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SYSTEMY ZARZADZANIA
JAKO ELEMENT ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Rozw6j przedsigbiorstwa powinien nastgpowa¢ w wyniku wielokierunkowych dziatan
doskonalacych. Jednym z obszaréw istotnie wpltywajacych na rozwdj firmy jest
zintegrowany system zarzadzania. W artykule przedstawiono analiz¢ mozliwosci
wynikajacych z wdrozenia systemu zintegrowanego w wybranej firmie, zwracajac uwage na
ukierunkowanie na zarzadzanie procesami.

1. WPROWADZENIE

Rozwdj przedsigbiorstwa nieodtgcznie zwigzany jest z koniecznoscig ciagtych zmian
wynikajacych gléwnie z potrzeby nadazania za konkurencja, dostosowywania si¢ do
oczekiwan rynku i wprowadzania nowych technologii i metod. Pojawia si¢ wigc potrzeba
skutecznego zarzadzania tymi zmianami, przy zachowaniu stabilno$ci przebiegu
proceséw biznesowych organizacji.

Rozwdj przedsigbiorstwa zalezy od wlasciwego wyboru sposobu zarzadzania. W ciggu
ostatnich  kilkunastu lat powszechnym stal si¢ system zarzadzania jakoscia
rozbudowywany o inne obszary zarzadzania istotne dla przedsi¢biorstwa. W efekcie
powstaje zintegrowany system zarzadzania.

Zarzadzanie systemowe bazuje na zarzadzaniu procesami przebiegajacymi
w organizacji [1]. Rozwdj zarzadzania jest wigc nierozerwalnie zwigzany z cigglym
rozwojem proceséw. W pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwa zwracaty uwage na aspekty
jakosci w swoich procesach biznesowych. Z czasem pojawily si¢ inne potrzeby, zwigzane
z rosngcymi oczekiwaniami w zakresie ochrony S$rodowiska, bezpieczenstwa pracy,
bezpieczenstwa informacji i in.

2. ZINTEGROWANE SYSTEMY ZARZADZANIA

Mowiac o integracji systemOw zarzadzania mamy zwykle na myS$li systemy
zdefiniowane w migdzynarodowych, europejskich i krajowych normach takich jak
ISO 9001, ISO 14001, PN-N 18001.

Zintegrowany System Zarzadzania to dwa lub wigcej, wspodtdziatajacych ze soba
i uzupetniajacych si¢ podsysteméw organizacji. NajczeSciej sa to systemy zarzadzania
jakoscia, zarzadzania Srodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.
Wdrozenie kazdego z tych systeméw nie wystarczy jednak, aby poprawi¢ zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Dziedziny te, wczesdniej postrzegane oddzielnie, w miar¢ wdrazania
poszczegllnych systeméw zaczgly si¢ wzajemnie przenikaé i pojawila si¢ potrzeba ich
integracji. [2]

Gléwnym celem tworzenia Zintegrowanego Systemu Zarzadzania jest poszukiwanie
sposobu na ciagte zwigkszanie efektywnoSci organizacji. Istotng cecha systemu jest



bowiem dzialanie ciagte w przeciwienstwie do wszelkiego rodzaju programéw, ktére
kiedys si¢ koncza.

Rys. 1. Dziewi¢¢ zmiennych wptywajacych na efektywno$¢ organizacji [6]
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W rozwazaniach oparlem si¢ na koncepcji trzech pozioméw efektywnosci
przedstawionej przez Geary Rummlera i Alana Brache [6]

3. PLANOWANIE CELOW

W systemie zarzadzania cele organizacji wynikajace z misji i wizji sa okre$lane
w polityce. W zaleznodci od zakresu systemu zarzadzania polityka obejmuje zagadnienia
jakosci, srodowiska, bhp i in.

Polityka jest wyrazem dazenia kierownictwa organizacji i powinna by¢ odpowiednia
do zakresu jego dziatania, co w praktyce nie zawsze ma miejsce. Czgsto zdarza sig, Ze
polityka zawiera ogdlne i standardowe stwierdzenia, ktére moga pasowaé prawie do
kazdej firmy. Jednak zazwyczaj deklaracja polityki wyznacza kierunki odpowiednie do
celu istnienia  organizacji. Ponizej przedstawilem przyklady polityk dla réznych
systemow zarzadzania.

3.1 Polityka jakosci

Tres¢ polityki jako$ci powinna zawiera¢ pewne deklaracje wymagane przez norme
systemowg oraz stanowi¢ ramy do okreslania celow jako$ciowych. Tekst polityki moze
wygladac jak w ponizszym przykladzie.

»Naszym nadrzgdnym celem jest rozwdj naszego przedsigbiorstwa gwarantujacy
wytwarzanie wyrobéw dla klientéw branzy motoryzacyjnej o parametrach
wyspecyfikowanych i oczekiwanych przez Klienta.

Zadowolenie Klienta wynika z dostarczenia mu wyrobéw o wymaganej jakoSci
w uzgodnionym terminie i satysfakcjonujacej cenie.

Cel ten jest realizowany poprzez:

* stosowanie do produkcji surowcOw i materialdéw od rozpoznanych i uznanych
dostawcow;
* wprowadzenie nowych technologii i metod wytwarzania;



* utrzymanie statego kontaktu z klientem dla przyszlo$ciowego zabezpieczenia jego
potrzeb i wymagan;

* wprowadzenie dla wyrobéw wymaganych przepisami znakéw bezpieczenstwa;

* ciagle podnoszenie kwalifikacji zatogi poprzez szkolenie;

* zapoznanie zatogi z zadaniami jakimi dla niej wynikaja z realizacji celow zawartych w
Polityce JakoSci.

Gwarancja powyzszego jest:

* pelne zaangazowanie kierownictwa poprzez zabezpieczenie niezbednych srodkow dla
osiggnigcia ustalonego celu;

* systematyczng oceng¢ wdrozonego systemu jakoSci;

* utrzymanie i ciagle doskonalenie systemu jakosci,

* ksztaltowanie i promowanie przez kierownictwo przekonania, ze jako$¢ to sprawa
wszystkich i kazdego dnia.”
Przedstawiony przyktad polityki jest typowy dla wielu organizacji. Jest do$¢ ogdlny,

zawiera wszystkie wymagane elementy, okre$la tez podstawowe dzialania prowadzace do

realizacji celow.

3.2. Polityka Srodowiskowa

,Polityka firmy Eco jest ochrona s$rodowiska naturalnego przez wdrazanie
w energetyce  zawodowej 1 przemyslowej nowoczesnych  proekologicznych
niskoemisyjnych technik spalania paliw.

Celami polityki naszej firmy sa:

» projektowanie i dostarczanie instalacji palnikéw niskoemisyjnych do spalania pytu
weglowego zgodnie z krajowymi przepisami i wymaganiami Klientéw, a w szczegdlnosci

a) osiagniecie, kluczowych gwarantowanych parametrow:

- stezenie NO, do 540 mg/Nm’ przy 6% O,
- stezenie CO do 250 mg/Nm® przy 6% O,
- zawarto$¢ czgsci palnych w popiele do 6%

b) realizacja kontraktéw w uzgodnionych terminach i cenach.

Zapewnienie bezawaryjnej pracy niskoemisyjnego spalania w okresie gwarancji
uzgodnionej z Klientem i zapisanej w kontrakcie oraz dazenie do minimalnej liczby
reklamacji pisemnych Klienta w tym okresie.

* $wiadczenie ustug zgodnie z oczekiwaniami i wymaganiami Klienta oraz
potwierdzenie jego satysfakcji listem referencyjnym po przekazaniu instalacji do
eksploatacji.”

W tym przyktadzie widoczna jest silna personalizacja polityki, ktéra zawiera wiele
szczegélowych informacji i liczbowe warto$ci kluczowych parametréw wytwarzanych
urzadzen. Wigkszo$¢ firm zwykle jednak nie zamieszcza w polityce tak szczegétowych
informacji.

3.3. Polityka zintegrowana - 2 systemy: jako$¢ i Srodowisko

,,Celem strategicznym firmy jest zaspokajanie wymagan i oczekiwan Klientéw, przy
réwnoczesnym:
- spelnianiu wymagan ustawowych
- spetnianiu wymagan prawnych i innych dotyczacych ochrony $rodowiska
- zagwarantowaniu terminowosci i realizacji zlecen
- skracaniu czasu realizacji zaméwien



- zwigkszaniu sprzedazy produkowanych i oferowanych wyrobéw

- eliminacji brakéw i reklamacji

- efektywnym i oszczednym gospodarowaniu mediami energetycznymi oraz woda

- zmniejszaniu iloéci powstajacych odpadéw technologicznych oraz prowadzeniu
racjonalnej i bezpiecznej dla Srodowiska gospodarki odpadami

- cigglym doskonaleniu funkcjonowania calej organizacji a przez to osiggnigcie
satysfakcji Klienta.

Realizacj¢ celéw opieramy na:

- prowadzeniu dziatalno$ci marketingowe;j

- monitorowaniu i nadzorowaniu proceséw

- stosowaniu kontroli i samokontroli

- ciagtym podnoszeniu kwalifikacji i §wiadomosci sSrodowiskowej personelu”

Polityka jest krétka i zawiera wszystkie wymagane przez normy zobowigzania. Jest
jednak ogodlna i nie dostarcza informacji czym zajmuje si¢ przedsigbiorstwo. Poniewaz
polityka powinna by¢ odpowiednia do celu istnienia organizacji (ISO 9001) oraz
charakteru i skali oddziatywania na Srodowisko (ISO 14001), ten przyktad nie jest w petni
zgodny wymaganiami.

3.4 Polityka zintegrowana — 4 systemy: jakos¢, sSrodowisko, bhp, bezpieczenstwo
zywnosci (HACCP)

»WIZJA:

Przedsigbiorstwo nasze to firma:

*  oferujaca wysokiej jako$ci wyroby zgodne z migdzynarodowymi standardami,

*  przyjazna Srodowisku,

*  bezpieczna i otwarta na potrzeby pracownikow,

*  przyczyniajaca si¢ do rozwoju regionu.

MISJA:

Zaspokojenie najbardziej wyszukanych gustéw konsumentéw w oparciu o wiekowa
tradycj¢ wytwarzania.

Celem firmy jest:

1. Utrzymanie wiodacej pozycji na krajowym rynku naszych wyrobéw

2. Wozrost sprzedazy na rynkach zagranicznych

3. Osiaganie gwarantowanego poziomu jakoSci 1 bezpieczefistwa wyrobow
produkowanych zgodnie z zasadami systemu analizy zagrozen krytycznych punktéw
kontroli.

4. Prowadzenie monitoringu S$rodowiskowego i konsekwentnych dzialah na rzecz
zmniejszania oddziatywan $rodowiskowych, w tym szczegdlnie zmniejszania ilosci
odpadéw i ochrony wod powierzchniowych.

5. Zapobieganie wypadkom przy pracy i chorobom zawodowym.

Zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw oraz sprawne zasady organizacyjne,
ekonomiczne i technologiczne stwarzaja warunki do realizacji wyznaczonych celéw.
Ciagte doskonalenie Systemu Zarzadzania Jako$cig, Bezpieczenstwem Zywnosci,

Srodowiskiem i BHP zapewni utrzymanie jakosci wyrobéw na wysokim, powtarzalnym

poziomie, bezpiecznym spelniajacym zatozenia systemu HACCP.
Zobowiazania wobec klientow:

- by¢ najlepiej postrzegang firma na rynku i w otoczeniu,

- pielggnowac dobre tradycje produkciji,



- identyfikowa¢ potrzeby klienta i okresla¢ stopien ich zaspokojenia,

- skutecznie reagowac¢ na zglaszane uwagi i propozycje Klienta,

- prowadzi¢ elastyczng i konkurencyjna polityke handlowa,

- tworczo 1 szybko reagowac na zmiany potrzeb rynku i otoczenia,

- tworzy¢ atmosferg przywigzania i lojalnosci klientéw oraz dostawcow,

- postgpowac zgodnie z lokalnymi i regionalnymi planami rozwoju i ochrony $rodowiska
oraz przestrzega¢ przepisOw i wymagan prawnych zwigzanych z prowadzong
dziatalnoscig.

Zobowigzania wobec pracownikow:

- stawia¢ przed kazdym jasne i osiagalne cele oraz wynagradza¢ odpowiednio do
wynikéw pracy,

- stwarza¢ warunki zaufania i wspoétpracy,

- zachecac do statego wdrazania ulepszen dotyczacych jakosci i ochrony Srodowiska,

- szkoli¢ pracownikéw w zakresie przestrzegania warunkéw bezpieczenstwa i higieny
pracy,

- spetnia¢ przepisy prawne dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy.

Zobowigzania wobec akcjonariuszy:

- dazy¢ do zwigkszania wartosci rynkowej firmy,

- wykorzystywa¢ posiadane Srodki w racjonalny sposéb zapewniajacy akcjonariuszom

zwrot poniesionych naktadow.”

Ten przyktad jest najbardziej rozbudowany, gdyz obejmuje cztery systemy. Opiera si¢
na misji i wizji oraz zawiera zobowigzania nie tylko wobec klientéw, lecz takze wobec
pracownikéw. Jest jednak rowniez zbyt ogélna i zawiera zobowigzania trudne do
wykonania, jak np. ,,by¢ najlepiej postrzegang firma nas rynku”

Wprowadzenie systemu zarzadzania zmusza do zastanowienia si¢ nad misjg i wizja
firmy i wymaga okre$lenia polityki i celéw odpowiednich do dziatania organizacji. Cele
ogdlne i strategiczne wynikajace z polityki s3 nast¢pnie rozwijane na poziom operacyjny,
gdzie realizowane jest zarzadzanie procesami i na poziom wykonawczy, gdzie odbywa si¢
realizacja procesow.

4. SPOSOB ZAPROJEKTOWANIA

Zaprojektowanie organizacji zwigzane jest z identyfikacja wszystkich proceséw
przebiegajacych w organizacji oraz pokazaniem powigzan pomi¢dzy nimi. System
zarzadzania jakoScia wymaga pokazania w ksiedze jakosci takich powigzan, co sprzyja
uswiadomieniu kadrze kierowniczej na réznych poziomach znaczenia wlasciwego
zarzadzania na wszystkich poziomach organizacji.

Wiaze si¢ to z potrzeba zdefiniowania kazdego procesu z osobna z uwzglednieniem
powiazan z innymi procesami.

Korelacje migdzy procesami zwykle przedstawiane sg w formie graficznej w postaci
tzw. mapy procesu, a przebieg ustalania proceséw nazywany bywa mapowaniem
procesow [3].

Definiowanie poszczegbélnych proceséw wymaga okreslenia celéow dla kazdego
procesu i dobrania odpowiednich wskaznikéw do oceny stopnia osiggania celow. W tym
celu trzeba okresli¢:

- zagrozenia

- poczatek i koniec procesu



- wejscie i wyjscie procesu

- dostawce i klienta procesu

- wlasciciela (lidera) procesu

- czynnosci sktadajace si¢ na dany proces

Rys. 2. Mapa proceséw [3]
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5. SPOSOB ZARZADZANIA

Zarzadzanie organizacja realizowane jest poprzez zarzadzanie strukturg proceséw i
korelacjami migdzy nimi.

Zarzadzanie procesami obejmuje zwykle cztery obszary:

- zarzadzanie celami

- zarzadzanie efektywnoscia

- zarzadzanie zasobami

- zarzadzanie na styku migdzy komérkami.

Na drugim poziomie zarzadzania kazdy proces jest zarzadzany przez swojego
wlasciciela, ktéry jest odpowiedzialny za realizowanie ustalonych celéw, zapewnienie
niezbednych zasobéw i uzyskiwanie wymaganego poziomu efektywno$ci. Niektore



procesy realizowane sa w ramach jednej komorki, jednak wigkszo$¢ przebiega miedzy
kilkoma komérkami organizacyjnymi. I wiasnie na styku miedzy poszczegdélnymi
komérkami pojawia si¢ zwykle najwigcej probleméw. Dlatego tak wazne jest wlaSciwe
zdefiniowanie przeptywéw pomigdzy komérkami organizacji. Tu znajduja si¢ bowiem
najwigksze mozliwosci poprawy efektywnosci organizacji. Niezbedne jest jednak
okreslenie przeplywéw miedzy komoérkami i ustalenie sposobu zarzadzania i nimi.
Trzeba réwniez pamigta¢, ze dziatalno$¢ firmy to obok zagadniefn jakoSciowych, takze
calg sfera zwigzana ze spelnianiem wymagan bezpieczenstwa i higieny pracy,
srodowiskowych i innych wymogéw administracyjnych i oczekiwan spolecznych, ktére w
czesto znaczaco wpltywaja na efektywno$¢ przedsigbiorstwa i nie moga by¢ pomijane przy
analizie efektywnosci.

6. PODSUMOWANIE

W efekcie skutecznego wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania mozna
spodziewa¢ zréwnowazonego rozwoju firmy w jej dzialaniach zewnetrznych
i wewnetrznych oraz uzyskiwania dodatkowych korzysci dla otoczenia i pracownikow.

Uzyskane wartosci zewngtrzne przedsigbiorstwa to migdzy innymi:

- zwigkszenie efektywnosci procesow i w efekcie wzrost konkurencyjnosci firmy

- zwigkszenie prestizu, postrzeganie firmy przez klientéw jako organizacji rozwijajacej si¢
i reagujacej na potrzeby klientow

- zwigkszenie zaufania klientéw do produkowanych wyrob6w i realizowanych ustug

- postrzeganie firmy przez udziatowcéw jako wiarygodnej i zapewniajacej im dochody .

Wsréd korzysci wewnetrznych przede wszystkim mozna wyréznic:

- jasne okreSlenie podzialu odpowiedzialno$ci i kompetencji poszczegdlnych
pracownikow,

- usprawnienie w komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi dziatami i pracownikami
wewnatrz przedsigbiorstwa,

- ciggta kompleksowg poprawe realizowanych proceséw,

- mozliwo$¢ szacowania ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalno$cig zaréwno w
aspekcie jakosSci i1 niezawodno$ci wyrobdw, bezpieczenstwa pracy oraz ochrony
Srodowiska

- pozytywne postrzeganie firmy przez pracownikow.

Korzysci ekonomiczne przedsigbiorstwa to migdzy innymi: zmniejszenie kosztéw
zwigzanych z brakiem jakoSci wyrobow i ustug, zmniejszenie kosztéw dotyczacych
odszkodowan zwigzanych z wypadkami przy pracy i chorobami zawodowymi,
zmniejszenie kosztéw zwigzanych z uzytkowaniem $rodowiska i ewentualnymi karami.

Korzysci dla otoczenia to: spelnienie wymagan prawnych w zakresie bezpieczenstwa
wyrobow i ustug, prawa pracy oraz ochrony Srodowiska, zmniejszenie lub likwidacja
ucigzliwosci dla okolicznych mieszkafcéw, zmniejszenie iloSci odpadéw oraz redukcja
zuzycia surowcow.

Korzysci dla pracownikéw to przede wszystkim: praca w stabilnym przedsigbiorstwie,
satysfakcja z wykonywanej pracy, systematyczny i okreSlony zakres dziatania oraz
mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji.

Rola systemoéw zarzadzania i potrzeba ich integracji znaczaco si¢ zwigkszyta i bedzie
sukcesywnie rozszerzana o dalsze obszary zarzadzania, takie jak zarzadzanie informacja,



wiedzg oraz innymi, prowadzac tym samym do globalizacji tych systeméw zarzgdzania
i dalszego powigkszania efektywnosci firmy.[5].
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MANAGEMENT SYSTEMS AS ELEMENT OF ENTERPRISE
DEVELOPMENT

The development of a company should result from multidirectional improving actions.
One of the areas influencing crucially the development of the firm is an integrated
management system. In the article an analysis of benefits coming from the implementation
of the integrated management system in a firm is presented, considering the orientation of
the actions for the process management.



