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1. Wstep

Przedsiebiorstwom dzialajacym we wspdiczesnych realiach stawiane sa duze
wymagania w zakresie ksztattowania ich interakcji z otoczeniem. Wynikaja one
Z tego, ze organizacje nie s3 jedynie jednostkami realizujacymi wlasne, ekono-
miczne cele, ale s3 takze systemami spotecznymi wlaczonymi w polityczng
1 gospodarcza zaleznos¢ panstwa i spoleczenstwa [8, s. 195]. Wymagania te
koncentruja si¢ przede wszystkim na przyjeciu odpowiedzialnosci za wyrzadzone
szkody wynikajace z wypadkow przy pracy i zanieczyszczen Srodowiska oraz na
powstrzymywaniu tychze dzialan. [stotng role odgrywa réwniez wlaczenie jakosci
produktow i ustug, bezpieczenistwa i higieny pracy oraz ochrony s$rodowiska do
misji, celow i strategii przedsigbiorstwa.

Dzialania integracyjne systemow zarzadzania jakoscia, bezpieczefistwem i higie-
na pracy oraz srodowiskiem w jeden ogolny system zarzadzania warto podejmowac
w przypadku gdy, organizacji zalezy na uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przez
m.in. zwigkszenie zyskdw w drodze ograniczania strat czy tez na uwzglgdnianiu
interesow zainteresowanych stron. Przestanka aplikacji tych systemow jest réwniez
chegé efektywniejszego wykorzystania zasobow, przez ich lepsza alokacje w wy-
miarze zaréwno strategicznym oraz taktycznym, jak i operacyjnym [5, s. 193].

Wprowadzenie wymienionych systemow zarzadzania moze przybiera¢ rozne
formy, jednak najczesciej integracja systemow nastepuje na podstawie systemu
zarzadzania jakoscig wediug normy PN-EN ISO 9001:2000. W zwiazku z tym
przedsigbiorstwa zobowiazane sa do spetnienia wszystkich wymagan tejze normy
oraz uzupeiniajacych wymagan PN-EN ISO 14001:2004 i PN-N-18001:1999.
Niniejszy artykut koncentruje si¢ na przedstawieniu elementow zintegrowanego
systemu oraz mozliwosci ich integracji. Zagadnienia zwiazane z wymienionymi
systemami zarzadzania sa bardzo rozlegle, a literatura tematu poswigca im wiele
uwagi. W zwiazku z tym w artykule zostaly zawarte tylko najwazniejsze cechy
systemow, ich meritum, a takze potencjalne korzysci zwiazane z ich aplikacja.
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Rozwazania zawarte w artykule powstaty na podstawie studiow literaturowych
tematu.

2. System zarzadzania jako$cig wedlug ISO serii 9000:2000

Normy ISO serii 9000:2000 sa normami o charakterze organizacyjnym.
Zawieraja wymagania i wytyczne dotyczace budowy systemu zarzadzania jakoscia
w organizacji, w tym tez w przedsiebiorstwie' Normy te opieraja si¢ na zatozeniu,
ze jako$¢ wyrobow i ustug oferowanych przez firmy zalezy od stopnia zorga-
nizowania procesow wytworczych. W celu osiagniecia wysokiej jakosci nalezy
podporzadkowaé aspektowi jakosci wszystkie sfery dziatania, w tym réwniez
zarzadzanie {10]. Idea koncepcji zarzadzania jakoscig zawarta w tych normach
opiera sie na dwoch podstawowych zasadach, a mianowicie [7, s. 333]:

» zapobieganie przyczynom powstawania wad jest lepsze niz ich wykrywanie
i korekcja,

» obszarem stwarzajacym najwigksze mozliwosci oddzialywania na jakos$¢
jest organizacja, rozumiana jako system zarzadzania przedsigbiorstwem.

Potrzeba uporzadkowania w skali migdzynarodowej norm dotyczacych
zapewnienia jakosci pojawila si¢ pod koniec lat 70. XX w. W latach 1978 i 1979
wydane zostaly pierwsze normy panstwowe: kanadyjska CSA 3-Z299 i brytyjska
BS 5750. Na wniosek strony niemieckiej w 1979 r. powotany zostal Komitet
Techniczny ISO/TC 176 Zapewnienie jakosci, wchodzacy w sktad Migdzynaro-
dowej Organizacji Normalizacyjnej. Efektem prac zwigzanych z ujednoliceniem
wymagan stawianych przed systemami zapewnienia byla ustanowiona w 1986 r.
mi¢dzynarodowa norma ISO 8402: Terminologia jakosci. Nastgpnie w marcu
1987 r. powstala seria miedzynarodowych norm ISO 9000-9004: Zarzqdzanie
Jjakosciq. Systemy zapewnienia jakosci, z ktérych trzy (1SO 9001, 9002, 9003)
mialy charakter modelowy i zawieraly zréznicowane przedmiotowo wymagania
odnoscie systemu jakosci dostawcy. Dwie pozostate (ISO 9000 i 9004) zawieraty
wytyczne i byly normami o charakterze pomocniczym. Normy ISO 9000 wraz z
norma terminologiczna zostaly przyjete w 1993 r. jako normy panstwowe w ponad
50 panstwach, w tym w krajach europejskich, jako normy EN 29000. Polski
Komitet Normalizacyjny ustanowil norm¢ PN-EN 29000-ISO 9000 i pozostale,
jako normy obowiazujace od 1 pazdziernika 1993 r.

Praktyka wykazata jednak, ze normy te nie w pelni umozliwiaja przy-
stosowanie ich do specyfiki roznych branz i rodzajow dziatalnosci. Nalezalo je
zatem znowelizowaé i1 wyeliminowa¢ trudnosci interpretacyjne. Pierwsza, tzw.
mala nowelizacja norm ISO serii 9000, rozpoczeta sig w 1994 r. W Polsce proces
ten zakonczyt si¢ w 1996 r. wydaniem nowej wersji norm pod symbolem PN-ISO
serii 9000:1996.

Zbytnia szczegdlowos¢ i trudnos¢ interpretacji norm, zwlaszcza w stosunku do
instytucji swiadczacych ustugi, generowanie duzej ilosci szczegdlowych doku-

' Normy te znajdujg réwniez zastosowanie w urzgdach, szpitalach, komendach policji itp.
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mentow, gléwnie dotyczacych stanowisk funkcjonalnych, ich zbiurokratyzowanie,
koniecznos¢ uwzglednienia nowoczesnych koncepcji zarzadzania (podejscie proce-
sowe) oraz kryteriow koncepcji TQM (Total Quality Management), a takze
obowiazek poddawania norm publikowanych przez ISO przegladowi, co najmniej
raz na 5 lat — to najwazniejsze z przyczyn tzw. ,duzej” nowelizacji. Czynniki te
w gléwnej mierze przyczynily si¢ do uwzglednienia, podczas opracowywania
wymagan nowej normy systemowej [SO 9001:2000, tzw. osmiu zasad zarzadzania,
wywodzacych si¢ z koncepcji TQM. W wyniku prac normalizacyjnych 15 grudnia
2000 r. zostaty zatwierdzone normy ISO serii 9000 w nowej wersji 2000.

Od poczatku normy ISO serii 9000 traktowane byly jako normy ,.nowej
generacji” — odmienne od norm przemystowych, oparte na koncepcji znormali-
zowania pewnych ogdlnych metod praktyki menedzerskiej, przynoszace korzysci
zarowno dostawcom, jak i odbiorcom. Dzigki zastosowaniu w wielu przedsig-
biorstwach systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z wymaganiami norm I1SO serii
9000 osiagnigto konkretne korzysci. System stwarza warunki do uporzadkowa-
nia procesow produkcyjnych, zmniejsza wypadkowos$é, narzuca koniecznosé
uregulowania systemu badan i zlecen, co zapewnia zrbwnowazong ich realizacjg
i przede wszystkim ustala kompetencje dla poszczegélnych pracownikéw. Apli-
kacja systemu prowadzi takze do pozytywnych zmian w kulturze organizacyjnej —
wytworzona zostaje atmosfera wspotodpowiedzialnosci i identyfikacji pracownika
z przedsigbiorstwem, kazda zatrudniona osoba ma $wiadomos$¢ odpowiedzialnosci
za wyroby, wpojone zostaje pracownikom pojecie ,.klienta wewngtrznego” [16,
s. 182].

Aktualny zbior norm ISQO istotnie wptywa na funkcjonowanie systemu jakosci,
implikujac takie zmiany organizacyjne, jak stosowanie podejscia procesowego,
ciagle doskonalenie, zorientowanie na klienta i pomiar stopnia jego zadowolenia,
osobiste i poparte dowodami zaangazowanie naczelnego kierownictwa, planowanie
jakosci oparte na ustanawianiu celow mierzalnych oraz podkreslenie znaczenia
kompetencji personelu [18,s. 12].

3. System zarzadzania $Srodowiskowego
wedlug ISO serii 14000:2004

Podejscie systemowe do zarzadzania srodowiskowego zainicjowata brytyjska
norma BS 7750 wydana w 1992 r., zawierajaca wytyczne systemu zarzadzania
ochrong $rodowiska w przedsigbiorstwie oraz mozliwosci uczestnictwa w progra-
mach badan nad skutkami ekologicznymi stosowanych rozwiazan technicznych.

Baz¢ normatywng systemu zarzadzania Srodowiskowego (SZS) tworza prze-
pisy Unii Europejskiej EEC 1836/93 w 1993 r. znane pod nazwa EMAS, wraz
z pOzZniejszymi zmianami i ostatecznie wprowadzona przez Migdzynarodowa
Organizacje Normalizacyjna (ISO) seria norm ISO 14000. EMAS to regulacja
prawna, ktora zaklada, ze ochrone srodowiska nalezy traktowac i rozwija¢ jako
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zadanie strategiczire, do ktdérego realizacji niezbedna jest integracja Srodkow w
celu eliminacji lub wyraznego zmniejszenia efektow ubocznych, zagrazajacych
Srodowisku [13, s. 14]. 15 listopada 2004 r. zostata opublikowana zweryfikowana i
poprawiona wersja norm ISO 14001 i 14004. Zmiany przeprowadzone
w normie mialy na celu ujednolicenie jej z wymaganiami normy ISO 9001:2000
oraz wyjasnienie zapisOw normy ISO 14001:1998 i ich interpretacje. Wpro-
wadzenie zmian w tresci nie skutkuje jednak ograniczeniem lub zwigkszeniem wy-
magan w stosunku do obowigzujacego dotychczas systemu zarzadzania $rodo-
wiskiem wedtug ISO 14001:1998.

Normy ISO serii 14000 Zarzqdzanie srodowiskowe obejmuja system zarza-
dzania Srodowiskiem, ogdlne wytyczne budowania systeméw i technik wspie-
rajacych, ogdlne wytyczne audytowania SZ$ oraz ogolne wytyczne i kryteria
sporzadzania bilansu ekologicznego dla produktéw i proceséw. Seria norm ISO
14000 sktada si¢ z norm i raportéw technicznych, ktére pomagaja organizacjom
uwzgledniaé aspekty srodowiskowe dziatan, wyrobéw i ustug. Seria ta objela
zarowno normy dotyczace systeméw zarzadzania, oceny efektow dzialalnosci
$rodowiskowej oraz audytowania, jak i normy dotyczace etykietowania oraz oceny
cyklu zycia, skupiajace si¢ na wyrobach przedsigbiorstwa.

Istota systemu zarzadzania $rodowiskiem jest zidentyfikowanie aktualnych
wplywdw na $rodowisko, wybdr sposrod nich istotnych i podjecie krokow mini-
malizujacych zagrozenia. Norma ISO 14001 nie narzuca podjecia rownorzednych
dziatan ograniczania wszystkich aspektow srodowiskowych. Te elementy, w sto-
sunku do ktérych firma nie podjeta dziatan minimalizujacych ich wplyw na
$rodowisko, moze uwzgledni¢ w swoich planach na przysztosé. Przedsigbiorstwo
jest jednak zobligowane do przestrzegania wszystkich wymagafi prawnych w
zakresie ochrony srodowiska oraz do ciaglego monitorowania swojego wptywu na
srodowisko [3, s. 238].

Tabela 1. Korzysci dla firm aplikujacych system zarzadzania Srodowiskowego

Ekonomiczne

Public relations

Sprzedaz i marketing

Oszczgdnos¢ energii

Lepszy wizerunek firmy

Czystszy produkt

Zmniejszenie zuzycia
surowcow

Poprawa kontaktow z lokalnymi

wladzami

Wigksza konkurencyjnosé

Zmniejszenie ilosci
odpadow

Poprawa kontaktow z lokalng

spolecznoscia

Spelnienic wymogow rynku

Mniejsze optaty za
korzystanie ze srodowiska
naturalnego

Spelnienie wymogow instytucji

finansowych

Zwigkszenie udziatu w rynku

Ulatwiony dostep do
funduszy ekologicznych

Spelnienie wymogow firm
ubezpieczeniowych

Zaspokojenie potrzeb klienta

Zrodlo: 3, s. 239].
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Zarzadzanie srodowiskowe jest integralng czescia catego systemu zarzadzania
organizacji. Planowanie w ramach systemu zarzadzania srodowiskiem jest
procesem nieustannym i oddzialujagcym na inne aspekty zarzadzania. Struktura
odpowiedzialno$ci, zasady postgpowania, procedury i srodki potrzebne do wdro-
zenia polityki, celow i zadan $rodowiskowych moga by¢ skoordynowane z innymi
obszarami zarzadzania, a mianowicie jakoscia czy tez bezpieczenstwem i higieng
W miejscu pracy.

Efektywne zarzadzanie Srodowiskowe prowadzi do uporzadkowania stanu
formalnoprawnego przedsigbiorstwa przez dostosowanie si¢ do obowiazuja-
cych przepisow prawnych w zakresie ochrony $rodowiska Przykiady korzysci
aplikacji omawianego systemu zostaly zaprezentowane w tab. 1.

Korzysci, jakie przynosi aplikacja systemu zarzadzania srodowiskowego, moga
by¢ rozpatrywane z dwoch punktow widzenia: samej organizacji i jej otoczenia.
Dla s$rodowiska oznacza to najczgsciej: zmniejszenie ilosci odpadow, mniejsza
ucigzliwos¢ lokalna oraz czystsza wode¢ i powietrze. Dla przedsigbiorstw wy-
miernymi korzysciami sg redukcja kosztow, wynikajacych ze zmniejszenia ilosci
odpadow, czy tez ograniczenie zuzycia surowcow i energii.

4. System zarzgdzania bezpieczenstwem i higiena pracy
wedlug PN-N-18001:1999

British Standard Institution (BSI) jako pierwszy zauwazyl potrzebe rozwijania
zarzadzania nie tylko w obszarze produkcyjnym, finansowym i marketingowym,
ale takze ekologicznym i spotecznym. Wedlug BSI kazdy pracodawca powinien
uwzgledni¢ ochrong zdrowia i bezpieczenstwo pracy pracownikow. Potrzebe
okreslenia i znormalizowania zasad systemowego zarzadzania bhp w polskich
przedsigbiorstwach zaczgto dostrzega¢ poczawszy od 1995 r. w zwiazku ze
wzrostem zainteresowania koncepcjami systemowego zarzadzania jakoscia wedhug
norm ISO serii 9000 i zarzadzania srodowiskowego wedlug norm ISO serii 14000.
Rozwdj tych koncepcji, a takze uzyskiwane za granica informacje o podejmo-
wanych tam pracach normalizacyjnych w dziedzinie bhp powodowaly inicjowanie
w Polsce prob objecia sfery bhp zasadami systemowego zarzadzania. Proby te
napotykaty trudnosci w postaci braku znormalizowanych wymagan lub wy-
tycznych dotyczacych bhp [11, s. 2 i n.]. Dopiero w 1999 r. Polski Komitet
Normalizacyjny opublikowat norm¢ PN-N-18001% w ktérej jasno zdefiniowano
system zarzadzania bezpieczefistwem i higiena pracy jako czg$¢ ogolnego systemu
zarzadzania organizacja, umozliwiajaca opracowanie, wdrazanie, realizowanie,
przegladanie i utrzymywanie polityki bezpieczenstwa i higieny pracy. System ten

? Komitet Techniczny ISO réwniez podjal decyzj¢ o opracowaniu migdzynarodowych norm ISO
serii 18000, lecz ze wzgl¢du na trudnosci zwiazane z réznorodnymi wymaganiami prawnymi doty-
czacymi bhp w poszczegblnych panstwach prace te zostaly przerwane.
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obejmuje strukturg organizacyjna, podzial odpowiedzialnosci, procesy i zasoby,
umozliwiajace wdrozenie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy.

Norma okresla 20 obszaré6w zarzadzania bezpieczenstwem pracy, m.in.
monitoring wypadkéw, szkolenie kadry kierowniczej, $rodki indywidualnej
ochrony, higieng pracy i ochron¢ zdrowia, bezpieczng technike, promocje bhp w
przedsigbiorstwie, bezpieczenstwo poza praca, przygotowywanie plandéw na
wypadek awarii, kontrol¢ wewnetrzng oraz wiele innych. Podstawowym celem
normy 18001 jest wspomaganie dziatan na rzecz poprawy bezpieczenstwa i higieny
pracy przez okreslenie wymagan dotyczacych skutecznego systemu zarzadzania
bezpieczefistwem pracy. Norma ta jest opracowana w sposdb umozliwiajacy
zastosowanie jej w kazdej organizacji, niezaleznie od wielkosci i rodzaju
dziatalnosci.

Elementy modelu systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy
(SZBHP) maja strukturg tozsama z wczesniej omawianym systemem zarzadzania
srodowiskowego. Tak jak w normie PN-EN ISO 14001, SZBHP oparty jest na
koncepcji ciaglego doskonalenia, polegajacej na statym usprawnianiu systemu
dzigki poprawie poszczegdlnych dzialan zwigzanych z bhp, a zapisanych w
polityce bhp organizacji [9, s. 250]. Zastosowany w normie model zarzadzania
obejmuje nastgpujace elementy:

» pelne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,

« planowanie dziatan, na ktore sktada si¢ ustalenie celow ogdinych i szcze-
gotowych oraz sporzadzenie plandéw ich realizacji, ocena ryzyka zawodowego
i identyfikacja obowiazujacych przedsi¢biorstwo wymagan prawnych,

e wdrazanie i funkcjonowanie systemu, w tym zdefiniowanie struktury
organizacyjnej i odpowiedzialnosci oraz zasobow, niezbgdnych do prawidtowego
wdrozenia i funkcjonowania systemu, zapewnienie przez szkolenia odpowiednich
kompetencji pracownikow, komunikowanie si¢, dokumentowanie systemu, koor-
dynacje¢ prac zwigzanych z wczesniej zidentyfikowanymi zagrozeniami, gotowosé
do reagowania na wypadki przy pracy, awarie itp.,

« monitorowanie i audytowanie oraz dzialania korygujace, czyli czynnosci
weryfikujace poprawnos¢ dzialania systemu,

» przeglad wykonywany przez kierownictwo i ciagte doskonalenie.

Podsumowujac: aplikacja zaprezentowanych systemow zarzadzania wiaze si¢
z wieloma korzysciami dla przedsigbiorstw. Na najwigeksza uwage zastuguja m.in.:
zwigkszenie elastycznosci w zaspokajaniu potrzeb klientow, zarébwno obecnych jak
i potencjalnych, wykonanie produktu zgodnego ze specyfikacja techniczng, w wa-
runkach nie stanowiacych zagrozenia ani dla pracownikéw, ani dla otoczenia,
reorganizacja odpowiedzialnosci prawnej oraz zwigkszenie zadowolenia pracow-
nikéw, prowadzace do wzrostu efektywnosci produkcji. Warto rowniez wspom-
nie¢, iz wdrozenie omoéwionych rozwigzan systemowych jest implikowane za-
rowno przez otoczenie zewnetrzne (klienci, wilasciciele, urzedy administracyjne,
dostawcy), jak i wewngtrznie, przez zarzad firmy, w celu spelnienia wymagan
rynku.



320

5. Roéznice i podobienstwa systemow
zarzadzania jakoScia, Srodowiskiem oraz bhp

Systemy zarzadzania zaprezentowane w niniejszym artykule maja cechy
wspélne, ale sg tez migdzy nimi roznice. Integracji sprzyja wystgpowanie w kaz-
dym z nich podobnych elementow strukturalnych, wymagan dotyczacych plano-
wania, wdrazania, sprawdzania i oceny podejmowanych dziataf. Zestawienie
wybranych wspolnych wymagan systemow zarzadzania jakoscia, srodowiskiem i
bhp przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Wykaz wspolnych wymagan systemow zarzadzania jakos$cia, srodowiskiem i bhp

Wymagania Zarzadzanie jakoscig Zarzadzanie Srodowiskowe Zarzadzanic bhp
Orientacja Orientacja przedsigbiorstwa na | Orientacja firmy na
przedsigbiorstwa na klienta | Srodowisko i otoczenie pracownikow

Proces ciqg!ego Prewcn_qa fiotycrzqca Prewen_qa 510lyc,za‘1ca Prewencja dotyczaca
doskonalenia odpowiedzialnosci za odpowiedzialnosci za U .
c L odpowiedzialnosci za bhp
produkt $rodowisko
. . | Program poprawy ochrony Program poprawy
Program poprawy jakosci srodowiska warunkoéw bhp
Wymagania klienta Wymagania prawne i spoleczne | Wymagania prawne
Polityka jakosci Polityka srodowiskowa Polityka bhp
Odpowiedzialnos¢ Petnomocnik ds. jakosci Pelnomocnik ds. $rodowiska Pelnomocnik ds. bhp
kierownictwa Syslen_1 zarzadzania Syslem.zaxzqdzama System zarzadzania bhp
Jjako$cig Srodowiskowego
!(SIanJakO$CI, dokumenty Dokumenty i zapisy Dokumenty i zapisy
12apisy
_Szkole_nla dotyczace Szkolen_la dotyczace ochrony Szkolenia dotyczace bhp
jakosci $rodowiska
Zarzadzanie Srodki materialne, Srodki materialne, finansowe Srodki mat'eflalne, .
. s . o o finansowe i informacyjne
zasobami finansowe i informacyjne | i informacyjne niezb¢dne do . L
. S AR niezb¢dne do realizacji
niezbedne do realizacji realizacji programu ochrony
. . : programu poprawy bhp
programu jakosci $rodowiska :
1 ppoZ.
Wyposazenie techniczne Wyposazenie techniczne Wyposazenie techniczne
i pomiarowe i pomiarowe | pomiarowe
Dyscyplinowanie
Zarzadzanie . - . . proceséw zwiazanych
procesami Dyscygllnowanle Dy‘scypllnowanle proceséw Z zapewnieniem
procesdw dotyczacych zwiazanych z ochrong bezniccznych
obslugi klienta $rodowiska P ¥

i higienicznych
warunkow pracy

Post¢powanie z wyrobami
niezgodnymi

Z wymaganiami

Kontrola: dostaw,

Postgpowanie w sytuacjach Postgpowanie
awaryjnych i katastrofalnych powypadkowe

Pomiary, analiza

wynikow i ml;dzyoperacyjna, Monitoring $rodowiska Przeglad warunkow bhp
. koncowa
doskonalenie W N ) W " T
Wewngtrzne audyty Wewnetrzne audyty Przeglad warunkéw bhp
jakosci srodowiskowe
Dzialania korygujace Dzialania korygujace Dzialania korygujace
i zapobiegawcze i zapobiegawcze i zapobiegawcze

Zrédto: [1, s. 292).
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Analiza danych zawartych w tab. 2 pozwala sformutowa¢ wniosek, ze proces
integracji jest dokonywany na trzech ptaszczyznach. Sa to:

1. Polityka. Integracja na poziomie polityki polega na sformutowaniu jednej
polityki rozwoju przedsigbiorstwa, uwzgledniajacej jakos¢, ochrong srodowiska
oraz bezpieczenstwo i higieng pracy.

2. Podsystemy. Na tej plaszczyznie dzialania integracyjne polegaja na
znajdowaniu najlepszych rozwiazan (w poszczego6lnych zakresach dziatalnosci
przedsigbiorstwa) oraz dazeniu do efektu synergicznego, przy jednoczesnym
uwzglednieniu zaangazowanych podmiotéw i zachodzacych procesow, co odzwier-
ciedla si¢ w tworzeniu wspolnych procedur.

3. Dokumentacja. Integracja na poziomie dokumentacji polega na umiesz-
czeniu elementéw wszystkich wczesniejszych norm w ksigdze zintegrowanego
systemu zarzadzania, w systemowych procedurach i instrukcjach oraz w innych
dokumentach [2, s. 15].

Nalezy jednak zauwazy¢, iz miedzy tymi trzema systemami, oprocz cech
wspolnych, istnieja sprzecznosci, ktore wynikaja ze specyfiki kazdej z omawianych
dziedzin. Podstawowe réznice przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3. Réznice migdzy skladnikami zintegrowanego systemu zarzadzania

Podstawowe rdznice

SZJ) 1SO $000:2000

SZS 1SO 14001

SZBHP PN-N-18001

Orientacja na inny
rodzaj wyrobéw

Zamierzony wyrdb
koficowy

Niepozadane strumienie
wylotowe (emisje do
powietrza, $cieki, odpady)
oraz nadmierne strumienie
surowcowe, materialowe

i energetyczne

Niepozadane zdarzenia
i ryzyko ich
wystapienia w miejscu
pracy (wypadki,
choroby zawodowe)

Cele przedmiolowe

Powtarzalno$¢
inherentnych cech

Minimalizacja aspektow

Minimalizacja ryzyka

. rodowiskowych zawodowego
wyrobow $ Wy g
Orientacja Generowanie . . " .

- . Zmniejszenie strat Zmniejszenie strat
strategiczna wigkszego zysku

Zainteresowane
strony w odniesieniu
do analizowanych
skutkdéw dziatalnosci

Klient zewnetrzny

Klient zewngtrzny

Klient wewnetrzny

Kluczowe czynniki
i podmioty
mobilizujace do
dziatalnosci

Konkurencja,
wymagania klientéw

Prawo/organa kontroli
zewnetrznej

Prawo/organa kontroli
zewngtrznej
i wewngtrznej

Zrodto: [5, s. 194-195).

Zaprezentowana w tab. 3 lista roznic uswiadamia, iz na proces integracji
nalezy patrze¢ kompleksowo, nie tylko od strony wymagan normatywnych. Aspek-
tem, ktory przede wszystkim powinien zosta¢ tutaj rozpatrzony, jest analiza
skutkow wplywu organizacji z punktu widzenia klienta kohcowego: tradycyjnego
klienta, inwestoréw, klientow wewngtrznych, dostawcow, organdw administracji



322

panstwowej i samorzadowej czy konkurencji. Kazdy z systemdw wyr6znia inny
rodzaj klienta, jakiego dotyczy, tak wigc bezsporng kwestia jest wprowadzenie
pojecia klienta zewngtrznego” i dokonanie dokfadnej jego charakterystyki.
Priorytetowa sprawa w tym przypadku wydaje si¢ zmiana podejscia pracownikow
do zagadnien klienta i uzmystowienie im szerszego znaczenia poj¢cia ,.klient” oraz
ukierunkowanie na zwiekszenie zadowolenia réznych zainteresowanych stron.

Wprowadzenie wymienionych systemdw zarzadzania moze przybiera rozne
formy, jednak najczgsciej integracja systemow nastepuje na podstawie Systemu
zarzadzania jakoscia wedlug normy PN-EN ISO 9001:2000. W zwiazku z tym
przedsigbiorstwa zobowiazane sa do speinienia wszystkich wymagan tejze normy
oraz uzupetniajacych wymagan PN-EN ISO 14001:1998 i PN-N-18001:1999.

6. Integracja systemow zarzgdzania

Pojgcie ,,integracji” jest czgsto wykorzystywane w terminologii nauk organizacji
i zarzadzania. Uzywa si¢ go w skali mikro, makro i globalnej. Rozwdj integralny
obejmuje duzy zakres zjawisk spoteczno-gospodarczych sprzgzonych ze soba,
tworzacych pewna calos¢, wewnetrznie powiazang. Z pojgciem integracji wiaze si¢
termin ,,integralizacja” Przez to sformulowanie nalezy rozumie¢ dazenie do tego,
aby wzrost poszczegblnych elementéw organizacji nie destabilizowat jej struktury,
lecz dazyt do stanu constans lub do jej restrukturyzacji w bardziej doskonatg [12,
s. 4; cyt. za: 14, s. 64]. Integracja moze obejmowaé np. sfere¢ zarzadzania jakoscia,
$rodowiskiem i bhp, ktéra zostanie przedstawiona w niniejszym artykule’

Integracja systemow zarzadzania moze przebiega zarowno w pionie, jak i po-
ziomie. Wedtug S. Tkaczyka integracja w pionie jest polaczeniem przynajmniej
dwoch modeli w swej ,,czystej” postaci, np. jakos¢ i $rodowisko. Przy czym
pionem taczacym jest zawsze model zarzadzania jakoscia, zgodny z normag ISO
9000. Integracja pozioma systemow zarzadzania w przedsigbiorstwie wystgpuje
wtedy, gdy zawieraja one nie tylko wymagania dotyczace zapewnienia jakosci, ale
takze wymagania zwiazane z innymi dziedzinami dziatalnosci przedsigbiorstwa,
np. odpowiedzialno$cia socjalna, zarzadzaniem wiedza, finansami [15, s. 446].

Zintegrowany system zarzadzania to, w tym przypadku, trzy wspoldzialajace
ze sobg kompatybilne systemy przedsiebiorstwa: zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie
bezpieczenstwem i higiena pracy oraz zarzadzanie srodowiskiem. Dotychczas w
przedsigbiorstwach, zaréwno produkcyjnych, jak i ustugowych, systemy te byty
postrzegane odrgbnie. W miar¢ wdrazania poszczegélnych elementow zauwazono
ich wzajemna korelacje.

3 Ninicjszy artykul koncentruje si¢ na trzech systemach: zarzadzania jakoscia, srodowiskiem
i bhp. Jest jednak mozliwe i praktykowane integrowanic innych systemow zarzadzania, takich jak:
system HACCP (analiza zagrozen i krytycznych punktéw kontroli), system QS 9000 czy ez system
AQAP 110.
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Nowelizacja norm ISO 9000 narzuca przyjecie podejscia procesowego do
integracji systemow. Zastosowanie podejscia procesowego w budowie zintegro-
wanego systemu zarzadzania wskazuje, jak porzadkowa¢ i reorganizowaé stan
biezacy organizacji, wedtug koncepcji ciagtego doskonalenia.

Aplikacja zintegrowanego systemu zarzadzania (ZSZ) powinna zosta¢ poprze-
dzona okresleniem wytycznych wdrazania, ktorymi sa:

+ wdrazanie zintegrowanego systemu zarzadzania na podstawie istniejacego
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia wedlug norm [SO serii 9000,

» stopniowe wdrazanie zintegrowanego systemu zarzadzania, wedlug cyklu
Deminga,

» oparcie integracji na podejsciu procesowym, dlatego podstawa planowania,
wdrazania i utrzymywania systemu jest norma 1SO 9001:2000,

» rownolegle prowadzenie prac nad wdrazaniem rozwiazan wymaganych
przez poszczegdlne normy,

» wdrazanie ZSZ zgodnie z zasadami juz przyjetymi w firmie, w ramach
uksztattowanej kultury organizacyjnej [4, s. 3-4].

Wiasciwa aplikacja sktada si¢ z kilku faz. Ogdlnie mozna wyr6zni¢ naste-
pujace etapy integracji wymienionych systemow [4, s. 4]:

1) diagnoze sytuacji biezacej przedsigbiorstwa i utworzenie modelu rzeczy-
wistego,

2) diagnozg¢ wymagan norm (model normatywny),

3) konfrontacj¢ modeli,

4) generowanie i wybor rozwiazan wdrozeniowych,

5) implementowanie uzgodnionych rozwiazan,

6) oceng skutecznosci rozwiazan, weryfikacje zgodnosci i certyfikacje,

7) utrzymywanie i ciagle doskonalenie ZSZ.

Rozpatrujac proces aplikacji w ujeciu szczegdtowym nalezy mieé¢ swiadomosé
tego, iz moga wystapi¢ nieprzewidziane sytuacje, ktore beda generowac dodatkowe
fazy wdrazania.

Wdrozenie ZSZ nalezy przeprowadzi¢ sprawnie i systematycznie, wykonujac
Jednoczesne lub nastgpujace po sobie dziatania implementacyjne, majace na celu
przeprojektowanie proceséw w organizacji. Norma ISO 9004 zaleca stworzenie
tzw. drzewa decyzyjnego (diagramu statystyki), ktore obrazuje dekompozycje
zadan na bardziej elementarne czynnosci. Na tej podstawie wiadomo, od ktorych
szczegdtowych zadan nalezy rozpoczaé wdrazanie zintegrowanego systemu zarza-
dzania, obejmujacego obszary jakosci, ochrony srodowiska i bhp [4, s. 4].

W celu przygotowania przedsigbiorstwa do wdrozenia zintegrowanego syste-
mu zarzadzania nalezy przede wszystkim uwzgledni¢ normy dotyczace systemow
zarzadzania jakoscia, bezpieczenstwem i Srodowiskiem, wyniki przegladu, ktory
wskazatby sposoby wprowadzania systeméw zarzadzania w MSP, oraz charak-
terystyki potrzeb matych i Srednich przedsigbiorstw. Szczegdlna uwage nalezy
zwréci¢ na dzialania proaktywne, do ktorych naleza: opracowywanie dokumen-
tacji, analiza przyczyn biedu, ocena ryzyka, ustanowienie wewnetrznych norm na
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procesy. Organizacja powinna dazy¢ do osiagnigcia celéw przez projektowanie
i zaplanowanie odpowiednich dziatan, z wykorzystaniem okre$lonych procedur,
metodologii i technik oraz narzedzi i mechanizméw dotyczacych prowadzenia
dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

7. Zakonczenie

Aplikacja i certyfikacja zintegrowanego systemu zarzadzania obejmujacego
omoéwione w artykule obszary systemowe wiaze si¢ z wieloma korzysciami dla
organizacji i jej otoczenia. Wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania redu-
kuje dublowanie si¢ wielu dziatan aplikacyjnych, m.in. analizy stanu poczatko-
wego organizacji, identyfikacji procesow, ustalania polityki jakosci, srodowiska
i bezpieczefistwa pracy oraz celéow odpowiednich dla poszczegdlnych systemdw,
szkolenia dla pelnomocnikow systemu, szkolenia dla kierownictwa i zespotdéw
projektowych, audytoréw, tworzenia procedur dla procesdw, tworzenia ksiag
systeméw | ostatecznie — audytéw certyfikacyjnych, co czg¢sto jest najbardziej
kosztochtonnym przedsigwzigciem. Zarzad firmy zorientowany na wdrazanie zin-
tegrowane szybko dostrzeze znaczne ograniczenie kosztow, w granicach od 30
nawet do 50% [17, s. 260].

Dotychczas przedsigbiorstwa legitymujace si¢ certyfikatem systemu zarzadza-
nia jakoscia ISO 9000 byly postrzegane jako pewniejsze i lepsze. Zauwazono
jednak, ze efekt ten stopniowo maleje, poniewaz istnieje juz wiele firm majacych
systemy jakosci. Wzbogacenie istniejagcego w organizacji systemu o kolejne sfery
dzialalnosci ma wigksze znaczenie marketingowe niz tylko jeden system, stajac sig
istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na coraz bardziej
wymagajacym i niepewnym rynku. Prawidlowe wdrozenie i1 funkcjonowanie
zintegrowanego systemu zarzadzania pozwala na osiagnigcie wielu pozytywnych
skutkow, w postaci zadowolenia klienta zaréwno wewngtrznego jak i zewnetrz-
nego, prowadzac w konsekwencji do poprawy jakosci oraz efektywnosci
zarzadzania, | osiagnigcia sukcesu na rynku.
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AN INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM OF QUALITY,
ENVIRONMENTAL PROTECTION, AND WORK SAFETY

Summary

The purpose of this article is to present an integrated management system of quality,
environmental protection, and work safety. This article introduces the three-point management system
which is mentioned in the title: quality (according to ISO 9001:2000), environmental protection
(according to ISO 14001:2004), and work safety (according to PN-N 18001:1999). [n the present
paper are also shown ways of integrating this management system, a general method for implemen-
ting the system once it is integrated — an implementation which is based on the process approach —
and the advantages of the application. It should be noted that this model is the most beneficial one for
an organization to use, because it presents the structures more clearly, improves the mechanism for
continuous improvement, and allows a complex approach to all of the problems in an organization.

Mgr inz. Aleksandra Sus-Januchowska jest pracownikiem Katedry Strategii i Mctod Zarza-
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