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Streszczenie: Abstract:

Najistotniejsza norma z obszaru systemu zarzagdzania The most important standard for quality

jakoscia w 2015 roku zostata znowelizowana. Celem  management was novelized in 2015. Delivering the

niniejszego artykulu jest przyblizenie wybranych selected requirements of new edition of ISO 9001

wymagan nowego wydania normy ISO 9001 Standard as well as information about their impact

i informacji o ich wplywie na zarzadzanie organizacja. =~ on managing the organization is the paper
objective.
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1. Wprowadzenie

Rynek 1 rosngca konkurencja stawia przed kazdym przedsiebiorstwem coraz wyzsze
wymagania, a jako$¢ w konkurencyjnym §wiecie oznacza konieczno$¢ spelnienia,
zadeklarowanych i oczekiwanych potrzeb.

Przez wiele lat dominowat poglad, ze certyfikat systemu jako$ci potrzebny jest gtdwnie
producentom eksportujgcym na rynki zachodnie, potem stwierdzono, ze certyfikat poprawia
wizerunek firmy, jako rzetelnego partnera handlowego dziatajacego zgodnie z wymaganiami
mi¢dzynarodowych standardéw. Praktyka zaktualizowata ten poglad.

Obecnie certyfikat systemu zarzadzania jakos$cig jest praktyka, a wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscia wynika nie tylko z regulacji prawnych, ale przede wszystkim jest
elementem kultury zarzadzania.

Jednym z gtéwnych celéw normy ISO 9001 jest zapewnienie stabilno$ci 1 powtarzalnos$ci
procesOw w organizacji, a tym samym zapewnienie powtarzalnej jakosci wyrobéw lub ustug
spetniajagcych wymagania Klientéw

Norma ta ma rowniez na celu zapewnienie 1 utrzymywanie tadu organizacyjnego poprzez
jednoznacznie okreslone procedury postepowania oraz przypisane odpowiedzialnosci
1 uprawnienia.

Uniwersalno$¢ normy sprawia, ze moze by¢ wykorzystana przez kazdy typ organizacji - od
producentéw, ustugodawcéw, przez urzedy panstwowe, po organizacje non-profit.
Wymagania ISO 9001 postuzyly tez jako podstawa do rozwoju wielu innych branzowych
systemOw zarzadzania np. ISO 14001 (zarzadzanie S$rodowiskowe), ISO 22000
(bezpieczenstwo zywnosci), czy ISO/TS 16949 (motoryzacja).

Pierwsza certyfikacja systemu jakosci miata miejsce ponad 25 lat temu, jednak
popularno$¢ tego standardu nie maleje 1 na calym Swiecie organizacje nadal poddaja
certyfikacji swoje systemy zarzadzania.

Wedtug oficjalnych danych The ISO Survey of Management System Standard
Certifications w 2014 roku na calym Swiecie funkcjonowato tacznie 1 609 294 certyfikatow
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z obszaru systemOw zarzadzania, z czego w obszarze normy ISO 9001 - 1138 155
dokumentéw. W stosunku do roku 2013 co prawda odnotowano lekki wzrost liczby
certyfikatow (1%), jednak analiza danych wskazuje, ze w ostatnich latach zauwaza si¢
stabilizacj¢ w liczbie certyfikowanych systeméw zarzadzania [4, 5].

Bardziej szczegétowa analiza wskazuje, ze w Polsce w 2014 roku dzialalo 9608
organizacji posiadajacych wazne certyfikaty ISO 9001, jest to jednak znikomy odsetek
z ponad dwumilionowej liczby zarejestrowanych w Polsce podmiotéw gospodarczych'.

Dla przyktadu w tym samym 2014 roku odnotowano w:

— Republice Czeskiej - 13229 certyfikatow,

— Niemczech - 55363 certyfikatow,

— Wielkiej Brytanii - 40200 certyfikatow.

Ta sama analiza wskazuje, ze w Polsce liczba certyfikowanych systeméw na przestrzeni
ostatnich lat, podobnie jaki wielu innych krajach europejskich spadta, co przedstawiono na
rysunku 1.
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Rys.1. Certyfikowane systemy ISO 9001 w Polsce na przestrzeni 25 lat [4]

Spadku zainteresowania certyfikowaniem systemow zarzadzania wg ISO 9001 mozna si¢
doszuka¢ w kilku przyczynach. Nalezg do nich [2]:

pojawienie si¢ duzej liczby norm branzowych, np. ISO 14001, ISO 27001,
ISO 22000, ISO 13485, ktére zawieraja w sobie wymagania ISO 9001,

zmiany w sposobie oceny i nadzoru dostawcéw, gdzie Klienci czesto przestajg
wymagac certyfikatu, gdyz wolg auditowac i rozwija¢ dostawce¢ we wtasnym zakresie,

stopien skomplikowania zapisOw wymagan w normach, powodujacy czgsto
niezrozumienie w organizacjach,

swiadomos¢, iz posiadanie certyfikatu nie gwarantuje juz sukcesu rynkowego,

! Szacunkowe dane wskazuja, ze w Polsce aktywna liczba przedsigbiorcéw o réznych formach prawnych waha
si¢ w przedziale 1,7 mln. do 2,3 mln.
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— problemy finansowe firm oraz wysokie koszty certyfikacji, wptywajace na rezygnacj¢
Z procesu oceny przez strong trzecia,

— obnizenie jako$ci ustug $wiadczonych przed jednostki certyfikujace, spowodowane
rosngcg konkurencjg miedzy poszczeg6lnymi jednostkami.

Mimo nieznacznego spadku zainteresowania, systemowe zarzadzanie jakoscig wedilug
standardow ISO serii 9000 jest nadal wykorzystywane w organizacjach. Normy te zyskaty
ogromng popularnos$¢ i ujednolicily jezyk jakosciowy na calym $wiecie. Co wigcej norma ISO
9001 stata si¢ takze modelem odniesienia w zakresie systemu zarzadzania dla jednostek
certyfikujacych.

Pomimo, ze aktualnie przedsi¢biorstwa nie tylko w Polsce zmagajg si¢ z kryzysem, ktéry
wymusza na nich konieczno$¢ modyfikacji obszaréw biznesu oraz stylu organizacji pracy, to
zarzadzanie jakos$cig jest nadal narzedziem wzrostu efektywnosci gospodarowania i dotyczy
zarowno efektywnosci ekonomicznej, jak 1 techniczno-organizacyjnej.

Zbudowanie, a nastgpnie poddanie certyfikacji systemu zarzadzania jako$cig jest zawsze
dla organizacji duzym wysitkiem gdyz wiaze si¢ on zardwno z przemianami strukturalnymi,
jak 1 ekonomiczno-technicznymi. Jest to jednak inwestycja niezbedna, z ktérej nie mozna
zrezygnowac, gdyz system zarzadzania jakoscig:

— stanowi narzgdzie podzialu 1 uporzadkowania calego obszaru zarzadzania
i uregulowanie granic zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci,

— ustala reguty pracy i wymagania stawiane procesom,

— stuzy utrzymaniu dotychczasowych Klientéw oraz zdobyciu nowych,

— poprawia mozliwos¢ dostgpu do rynku 1 pozwala zyska¢ przewage konkurencyjnag.
Praktyka wskazuje, ze system taki wptywa na:

— usprawnienie obiegu informacji, niezb¢dnego do podejmowania trafnych decyz;ji,
— jasny podzial kompetencji i odpowiedzialnosci oraz rozwoj pracownikéw,

— efektywno$¢ organizacyjng 1 przystosowuje system organizacyjny do lepszego
zarzadzania,

jakos$¢ wyrobu na kazdym etapie jego tworzenia,

dostosowanie si¢ do specyficznych wymagan Klienta,

stworzenie podstaw gwarancji wysokiej jakosci wyrobow i ustug.

2. Etapy zmian w normach ISO serii 9000. Geneza norm jakos$ciowych

Pierwsza norma z rodziny ISO serii 9000 zostala opublikowana ponad 25 lat temu.
Miegdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna opracowata i opublikowata w 1986 roku
norm¢ ISO 8402 Jakosc¢. Terminologia. Rok pdzniej opublikowano trzy wiodace normy:
ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 przedstawiajace trzy modele systemu zapewniania jakoSci.
Najbardziej rozbudowany model ISO 9001:1987 Systemy jakosci - Model zapewnienia jakosci
w projektowaniu, pracach rozwojowych, produkcji, instalowaniu i serwisie bazowal na
dwudziestu elementach tworzacych system jako$ci w organizacji i uwzgledniat wszystkie
etapy procesu wytwarzania wyrobu od projektowania wyrobu lub obstuge serwisowa po jego
sprzedaz. Norma ta byla najbardziej restrykcyjna i okreslata $cisle, gdzie oraz w jakim
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obszarze, powinny funkcjonowa¢ udokumentowane procedury badz powinny by¢ tworzone
zapisy [1].

Od momentu powstania ISO 9001 miato miejsce kilka nowelizacji. Norma ewoluowala,
aby dostosowac si¢ do nowych wymagan rynku i zmieniajgcych si¢ trendéw w zarzadzaniu.
W 1994 roku dokonano pierwszej nowelizacji norm, nie wprowadzajac wigkszych zmian
w wymaganiach.

W 2000 roku przeprowadzono kolejng nowelizacje, tym razem dokonujac zasadniczych
zmian w strukturze norm. Wycofano normy ISO 8402, 9002 i 9003; poszczegdlne modele
SZJ opisane przez normy ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9003 zastgpiono jednym modelem
(opisanym w ISO 9001:2000), ktéry mozna bylo dostosowa¢ do wybranej organizacji poprzez
dokonanie wytgczen.

Po raz pierwszy zastosowano takze podejscie procesowe. Nowa norma wprowadzita osiem
zasad zarzadzania jakos$cig, na podstawie ktérych budowane powinny by¢ wszystkie systemy
i co wazne ograniczyta list¢ wymaganych dokumentéw, zmniejszajac liczbe procedur, ktére
musialy zosta¢ opracowane.

Kolejna nowelizacja normy ISO 9001 dokonana w 2008 roku wprowadzita zaledwie
drobne uzupelnienia, nie wplywajace na wymagania zasadnicze, co wywolalo szereg
krytycznych uwag ze strony uzytkownikéw, ktérzy zauwazali potrzebe¢ merytorycznych
zmian w standardzie. Gloéwnym zalozeniem zmian byla koniecznos¢ wigkszej integracji
normy ISO 9001 z innymi standardami dotyczacymi systemOw zarzadzania oraz uzupelnienie
wymagan o kwestie dotyczace zarzadzania wspdiczesng organizacja, na przyktad zarzadzanie
ryzykiem.

3. Zakres zmian w nowym wydaniu normy ISO 9001:2015

Rozpoczgta w 2012 roku, a zakonczona w 2015 roku nowelizacja normy ISO 9001 miata
na celu [3]:

— opracowanie na tyle ogélnej normy, aby mogta by¢ stosowana przez kazda organizacje,
niezaleznie od branzy czy sektora,
— utrzymanie silnego nacisku na skuteczne zarzgdzanie procesami,

— zastosowanie jednolitej struktury, podstawowych definicji w celu zapewnienia
zgodnosci strukturalnej z innymi normami dotyczacymi zarzgdzania,

— uproszczenie trybu wdrazania i oceny zgodnosci,

— uproszczenie sformutowan w celu zapewnienia wzajemnego zrozumienia i spdjnej
interpretacji wymagan, a tym samym opisanie wymagan standardu prostym j¢zykiem
i zapewnienie odpowiedniej interpretacji.

Ustanowiona w pazdzierniku 2015 roku norma ISO 9001 wykorzystuje powszechnie
stosowang zasade cyklu Deminga (PDCA), bedaca podstawg wszystkich norm dla systeméw
zarzadzania, publikowanych przez ISO. W stosunku do normy z 2008 roku zmieniono jej
strukturg. Tabela 1 dokonuje poréwnania uktadu obu wydan norm.
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Porownanie struktury normy ISO 9001 z 2008 oraz 2015 roku [2]
Tabela 1

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015

7. Realizacja wyrobu Dziatania operacyjne

Ocena efektow dziatalnosci

8. Pomiary, analiza i doskonalenie Doskonalenie

1. Zakres normy 1. Zakres
2. Powotania normatywne 2. Powotania normatywne
3. Terminy i definicje 3. Terminy i definicje
4. System zarzadzania jakos$cig 4. Kontek/st oreantzacyt
o 1 . 5. Przywoédztwo
5. Odpowiedzialno$¢ kierownictwa .
. . 6. Planowanie
6. Zarzadzanie zasobami .
7. Wsparcie
8.
9.
10.

Nowa norma sktada si¢ z 10 rozdzialéw, z czego pierwsze trzy sa wprowadzeniem do
tresci, natomiast kolejne siedem rozdziatéw dotyczy wymagan Systemu Zarzadzania Jakoscig
(2, 6].

W normie ISO 9001:2015 zauwaza si¢ mocniejszy nacisk na kontynuowanie podejscia
procesowego. Zachodzi konieczno$¢ ustalenia przez organizacje: opisu procesdéw, danych
wejsciowych, wyjsciowych procesu i powigzan z innymi procesami.

Poziom szczegétowosci udokumentowania kazdego procesu nalezy do uznania organizacji
w zaleznosci od ztozonosci proceséw lub kompetencji pracownikow.

W rozdziale 4 ,,Kontekst organizacji”:

Pojawia si¢ nowe okreSlenie i wymaganie dotyczace ,biznesowego srodowiska”
organizacji. Oczekuje si¢, aby organizacja uwzgledniata potrzeby otoczenia biznesowego,
szczegblnie w konteks$cie jego wptywu na prowadzong dziatalno$¢ i planowane osigganie
wytyczonych celéw. Podkreslono potrzebe identyfikacji 1 zdefiniowania zainteresowanych
stron oraz ich wymagan, co pozwoli pozna¢ zrédta mocnych i stabych stron organizacji.

W rozdziale tym pojawito si¢ nowe wymaganie dotyczace zarzadzania ryzykiem, ktére jest
nastepnie powtarzane w kolejnych czesciach normy. W tym kontekScie pojawia si¢ nowy
wymoég identyfikowania zagrozen i mozliwosci, ktére potencjalnie moga wptywaé na
funkcjonowanie 1 wyniki systemu zarzadzania jakoscia.

W rozdziale 5 ,,Przywoédztwo”:

Wzmocniono wymaganie dla najwyzszego kierownictwa w odniesieniu do przywodztwa
1 szczegblnego zaangazowania, w tworzenie 1 nadzor systemu zarzadzania. Mocniej
powigzano system zarzadzania ze strategig i procesami biznesowymi organizacji. Usuni¢to
wymaganie formalnego powolywania Pelnomocnika, pozostawiajac decyzje najwyzszemu
kierownictwu, kto bedzie zarzadzal systemem zarzadzania jakos$cig w organizacji. Poniewaz
w wigkszosci przypadkéw przedstawiciel kierownictwa jest réwniez osoba zarzadzajaca
systemem, w praktyce zmiana ta ma niewielkie znaczenie.

W rozdziale 6 ,,Planowanie’’:

Przedstawiono wymog, aby tworzony system zarzadzania jako$cig, uwzglednial zagrozenia
1 szanse, do ktérych nalezy si¢ odniesc.
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Planowanie powinno obejmowac¢ rowniez cele jakosSciowe, ktére powinny by¢ spdjne
z polityka jakosci oraz powinny zawiera¢ odniesienie, kto bedzie odpowiedzialny za ich
realizacje oraz sposob w jaki beda oceniane wyniki.

W rozdziale 7 ,,Wsparcie”:

Ujeto wigkszos¢ wymagan z poprzedniego wydania normy, ale dokonano réwniez szeregu
istotnych zmian. Zawarto wymagania dotyczace: infrastruktury, srodowiska niezbednego dla
funkcjonowania proceséw, kompetencji, $wiadomosci oraz komunikacji.

Dodano nowy wymdg dotyczacy ,,wiedzy organizacji", ktéra moze by¢ oparta na:

— zrédtach  wewnetrznych  (np.  wlasnos¢  intelektualna, wiedza  wynikajgca
z do$wiadczenia, wiedza wyniesiona z btedéw lub projektéw zakonczonych sukcesem,
czy wyniki doskonalenia proceséw, wyrobéw i ustug),

— zrédtach zewnetrznych (np. normy, publikacje i prace naukowe, konferencje, wiedza
pozyskana od klientow 1 dostawcow zewnetrznych).

Zmieniono takze wymagania dotyczace ,,monitorowania i pomiaréw”. Najistotniejsza
zmiang jest wprowadzenie wymagania dotyczgcego zapewnienia spdjnosci pomiarowej
w miejsce ,,wiarygodnych wynikéw”, co w przypadku powigzan z innymi systemami
zarzadzania (np. ISO/IEC 17025) stanowi ujednolicenie pojec.

Istotng zmiang w nowym wydaniu normy jest zastgpienie sformutowan ,,udokumentowana
procedura” 1 ,zapis’, stosowanych w ISO 9001:2008, pojeciem ,,udokumentowana
informacja”. Spowodowato to, ze o ile w poprzednim wydaniu wymagano udokumentowane;j:
Ksiegi Jakosci, Polityki JakosSci, szesciu procedur, a takze kilkunastu zapiséw, to w nowej
normie wprowadzono pojecie ,,udokumentowanej informacji”.

Obecnie uktad 1 zawarto$¢ opracowywanej dokumentacji systemu zarzadzania jakoscig nie
jest wynikiem zapiséw normy, ale bedzie stanowilo efekt pracy kazdej organizacji, ktéra
bedzie miata wigksza swobode w decydowaniu, jakie udokumentowane informacje bgda dla
niej wazne i uzyteczne. Nowa norma bowiem nie narzuca posiadania okreslonych procedur,
na rzecz dokumentowania procesow.

W rozdziale 8 ,,Dzialania operacyjne”:

Ujeto wszystkie wymagania dotyczace proceséw tworzenia produktow lub uslug
obejmujacych: planowanie, okreslenie wymagan produktu, projektowanie i rozwdj,
produkcje, akceptacje produktow i niezgodnosci proceséw wyjsciowych, produktéw i ustug.

Podkreslony jest wyraznie nadzoér nad procesami, wyrobami i ustugami dostarczanymi
Z Zzewnatrz.

Wymagania uwzgledniajg takie aspekty, jak:

komunikacja z klientem,

przeglad wymagan dotyczacych wyrobdw i ustug,

— projektowanie i rozw6j wyrobdw i ustug,

— nadzdr nad procesami, wyrobami 1 ustugami dostarczanymi z zewnatrz,
— produkcja i dostarczanie ustugi.

Zwigkszono nacisk na nadzor nad procesami realizowanymi na rzecz organizacji przez
podmioty zewngtrzne.
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W rozdziale 9 ,,Ocena efektow dzialania’:

Wzmocnione zostaly wymagania wzglegdem monitorowania i pomiaréw. W mysl tych
wymagan organizacja powinna okresli¢: co nalezy monitorowac i mierzy¢, jakimi metodami
oraz w jakim czasie. Wyniki prowadzonych analiz powinny by¢ wykorzystywane do oceny:

— zgodnos$ci wyrobéw i ustug,

— stopnia zadowolenia klienta,

— efektow dziatan i skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia,

— czy planowanie zostalo skutecznie wdrozone,

— skutecznosci dziatan podjetych w celu uwzglednienia zagrozen i szans,

— wynikéw dziatania zewnetrznych dostawcow,

— potrzeby doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia.

Do narzedzi wspierajacych oceng efektéw dziatania nalezy zaliczy¢ pomiar zadowolenia
klienta, audity wewnetrzne oraz przeglad zarzadzania, ktéry zostal rozszerzony o aspekty
,strategii organizacyjnej”, konieczno$¢ uwzglednienia oczekiwan zainteresowanych stron, jak
rowniez oceny ryzyk i szans na poziomie strategicznym.

W rozdziale 10 ,,Doskonalenie’:

Zdefiniowano dziatania obejmujace doskonalenie wyrobéw i ustug oraz korygowanie,
zapobieganie lub ograniczanie niepozadanych skutkow.

W normie ISO 9001:2015 nie zawarto terminu ,dzialania zapobiegawcze” (system
zarzadzania powinien by¢ dzialaniem zapobiegawczym).

W nowej normie narz¢dziem zapobiegawczym staje si¢ podejscie oparte na zarzadzaniu
ryzykiem, co podkreslane jest w wielu miejscach normy.

Norma, cho¢ stawia wymagania w zakresie konieczno$ci identyfikacji zagrozen
1 podejmowania dzialan korygujacych, nie zawiera jednak wymagania w zakresie
ustandaryzowanego zarzadzania ryzykiem.

4. Podsumowanie

We wrzesniu 2015 r. wydano znowelizowang norme¢ ISO 9001. Od tego momentu
obowiazuje trzyletni okres przejsciowy, do konca ktérego organizacje posiadajace certyfikat
systemu zarzadzania jako$cig powinny dostosowac si¢ do nowych wymagan.

Norma ulegta powaznym zmianom wynikajagcym mi¢dzy innymi z wprowadzenia nowego
uktadu wymagan. Nawet w przypadkach zachowania wymagan sg one przeniesione do innych
punktow normy. Norma ISO 9001:2015 zawiera szereg wymagan bazujacych na ocenie
ryzyka. Nie traktuje ryzyka jako pojedynczego elementu systemu zarzadzania, lecz przyjmuje
podejscie systemowe, w ktérym organizacja analizujgc swoje otoczenie, analizuje zagrozenia
1 szanse. Norma wymaga, aby organizacja okreslita, co w zewnetrznym 1 wewngtrznym
otoczeniu jest wazne dla realizacji jej celéw, strategii oraz osiggania zamierzonych efektow
w systemie zarzadzania jakos$cia.

Do zewngtrznego otoczenia zaliczy¢ mozna m.in. czynniki: kulturowe, spoteczne,
polityczne, prawne, finansowe, technologiczne, ekonomiczne, srodowiskowe. Organizacja
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powinna monitorowa¢ zmiany zachodzace w otoczeniu, a takze bra¢ pod uwage relacje
z zewngetrznymi interesariuszami.

Kontekst wewngtrzny organizacji stanowig m.in.: struktura organizacyjna, podziat zadan,
strategia 1 cele, potencjal organizacji (techniczny, ludzie, zasoby, wiedza, itp.), relacje
z wewngtrznymi interesariuszami, stosowane normy i standardy, kontrakty biznesowe.

Nalezy podkresli¢, ze organizacje, ktére posiadajg wdrozony system zarzadzania jakos$cia
wg podejscia procesowego nie muszg zmienia¢ catej dokumentacji systemowe;j.

Zalecane sg jednak nastepujace dzialania:
— analiza zawarto$ci i wymagan nowej normy, a szczegdlnie:

e przeanalizowanie zagrozen jakim podlega organizacja i podjecie stosownych dziatan
minimalizujacych ryzyko ich wystapienia,

¢ zrozumienie kontekstu organizacji i jej otoczenia,

e zwigkszenia nacisku na cele organizacji oraz ukierunkowanie na spos6b ich
osiggnigcia,
— identyfikacja luk w organizacji, w ktérych nalezy spetni¢ nowe wymagania oraz
sporzadzenie planu wdrozeh zmian,
— aktualizacja systemu zarzadzania o zmienione wymagania oraz weryfikacja
skutecznosci wprowadzonych zmian,
— przeprowadzenie odpowiednich szkolen.

Niewatpliwie norme¢ ISO 9001 charakteryzuja spdjne stownictwo, identyczne tytuty
podrozdziatéw w odniesieniu do tworzonych norm z zakresu jakosci; jednak zastosowany
w niej jezyk nie jest przyjazny i tatwy w zrozumieniu.

Mimo podjetych préb norma, wedlug oceny autorki artykutu, zawiera wiele sformutowan
trudnych do zinterpretowania szczegdlnie przez osoby po raz pierwszy podejmujace wysitek
budowania systemu jakosci.

Réwnolegle z wydaniem normy ISO 9001 pojawita si¢ rowniez norma ISO 9000:2015
Systemy zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, w ktérej opisano podstawowe pojecia
1 zasady zarzadzania jakoS$cia, ktore maja zastosowanie we wszystkich normach zarzadzania
jakoscig 1 dotyczacych systeméw zarzadzania jako$cig opracowanych przez ISO/TC 176.

Wydaje si¢ jednak, ze zaprezentowane w normie ISO 9001:2015 podejscie do systemu
zarzadzania jakos$cig nie w pelni zadowoli organizacje potencjalnie zainteresowane
wdrozeniem tego systemu w swoich przedsigbiorstwach.
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