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Wprowadzenie

owoczesny sposob zarzadzania przedsiebior-

stwem ma zapewni¢ sprostanie konkurencyj-

nym wyzwaniom rynkowym, a takze koniecz-
no§¢ identyfikacji i ocene ryzyka zawodowego, wy-
znaczenie aspektow srodowiskowych i sterowanie ope-
racyjne, wyznaczenie i zidentyfikowanie wszystkich
procesow ze szczegblnym potozeniem nacisku na za-
dowolenie klienta wewnetrznego oraz zewnetrznego,
a takze szerokie dzialania prewencyjne i doskonalgce
w wymienionych obszarach [3]. Obecnie za najbardziej
efektywny system zarzadzania uznaje sie Zarzadza-
nie przez Jako$c¢ (TQM), ktorego filozofie i praktyki
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wdrozono w przedsigbiorstwach — §wiatowych liderach
biznesu. Na gruncie europejskim stworzono nieco od-
mienne od warunkéw japonskich i amerykanskich
etapy drogi do pelnej implementacji TQM.

W Europie i Polsce wystepuje tendencja do in-
tegrowania systemow zarzadzania bezpieczenstwem
pracy, jakoscia i srodowiskowego [9]. Podejécie takie
ma te zalete, ze pozwala na stworzenie jednolitego sys-
temu i stylu zarzadzania w skali przedsiebiorstwa,
gléwnie na bazie normy ISO 9001:2000. Pozwala to
na skrécenie czasu potrzebnego na wdrazanie kolej-
nych elementéw systemu przez wykorzystanie juz ist-
niejacych rozwigzan organizacyjnych i uzupelnienie
ich o elementy specyficzne dla danego obszaru. Uni-
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Rys. 1. Model systemu wytwarzania na bazie TQM/ ZSZ
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [2].
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ka sie niepotrzebnego powielania podobnych proce-
dur, a zmodyfikowane procedury sg latwiejsze do zro-
zumienia i zaakceptowania przez pracownikéw. Wias-
nie akceptacja systemu zarzadzania jest determinantg
sukcesu, gdyz system nieakceptowany przez pracow-
nikow nie moze by¢ systemem efektywnym.

Rozwdj Zintegrowanych Systemoéw
Zarzadzania

rzedsiebiorstwo jest nie tylko jednostka go-

spodarczg realizujacg wlasne cele, musi ono

uwzglednia¢ w swojej dziatalnosci réwniez
aspekty pozaekonomiczne, zwigzane m.in. z bezpie-
czenstwem pracy i ochrong Srodowiska. Wdrazanie
normy ISO 9001:2000 jest istotnym elementem upo-
rzadkowania proceséw wytwarzania w przedsiebior-
stwie, ale nie obejmuje caloksztaltu zarzadzania zwig-
zanego z zarzadzaniem przedsiebiorstwa, co przedsta-
wiono na rysunku 1.

Spoiwem 1gczacym elementy skladowe, zgodnie
z modelem 7S McKinseya, moze by¢ filozofia TQM
przyjeta jako wspolna warto§é przez zatrudnionych
w przedsiebiorstwie.

Wdrazanie SZJ/ZS7Z wymaga procesowego podej-
§cia do dzialan wytworczych realizowanych w przed-
siebiorstwie. Istotnym narzedziem wspomagajacym
obecne zarzadzanie jest wdrozenie narzedzi jakosci

ijednego z systeméw informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie przedsigbiorstwem typu MRPII, ERP
i MIS. Wprowadzenie tych systemoéw pozwala na
skuteczna realizacje zasad i technik TQM w przedsie-
biorstwie w postaci optymalizacji kosztéw, poprawy
cash-flow, poprawy wspolczynnika rotacji zapaséw
i materiatéw, utatwien w planowaniu, sterowaniu
i monitorowaniu przebiegu produkeji, mozliwosé pla-
nowania krétko- oraz dlugoterminowego na podsta-
wie posiadanych informagji statystycznych, historycz-
nych oraz sygnalow z rynku oraz zmniejszenie praco-
chionno$ci wprowadzania uporzadkowania informacji
i poprawy jako$ci przeptywu i dostepu. Efekty te po-
zwola na unikniecie opinii pracowniczych, ze po wdro-
zeniu zintegrowanego systemu zarzadzania jakoScia
nastgpil zauwazalny wzrost obciazenia pracg i wzrost
biurokracji [7].

Zarzadzanie przez Jakosc¢ (TQM) powinno usungé
bariery pomiedzy technicznym i ekonomicznym po-
dejSciem do okre§lania i realizowania planowych za-
dan - celem jest osiggniecie zespolenia tych para-
metréw, jako krytycznych czynnikow sukcesu, w jed-
nym zadaniu, a ich realizacja oznacza osiagniecie stra-
tegicznych celow jakoSciowych firmy zwigzanych row-
niez z jej produktywnoscia. Zmiana kultury organiza-
cyjnej firmy stanowi rowniez o mozliwo§ci rozwijania
postaw i rozwigzan innowacyjnych jako efektow do-
skonalenia jakoSci.

Zarzadzanie przez Jako$¢ (Zarzad):
® wizja
® misja
® strategia
T

Intencje i zasady Zarzadzania przez Jakosc

Polityka Jakosci

Zarzad/Dyrekcja

Polityka Bezpieczenstwa
i Higieny Pracy
Zarzad/Dyrekcja

Polityka Srodowiskowa

Zarzad/Dyrekcja

Zespot Dyrekeyjny ZSZ/TQM — przedstawiciel kierownictwa

System Zarzadzania Jakoscig

B

ORGANIZACJA

wg ISO 9001:2000

Ksiega Jakosci
Ksiega Laboratoriéw

System BHP wg normy OHSAS 18001
Ksiega BHP

System Srodowiskowy
wg normy ISO 14001

Ksiega Srodowiskowa

Zespot Sterujacy ZSZ/TQM

ZINTEGROWANY SYSTEM ZARZADZANIA

Petnomocnicy Zarzadu/Dyrektora

Ksiega Zintegrowanego Systemu Zarzadzania
Procedury, instrukcje, dokumenty pracy, zapisy

Rys. 2. Model struktury ksztaltowania TQM poprzez etap ZSZ

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Model diugofalowych zmian w postawie pracowni-
kéw (nadbudowy) przedstawia rysunek 2, w ktorym
etapowy model organizacyjny wdrazania TQM ozna-
cza réwniez dzialania w zakresie tworzenia i funkcjo-
nowania Zintegrowanego Systemu Zarzadzania (ZSZ).
Model byl podstawa do opracowania i wdrozenia ZSZ
na bazie ISO w firmie produkcyjno-ustugowej Porta
Elektra Sp. z 0.0. zatrudniajacej ok. 350 pracownikéw.

Istotnym aspektem nowych praktyk jest wola kie-
rownictwa do implementacji narzedzi zarzadzania ja-
koscia, zar6wno tych tradycyjnych, jak i nowych, zwig-
zanych z poprawg jakosci procesé6w technologicznych
iwykonawczych. Szybkie wymierne efekty mozna uzy-
skaé poprzez szkolenia pracownikow oraz wprowadze-
nie do programéw wyzszych uczelni dodatkowych tre-
Sci zwiazanych z inzynierskimi narzedziami zapew-
nienia jako$ci wedlug wzorcow amerykanskich.
W Japonii i Stanach Zjednoczonych wdrozono TQM
bez ubiegania sie wstepnie o certyfikat ISO 9001. Wy-
znacznikiem efektywnoS§ci wdrozenia TQM jest bo-
wiem caloksztalt osiaganych ekonomicznych wynikow
dziatalnoSci firmy oraz korzy$ci niewymiernych okre-
§lonych na podstawie kryteriow uzyskania narodo-
wych nagréd jakoSci.

Korzysci wymierne i niewymierne
wdrozenia elementéw sktadowych ZSZ
oszty opracowania i wdrozenia ZSZ to: kosz-
K ty szkolen pracownikéw, koszty zatrudnie-
nia pracownikéw opracowujacych, sprawdza-
jacych procedury oraz instrukcje ZSZ, koszty do-
posazenia technicznego (oprogramowania), koszty
opracowania, wdrozenia i nadzoru nad dokumenta-
¢ja, koszty przeprowadzenia audytéw wewnetrznych
i przegladow, koszty realizacji celéw i zadan — sporza-
dzania planéw i programéw oraz nadzoér nad funkcejo-
nowaniem systemu przez komorki organizacyjne.
Wymiernym kosztem jest oplata za przeprowadze-
nie audytu certyfikujacego rzedu kilkunastu tysiecy
zlotych dla przedsiebiorstwa $redniej wielkoSci.
Duze przedsiebiorstwa zdecydowanie czesciej do-
strzegaja istotne korzy§ci w wyniku wprowadzenia sys-
temu zarzadzania jako$cig niz firmy male i érednie
[10]. Korzysci zwigzane z poprawg wizerunku, zaan-
gazowaniem i motywowaniem pracownikow czy zwiek-
szonym udzialem w rynku moga pojawié sie po dtuz-
szym czasie [2]. Wdrazajac system jakosci zgodnie
z odmioma zasadami zarzadzania jakoS$cig, mozna
stwierdzi¢, ze korzysci odniosa wszystkie zaintereso-
wane strony — klienci, pracownicy, dostawcy i akcjo-
nariusze.
Wsrod ewentualnych wielu korzySci wynikajacych
z wdrazanego systemu zarzadzania jako§cig moz-
na wyrozni¢ korzysSci wewnetrzne i zewnetrzne. Do
korzysci wewnetrznych mozna zaliczy¢: systemowe
uporzadkowanie organizacji objawiajgce sie w racjo-
nalizacji i przejrzystosci proceséw w niej zachodzacych,
wczesne rozpoznawanie wad slabych ogniw i niedo-
skonatoSci, polepszenie jakoSci produktu, wzrost efek-

tywnosci i produktywno$ci, uproszczenie procesu
adaptacji pracownikéw nowo zatrudnionych, uspraw-
nienie obiegu informacji zarzadczych w przedsiebior-
stwie oraz poprawienie sprawnosci i ograniczenie ry-
zyka podejmowanych decyzji, jasny podziat kompeten-
¢ji i odpowiedzialno$ci komérek organizacyjnych
spoiki, zapewnienie terminowych i stalych dostaw za-
opatrzeniowych, przystosowanie systemu organizacyj-
nego do lepszego zarzadzania spolka, zmniejszenie
kosztow zlej jakosci i ujawnienie zrodel ich powsta-
wania, zmniejszenie liczby popelnionych bledow,
zmniejszenia ryzyka ewentualnych roszczen klientow
iuruchomianie proceséw doskonalacych i zapobiegaw-
czych jako realizacji zalecen i wnioskéw z audytow
jakosci 1 przegladéw kierownictwa.

Jako ewentualne korzysci zewnetrzne mozna wy-
mieni¢ [6] osiagniecie celow strategicznych, takich jak
lepsze postrzeganie jakosci wyrobow przez klientow
oraz wzrost ich zadowolenia i w efekcie poprawe kon-
kurencyjnoSci przedsiebiorstwa.

System jakoSci naktada na firme obowigzek zapew-
nienia znajomo§ci aktualnych przepiséw prawnych
iinnych wymagan, zwigzanych z dzialalnoScig firmy.
Sprzyja to zachowaniu zgodno$ci z nimi — obecnie
oraz w przyszlosci. Kryterium wiarygodnosci jakoScio-
wej jest stosowane jako istotne kryterium wyboru do-
stawcy przy zamowieniach finansowanych ze §rodkow
europejskich. Certyfikat zgodnoéci z norma ISO
9001:2000 staje sie takze waznym argumentem w wy-
stepowaniu o zamdwienie publiczne. Banki, towarzy-
stwa ubezpieczeniowe i inwestorzy opierajg swoje
decyzje na ocenie ryzyka. Dlatego tez systemowe po-
dejScie do problemu minimalizacji potencjalnych za-
grozen stawia przedsigbiorstwo w korzystnej sytuacji
wobec wspomnianych podmiotéw.

Generowanie zysku nie jest glownym motywem
wdrazania systemu zarzadzania $srodowiskowe-
go. Polskie firmy wskazujg na inne cele, takie jak [1]:
zapewnienie przestrzegania przepiséw prawnych,
zmniejszenie ryzyka awarii oraz wystepowania sytu-
acji niebezpiecznych oraz efektywnego zarzadzania
i racjonalnej gospodarki odpadowe;j.

Wdrozenie przez przedsiebiorstwo systemu EMS po-
prawia jeszcze bardziej wizerunek przedsiebiorstwa.
Pomiedzy ISO 14001 a EMS jest wiele podobienstw,
takich jak: dobrowolno§é, bardzo zblizone wymagania
SZS, wymog ciaglej poprawy, wymoég sformulowania
polityki srodowiskowej, celow i programéw dzialania.
Zasadniczg roznica jest to, ze EMS w przeciwienstwie
do ISO 14001 nie zaleca, lecz nakazuje wykorzystywa-
nie w swej dziatalnoSci najlepszych, ekonomicznie opla-
calnych wzorcow.

Wdrozony system zarzadzania bhp w firmie
wplywa na poprawe wynikéw ekonomicznych przed-
siebiorstwa dzieki skuteczniejszemu niz dotychczas
zarzadzaniu procesami, w ktérych moze dojs¢ do za-
grozen bhp. Obok ograniczenia ryzyka mozliwych
strat, mozna liczy¢ na inne korzy$ci ekonomiczne
zwigzane z [5]: obnizeniem stawki ubezpieczeniowej
na ZUS (fundusz wypadkowy) oraz skladki na ubez-



pieczenie majatkowe i dodatkowe ubezpieczenia ma-
jatkowe pracownikéw w grupowych ubezpieczeniach
w III filarze. Koszty opracowania, wdrozenia, utrzy-
mywania i doskonalenia systemu zarzadzania bhp sta-
nowig malo istotny ulamek wszystkich kosztéw bhp
w przedsiebiorstwie.

Wyczulenie pracownika na pewne aspekty pracy
powoduje w efekcie jego wiekszg dbalo$¢ i rozwage
przy wykonywaniu czynnos$ci niebezpiecznych, zacho-
wanie niezbednych §rodkéw ostroznoSci i uzywania
sprzetu ochrony osobistej. Dla pracodawcy natomiast
informacja o czynnikach ryzyka zawodowego stanowi
podstawe do opracowania planéw poprawy warunkow
pracy w przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

o glownych korzysSci z wdrozenia zintegro-

D wanego systemu zarzadzania nalezg [8]:

® nadanie tej samej rangi problemom zarza-
dzania ochrona $rodowiska oraz bezpieczenstwem i hi-
gieng pracy ijakosci przez uwzglednienie ich w dekla-
racji misji i w przyjetych wartoSciach;
® jednolita dokumentacja zintegrowanego systemu
zarzgdzania (standardy systemow wymagaja ksiegi,
procedur i instrukcji);
® minimalizacja procedur systemowych i instrukeji
przez opracowanie dokumentéw uwzgledniajacych jed-
nocze$nie elementy zarzadzania jakoScig, srodowi-
skiem i bhp;
® oszczedno§é §rodkéw technicznych oraz praco-
chlonnos$ci przez prowadzenie wspolnych audytow
i dziatan korygujacych;
® otwarcie na inne systemy, ktérych obecno$¢ moze
staé sie koniecznoScig (np. zarzadzanie wiedzg w or-
ganizacji, zarzadzanie personelem);
® zastosowanie cyklu cigglego doskonalenia powo-
duje, ze poprawa jako$ci pociaga za soba poprawe po-
zostalych systeméw na zasadzie efektu synergetycz-
nego;
® mozliwo$§é jednoczesnej certyfikacji.

Wspdlny rodowdd norm dotyczacych systeméow za-
rzgdzania jako$cia, zarzadzania Srodowiskiem oraz
systemow zarzadzania bhp stwarza naturalng mozli-
wos¢ integracji zarzadzania we wszystkich tych sfe-
rach w ramach jednego spdjnego systemu zarzadza-
nia przedsiebiorstwem i operowaniem tymi samymi
pojeciami ekonomiczno-technicznymi.

Kolejnym krokiem w rozwoju zarzadzania przed-
siebiorstwem bedzie systemowa préba wdrazania fi-
lozofii TQM [4]. Miarg powodzenia przedsiewziecia
bedzie spowodowanie autentycznego zaangazowania
pracownikow w codzienne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa i doskonalenie jego systemu zarzadzania na
bazie ZSZ. Prawidlowo wdrozony zintegrowany sys-
tem zarzadzania, obejmujacy kluczowe aspekty dzia-
lalnosci, stanowi¢ moze dla kazdego przedsiebiorstwa
potezne narzedzie do zdobywania przewagi konkuren-
cyjnej oraz rozwoju i milowy krok do ksztaltowania
TQM w przedsiebiorstwie. W tym aspekcie modelowy
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amerykanski model TQM dochodzenia do zarzadza-
nia przez jako$¢ bez etapéw posrednich w warunkach
polskich ulegl modyfikacji poprzez etapowy uktad
przechodzenia od ISO przez ZSZ do TQM. Opdznia
to uzyskanie zasadniczych efektow TQM w postaci
przemiany postaw i motywacji pracownikéw, ale
uwzgledniajac polska i europejska specyfike oraz
przedstawione wymierne korzySci, wdrozenie Zinte-
growanego Systemu Zarzadzania jest wlasciwym kro-
kiem w kierunku uzyskania przez polskie przedsie-
biorstwo standardu efektywnego i konkurencyjnego
przedsiebiorstwa europejskiego oraz waznym etapem
w tworzeniu modelu doskonato$ci TQM w biznesie.
Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze stworzenie Zin-
tegrowanego Systemu Zarzadzania pozostanie celem
samym w sobie, a system bedzie ulegal postepujacej
biurokratyzacji w my$l maksymy ,,Od audytu do au-
dytu”, bez systemowego prowadzenia organicznej pra-
cy u podstaw w procesie ksztaltowania modelowe;j
nowej jako$ci pracy pracownikéw i proceséw wytwa-
rzania w przedsiebiorstwie.
dr inz. Bogustaw Wegrzyn
Zaktad Urzadzen Elektrycznych
i Elektrotechniki Morskiej
Wydziatu Elektrycznego Politechniki Szczecinskiej
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Summary

Paper presents manufacturing process systems models based
on implementation TQM philosophy and principles connected
to Integrated Management System function in polish enter-
prises. In view of implementation IMS and its functional el-
ements benefits analyses of implementation significances as
an intermediate stage between ISO and TQM has been pro-
vided.





