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Streszczenie: Artykul dotyczy problematyki integracji systemow zarzadzania opartych na
normach ISO i ma charakter teoretyczno-praktyczny. Jego celem byto ukazanie koncepcji
integracji systemow zarzadzania jako$cig, Srodowiskiem i bezpieczenstwem 1 higieng pracy.
W czesci pierwsze] przedstawiono warianty integracji systemow, ich wspdlne i rozbiezne
elementy wynikajace z dedykowanych norm oraz wymieniono korzys$ci, jakie wynikaja
z projektu integracji. W drugiej czgéci na podstawie literatury fachowej opisano uniwersalny
proces wdrazania nowego systemu zarzadzania w organizacji, a nast¢pnie przedstawiono role
doradcy zewnetrznego w przedsiewzieciu integracji systemow zarzadzania. Prace konczy
krotkie podsumowanie.

Slowa kluczowe: jako$¢, zarzadzanie jakoScig, integracja systemOw zarzadzania,
normalizacja, 1SO 9001

INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS - THEORETICAL AND
PRACTICAL IMPLICATIONS

Abstract: The article concerns the problems of integration of management systems based on
ISO standards and has a theoretical and practical character. Its aim was to present the concept
of integrating quality, environmental and occupational health and safety management
systems. The first part presents variants of system integration, their common and divergent
elements resulting from dedicated standards and lists the benefits of the integration project.
The second part describes the universal process of implementing a new management system
in an organization, based on professional literature, and then presents the role of an external
advisor in the management system integration project. The article ends with a short summary.

Keywords: quality, quality management, management systems integration, standardization,
ISO 9001
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Zintegrowane systemy zarzadzania...

1. Wprowadzanie

Normalizacja systemow zarzadzania stata si¢ powszechna i obje¢ta wszystkie sfery zycia
spoleczno-gospodarczego. Ta powszechno$¢ oraz umiejetne zarzadzanie znormalizowanymi
systemami przyczynito si¢ do rozwoju wielu organizacji, ale rowniez cywilizacji. Wymagania
zawarte w normach krajowych i miedzynarodowych opisuja nowoczesne podejscie do
zarzadzania procesami oraz promuja ciggte doskonalenie organizacji, ktérych prawidtowe
zastosowanie moze by¢ pomocne w ograniczeniu wyzwan, ktore stawia organizacji
diametralnie zmieniajgce si¢ otoczenie wewnetrzne i zewngtrzne. Spogladajac na organizacje
w sposob holistyczny mozna potwierdzi¢ pewien stuszny wniosek przyczynowo - skutkowy.
Jako$¢ wyrobow i/lub ustug organizacji w znaczacym stopniu zalezy od panujacych w niej
warunkow pracy 1 ogodlnego srodowiska, ktore otacza pracownika. Wzajemne uzupelnianie si¢
szeroko pojmowanej jako$ci z §rodowiskiem oraz bezpieczenstwem w pracy jest powodem,
dla ktorego od wielu lat organizacje wdrazaja systemy zarzadzania oparte na normach 1SO
oraz integruja je. Celem artykulu jest przeanalizowanie koncepcji integracji systemu
zarzadzania jakoscia, srodowiskiem 1 bezpieczenstwem poprzez m.in. wskazanie wspdlnych
elementow tychze systeméw. Dodatkowo, autor niniejszego opracowania starat si¢
przedstawi¢ najwazniejsze korzySci i aspekty racjonalnego wdrazania wymienionych

systemow.

2. Zintegrowany system zarzgdzania jakoS$cig, Srodowiskiem
i bezpieczenstwem w ujeciu teoretycznym

Najczgsciej pierwszym wdrazanym systemem zarzadzania w organizacjach jest system
zarzadzania jakoscig w ujeciu norm serii 9000. Coraz czgéciej mozna zaobserwowac sytuacje,
kiedy to organizacje wprowadzaja nowsze standardy przystosowane konkretnie do branz,
w ktoérych dziatajg. Przyktadem mogg by¢ standardy odnoszace si¢ do systemdw zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng zywnosci takie jak:

- HACCP,

- IFS,

- 1ISO 22000:2018 — Systemy zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci — Wymagania dla
kazdej organizacji nalezacej do tancucha zywno$ciowego,
lub majace spetnia¢ konkretng funkcje wspomagajaca zarzadzanie organizacja, na przyktad
standardy ukierunkowane na redukcje ryzyka dziatalnosci organizacji do ktéorych mozna
zaliczy¢:

- systemy zarzadzania srodowiskowego (wymagania normy ISO 14001:2015),
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- systemy zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy (wymagania normy ISO
45001:2018),

- systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji (wymagania normy ISO 27001:2017),

- systemy zarzadzania ciagloScia dziatalnosci organizacji (wymagania normy ISO
22301:2020),

- systemy zarzadzania ryzykiem (wymagania normy ISO 31000:2018).

Organizacje normalizujg niektore systemy zarzadzania, w celu poprawy swoich wynikow
1 wizerunku. Do takowych mozna do nich zaliczy¢ np.:

- systemy zarzadzania spoleczng odpowiedzialno$ciag (wymagania normy ISO
26000:2012),

- systemy zarzadzania energig (wymagania normy ISO 50001:2018).

Definiujagc  zintegrowany system zarzadzania mozna przyjaé, ze wystepuje on
w momencie, kiedy swoim zasiggiem obejmuje wigcej niz jeden system zarzadzania oparty na
zaakceptowanych wymaganiach standardowych (Lunarski, 2008). Zas, w praktyce jest to
zazwyczaj polaczenie systemoéw zarzadzania jakos$cia, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem
i higieng pracy w sposob racjonalny, gdzie w sposdb racjonalny oznacza zaadaptowanie
1 koordynowanie dziatan wykonywanych w roéznych systemach. Podstawa do tego zadania
jest wykorzystanie wspolnych zasobdéw, wymagan i wytycznych dla wszystkich obszarow
(Hamrol, 2013).

Zapewnienie w organizacji jednego, spdjnego systemu zarzadzania narzuca konieczno$é
sprecyzowania podstawowych elementéw skladajacych si¢ na systemy oraz ustali¢ sposoby
takiego ich formowania, aby spetniaty jednoczesnie zatozenia ekonomiczne funkcjonowania
organizacji oraz wymagania zawarte w poszczegdlnych normach ISO. Warianty integracji
systemOw zarzgdzania przedstawiono na rysunku 1.

a) systemy autonomiczne b) systemy zintegrowane

L A

C) zintegrowane systemu zarzadzania
z dominacja jednego systemu d) bez dominacji zadnego systemu

A L

Rysunek 1. Warianty integracji systemow. Zrodto: Pietras, 2018
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A. Hamrol zaweza te warianty do dwoch opcji. W momencie, kiedy organizacja
postanawia potaczy¢ nowy dla niej system zarzadzania (np. Srodowiskowy) z juz istniejgcym
systemem zarzadzania jako$cig to ma wobec tego dwie mozliwosci:

1. Utworzenie niezaleznego, oddzielnego systemu zarzadzania S$rodowiskowego,

Z cZym wigze si¢:

- zobowigzanie opracowania oddzielnej dokumentacji (ksigga systemu, procedury,
instrukcje, polityki, karty procesow),

- konieczno$¢ realizacji niezaleznych audytow,

- niezalezna certyfikacja kazdego systemu,

- tworzenie 1 opisywanie tych samych lub bardzo podobnych proceséw w ramach dwoch
systemow, co prowadzi do dublowania dokumentacji (zwickszenia liczby dokumentacji
i stopnia formalizacji),

- powolywanie drugiego pelnomocnika ds. znormalizowanego systemu lub stworzenie
nowego dziatu/komorki organizacyjnej (w zalezno$ci od wielkosci organizacji),

- mozliwo$¢ wystagpienia licznych rozbieznosci migdzy systemami.

2. Rozszerzenie istniejacego systemu jakoSci o wymagania kolejnej normy przy
jednoczesnej integracji obu systemow przez:

- rozw0j istniejacej dokumentacji pod katem spelnienia wymagan zawartych w wybranej
normie,

- ujednolicenie obszaréw organizacji wspolnych dla obu norm,

- rozszerzenie obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci pelnomocnika ds. znormalizowanego
systemu o nowy obszar,

- réwnolegla certyfikacja obu systemow (co pozytywnie skutkuje przede wszystkim
obnizeniem kosztow).

Nie jest wymagana dokltadna analiza pozytywnych i negatywnych skutkéw kazdego
z podejs¢, by dojs¢ do wniosku, ze druga opisana mozliwo$¢ — integracja systemow jest
racjonalniejsza, prostsza, tansza, a przez to korzystniejsza dla organizacji.

W tabeli 1 szeroko przedstawiono wspolne elementy wynikajace z wymagan norm
dedykowanym systemom zarzadzania jako$cia, srodowiskiem i BHP w celu przedstawienia
mozliwo$ci ich integracji.

Tabela 1.
Porownanie zakresu i wymagan 1SO 9001:2015, ISO 14001:2015 i ISO 45001:2018 ze
wskazaniem do ich integracji

Aspekt Zarzadzanie jakoScia Zarzadzanie Srodowiskowe Zarzadzanie BHP ISO
poréownania 1SO 9001:2015 ISO 14001:2015 45001:2018
OSlqgme,C ¢ /lub utrzy anie Wspomaganie dziatan Zapewnienie i utrzymanie
. zdolnosci do dostarczania R . .
Cel wdrazania . . organizacji na rzecz ochrony bezpiecznych i zdrowych
wyrobow i ustug, ktore , . L
.. 1 srodowiska miejsc pracy
spelniajag wymagania klienta
Najwazniejsza
strona Klient, dostawca Spoteczenstwo Pracownicy organizacji

zainteresowana
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systemem

Dokumentacja systemu zarzadzania

Ksigga systemu

niewymagana (ale zalecana)

polityka udokumentowana, wdrozona, zakomunikowana i utrzymywana

polityka jest sformutowana odpowiednio do celéw istnienia organizacji, zawiera
zobowigzanie do ciaggtego doskonalenia oraz do spetniania wymagan konkretnej normy;
tworzy ramy do ustanowienia i przegladu celow; jest znana wszystkim pracownikom

- jest odpowiednia do skali
oraz wplywu organizacji na

zawiera zobowigzanie do:
- zapobiegania potencjalnym
wypadom przy pracy oraz

Polityka srodowisko, chprqbom za}wodowynj, _
. ) . - eliminowania zagrozen i
- zawiera zobowigzanie do : :
X sapobiegania ograniczania ryzyk
zapoblegant: dotyczacych BHP,
zanieczyszczeniom. s
- do konsultacji i
wspotudziatu pracownikow
zawiera zobowigzanie do spetnienia wymagan
wynikajacych z ustawodawstwa i przepisOw prawnych
Nadzorowania udokumentowang informacja, audytow wewngtrznych, dziatan korygujacych
i zapobiegawczych, redagowanie dokumentéw systemu, szkolen, komunikacji wewnetrznej i
zewnetrznej, nadzor nad wymaganiami prawnymi i innymi
Postgpowania z wyrobem Okreslenia znaczacych Identyfikacji zagrozen oraz
niezgodnym aspektow srodowiskowych oceny ryzyka zawodowego
Pomiary i monitorowanie Pomiary i monitorowanie Pomiary i monitorowanie
Procedury, . .
. : wyrobu srodowiska BHP
instrukcje - - - - -
X Zarzadzanie materiatami chemicznymi
X Postgpowanie z odpadami X
Identyfikowania
X potencjalnych sytuacji Dotyczace postepowania w
awaryjnych oraz reagowania przypadku zagrozen
na awarie
Wymagania norm
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu poprzez analizg strategiczna
Zrozumienie potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych
Okreslenie zakresu (granic) systemu zarzadzania
Kontekst — , — ; —
organizacji Okreslenie procesow Laczenie dziatan, wymagan wynikajacych z systemu
potrzebnych w systemie zarzgdzania z potrzebnymi procesami i ich wzajemnym
zarzadzania jako$cig oraz oddzialywaniem.
ich zastosowanie
Odpowiedzialnos¢ za system | Odpowiedzialnos$¢ za system | Odpowiedzialno$é za System
zarzadzania jakoScig zarzadzania Srodowiskiem zarzadzania BHP
Zapobieganie zwigzanym z
praca urazom i
Przywo6dztwo Spetianie wymagan dolegliwosciom
ywodzh Orientacja na klienta P e wymag zdrowotnym, a takze
(odpowiedzialn prawnych i spotecznych S . .
-0dé zapewnienie bezpiecznych i

kierownictwa)

higienicznych miejsc pracy i
dziatan

Polityka jakosci

Polityka srodowiskowa

Polityka BHP

Mozliwo$¢ powotania
petnomocnika ds. jakosci

Mozliwo$¢ powotania
pelnomocnika ds.

Mozliwo$¢ powotania
pelnomocnika ds. BHP

$rodowiska
. Dziatania odnoszace si¢ do ryzyk i szans
Planowani ——— . ;

anowanie Cele jako$ciowe Cele srodowiskowe Cele BHP

Okreslenie i zapewnienie Okres$lenie i zapewnienie Okres$lenie i zapewnienie
. wszelkiego rodzaju zasobdéw | wszelkiego rodzaju zasoboéw | wszelkiego rodzaju zasobow
Wsparcie
potrzebnych do potrzebnych do potrzebnych do

(zasoby) S L. e .. e ..
ustanowienia, wdrozenia, ustanowienia, wdrozenie, ustanowienia, wdrozenie,
utrzymywania i cigglego utrzymywania i ciaglego utrzymywania i cigglego
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doskonalenia systemu
zarzadzania jakoscig

doskonalenia systemu
zarzadzania
srodowiskowego

doskonalenia systemu
zarzadzania BHP

Szkolenia dotyczace
systemu zarzadzania
jakoscia

Szkolenia dotyczace
systemu zarzadzania
srodowiskowego

Szkolenia dotyczace systemu
zarzadzania BHP

Zarzadzanie
procesami
(dziatania

operacyjne)

Zaplanowanie, wdrozenie,
nadzorowanie i
utrzymywanie procesow
potrzebnych do spetnienia
wymagan dotyczacych
dostarczania wyrobow i
ustug z uwzglednieniem
analizy ryzyka i celow
jakosciowych

Ustanowienie, nadzorowanie
i utrzymywanie procesow
potrzebnych do spetnienia

wymagan systemu
zarzadzania
srodowiskowego z
uwzglednieniem analizy
ryzyka i celow
srodowiskowych

Zaplanowanie, wdrozenie,
nadzorowanie i
utrzymywanie procesow
potrzebnych do spetnienia
wymagan systemu
zarzadzania BHP z
uwzglednieniem analizy
ryzyka i celow BHP

Okreslenie, utrzymywanie i przechowywanie udokumentowanych informacji dotyczacych

procesOw

Ocena efektow
dziatania

Monitorowanie, pomiary,
analiza 1 ocena efektow
dziatania oraz skutecznosci
systemu zarzadzania

Monitorowanie, pomiary,
analiza i ocena
srodowiskowych efektow
dziatalnosci i skutecznosci
systemu zarzadzania

Monitorowanie, pomiary,
analiza i ocena efektow
dziatania w zakresie BHP
oraz skutecznosci systemu

jakoscia srodowiskowego zarzadzania BHP
Wewngtrzne audyty jakosci Wewngtrzne audyty Wewngtrzne audyty BHP
¢ Yy srodowiskowe ¢ ty
Regularne przeglqdy Regularne przeglqdy Regularne przeglady systemu
systemu zarzadzania systemu zarzadzania .
L , . zarzadzania BHP
jakoscia srodowiskowego

Doskonalenie

Dziatania zapobiegawcze 1 korygujace

Propagowanie i realizacja procesu cigglego doskonalenia

Zrodto: Hamrol, 2013; PN-EN 1SO 9001:2015; PN-EN ISO 14001:2015; PN-EN SO 45001:2018.

Nalezy podkresli¢, iz przedstawiona w tabeli 1 klasyfikacja zakresu i wymagan systemow
zarzadzania nie jest petna 1 nie stanowi zamknigtej calosci. Na podstawie wyodrebnionych
wymagan mozna stwierdzi¢, ze do wspdlnych elementow systemu nalezy polityka, cele,
system dokumentacji, system komunikacji, system szkolen, regularne przeprowadzanie
audytow 1 przegladow zarzadzania, analiza ryzyka itd.

Z tabeli 1 mozna zauwazy¢, ze wymagania roznych norm dotycza tych samych aspektow,
Wynika to

z wprowadzone] przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng ISO koncepcji

maja podobne brzmienie oraz s3 ustawione w tej samej kolejnosci.

tworzenia norm z zakresu systemOw zarzadzania. Koncepcja ta nazywa si¢ ,,High level
(HLS),
terminologii, definicji 1 tekstu dla wszystkich norm systeméw zarzadzania. Ma to na celu

structure” a jej fundamentalnymi zaloZeniami jest ujednolicenie struktury,
zwiekszenie spdjnosci 1 kompatybilnosci réznych norm dotyczacych systeméw zarzadzania.
Ponadto, postarano si¢ o uproszczenie jezyka, co ma by¢ pomocne w czytaniu, zrozumieniu
1 interpretacji wymagan zawartych w normach. W kolejnych latach aktualizacje norm maja
by¢ dostosowywane do tejze koncepcji (Raczka, 2015). Zmiany wynikajace z koncepcji HLS
prezentuja w sposob przejrzysty wymagania co moze jednoczesnie postuzy¢ jako model dla
udokumentowanych informacji w organizacji — przede wszystkim struktura norm moze

jednoczesénie stanowic strukture ksiggi systemu zarzadzania.
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Rozbieznosci w obrgbie opisywanych znormalizowanych systemow zarzadzania mozna
wyrézni¢ w (Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013):

- misji systemu — system zarzadzania $rodowiskiem ma pomaga¢ w nadzorowaniu
niepozadanych efektow dziatalnoSci organizacji, a system zarzadzania jako$cig koncentruje
si¢ na wyrobach i/lub ustlugach i1 spehlieniu wymagan klientow, czyli na realizacji
zamierzonych efektow dziatalno$ci organizacji,

- zrédle wymagan — rézne strony zainteresowane formutujg rézne wymagania wzgledem
organizacji, np. podstawe systemu zarzadzania jako$cig okres$la odbiorca wyrobow i/lub
ushug, a systemu zarzadzania srodowiskiem czy bhp nadaje spoleczenstwo reprezentowane
przez wladze, pracownikow i przepisy prawne,

- koszty wdrazania i obstugi systemu zarzadzania — koszty innych systeméw zarzadzania
niz tego dotyczacego jakos$ci trudno jest przerzuci¢ na klienta, dla ktérego liczy si¢ przede
wszystkim jako$¢ wyrobu 1/lub ustugi; zmniejszenie negatywnych aspektéw srodowiskowych
organizacji oraz minimalizacja zagrozeh w obszarze bhp moga nie by¢ dla klientow
wystarczajacym uzasadnieniem wyzej ceny produktu.

Aczkolwiek kwestie kosztow obstugi systemu zarzadzania jako$cia mozna podwazyé
w chwili spojrzenia na organizacj¢ w sposob holistyczny — dotrzymanie odpowiedniego
stopnia jakosci jest niepodwazalne, lecz brak efektywnego systemu zarzadzania srodowiskiem
moze wywota¢ strajki lokalnej spotecznosci oraz pogorszy¢ wizerunek organizacji przez
negatywne wzmianki medialne, a dodatkowo brak zapewnienia ,,zdrowych” i bezpiecznych
warunkéw pracy moze rowniez wywotac strajki, lecz zorganizowane przez pracownikoéw. To
wszystko sprowadza si¢ do spowolnienie/zablokowania funkcjonowania organizacji, a co za
tym idzie — spdznienia w dostawach czego zaden z klientow na pewno by nie chciat.

Maksymalne ujednolicenie tresci w roznych sferach norm ma na celu integracje
systemow, lecz do tego tematu mimo to nalezy podchodzi¢ z pewna doza ostroznosci,
poniewaz mozna wyrdzni¢ kilka czynnikéw, ktoére moga utrudni¢ integracje¢ (Zymonik,
Hamrol, Grudowski, 2013):

- spojnos¢ celow — czgsto przy okreslaniu celow systemoéw moze dochodzi¢ do
sprzeczno$ci przy wyborze partneréw biznesowych — moga by¢ oni bardzo przydatni ze
wzgledu na pozytywny wplyw na jakos¢ wyrobow i/lub ustug organizacji, lecz jednoczesnie
mogg bardzo negatywnie oddziatywac¢ na srodowisko naturalne.

- stopienh wazno$ci systemOw zarzadzania — dla roéznych stron zainteresowanych
(interesariuszy) odmienne jest znaczenie systemow zarzadzania, dlatego organizacja powinna
wdrozy¢ system z najwiekszym priorytetem, a integracje potraktowac jako cel drugorzedny.

- znaczenie dla czynnikow zewngtrznych — podobnie jak w poprzednim problemie, strony
zainteresowane moga wymaga¢ od organizacji przejrzystosci jednego systemu, co moze
stanowi¢ barier¢ do integracji np. poprzez nieujednolicanie dokumentacji systemoéw w celu

nieutrudnianiu jej interpretacji klientom, witadzom lokalnym lub innym stronom,
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- stopien realizacji wdrazania systemu — w momencie, kiedy jeden lub wigcej systemoéw
zarzadzania jest wdrazany nalezy skonczy¢ ten proces, a dopiero po nim przejs¢ do dziatan
integracyjnych. Pozwoli to rzetelniej i obiektywniej przekué¢ doswiadczenia z wdrazania
systemow zarzadzania na ich integracje.

- mozliwos¢ fuzji przedsigbiorstwa — w przypadku, gdy rozwazane jest potaczenie
przedsigbiorstwa z innym, integracja systemow moze nie by¢ wskazana ze wzgledu na duze
prawdopodobienstwo wystepowania rdznic w koncepcji systemow oraz zaawansowaniu prac
nad nimi.

W literaturze fachowej zapisano wiele korzysci wynikajacych z wdrozenia
1 utrzymywania zintegrowanego systemu zarzadzania. Uzupehiajgce si¢ korzysci majace
zrédlo w pogladach réznych autorow przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2.

Korzysci zwiqzane z integracjq systemow zarzqdzania

Autor/Autorzy Korzysci integracji systemow
S.X. Zeng, - optymalizacja uzyskiwanych wynikéw systemu zarzadzania,
J. Shi Jonathan, | - standaryzacja i ujednolicenie dokumentacji,
G.X. Lou - eliminacja powtdrzen

- redukcja kosztow administracyjnych wynikajacych z poprawy wewnetrznej koordynacji
T.H. Jergensen, | dziatan,

A. Remmen, - poprawa konkurencyjnosci,

M.D. Mellado | - rozwoj organizacji w kierunku zintegrowanej odpowiedzialno$ci nawigzujagcej do trzech
filarbw zrownowazonego rozwoju

R. Holdsworth | - pelne zintegrowanie wszystkich procesow

S. Wawak - koszt-czas-jako$¢
- oszczedno$é srodkow technicznych oraz pracochtonnos$ci przez prowadzenie wspolnych
audytow,
- otwartos¢ na inne systemy, ktorych wprowadzenie moze staé si¢ w przysztosci
B. Wegrzyn . 5C. ystemy, ! P € przy
koniecznoscia,

- efekt synergii (wzajemne wzmocnienie, poprawa jakosci),
- mozliwo$¢ jednoczesnej certyfikacji systemow

- poprawa ogolnej skutecznos$ci zarzadzania,

A. Matuszak- | - optymalizacja wydatkow finansowych zwigzanych z utrzymywaniem zintegrowanego
Fejszman systemu,

- przypisanie wigkszej wagi problemom ochrony $rodowiska i bezpieczenstwa

- planowanie strategiczne,
- wykorzystanie zasobow,
- holistyczne spojrzenie,

A. Zutshi, . L, o,
AS. Sohal - akceptacja i zrozumienie wsrod pracownikow,
o - programy treningowe,
- poprawa komunikacji,
- pozytywny wizerunek organizacji
A'DD(éJI%I:S’ - wielozadaniowi audytorzy,
R Salomone - wyeliminowanie konfliktow zwigzanych z r6znymi strategiami,

- lepsze zdefiniowanie odpowiedzialno$ci i uprawnien.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Ejdys, Kobylinska, Lulewicz-Sas, 2012); (Rajkiewicz,
Mikulski, 2016)

Ponownie, autor niniejszego opracowania podkresla, ze zawarte w tabeli 2 korzysci
integracji systemow zarzadzania sa wzajemnym uzupeilnieniem, a przez to ukazaniem

szerokosci zalet wynikajacych z koncepcji integracji systeméw zarzadzania. Poglady
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wymienionych autoréw na ten temat sg bardziej rozbudowane, co mozna sprawdzi¢ m.in.

w wymienionych zrodiach.

3. Procedura wdrozenia systemu zarzadzania opartego o norme¢ ISO

Powyzej podkreslono, ze w chwili wdrazania wymagan kolejnych systemoéw najwiecej

korzy$ci wynika zastosowania tych samych metod wdrazania, weryfikowania, zatwierdzania

i nadzorowania dokumentdéw co przy systemie zgodnego z normg PN-EN 1SO 9001. W tabeli

3 przedstawiono etapy zadania sktadajace si¢ na uniwersalny proces wdrazania wybranego
systemu opartego na normie 1SO.

Tabela 3.

Proces wdrazania systemow zarzqdzania

Nazwa etapu procesu wdrazania

Zadania realizowane w ramach etapu

1. Inicjacja procesu wdrazania

Naczelne kierownictwo podejmuje decyzje dotyczaca wdrozenia nowego systemu zarzadzania
i odbywa wstgpne szkolenie na jego temat. Dodatkowo, musi podja¢ decyzje o wyborze
przedstawiciela zarzadu ds. danego systemu. Zalecane jest, by na tym etapie wybraé i
podpisa¢ umowe o wspolpracy z firma konsultingowa oraz powotac zesp6t projektowy.

2. Analiza stanu istniejacego
i propozycja zmian

Osoby odpowiedzialne za wdrozenie przeprowadzaja najpierw tzw. audyt zerowy, bgdacy
przegladem organizacji. Na podstawie uzyskanych wynikow =z audytu zerowego
opracowywany jest harmonogram prac, wstepna struktura procesow i dziatan w nie
wchodzacych oraz wstgpna lista niezbednych procedur, instrukcji, dokumentéw i zapisow
wynikajacych z wymagan konkretnej normy.

3. Szkolenia pracownikow w
opracowywaniu wybranego
systemu

Oprocz samych szkolen, wazne jest zakomunikowanie o ich potrzebie i celowosci. Nalezy
zapewni¢ by byly one systematyczne, a ich efekty badane. Szkolenia dotycza: kierownictwa,
0s6b odpowiedzialnych za system, wiascicieli proceséw, audytoréw wewngtrznych.

4. Opracowanie nowej i
uzupelnienie istniejacej
dokumentacji

W aspekcie wyboru formy dokumentacji nie ma jednoznacznych wymagan. W
przypadku wdrazania nowego systemu warto rozszerzy¢ ksigge systemu o nowe wymagania
normy. Podobnie z procedurami, instrukcjami i procesami. W kwestii opracowywania nowej,
badz uzupetnieniu istniejacej dokumentacji moze by¢ pomocna tabela 1 niniejszego artykutu.
Uzupetnieniem systemu jest dokumentacja stosowana juz w organizacji oraz ta dostosowana
do specyfiki jej dziatalnosci (np. regulaminy pracy).

5. Wdrozenie systemu

Na tym etapie weryfikowana jest opracowana dokumentacja, a nastgpnie przeprowadzane jest
szkolenie dla wszystkich pracownikow z wymagan nowego dla organizacji systemu.
Wdrazane sa nowe i uzupetnione procesy, procedury, instrukcje. Przeprowadzany jest audyt
wewnetrzny. Na podstawie raportu z audytu przeprowadzane sa dziatania korygujace i
zapobiegawcze. Miedzy czasie mozna analizowaé rynek pod wzgledem wyboru firmy
certyfikujacej. Przeprowadzany jest kolejny audyt wewnetrzny — przedcertyfikacyjny. Na
kofcu tego etapu naczelne kierownictwo dokonuje przegladu zarzadzania, czyli ocenia
wdrozony system.

6. Nadzorowanie dziatania
systemu przed certyfikacja

Osoby odpowiedzialne za system wdrazaja dzialania, ktore wynikty z przegladu zarzadzania
oraz caly czas nadzoruja funkcjonowanie systemu, w celu zbierania dowodéw, zapisow
potrzebnych do certyfikacji.

7. Audyt certyfikacyjny

Audytor zewngtrzny lub zespot audytorow ocenia dokumentacj¢ systemu zarzadzania poprzez
stwierdzenie zgodno$ci z wymaganiami normy. Ustala si¢ poziom skutecznosci wdrozonego
systemu w odniesieniu do okreslonych celow. Po audycie certyfikujacym powstaje raport z
audytu razem z wnioskami.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Hamrol, 2017); (Rajkiewicz, Mikulski, 2016)
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Zaprezentowana kolejno$¢ dzialan w poszczegdlnych etapach nie stanowi sztywnej
klasyfikacji. Proces wdrazania systemu zarzadzania charakteryzuje si¢ duza zlozonoscia,
z ktorej w praktyce wynika zmienno$¢ i potrzeba precyzyjnego nadzorowania. W zalezno$ci
od wyniku analizy lub sposobu realizacji zadania poprzedniego, w kolejnych etapach moga
by¢ podejmowane zmiany dotyczace realizacji kolejnych czynnosci (M. Rajkiewicz,
R. Mikulski, 2016).

Ogdlnie, efektywno$¢ mozna zdefiniowaé jako relacje osiggnigtych korzysci do
poniesionych kosztow. W przypadku zintegrowanych systemow zarzadzania brak ich
efektywnosci moze wynika¢ z (Lunarski, 2008):

- btedéw popelionych w trakcie projektowania i wdrazania (do przyktadow btedow
mozna zaliczy¢ niepelng analiz¢ stanu istniejacego, zta identyfikacj¢ i/lub rozszerzenie
procesOW o wymagania nowej normy, niedostosowanie struktury organizacyjnej do
realizowanych procesow, zbyt waskie lub wadliwe interpretowanie wymagan norm,
nadmiernie rozbudowang dokumentacj¢ systemu),

- stabe u$wiadomienie pracownikdw o potrzebie wdrozenia systemu; niewlasciwe,
niedoktadne przeszkolenie; brak czynnikow motywujacych i sklaniajacych do aktywnego
zaangazowania si¢ w funkcjonowanie zintegrowanego systemu zarzadzania,

- niedostosowanie projektowanego systemu pod wzgledem objgtosci, 1 szczegdtowosci

dokumentéw do poziomu wiedzy, kwalifikacji 1 umiej¢tnosci pracownikow.

4. Rola doradcow zewnetrznych w integracji znormalizowanych systemow
zarzadzania

Sfinansowanie wdrozenia 1 utrzymania zintegrowanego systemu zarzadzania nadal dla
wielu organizacji stanowi znaczace wyzwanie. Na dzialania restrukturyzacyjne zazwyczaj
przekazywane sa mate zasoby finansowe, co z drugiej strony zmusza do racjonalnego i
przemyslanego zarzadzaniami nimi. Nalezy pamigtac, ze za natozenie dodatkowych dziatan 1
odpowiedzialno$ci na pracownikdw wybranych do wdrozenia systemu nalezy ich
wynagrodzi¢. Tak jak napisano w poprzednim rozdziale niniejszego opracowania —
wykonywanie dziatan w ramach procesu wdrazania nowego systemu pomig¢dzy innymi,
codziennymi, operacyjnymi zadaniami moze wplyng¢ na brak efektywnosci catego systemu.
Konieczno$cig jest ustalenie zasad wynagradzania za dodatkowe obowigzki zwigzane z
projektem wdrozeniowym juz na samym jego poczatku. Wdrazanie systemu nie stanowi
standardowego obowiagzku, poniewaz od zaangazowanych wymaga si¢ poszerzenia
kwalifikacji, dzielenia si¢ wiedza, zwalczania oporu wobec zmian. Docenienie czlonkow
zespotu  wdrozeniowego zwigkszy efektywnos¢ catego projektu, nada poczucia
sprawiedliwo$ci oraz zwigkszy motywacj¢ do pracy (M. Rajkiewicz, R. Mikulski, 2016).
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Aczkolwiek odpowiednie wynagradzanie, motywowanie i seria szkolen moze nie
wystarczy¢ by projekt wdrozenia nowego systemu zarzadzania okazat si¢ sukcesem. Czgsto
poziom wiedzy na temat wybranego standardu moze okazac si¢ zbyt maty by organizacja
mogla zrobi¢ to samodzielnie. Barierg jest rowniez brak czasu na takie przedsigwzigcie ze
wzgledu na duze obcigzenie dziataniami operacyjnymi. Inng barier¢ stanowi przesadnie
rozbudowa dokumentacja, ktéra zniecheca pracownikdw do wejscia w aspekty formalizacji.
Dlatego warto by na etapie inicjowania calego przedsiewziecia powotaé zespot, ktory
sktadaltby sie z cztonkow zarzadu organizacji, pelnomocnika zarzadu ds. znormalizowanych
systemOw zarzadzania, wiascicieli procesoOw (lub inaczej pracownikow zarzadzajacych
poszczegbdlnymi dziatami/komorkami organizacyjnymi) oraz konsultanta/konsultantow.

Zatrudnieni w procesie kwalifikacyjnym konsultanci pracujacy na co dzien
z znormalizowanymi systemami zarzadzania powinni (Jedynak, 2011):

- pomaga¢ w interpretacji wymagan normy,

- pomagac organizacji w taki sposob, aby caly projekt wdrozenia systemu zarzadzania byt
dopasowany do kultury organizacyjnej oraz uwarunkowan wynikajacych z blizszego
i dalszego otoczenia organizacji,

- komunikowa¢ si¢ ze wszystkimi stronami zainteresowanymi nowym dla organizacji
systemem, czyli uwzgledniajac wszystkie szczeble zarzadzania i caly czas wymaga¢ od
wszystkich aktywnosci w przeprowadzanych dziataniach,

- doradza¢ i wspomaga¢ pracownikow w identyfikowaniu, udokumentowaniu i synergii
procesoOw wymaganych w systemie zarzadzania,

- wspomaga¢ w identyfikacji potrzeb w zakresie dokumentacji, wskazywa¢ w niej braki,
niescistosci oraz (jezeli to mozliwe) zmniejsza¢ jej objetos¢ poprzez np. wyeliminowanie
dublujacych sie informacji lub potaczenie kilku procedur, instrukcji w jeden dokument,

- wspomaga¢ w przeprowadzeniu oceny skuteczno$ci i efektywnos$ci procesow oraz
catlego systemu zarzadzania w celu promowania podej$cia procesowego oraz ciaglego
doskonalenia,

- identyfikowa¢ potrzeby szkoleniowe zwigzane ogolnie z systemem zarzadzania oraz
w miar¢ mozliwosci spetniac te potrzeby przeprowadzajac praktyczne szkolenia.

- identyfikowac 1 wzmacnia¢ relacj¢ pomigdzy wspotistniejagcymi systemami zarzadzania.

W celu minimalizacji, a nawet ograniczenia negatywnego ryzyka wynikajgcego
z zatrudnienia niekompetentnego konsultanta warto, by organizacja przygotowata
wymagania, kryteria doboru konsultanta. Za przyktad takowego kryterium moze postuzy¢
kilkuletnie doswiadczenie konsultanta we wdrazaniu standardow w tej samej branzy, w ktorej
funkcjonuje organizacja lub posiadanie uprawnien do prowadzenia szkolen co moze przynies¢
organizacji wiele korzys$ci na przysztos¢ (chocby przez obnizenie kosztow lub przyspieszenie
dziatan wynikajacych z systemow).
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5. Podsumowanie

Wplyw réznego rodzaju uwarunkowan na organizacje sprawia, ze wdrazaja one coraz
wiecej r6znych systemow zarzadzania. Sg to przede wszystkim systemy zarzadzania, ktorych
wymagania opierajg si¢ na normie ISO 9001. Jednakze pojawia si¢ coraz wiecej systemow,
standardow specyficznych dla danego sektora i branz. Wdrozenie kilku zréznicowanych
systemOéw w pewnym momencie wymusza na organizacji, by podda¢ je integracji. Dla wielu
organizacji moze stanowi¢ to nowe, duze wyzwanie, poniewaz takowa zmian¢ mozna
wyr6zni¢ jaka t¢ na poziomie strategicznym, kiedy to nalezy zmieni¢ sposob postrzegania
swojej organizacji na bardziej holistyczny, globalny. Integracja systemow zarzadzania jest
zadaniem wielowymiarowym i ztozonym, lecz jej poprawne wdrozenie i utrzymywanie daje
wiele korzysci, ktore warte sa ponoszenia naktadow czasowych i finansowych. Ogolnie rzecz
biorac, integracja ma utatwia¢ codzienng prace z systemem, zwickszaé jego efektywnos$¢,

a nie generowac zbedna, obszerng dokumentacje.
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