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1. Wstep

Spadek popytu i ostra konkurencja na rynku powoduja, ze jakos¢ staje si¢ szan-
$q na trwanie i rozwéj organizacji. Wspdlnym mianownikiem dziatan projakoscio-
wych przedsigbiorstwa staje si¢ zadowolony klient, czyli taki, ktéry $wiadomie
wraca do przedsigbiorstwa, jednak jakos¢, obok ceny i elastycznosci, rozumiane;j
jako szybkos¢ reakcji na stale zmieniajace si¢ otoczenie, nie jest jedynym elemen-
tem uzyskania przewagi konkurencyjnej. Réwnie istotna staje si¢ dbalos¢ o $rodo-
wisko naturalne oraz o zdrowie i zycie, a wigc takze o zadowolenie oséb zatrud-
nionych w organizacji. Taka mozliwos¢ daje aplikacja w przedsigbiorstwie trzech
systeméw zarzadzania, a mianowicie systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z
normami ISO serii 9000:2000, systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy wedhug PN-N 18001 oraz systemu zarzadzania srodowiskowego wedtug 1SO
14001:2004.

Koncentracja na integracji tych trzech systeméw zarzadzania wynika z ko-
niecznosci postrzegania ich jako imperatywu w obecnych warunkach funkcjono-
wania przedsigbiorstw. Sa to podejsScia implikowane przez otoczenie zaréwno ze-
wnetrzne (klienci, wlasciciele, urzedy administracyjne, dostawcy), jak i wewnetrz-
ne, przez kierownictwo firmy, w celu speinienia wymagan rynku.

Niniejszy artykul przedstawia wyniki badaf empirycznych wlasnych oraz in-
nych autoréw w zakresie trudnosci i korzysci wynikajacych z aplikacji zintegrowa-
nego systemu zarzadzania w sferze jakosci, srodowiska i BHP.



246

Aleksandra Sus-Januchowska

2. Istota zintegrowanego systemu zarzadzania

Zintegrowany system zarzadzania (ZSZ) to w rozwazanym przypadku trzy
wspéldzialajace ze soba, kompatybilne systemy przedsiebiorstwa, tj. system zarza-
dzania jakoscia, bezpieczefistwem i higieng pracy oraz srodowiskiem.

Planowanie aplikacji zintegrowanego systemu zarzadzania powinno zosta¢ po-
przedzone sformulowaniem parametréw procesu okreslonych na podstawie ogélnej
oceny przedsi¢biorstwa oraz perspektyw rozwoju. Takimi wytycznymi sg [2, s. 3-4]:
e wdrazanie systemu zarzadzania na podstawie istniejacego certyfikowanego

systemu zarzadzania jakoscia wedtug norm ISO serii 9000;

stopniowe wdrazanie omawianego systemu — zgodnie z cyklem Deminga;

e oparcie integracji na podejsciu procesowym, w zwiazku z czym podstawa pla-

nowania, wdrazania i utrzymywania systemu staje si¢ norma ISO 9001:2000;

e réwnolegle prowadzenie prac nad wdrazaniem rozwigzan wymaganych przez
poszczegdlne normy;

¢ wdrazanie ZSZ zgodnie z zasadami juz przyjetymi w firmie w ramach uksztat-
towanej kultury organizacyjnej.

Brak normatywnego wzorca zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia,
srodowiskiem oraz BHP powinno sklania¢ kierownictwo kazdej organizacji do
indywidualnego okreslenia wymagan takiego systemu, zebranych w kodeksie zin-
tegrowanego zarzadzania. Kodeks jest uogdiniona kompilacja wymagaf norma-
tywnych zawartych w normach oraz strukturze wykorzystujacej cztery gidwne
procesy wymienione w normie ISO 9000:2000. Wymagania te obejmuja takie ele-
menty, jak: odpowiedzialne kierowanie, gospodarowanie zasobami, realizacj¢ wy-
robow oraz pomiary, analiz¢ i doskonalenie. Kompilacja powinna by¢ dokonana w
taki sposéb, aby zachowane byly interesy organizacji w wymiarze strategicznym,
taktycznym i operacyjnym [3, s. 192-197].

3. Mozliwosci integracji systeméw zarzadzania

Integracji sprzyja fakt wystgpowania w kazdym z tych systeméw podobnych
elementéw strukturalnych, wymagan dotyczacych planowania, wdrazania, spraw-
dzania, a takze oceny podejmowanych dziatan. Proces integracji jest dokonywany
na trzech plaszczyznach, a mianowicie na plaszczyznie dokumentacji, wspélnej
polityki oraz podsystemdw, co w konsekwencji prowadzi do efektu synergii, przy
jednoczesnym uwzglednieniu zaangazowanych podmiotéw i zachodzacych proce-
sow [1, s. 15].

Nalezy jednak zauwazy¢, iz pomi¢dzy tymi trzema systemami, oprécz cech
wspdlnych, istnieja sprzecznosci, ktére wynikaja ze specyfiki kazdej z omawia-
nych dziedzin (tab. 1).
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Tabela 1. R6znice pomigdzy sktadnikami zintegrowanego systemu zarzadzania

Podstawowe réznice

SZJ 1SO 9000:2000

SZS 1SO 14001

SZBHP PN-N-18001

Adresat systemu

zamierzony wyréb
konicowy: produkt/
ustuga

$rodowisko naturalne

czlowiek

Cele przedmiotowe

osiaganie zamierzo-
nych cech wyrobéw

minimalizacja aspek-
téw srodowiskowych

minimalizacja ryzyka
zawodowego

Orientacja strategiczna | wysoka jako$¢ pro- ochrona $rodowiska ochrona zdrowia
duktu/ustugi i zycia czlowieka
Kluczowe czynniki konkurencja, wymagania prawne/ wymagania prawne/

i podmioty mobilizu-
jace do dziatalnosci

wymagania klientéw

organy kontroli ze-
wngtrznej

organy kontroli ze-
wnetrznej | we-

wnetrznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [3, s. 194-195].

Kluczowym wnioskiem wynikajacym z zaprezentowanej listy réznic jest fakt,
iz na proces integracji nalezy patrze¢ w sposéb kompleksowy, a nie jedynie od
strony wymagan normatywnych. Giéwna réznica omawianych systeméw jest
sposéb postrzegania klienta koficowego, réznie rozumianego przez kazdy z sys-
teméw, tzn. jako tradycyjnego klienta, inwestoréw, klientéw wewnetrznych, do-
stawcoéw, organéw administracji panstwowej i samorzadowej czy konkurencji.
Newralgiczng sprawa w tym przypadku wydaje si¢ zmiana podej$cia pracowni-
kéw do zagadnien klienta i uzmystowienie im szerszego znaczenia tego pojecia
oraz ukierunkowanie na zwigkszenie zadowolenia wszystkich zainteresowanych
stron.

4. Wyniki badan w zakresie trudnosci i korzysci aplikacji
zintegrowanego systemu zarzadzania

Jak wykazuja badania, w organizacjach dziatajacych w Polsce wdrazany jest
gléwnie system zarzadzania jakoscia zgodny z normami ISO serii 9000. Niewiel-
ka liczba organizacji wdraza pozostale dwa elementy zintegrowanego systemu
zarzadzania (ISO 14001 i PN-N-18001). Jest to spowodowane faktem, iz aplika-
cja ZSZ jest procesem czasochtonnym, kosztownym oraz pracochtonnym i wiaze
si¢ z wieloma problemami. Nalezy jednak podkresli¢, iz niektére z badan dotycza
tylko jednego z systemdéw, a mianowicie systemu zarzadzania jakoscig zgodnego
z normami ISO 9000. W zwiazku z tym zostal zastosowany nastepujacy sposéb
wnioskowania: na podstawie dostgpnych badan zidentyfikowano ,.twarde” trud-
nosci zwiazane z aplikacja ZSZ (problemy z dokumentacja, audytami) oraz
,migkkie”, zwiazane z aplikacja zaréwno ZSJ, jak i pozostatych systeméw. Dzia-
tanie to zostalo podyktowane $wiadomoscia, iz systemy te maja wiele cech
wspdlnych i ich aplikacja bedzie si¢ wiazala z podobnymi problemami, gtéwnie
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wynikajacymi z natury ludzkiej (np. opér wobec zmian). Tabele 2 i 3 przedsta-
wiajq zbiorcze wyniki badan przeprowadzanych w latach 1998-2004 w zakresie
omawianej problematyki. Ze wzgledu na fakt, iz doktadna prezentacja specyfiki
badan nie stanowi tematu artykutu, uwaga zostata skoncentrowana jedynie na za-
prezentowaniu wnioskéw.

Tabela 2. Trudnosci zwiazane z aplikacja ZSZ w sferze jakosci, srodowiska i BHP

Autorzy badan
s | x
2 'E 'g = =
oil et BT S I T P A -
T g |22z
S|4 83|35 |2|5|2
HEIR IR R
2| E| § : “ 1l a
Trudnosci, na jakie wskazuja respondenci u..g 5)’ M = s | &
g = [ 9
Koszt aplikacji + + + + + +
Brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa + + + +
Brak zrozumienia ze strony kadry kierowniczej + +
Ograniczone zasoby personalne + +
Brak doswiadczenia i wiedzy pracownikéw + + +
Brak komunikacji mi¢dzy dziatami + +
Niewlasciwe zrozumienie norm +
Opér pracownikéw + + + + +
Ujednolicenie dokumentacji + + +
Szkolenia pracownikéw +
Okreslanie wspélnych obszaréw integrowanych +
systemoéw zarzadzania
Poprawna identyfikacja i kwalifikacja aspektéw + +
srodowiskowych
Brak synchronizacji pomigdzy punktami norm
ISO 9001 a PN 18001 +
Rozdzielenie dzialan srodowiskowych i BHP +
Identyfikacja aspektéw $rodowiskowych +
Planowanie audytéw +

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [9, s. 46-49; 4, s. 17-19; 12, s. 13; 5, s. 430-431: 13.
$. 267-289. 8,s.22; 15,5. 477; 11, s. 80-86].

Wedtug przedstawionych autoréw badan najwigksze trudnosci wiaza si¢ zatem z:
wysokimi kosztami procesu aplikacji systeméw:

oporem pracownikéw wobec zmian;

ujednoliceniem dokumentacji;

brakiem zaangazowania najwyzszego kierownictwa.
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Projakosciowa restrukturyzacja przedsi¢biorstwa napotyka trudnosci giéwnie
ze strony zarzadzania czynnikiem ludzkim. Najczgstszym problemem jest brak
akceptacji i zaangazowania zalogi w proces wdrazania systemu, dlatego, zanim
zarzady czy tez kierownictwo podejma decyzj¢ o aplikacji systemu, powinny uzy-
ska¢ pelng aprobatg oraz deklaracje udziatu ze strony pracownikéw we wdrazaniu
systemu, jego metod i narzedzi [13, s. 276]. Podstawowym powodem braku akcep-
tacji wsérdd zatrudnionych jest obawa, ze aplikowane zmiany pociagng za sobg
Zmniejszenie zatrudnienia.

W wigkszosci badanych przypadkéw kierownictwo nie koncentruje si¢ w du-
zym stopniu na dzialaniach systemowych. Rola kierownictwa przewaznie ograni-
cza si¢ gtéwnie do podjecia decyzji o wdrozeniu zintegrowanego systemu zarza-
dzania. Osobiste zaangazowanie i aktywne zainteresowanie ze strony kierownictwa
organizacji moze znacznie ulatwié proces aplikacji systemu.

Zintegrowany system zarzadzania powinien stanowié¢ podstawe skutecznego
zarzadzania w zakresie jakosci, Srodowiska i BHP [9, s. 26]. Spetnienie tego zato-
Zenia wiaze si¢ z mozliwoscia uzyskania potencjalnych korzysci przez organizacje.
Wyniki badan w zakresie korzysci, jakie przynosi przedsigbiorstwom wdrozenie
ZS7Z, prezentuje tab. 3.

W ujeciu ogélnym korzysci wynikajace z aplikacji zintegrowanego syste-
mu zarzadzania przedstawil S. Wawak. Wedlug tego autora mozna je zawrzec
w triadzie: koszt — czas — jakos¢. Wdrozenie systemu zredukuje dublowanie
si¢ wielu dziatan aplikacyjnych, m.in. analiz¢ stanu poczatkowego organiza-
cji, identyfikacj¢ proceséw, ustalanie polityki jakosci, srodowiska i bezpie-
czenstwa pracy oraz celé6w odpowiednich dla poszczegélnych systemdw,
szkolenie dla petnomocnikéw systemu, szkolenie dla kierownictwa i zespotéw
projektowych, audytoréw, tworzenie procedur dla proceséw, tworzenie ksiag
systeméw i ostatecznie — audyty certyfikacyjne, co czesto jest najbardziej
kosztochtonnym przedsiewzigciem. Zarzad firmy zorientowany na wdrazanie
zintegrowane szybko dostrzeze znaczne ograniczenie kosztéw w granicach od
30 do nawet 50%.

Rozpatrujac kryterium czasu, mozna zauwazy¢é, ze oszczednosci sa duze,
siggaja od 20 do 50% czasu wdrozenia. Uwarunkowane jest to wieloma czyn-
nikami, takimi jak: poziom rozwoju organizacyjnego, umiejetnosci kierowni-
kéw oraz zdolnosci konsultantéw. O ile wdrozenie osobno systeméw w $red-
niej wielkodci przedsigbiorstwie zajmuje przecigtnie 27 miesiecy, o tyle w
podejsciu zintegrowanym proces ten udaje si¢ zamknaé w 12-15 miesiacach
[14, s. 260].
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Tabela 3. Korzysci z wdrozenia ZSZ w obszarze jakosci, $rodowiska i BHP

Autorzy badan 'é =
] 2 o S £
AR 203
s [ 218|522
s | B |2 3 2 . g
- C3 S 9 [°] e =
18|23 |2 5|S
S| E|S || |53
El8§|< 2| a
5213 2| <
Korzysci, na jakie wskazuja respondenci - -
Przewaga konkurencyjna + + + + +
Poprawa wizerunku firmy + + + + +
Ujednolicenie dokumentaciji + + + +
Usprawnienie zarzadzania + + + +
Wzrost $wiadomosci i zaangazowania pracownikéw + +
w poprawg jakosci
Poprawa jakosci produktéw + + + + +
Wzrost efektywnosci proceséw + + +
Zmniejszenie liczby niezgodnosci wewngtrznych +
Zmniejszenie liczby reklamacji +
Zmniejszenie szkodliwego oddziatywania na Srodowisko | + +
Wzrost bezpieczeristwa pracy + +
Wzrost kwalifikacji pracownikéw +
Polepszenie komunikacji wewnatrz organizacji + +
Okreslenie odpowiedzialnosci i zakresu dziatan +
Lepsza orientacja na klienta +
Zwigkszenie satysfakcji konsumentéw + +
Zwickszenie zaufania konsumentéw +
Pozyskanie nowych klientéw + + +
Zmiany w kulturze organizacyjnej + +

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [9, s. 41-42; 12,5.9; 7, 5. 209; 13, 5. 267-289; 6, s. 22:
15,5.489; 11, s. 80-89].

Wdrozenie w przedsigbiorstwie ZSZ generuje ponadto nastgpujace korzysci:
e wigkszg elastyczno$¢ w spelnianiu potrzeb klientéw zaréwno obecnych, jak i
potencjalnych;
e wykonanie produktu zgodnego ze specyfikacja techniczna, w warunkach nie-
stanowiacych zagrozenia zaréwno dla pracownikow, jak i otoczenia;
reorganizacjg¢ odpowiedzialnosci prawne;j;
przeksztalcenie struktury organizacyjnej umozliwiajace lepsza komunikacje;
stabilnos$¢ produkc;ji;
zwigkszenie zadowolenia pracownikéw prowadzace do wzrostu efektywnosci
produkcji.
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Zintegrowany system umozliwia kompleksowe podejscie do catoksztaftu pro-
bleméw organizacji, pozwala zwigkszy¢ efektywnos¢ dziatania, jakos¢, produk-
tywnos¢, elastycznos¢, przedsigbiorczosé, wydajnos¢ i konkurencyjnos¢. Celem
takiego systemu jest doskonalenie szeroko rozumianej jakosci, podnoszenie $wia-
domosci proekologicznej pracownikéw i innych zainteresowanych stron, zapew-
nienie bezpieczenstwa pracownikéw. Ponadto aplikacja omawianego systemu po-
winna by¢ spéjna z filozofia TQM, implikujac w ten sposéb proces stalego dosko-
nalenia organizacji [10, s. 326].

5. Zakonczenie

Do niedawna przedsigbiorstwa majace certyfikat systemu zarzadzania jakoscia
ISO 9000, byly postrzegane jako pewniejsze i lepsze. Mozna jednak zauwazy¢, ze
opinia ta jest coraz rzadsza, poniewaz istnieje juz coraz wigcej firm, w ktdrych
funkcjonuja omawiane systemy zarzadzania. Wzbogacenie istniejacego w organi-
zacji systemu o kolejne sfery dziatalnosci okazuje si¢ mie¢ wigksze znaczenie
marketingowe niz posiadanie jednego systemu, stajac si¢ samoczynnie istotnym
czynnikiem przewagi konkurencyjnej przedsig¢biorstwa w turbulentnym otoczeniu.
Prawidlowe wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania pozwala na usatys-
fakcjonowanie zaréwno klienta wewnetrznego, jak 1 zewnetrznego, a w rezultacie —
na poprawg¢ jakosci i efektywnosci zarzadzania, co prowadzi do sukcesu na rynku.

Reasumujac, warto réwniez podkreslic pewna rozbieznosé pomiedzy oczeki-
waniami przedsigbiorstw zwiazanymi z otrzymaniem certyfikatu ISO a faktycznie
stwierdzonymi efektami. O ile oczekiwania koncentrowaty si¢ giéwnie na otocze-
niu przedsigbiorstwa (umacnianiu pozycji konkurencyjnej, spetnianiu wymagan
klientéw), o tyle najczesciej wymieniane efekty i korzysci dotycza wnetrza organi-
zacji (uporzadkowania procesdw i uproszczenia procedur, zakresu odpowiedzial-
nosci) [15, s. 489].

Zaprezentowane wyniki badan przedstawiaja podstawowe trudnosci i korzysci
wynikajace z aplikacji zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia, $rodowi-
skiem i BHP. Jezeli wspélczesni menedzerowie sg ich $wiadomi, to proces wdro-
zenia systemu staje si¢ znacznie tatwiejszy, a w konsekwencji bardziej efektywny.
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ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF THE APPLICATION

MANAGEMENT SYSTEM IN THREE AREAS:
QUALITY, ENVIRONMENT AND WORK SAFETY
— RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

In the present paper an integration of three management systems: quality (according to ISO
9001:2000), environmental (according to I1SO 14001) and work security {(according to PN-N 18001)
are shown. This article’s goal is to propose advantages and disadvantages of the application of those
systems. It should be noted that this model is the most profitable one for an organization, because it
makes structures clearer, improves the mechanism for continual improvement and makes a complex
approach to all of problems in an organization possible.
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