciem procest Przygotowanie procesu
Wpny na pOZiom Kontrola zapobiegawcza

;. Zastosowana z wyprzedzeniem
produktywnosci Podstawa procesu
procesu.

Rys.18 ,,Piramida produktywnosci procesu”.
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Cztery etapy poczagwszy od fundamentu:

1) Podstawe procesu stanowi zapewnienie statych warunkéw, w ktérych
maszyna/urzgdzenie moze wykonywaé swojg prace. Tzw. kontrola
zapobiegawcza ma na celu obnizenie liczby Zzrédet zmiennosci przed
rozpoczeciem produkgji.

2) Na etapie przygotowania procesu rozpoznaje sie przewidywalne zrédta
zmiennosci, takie jak potozenie przedmiotu, wymiary i ustawienia
narzedzi itp., ktére mogg spowodowad, ze pierwsza seria produkcji nie
bedzie odpowiada¢ wymaganiom.

3) Trzeci poziom to kontrola w trakcie procesu. Stawia ona czofa zrédtom
zmiennosci, ktore sg typowe dla procesu, np.: obrobki — zuzyciu
narzedzi i zmianom temperatury — dostarczajgc uzytecznej informacji
zwrotnej pozwalajacej na przystosowawcze zmiany w trakcie procesu.

4) Najwyzszy poziom to monitorowanie poprodukcyjne, w ktérym
zarowno proces jak i produkt sg sprawdzane wzgledem swoich

specyfikacji. Czesc weryfikacji mozna wykonacé na
maszynie/urzgdzeniu, ale wiekszo$¢ zadan jest wykonywana poza linig
produkcyjna.

Monitorowanie i pomiary ustug

Ustugi mozemy podzieli¢ na rzeczowe i osobowe. Jesli chodzi o ustugi
rzeczcowe — pomiar zgodnosci z okreslonymi wymaganiami moze byc¢
zniesiony do aspektu parametrow, w ktérych oddziatywania z klientami
spetniajag mato istotng role (np. zgodnos¢ analiz laboratoryjnych itp.).
W przypadku $wiadczenia ustug, podczas ktérych interakcja z klientami ma
znaczacg role, identyfikacja operacji procesu staje sie bardziej
skomplikowang sprawa.

W nastepujgcej czesci przedstawione zostang niektére zasady dla pomiarow
ustug, skupiajgce sie w szczegdlnosci na interakcji z klientami. Ta metoda
moze byc¢ réwniez wykorzystana do solidnego ustalenia wymagan wzgledem
ustug. Poprzez takie dziatanie umozliwia sie przedsiebiorstwu korzystanie
z réznorakich metod, majgcych rdéwniez i dla ustug okresli¢ solidne
i szczegdtowe wymagania.
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Wychodzac od réznych modeli jakosci ustug podkreslane zostajg elementy
potencjatu, procesu lub wynikdw. Rozpatrywane s3g sytuacje rutynowe,
awaryjne lub podejmuje sie decyzje, czy modele identyfikujg procesy
postrzegania lub oceny klientéw.

Teorie pomiarowe uwzgledniajg réznorodnosc i szczegdlnos¢ ustug. Odrdznia
je zrozumienie jakosci i ustug, a takze metodyczny dostep. Wyrdznia sie
teorie pomiarowe zorientowane na klientéw lub na organizacje.

Teorie pomiarowe zorientowane na klientéw mozemy podzieli¢ na:

" obiektywne, zorientowane na klienta, pomiary: postepowanie,
oceniajgce jakos$¢ wykonywanych ustug z punktu widzenia klienta,
jednak nie na podstawie subiektywnego oszacowania poszczegdlnych
klientow: zalicza sie do tej grupy obserwacje ekspertow, testy
towaréw lub zaangazowanie kupcéw testowych,

® subiektywne, zorientowane na klienta, pomiary: odnoszg sie
bezposrednio na klienta oraz starajg sie zbada¢ i pomierzyé
postrzeganie poszczegdlnych klientdow na jakos¢ ustug; opieraja sie na
postepowaniach pomiarowych znakéw szczegdlnych, wydarzen lub
problemoéw.

Urzadzenia pomiarowe zorientowane na znaki szczegdlne: bazujg na
odrdznieniu rdéznorodnych cech jakosSci danej ustugi. Poczgwszy od oceny
poszczegdlnych znakdw jakosci ustugi z perspektywy klienta buduje sie
catosciowg ocene poprzez zsumowanie pojedynczych ocen.
Przyktadami sa:

= dekompozycyjne postepowanie,

" metoda winiety,

® teoria Willingness-to-pay,

® teoria czynnikdw Penalty-Reward.

Teorie te umozliwiajg przeprowadzenie poboru informacji za pomocga
standaryzowanej ankiety. Poprzez t3 ankiete mozliwe jest przeprowadzenie
statystycznej analizy oraz uzyskanie ilosciowych wynikéw.
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®  Postepowanie zorientowane na wydarzenie:

0 uwzglednia procesowy charakter wustugi. Identyfikuje te
wydarzenia bedace odczuwane przez klientow w zwigzku
z speftnieniem Swiadczen jako szczegdlnie pozytywne Ilub
negatywne. Pobdr informacji bazuje na metodzie ,story telling”
— klienci sg proszeni o przedstawienie swoich doswiadczen
w publicznym wywiadzie. Do najbardziej zorientowanych na
wydarzenie postepowan pomiarowych zalicza sie: sekwencyjna
metoda wydarzen, obserwacja pozostatych wydarzen kontaktow
tj. technika Critical-Incident oraz analiza zazalen krytycznych
wydarzen.

® Teoria zorientowana na problem:

1 rozpatruje z punktu widzenia klienta istotne pod wzgledem
jakosci obszary problematyczne w zakresie Swiadczenia ustug.
Do tej grupy nalezy metoda wykrywania problemoéw, jak i teoria
dalszego rozwoju pierwszej analizy-istoty-frekwencji problemdw
(FRAP). Postepowanie to ma na celu uzyskanie wypowiedzi
klientdw na temat specjalnych wydarzen problemowych, ktére
sg nastepnie systematycznie oceniane. Pomiar ilosci zazalen
wytapuje systematycznie zazalenia ze strony klientow, jednakze
nie stuzy jako systematyczne doskonalenie jakosci.

® Pomiar zadowolenia klientow:

1 dla pomiaru zadowolenia klientow najlepiej nadajg sie
subiektywne postepowania pomiarowe. Wybdr odpowiedniego
postepowania jest zalezny od oczekiwanych rezultatéw.
Przebieg pomiaru zadowolenia klientdow jest okreslony wedtug
zasad empirycznych badan. Jest to szereg istotnych decyzji na
temat rodzaju przeprowadzonych ,wywiadéw”, wyboru grupy
klientow, z ktérymi jest przeprowadzony ,wywiad”,
przeprowadzenia poboru informacji i wyboru statystycznej
metody analizy i interpretacji.
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Zarzadzanie zmiang

Jednym z celéw okreslonych w normie ISO 9001:2015 jest zwiekszenie
wymagan dotyczacych adresowania zmian na poziomie systemu zarzadzania
i poziomie operacyjnym. Gdy organizacja zdefiniuje kontekst oraz
zainteresowane strony, a nastepnie zidentyfikuje procesy zarzgdzanie zmiang
staje sie coraz  wazniejszym  elementem  trwatego  sukcesu
w systemach zarzadzania.
Dla zidentyfikowanych proceséw, organizacja bedzie musiata zdefiniowac
ryzyka i szanse zwigzane z tymi procesami. Aby osiggng¢ korzysci zwigzane
z zidentyfikowanymi ryzykami i szansami, mogg by¢ potrzebne zmiany
zwigzane z jakimkolwiek elementem tego procesu, takim jak: wejscia,
zasoby, operatorzy procesu, dziatania, kontrola, pomiary, wyjscia z procesu
itp. Jezeli zmiany majg by¢ korzystne dla organizacji, muszg by¢
przeprowadzone okreSlong przez organizacje sciezkg postepowania.
Ponadto, powinnismy wzig¢ pod uwage ocene nowo powstatych obszaréw
ryzyka i szans. Aby osiggna¢ korzysci zwigzane ze zmianami, organizacja
powinna uwzgledniaé wszystkie jej rodzaje, ktore mogg wptywac na:

® udokumentowane informacje,

® oprzyrzgdowanie,

" wyposazenie,

® szkolenie pracownikow,

"  wybdr dostawcy,

®  zarzgdzanie dostawcami.

Zastosowanie wymagania w normie I1SO 9001: 2015

Gdy organizacja okres$la potrzebe zmian w systemie zarzadzania jakoscig,
powinny one by¢ przeprowadzane w sposob planowy i systematyczny (patrz
punkt 4.4).

Organizacja powinna bra¢ pod uwage:
= cele zmianiich potencjalne skutki,
" integralno$¢ systemu zarzadzania jakoscig,
® dostepnosc zasobow,
® przydziat lub zmiane przydziatu obowigzkow
i odpowiedzialnosci.
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Gdzie znajdziemy w normie obszary wptywajgce na zarzgdzanie zmiang?
= 8.1, Planowanie operacyjne i monitorowanie”

0 Organizacja powinna kontrolowa¢ planowane zmiany
i dokonywacd przegladu konsekwencji nieprzewidzianych zmian,
podejmowac¢ dziatania w celu ztagodzenia wszelkich
negatywnych skutkdw, jesli to konieczne.

= 8.3.6,Zmiany w projektowaniu i rozwoju”

0 Zmiany podczas projektowania i rozwoju, powinny by¢
monitorowane i weryfikowane, aby upewnié sie, ze nie majg
negatywnego wptywu na zgodnos¢ produktu lub ustugi.

= 8.5.6 ,Nadzér nad zmianami”

1 Organizacja dokonuje przeglagdu i kontroli zmian w procesie
produkcji lub ustugi, w zakresie niezbednym do zapewnienia
ciagtej zgodnosci z wymaganiami.

Organizacja powinna zachowywac¢ udokumentowane informacje opisujgce
wyniki przegladu zmian, osob zatwierdzajgcych zmiane, i wszelkich
niezbednych dziatan wynikajgcych z przegladu.

Typowe kroki w celu wdrozenia zmian:

1) zdefiniuj specyfike, CO ma byé zmienione.

2) Planuj JAK (zadania, o$ czasu, obowigzki, budzet, zasoby, potrzebne
informacje, inne).

3) Angazuj INNE OSOBY odpowiednio w procesie zmian.

4) Opracuj plan komunikacyjny (wobec odpowiednich ludzi w organizaciji,
klientéw, dostawcéw, zainteresowanych stron itp.).

5) Realizuj przeglad planu zmian, przez prace zespotowg celem
zapewnienia informacji zwrotnej zwigzanej z planem i zwigzanymi
zagrozeniami.

6) Zadbaj o przeszkolenie personelu.

7) Ustal zasady i dokonuj pomiaru skutecznosci.

Biorgc pod uwage powyzisze punkty mozemy stwierdzi¢, ze jest to
planowanie procesu od poczatku.
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Ocena zgodnosSci z norma IS0 9001: 2015

Na podstawie wyzej opisanych zmian w normie, organizacje chcace
zastosowacé system zarzadzania jakoscig wg wymagan normy I1SO 9001:2015
powinny przede wszystkim przeanalizowac trzy zasadnicze aspekty nowej
normy:

( Jakie czynniki otoczenh

sg dla mnie istotne
(rynek, branza, prawo,
inne czynniki)?

» Na kogo wplywajg
moje dziatania?
*  Kto moze mie¢ wplyw = Ktore czynniki

na te dziatania?

Kontekst

wewnetrzne sg istotne
(strategia,

kompetencje, kultura,

\ systemy) ? )

Jakie ryzyko / szanse wynikajg
z tych dziatan dla osiggniecia

System, procesy ustalonych celow?
cele, planowanie dziatan = W jaki sposob bede postepowat

z ryzykiem?

Rys.19 ,Lejek - dziatan”.

W wyniku analizy bedzie mozna podjg¢ adekwatne kroki dla implementacji
wymagan normy.

Dla organizacji, ktére chcg wykazaé zgodnos¢ z wymaganiami normy
ISO 9001:2015, dla potrzeb certyfikacji wazne jest, aby pamietaé
o koniecznosci dostarczenia dowoddw skutecznego wdrozenia i stosowania
systemu zarzgdzania jakoscig. Wedtug wymagan znowelizowanej normy,
organizacje mogg by¢é w stanie wykaza¢ zgodnos¢ bez koniecznosci
stosowania duzej ilosci dokumentacji.
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Konieczne jest dostarczenie dowoddéw ,,obiektywnych” jak wskazuje norma

w swej tresci, definiujgce je jako ,dane wspierajgce istnienie lub
prawdziwosé¢ czegos", majgc réwniez na uwadze fakt, ze ,obiektywne
dowody mozna uzyskac¢ poprzez obserwacje, pomiary, badania, lub w inny
sposdb." Dowody nie zawsze muszg oznaczac istnienie udokumentowanych
informacji, w niektorych przypadkach ocene zgodnos$ci mozna przeprowadzic¢
na podstawie funkcjonujgcej procedury formalnej/zwyczajowej (oczywiscie
tam, gdzie ma to zastosowanie). Rowniez inne metody auditowe pozwalajg
na ocene skutecznosci realizowanych dziatan, niemniej przedmiotem tej
publikacji nie sg techniki auditowania, w zwigzku z czym nie bedziemy temu
poswieca¢ uwagi. Warto nadmieni¢ jedynie, iz procesy certyfikacyjne
wymagajg duzo wyzszych kompetencji auditoréw niz do tej pory. Ze wzgledu
na poszerzony zakres normy punkt widzenia auditorow rowniez wymaga
Lrewizji”.

Auditorzy qualityaustria do takiej roli byli przygotowywani duzo wczesnie;j.
Elementy nowej normy stopniowo wprowadzalismy do procesow
auditowych. Nasz program ,New Audit Design”

poszerzajacy punkt widzenia normy

o znowelizowane zasady z  sukcesem Pt s ity Aok
stosowali$émy juz od 2014 roku. Dzieki takiemu S

podejsciu, jako jedni z pierwszych w Polsce - p SR
wprowadzilismy do swojej oferty .\
petnowartosciowe szkolenia omawiajgce zmiany @2{
w I1SO 9001.

Audit oceny zgodnosci z wymaganiami normy I1SO

9001:2015 jest standardowym procesem i nie . Q)
odbiega od zasad dotychczas stosowanych =
w certyfikacji.

audit badawezy

audit kooperacyjny @

Akredytacia BMWFW
dia qualttysusyis.

Proces certyfikacji jest audytem dwu-fazowym iy
czyli sktada sie z:
= wstepnego auditu (audit 1 fazy), podczas
ktdrego przeprowadza sie wstepng ocene spetnienia wymagan normy
odniesienia, weryfikuje zakres systemu zarzgdzania poddanych
certyfikacji oraz spetnienie wymagan formalnych,
® auditu wiasciwego (audit 2 fazy), gdzie ma miejsce ocena zgodnosci
realizowanych proceséw wzgledem wymagan normy.
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Od daty publikacji normy
ustanowiono  trzyletni  okres
przejsciowy w trakcie ktérego
majg  zastosowanie  obydwa

wydania normy 9001, czyli e es orat
wydanie z roku 2008 oraz roku ::rit:rze;gcim
Maj 2014 DIS - -
20 15 (Draft International dla certyfikacji
' Standard)
i Kwiecieri 2015 FDIS
Dla Zasad przeprowadzenla (Final Draft International Standard)
auditu certyfikacyjnego nie ma
znaczenia data publikacji normy Wrzesief 2015

Publikacja normy miedzynarodowej

ISO 9001:2015 gdy jest to audit
pierwszej certyfikacji. Zupetnie
odmienne zasady majg
zastosowanie przy ponownej
certyfikacji lub checi zmiany normy odniesienia z ISO 9001:2008 (wydanie
polskie w roku 2009) na norme ISO 9001:2015.

Rys.20,,Trzy letni okres przejsciowy dla certyfikacji”.

Dla jednostek certyfikacyjnych

zostaty wydane jednolite regulacje s

dla ,proceséow przejscia” na °

WRZESIEN WRZESIEN

wymagania znowelizowanej normy 2016 2017
i utrzymania w waznosci

certyfikatow na zgodnos¢ ) < s
z poprzednim wydaniem: b

certyfikatow
dla IS0 9001: 2008

1SO9001: 2008

= certyfikaty dla systemow
zarzgdzania jakoscig wg.
normy ISO 9001:2008 tracy
waznos$¢ 14 wrzesnia 2018
roku,

ISO 9001: 2015

Rys.21,,Okres waznosci certyfikatéw ISO 9001:2008”.
® organizacje, ktore po dacie publikacji normy bedg chciaty podda¢ sie
certyfikacji lub ponownej certyfikacji na zgodnos¢ z normg
ISO 9001:2008 nie otrzymajg rekomendacji na okres trzech Iat.
Niezaleznie od daty wystawienia certyfikatu, koncowa data jest
nieprzekraczalna.
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= w okresie przejSciowym nalezy poddac sie certyfikacji na zgodnosé
z wymaganiami nowej normy. Proces oceny powinien by¢
przeprowadzony w wymiarze czasowym jak dla auditu ponownej
certyfikacji ze wzgledu na koniecznos¢ kompleksowej oceny.

WRZESIEN WRZESIEN
2015 2013

WRZESIEN WRZESIEN

2016 2017

01.2016 01.2019

3 LETNI CYKL CERTYFIKATU

Rys.22 ,Przyktad okresow waznosci certyfikatéw dla norm ISO 9001”.

Od daty przeprowadzenia auditu ponownej certyfikacji bedzie liczcony nowy
trzy letni cykl certyfikacyjny.
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Tabela Korelacji

Zestawienie wymagan norm ISO 9001 i ich poréwnanie z komentarzem.

1SO 9001:2015 Adnotacje 1SO 9001:2008

0 Wprowadzenie Wprowadzenie wyjasnia
niektdre znaczace zatozenia
standardu (podejscie
zorientowane na proces,
kontekst organizacji, myslenie
bazujgce na ryzyku); zawiera
rowniez grafike modelu

i wyjasnia integracje z innymi
standardami ISO w obszarze
jakosci —innych standardow
zarzadzania.

1 Zakres normy Obszar zastosowania pozostat
niezmieniony. Stosowalnos¢ jest
zadedykowana wtasnemu
rozdziatowi (4.3), istnieje w nim
wiele zmian.

2 Powotania normatywne -

3 Terminy i definicje Zawiera wymagane definicje
z dokumentu Annex SL jak i ISO
9000.

4 Kontekst organizacji

4.1 Zrozumienie organizacji Zrozumienie wew. i zew. 4.1 Wymagania ogélne
i jej kontekstu. kontekstu organizacji to

znaczacy element, ktéry zostat

zakotwiczony w kierunku

dopasowanych systemoéw

zarzgdzania w Annex SL.
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4.2 Zrozumienie potrzeb
i oczekiwan stron zainteresowanych

4.3 Okreslenie zakresu systemu
zarzadzania jakoscig

4.4. System zarzadzania jakoscig i
jego procesy

5 Przywaddztwo

5.1 Przywddztwo i zaangazowanie

5.1.1 Postanowienia ogodlne

@ qualityaustria
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4.2 Wymagania dotyczace
dokumentacji -->teraz
w rozdziale 7.5

W przypadku zainteresowanych

stron chodzi o te strony, majace

wptyw na zdolnos¢ organizacji

W nawigzaniu do spetniania

wymagan klientéw. , Istotne”

wymagania tych

zainteresowanych stron sg do

ustalenia.

Wyrazne mozliwosci wytgczenia
wymagan w rozdziale realizacji
produktu nie sg dalej
przewidziane. Obszar
zastosowania musi jednak by¢
przez organizacje okreslony

i udokumentowany.

Wktad procesowy zostat
widocznie pogtebiony (poréwnaj
0.1i4.11S09001:2008),
niektore znaczgce dodatkowe
wymagania zostaty w tym
rozdziale okreslone i zapisane.

Znajdujg sie tu znaczace

5.1 Zaangazowanie

pogtebienia wymagan poprzez kierownictwa
zastosowanie aneksu SL,

dodatkowo sg zawarte nowe

elementy. Odpowiedzialnos¢

najwyzszego kierownictwa

zostata widocznie zaostrzona.
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5.1.2 Orientacja na klienta

5.2 Polityka

5.3 Role, odpowiedzialnos¢
i uprawnienia w organizacji

6 Planowanie

6.1 Dziatania wzgledem ryzyk i

szans

6.2 Cele jakosci i planowanie ich
osiggniecia

6.3 Planowanie zmian

Polityka jakosci musi by¢
przedtozona w aktualnej formie
jako udokumentowana
informacja.

Ukierunkowanie na okresleniu
odpowiedzialnosci i uprawnien
do podejmowania decyzji.
Pojecie ,,odpowiedzialnosci
najwyzszego kierownictwa” nie
znajduje juz zastosowania.
Nalezy okresli¢ wiecej zadan,
anizeli w wersji 2008.

Rozdziat ten jest nowo
sformutowany i tworzy
podstawe do SZJ bazujacego na
ryzyku.

Wymagania dla celéw
jakosciowych zostaty widocznie

zaostrzone (poréwnaj 5.4.1. ISO

9001:2008). Plan dziatan dla
realizacji jest wymagany.
Doktadne, jasne wymagania, co
nalezy uwzgledni¢ w przypadku
wystgpienia zmian, oraz
zapewnienie ich planowanego

i systematycznego spefnienia.

@ qualityaustria
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5.2 Orientacja na klienta

5.3 Polityka jakosci

5.4 Planowanie -->Rozdziat
6 w nowym wydaniu

5.5 Odpowiedzialnosg,
uprawnienia i komunikacja

5.6 Przeglad zarzadzania
znajduje sie teraz w
rozdziale 9.3

Porédwnaj rozdziat 5.4
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7 Wsparcie

7.1 Zasoby 6.1 Zapewnienie zasobdéw

7.1.1 Postanowienia ogdlne Nalezy uwzglednié zdolnosci
i ograniczono$é zasobdw.

7.1.2 Ludzie Nalezy zapewni¢ dostepnosé 6.2 Zasoby ludzkie
0s6b niezbednych do
skutecznego funkcjonowania

SZ).
7.1.3 Infrastruktura Brak zmian 6.3 Infrastruktura
7.1.4 Srodowisko realizacji Zmiana terminologii 6.4 Srodowisko pracy
procesow (doprecyzowanie pojecia

srodowiska, koncentracja na
jakosc¢), merytorycznie mato

zmian.
7.1.5 Zasoby do monitorowania i Dotychczasowy rozdziat 7.6 Poréwnaj rozdziat 7.6
pomiaru zostat tutaj ulokowany, gdyz

srodki kontroli i pomiaru s
réwniez uznawane jako zasoby.
Srodki pomiaru sg szerzej
traktowane, rowniez srodki
pomiaru w obszarze ustug musza
by¢ odpowiednio dopasowane.

7.1.6 Wiedza organizacji Wymaganie sformutowane jako
nowe, temat ten zostat oceniony
jako wysoce istotny w ankietach
uzytkownikéw norm.

7.2 Kompetencje Skoncentrowanie na
kompetencjach gdzie srodkami
do ich osiggniecia sg m.in.:
szkolenia/kwalifikacje.

7.3 Swiadomos¢ Swiadomo$¢ zostata jako osobne
wymaganie podkreslona
(poréwnaj 6.2.2.1SO
9001:2008).
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7.4 Komunikacja

7.5 Udokumentowane informacje

7.5.1 Postanowienia ogdlne

7.5.2 Opracowanie i aktualizowanie

7.5.3 Nadzor nad
udokumentowanymi informacjami

8 Dziatania operacyjne

8.1 Planowanie i nadzoér nad
dziataniami operacyjnymi

8.2 Wymagania dotyczace
produktéw i ustug

8.2.1 Komunikacja z klientem

Zew. i wew. komunikacja
obejmuje i okresla co, kiedy,

z kim i jak jest komunikowane.
Pojecie ,,udokumentowana
informacja” zastepuje znane
pojecia ,,dokument”, ,,zapis”
,udokumentowane
postepowanie”. Wprowadzono
ufatwienia w obszarze
terminologii. Pojecie , Ksiegi
jakosci” nie ma zastosowania.

Zarzadzanie zostato utatwione,
a w szerszym kontekscie
obejmuje elektroniczne media
przekazu informacji.

Wymagania wzgledem
planowania zostaty zaostrzone,
szczegdlnie w nawigzaniu do
kryteriow — ktére nalezy okreslié
dla danego procesu, oraz
dziatania kierownictwa.

Jedli istotne — zawarcie

z klientami ustalen dotyczgcych
ich wtasnosci i dziatan

w przypadku wystapienia
sytuacji awaryjne;j.
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porownaj 4.2

7.1 Planowanie realizacji

wyrobu

7.2 Procesy zwigzane
z klientem
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8.2.2 Okreslenie wymagan
dotyczacych produktow i ustug

8.2.3 Zmiany wymagan dotyczacych
produktow i ustug

8.3 Projektowanie i rozwoj
produktéw i ustug

8.3.1 Postanowienia ogdlne

8.3.2Projektowanie planowaniai
rozwoju

8.3.3 Dane wyjsciowe
projektowania i rozwoju

8.3.4 Nadzor nad projektowaniem i
rozwojem

@ qualityaustria
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W celu okreslenia wymagan
wzgledem produktu lub ustug
nalezy wprowadzi¢ osobny
proces.

W celu okreslenia wymagan
wzgledem produktu lub ustug
nalezy wprowadzi¢ osobny
proces.

Obszar rozwoju zmienit sie

w swojej strukturze i tresci,
W czesci merytorycznej

7.3 Projektowanie
i rozwaj

podstawy brak wprowadzonych
zmian. Szczegoétowe informacje,
wymagania dla oceny,
weryfikacji, walidacji

i kierownictwa zmian
rozwojowych zostaty utatwione.
Nalezy ustali¢ proces rozwoju,
w przypadku jeszcze nie
ustalonych specyfikacji lub ich
nie zakomunikowania przez
klienta lub inng strone
zainteresowana.

Zasieg dokumentacji jest do
ustalenia; nalezy uwzglednic
wigczenie klientow i grup
uzytkownikow.

Nalezy okresli¢: konsekwencje
niepowodzen, wymagane zew.

i wew. zasoby, wymagane
standardy i przewodniki, jak

i przez klienta lub strony
zainteresowane wymagane
dziatania kierowania dla rozwoju
Podsumowane wytyczne
dotyczace przegladu, walidacji

i weryfikacji. Wytyczne te sg
ufatwione w poréwnaniu do ISO
9001:2008.
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8.3.5 Dane wyjsciowe
projektowania i rozwoju

8.3.6 Zmiany w projektowaniu i
rozwoju

8.4 Nadzor nad procesami,
produktami i ustugami
dostarczanymi z zewnatrz
8.4.1 Postanowienia ogdlne

8.4.2 Typy i zakres nadzoru

8.4.3 Informacje dla zewnetrznych

dostawcow

8.5 Produkcja
i dostarczanie ustugi

8.5.1 Nadzorowanie produkgcji
i dostarczania ustugi

8.5.2 Identyfikacja
i identyfikowalnos¢

Jezykowe utatwienie, pominiecie
niektorych detali.

Jezykowe utatwienie, pominiecie
niektorych detali.

Uzycie pojecia ustug i produktow
dostarczanych z zewnatrz.
Nadzér nad dostawcami.
Zdefiniowanie co kryje sie pod
pojeciem ,zewnetrznie
dostarczane..”. Kryteria dla
oceny, wyboru, monitorowania

i nowej oceny muszg by¢
okreslone i zrealizowane.
Wymienione procesy sg czescig
SZJ. Rodzaj i zakres nadzoru
mogaq by¢ réznie dopasowane,
zaleznie od ,,zew. dostawcow”
oraz przedmiotu dostawy
dostarcza lub jakie ustugi
Swiadczy.

Doktadniejsze wymagania, na
temat tego, ktére informacje
muszg by¢ udostepnione ktérych
dostawcom.

Dane wejsciowe do procesu

i kompetencje znajdujg sie w
centrum zainteresowania,
walidacja procesu nie jest tak
mocno uregulowana (poréwnaj
7.5.1i7.5.21S0 9001:2008)
Zmiana i wyjasnienie pojecia
poprzez zmiane ,produkt” na
,»Wyniki procesu”.
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7.4 Zakupy

7.5 Produkcja
i dostarczanie ustugi
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8.5.3 Wtasnos¢ nalezaca do
klientéw lub dostawcow
zewnetrznych

8.5.4 Zabezpieczenie

8.5.5 Dziatania po dostawie

8.5.6 Nadzor nad zmianami

8.6 Zwolnienie wyrobow i ustug

8.7 Nadzor nad niezgodnymi
danymi wyjsciowymi

9 Ocena efektow dziatalnosci

9.1 Monitorowanie, pomiar, analiza

i ocena

Chronione nie tylko wtasnosci
klienta, ale rowniez wtasnosci
zew. dostawcéw. Dane osobowe
i intelektualne prawa witasnosci
muszg byé chronione.

Wymagania wzgledem dziatan
,p0” dostawie sg sprecyzowane.
Cykl zycia produktow musi by¢
uwzgledniony.

Niezamierzone zmiany muszg
by¢ poddane ocenie i by¢ ciggle
nadzorowane, natomiast
udokumentowana informacja
musi by¢ przechowywana.

Monitorowanie i pomiar
znajduje sie w tym punkcie.
(poréwnaj 8.2.4 1SO 9001:2008)
Poréwnaj 8.3 1ISO 9001:2008.
Jezykowe sprecyzowanie (do
uzycia rowniez dla produktow
po dostawie); wymagania
wzgledem udokumentowanych
informacji poszerzone.
Monitorowanie i pomiar sg teraz
osobnym rozdziatem.

Zostaje wprowadzone pojecie
skutecznosci. Mierzona jest
skutecznos¢ i efekty systemu
zarzadzania jakoscia.

@ qualityaustria
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7.6 Nadzorowanie
wyposazenia do
monitorowanie i pomiaréw
-->teraz w rozdziale 7.1.5.

8.1 Postanowienia ogdlne
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9.1.1 Postanowienia ogélne

9.1.2 Zadowolenie klienta

9.1.3 Analiza i ocena

9.2 Audit wewnetrzny

9.3 Przeglad zarzadzania

10 Doskonalenie

10.1 Postanowienia ogdlne

@ qualityaustria
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Wymaganie wzgledem 8.2 Monitorowanie
obserwacji i pomiaru i pomiary
sprecyzowane: Nalezy okresli¢

co, kiedy i jakg metodg nalezy

poddac pomiarowi, oraz kiedy

wyniki s poddawane analizie

i ocenie. Udokumentowana

informacja jako dowéd na temat

wynikéw musi by¢

przechowywana. Wtasne

rozdziaty dotyczace

przechowywania i pomiaru

produktdw — procesow juz nie

istnieja.

Doprecyzowanie przyktadéw

monitorowania zadowolenia

Klientow.

8.3 Nadzér nad wyrobem

niezgodnym

--> teraz w rozdziale 8.7

Wymagania zostaty znacznie 8.4 Analiza danych
zaostrzone: wymagana

informacja na temat tego, co

musi by¢ poddane ocenie wraz

z analizowanymi danymi.

Bez wiekszych zmian

Przeglad zarzadzania winien by¢
poszerzony o kontekst
organizacji i jej strategiczne
ukierunkowanie, skutecznosé
dziatan dla okres$lonych ryzyk

i szans.

Dziatania zapobiegawcze nie 8.5 Doskonalenie
majg zastosowania w normie

w sposob uprzednio opisywany.

Doskonalenie musi obejmowa¢é

system, produkty i ustugi

(wzgledem istniejgcych
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i przysztosciowych wymagan

klientéw!).
10.2 Niezgodnosci Tylko mate zmiany,
i dziatania korygujace sprecyzowanie wymagan

wzgledem dokumentacji.
10.3Ciagte doskonalenie Formuta dopasowana do nowej
struktury rozdziatu, wymagana

analiza przyczyn.
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SZKOLENIE

»1S0 9001:2015 SYSTEMY ZARZADZANIA
JAKOSCIA. WYMAGANIA - INTERPRETACJA
NORMY | ZASTOSOWANIE?”.

ZAPISZ SIE

29-30 czerwca
WARSZAWA

27-28 czerwca

WROCLEAW
),
)
20-21 czerwca
MIKOL()W/KATOWICE 22-?3 czerwca'
TARNOW/RZESZOW

CZEGO SIE DOWIESZ:

KOMPLEKSOWA INTERPRETACJA NOWYCH WYMAGAN
« CWICZENIA | PRZYKEADY PRAKTYCZNE
« ZARZADZANIE | OCENA SKUTECZNOSCI PROCESOW
« ZARZADZANIE RYZYKIEM
« OCENA SKUTECZNOSCI SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

2 DNI 16 GODZIN DOSWIADCZENI NAJSWIEZSZE
SZKOLENIA TRENERZY INFORMACJE

WARTOSC: 750 Zk NETTO
LICZBA MIEJSC OGRANICZONA, LICZY SIE KOLEJNOSC ZGEOSZEN.

WWW.QUALITYAUSTRIA.COM.PL



http://www.qualityaustria.com.pl/?dzial=terminarz-szkolen&idsk=132&idterm=1996&seo=iso-9001:2015-systemy-zarzadzania-jakoscia--wymagania-%E2%80%93-interpretacja-normy-i-zastosowanie
http://www.qualityaustria.com.pl/training1/szkolenie/132/60,19/iso-9001:2015-systemy-zarzadzania-jakoscia--wymagania-%E2%80%93-interpretacja-normy-i-zastosowanie/
http://www.qualityaustria.com.pl/?dzial=terminarz-szkolen&idsk=132&idterm=1994&seo=iso-9001:2015-systemy-zarzadzania-jakoscia--wymagania-%E2%80%93-interpretacja-normy-i-zastosowanie
http://www.qualityaustria.com.pl/?dzial=terminarz-szkolen&idsk=132&idterm=1995&seo=iso-9001:2015-systemy-zarzadzania-jakoscia--wymagania-%E2%80%93-interpretacja-normy-i-zastosowanie
http://www.qualityaustria.com.pl/?dzial=terminarz-szkolen&idsk=132&idterm=1993&seo=iso-9001:2015-systemy-zarzadzania-jakoscia--wymagania-%E2%80%93-interpretacja-normy-i-zastosowanie
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Podsumowanie

| to juz wszystko ........... a przynajmniej na te chwile.

Doskonale zdaje sobie sprawe, ze nie wyczerpalismy wszystkich
kwestii, ktore obejmuje nowa wersja normy ISO 9001. Bardzo trudno zmiescic¢
catoksztaft wyniku pracy autorow normy na kilkudziesieciu stronach
niniejszego wydania. Ale tez nie taki byt nasz cel.

Chcielismy przyblizy¢ punkt widzenia I1SO 9001 2015. Sgdze drogi
czytelniku, ze po lekturze tekstu zgodzisz sie ze mnq, iz obecne wydanie
normy w sposob istotny rozni sie od poprzedniego. Ta zmiana podejscia,
niech bedzie dla Ciebie i Twojej organizacji szansq do wykorzystania w celu
budowania skutecznego systemu zarzgdzania jakosciq. Wiele z obszarow
dotychczas  obarczonych  wymaganiami  zostafto  zliberalizowanych
i pozostawionych do Twojej decyzji. Natomiast catosciowe podejscie normy
to juz wyzszy stopiern wymagan niz do tej pory. Mimo to chce zwrdci¢ uwage
na jeden wazny aspekt - podstawa zarzqdzania jakoscig jest niezmienna.

Sqdze, ze istotnym faktem bedzie publikacja normy w jezyku polskim,
poniewaz wiele terminow w niej zawartych to nowe doswiadczenia i ich
ttumaczenie jest wazne. Dla petnego zrozumienia idei ISO 9001:2015 jak
i nowych poje¢, pomocne mogq byc¢ tez inne normy. Poszerzenie punktu
widzenia I1SO 9001 o normy dodatkowe jak I1SO 31000 dla zarzqdzania
ryzykiem, I1SO 22301 dla zarzgdzania ciggtosciq dziatania, I1SO 27001 dla
zarzadzania bezpieczenstwem informacji, jak | klasyczne pofqczenie
z normami dla zarzqdzania srodowiskowego i bezpieczenistwem i higieng
pracy — to krok do integracji systemow zarzqdzania. Sqdze rowniez, iz to krok
do kompleksowosci zastosowan w organizacji tzw. , best practices”.

W imieniu wtasnym, pozostatych autorow i zespofu redakcyjnego,
zycze sukcesow | samych zadowalajgcych wynikow oceny efektow
dziatalnosci zgodnie z wymaganiem pkt. 9 nowej wersji normy czyli
ISO 9001:2015.

Michaf Kubista

/ / |
1/ il ‘/,7'4/ i

\
W/
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Sukces z jakoscig

O qualityaustria

Jestesmy miedzynarodowg jednostka specjalizujgcag sie w certyfikacji
i szkoleniach. Dzieki silnej pozycji rynkowej i wysokiemu wskaznikowi
zaufania spotecznego, przyczyniamy sie do dalszego rozwoju standardéw
biorgc aktywny udziat w gremiach normalizacyjnych. Ma to oczywiscie
bezposrednie przetozenie na realizowane przez nas ustugi i dbatosé
w przekazywaniu wiedzy.

Jako qualityaustria wystawilismy ponad 30 000 -certyfikatow
systemowych i produktowych, potwierdzajagc tym samym spetnienie
wymagan norm przez naszych Klientow. W rezultacie dla wielu firm
otworzyta sie droga do wejscia na nowe rynki, a przeprowadzone audity byty
platforma wiedzy dla zarzagdu i pracownikow.

Jestesmy przekonani, ze za pomocg pragmatycznej kombinacji auditow
przyczyniamy sie do rozwoju organizacji audytowanych i podnoszenia ich
mozliwosci. Naszym celem jest odwazne realizowanie tej wizji wspdlnie
z naszymi Klientami i Auditorami.

Certyfikacja

W qualityaustria wierzymy w skuteczne projektowanie auditow,
ktérych celem jest najlepsza jakos¢ ustug. Odnosi sie to do catego procesu
wspotpracy zaczynajgc od kontaktu z biurem qualityaustria, doradcami
klientow, dostarczeniem ustugi auditu, planowaniem, przeprowadzaniem
dziatan przez auditorow, a konczagc na dostarczeniu dokumentacji
i certyfikatow oraz udzielaniu wsparcia w kolejnych krokach.

Wierzymy, ze wysokie wymagania wobec ustug, ktére swiadczymy
przenoszg sie na lepszg wspodtprace i sg gwarancjg zadowolenia naszych
Klientéw. Ponizej kilka podstawowych elementdow, ktére staty sie
fundamentem naszej jakosci:

®" nasi konsultanci i auditorzy doskonale znajg obowigzujgce normy
i modele dostepne na rynku,

= dysponujemy kompleksowg wiedzg z zakresu technologii oraz
rodzajow tworzenia farnicucha wartosci,
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®  posiadamy odpowiednig wiedze o ramowych wymaganiach prawnych,

= jesteSmy gruntownie przygotowani do proceséw, technik i metod
audytowych,

® nasi audytorzy sg doskonale przygotowani pod wzgledem komunikacji,

= potrafimy wiasciwie oceni¢ fakty i sytuacje rozwojowe podczas
przeprowadzania procesu oceny,

= jesteSmy doktadni w rozpoznawaniu niezgodnosci oraz przedstawianiu
mocnych stron, potencjatu i dziatan doskonalgcych.

Szkolenia

Swietnym tego dowodem s3 wysokie noty w ankietach uczestnikdw.
Wierzymy, ze jakos¢ szkolenia to pofgczenie mocnych podstaw
teoretycznych, doswiadczenia i praktycznego podejscia. Wspdlna praca nad
rozwojem kompetencji nie bytaby jednak tak skuteczna, gdyby nie dbatos¢
naszych trenerow o relacje i sympatyczng atmosfere podczas treningdw.
To oczywiscie tylko wycinek catej gamy szczegotdow, na ktéore my zwracamy
uwage, a Ty odczuwasz korzystasz z efektu koricowego.

Kilka waznych faktéw:

® kazdego roku od 7000 do 7500 osdb uczestniczy w szkoleniach,
seminariach i szkoleniach odnawiajgcych,

= certyfikaty uczestnikow sg akredytowane i uznawane na arenie
krajowej i miedzynarodowe;j,

® egzaminy zapewniajg zachowanie wysokiego poziomu kompetencji
uczestnikdw konczacych nasze szkolenia — co potwierdzamy
rekomendacjami w postaci certyfikatow,

® szkolenia odnawiajgce przekazujg aktualng wiedze i umiejetnosci,

® qualityaustria jest instytucjg ktéra jest uprawniona do wydawania
certyfikatow EOQ.

Zaufali nam miedzy innymi

Grupa Kety S.A.Hl Prokab S.A. M Aweco Polska Appliancee Sp. z 0.0. ll HART-TECH Sp. z o0.0. ll Ins Elektro I Bogner Edelstahl ll Rauch
Polska M Zaktad Miesny SILESIA S.A. Il GAZ TRANSPORT POLSKA Sp. z o.o. l Magna M Gamrat S.A. B Grupa Azoty Jednostka
Ratownictwa Chemicznego Sp. z o.0. ll Tabor Debica Sp. z 0.0. ll MEBLOFORM Sp. z o.0. M Tranz-Tel Sp. z 0.0. ll OBRUM Sp. z 0.0. &
Przedsiebiorstwo Innowacyjno-Wdrozeniowe IPOCHEM Sp. z o.0. ll Technopomiar Sp. z o0.0. M GKN Driveline Polska Sp. z 0.0. B Interfrez
Sp. z 0.0. M Messer Eutectic Castolin Sp. z 0.0. ll JUKO Sp. z 0.0. ll OLIMP LABORATORIES Sp. z 0.0. ll ZM Invest S.A. B Etisoft Sp.zo0.0. B
Alumero d.o.o. B Arabian Construction Engineering Company M Betamed S.A. M Capgemini Polska Sp. z 0.0. B ELBIT Sliwiriscy Sp. J. l
ELMETAL s.c. B Elproma Elektronika Sp. z 0.0. Bl Polskie Fermy Sp. z 0.0. ZALTECH Polska Sp. z 0.0. ll ZPC PIAST Sp. z 0.0. ll Nexteer H
Robert Bosch AG M SIEMENS AG Osterreich ll TAMTRON S.A. M Strabag AG M Henkel Polska Sp. z 0.0. ll OMV Deutschland GmbH
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Wspdtpraca

Tworzgc tego ebooka dotfozylismy wszelkich staran, zeby jak najlepiej
podzieli¢ sie naszg wiedzg. To oczywiscie nie koniec naszych mozliwosci.

" el podoba Ci sie takie podejscie, a myslisz o rozwoju osobistym
i chciatby$ zosta¢ auditorem, trenerem Iub po prostu z nami
wspotpracowac. Zapraszamy do kontaktu.

B Jeqli prowadzisz firme konsultingowa zwigzang z systemami
zarzadzania, a Twoi klienci oczekujg najwyzszej jakosSci i najswiezszej
wiedzy. Skontaktuj sie z nami.

ol kolei, jesli jestes Petnomocnikiem Systemdéw Zarzadzania Jakoscig
lub osobg odpowiedzialng za ten system, kontakt z nami bedzie
z pewnoscig dla Ciebie wsparciem w doskonaleniu rozwigzan
i podjeciu wyzwan zwigzanych z nowymi normami.

Zawsze dysponujemy najswiezszg wiedzg i praktycznym doswiadczeniem.
W swoim portfolio mamy realizacje dla miedzynarodowych korporacji
z wielojezycznym personelem, ztozonymi strukturami operacyjnymi
i réznorodnoscig produktéw i ustug, ktére duzg wage przywigzujg do
skutecznosci i efektywnosci systemow zarzadzania. Dziatajac lokalnie mamy
rowniez mozliwos¢ wspoétpracy z matymi i Srednimi podmiotami, dla ktdrych
»jakos$¢” to stabilizacja i szansa na rozwdj biznesu. Potrzebujg one prostych
i szybkich rozwigzan w umiarkowanych cenach.

Zapraszamy do kontaktu:

Certyfikacja Szkolenia

), 2 ‘\

\ @
Michat Kubista Michat Smagata
Dyrektor ds. Marketingu i Rozwoju Kierownik Ds. Szkolen i Public Relations
tel. kom. +48 516 687 768 tel. kom. +48 533 449 347
michal.kubista@qualityaustria.com.pl michal.smagala@qualityaustria.com.pl
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Partner ebooka:

Certyfikat JAKOSC ROKU® 2016! 11 edycja w Polsce.

Certyfikat JAKOSC ROKU® to najwieksza w Polsce
inicjatywa promujaca jakosé¢, organizowana
nieprzerwanie od 2005 roku. Jej celem jest monitoring
rynku pod katem jakosci i promowanie dobrych praktyk
w biznesie.

Aby odebra¢ certyfikat JAKOSC ROKU® podczas
Gali Finatowej, organizowanej w ramach Europejskiego
Kongresu Jakosci w Warszawie, nalezy przejs¢ przez
czteroetapowg weryfikacje — dokonaé wyboru kategorii:
PRODUKT, UStUGA, INNOWACIJA, EKOLOGIA, NAUKA oraz
WYBOR POLAKOW; dotgczy¢ do wniosku aktualne zaswiadczenia o niezaleganiu z Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych i Urzedu Skarbowego, poddac sie audytowi oraz poprzez
publiczne opublikowanie informacji o dotaczeniu do certyfikacji poddac sie weryfikacji
spotecznej.

Wyniki ogtaszane s3 dwa razy w roku, a rozstrzygniecia dokonujg cztonkowie
Kapituly Certyfikatu. W ocenie pod uwage brane sg m.in. merytoryczne wskazniki
jakosciowe, systemy ISO, wewnetrzne systemy kontroli jakosci, certyfikaty i atesty,
zaangazowanie pracownikdw w system kontroli jakosci, role i miejsce polityki jakoSciowej
w misji i celach rozwojowych przedsiebiorstwa. Laureaci, czyli podmioty, ktore
pozytywnie przejda weryfikacje, otrzymujg Certyfikat JAKOSC ROKU® 2016 w kilku
wersjach jezykowych, do oznaczania produktéw, materiatdw promocyjnych, gazetek,
broszur, budynkéw. Na firmy systematycznie podazajgce $ciezkg rozwoju przez jako$é
czekajag nagrody specjalne: Brazowe, Srebrne, Ztote i Diamentowe statuetki JAKOSC
ROKU®.

Termin nadsytania aplikacji mija 16.12.2016 roku.

Kontakt do Sekretariatu:

tel. 32 784 74 00
zgloszenia@jakoscroku.pl

Wiecej informacji: www.jakoscroku.pl
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