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INTEGRACJA SYSTEMOW ZARZADZANIA
NA POZIOMIE ZARZADZANIA PROCESOWEGO

INTEGRATION OF MANAGEMENT SYSTEMS
AT THE LEVEL OF PROCESS MANAGEMENT

Streszczenie: Artykul porusza tematyke integracji systeméw zarzadzania na plaszczyznie procesowe;.
Rozwazania o mozliwych metodach i narzedziach integracji systeméw zarzadzania oparto na najcze-
$ciej spotykanych polaczeniach systemowego zarzadzania jako$cig z zarzadzaniem $rodowiskowym
i zarzadzaniem bhp. Celem rozwazan jest prezentacja zagadnien teoretycznych, jak réwniez analiza
praktycznych aspektow integracji systeméw zarzadzania w ramach mechanizmu podejécia procesowe-
go, ukierunkowanych na podniesienie skutecznosci funkcjonowania przedsiebiorstwa w odniesieniu
do jego strategii oraz ustanowionych celéw. Zaprezentowane analizy teoretyczne uzupelniaja rozwaza-
nia autora oparte na doswiadczeniu jako szkoleniowca i konsultanta z zakresu systeméw zarzadzania.

Stowa kluczowe: proces, zarzadzanie, zintegrowany system zarzadzania, skutecznos¢, przedsie-
biorstwo, jako$¢, ochrona srodowiska, bhp, strategia, cele
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Abstract: The article focuses on the subject of integration of management systems at the level of
processes. Reflections on the possible methods and tools of management systems integration are
based on the most common combination of the quality management system with environmental
management and health and safety management. The aim of the discussion is to present the the-
oretical as well as practical aspects of the analysis of the integration of management systems within
the mechanism of the process approach, aimed at improving the efficiency of the operation of the
company in relation to its strategy and targets set. The presented theoretical analysis complete the
considerations based on the author’s experience as a trainer and consultant in the field of mana-
gement systems.

Key words: process, management, integrated management system, effectiveness, company, quality,
environment protection, health and safety, strategy, objectives

Wstep

Doskonalenie przedsigbiorstw w aspekcie skutecznosci ich funkcjonowania stato sig
niezbedne w realiach gospodarki rynkowej naszych czaséw'. Biorgc pod uwage fakt, ze
kazde przedsiebiorstwo realizuje pewne procesy skladajace si¢ na caloksztalt jego dzia-
tania, wspomniane doskonalenie oznacza w praktyce dazenie do optymalizacji proceséw
wewnetrznych przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem jego szeroko rozumianego otoczenia.
Tempo zmian otoczenia, w ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa, powoduje, ze trady-
cyjne podejscie do zarzadzania okazuje si¢ niewystarczajace, wymagajac wprowadzenia
myslenia strategicznego®.

Jak pisze E. Skrzypek, ,w dzisiejszym zmiennym i dynamicznym otoczeniu rynko-
wym tylko najsprawniejsze przedsiebiorstwa majg szans¢ w starciu z globalng konkuren-
cja’. Przedsiebiorstwo definiowane jest przy tym jako samodzielna i dochodowa jednost-
ka gospodarcza*. Niezbe¢dne jest rowniez wyzwalanie inicjatyw w wielu obszarach zarza-
dzania dziatalno$cig przedsiebiorstwa dla podnoszenia osigganego poziomu skutecznosci
dzialania®. Skutecznos¢ dzialania rozumiana jest tu zgodnie z definicjg zawartg w normie
PN-EN ISO 9000:2006 jako stopien, w jakim planowane dzialania sg zrealizowane, a za-
tozone wyniki osiagniete®.

Podobnie skuteczno$¢ definiuje E. Kirejczyk, okreslajac ja jako ceche podmiotu ozna-
czajacg zdolnos¢ do osiggania zalozonych celéw’. T. Kotarbinski skutecznoscig nazywa

' K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 41.
2 A. Lozano Platonoft, Zarzgdzanie dynamiczne. Nowe podejscie do zarzgdzania przedsigbiorstwem, Difin
S.A., Warszawa 2009, s. 15.

> E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 9.

* U. Wasikiewicz-Rusnak, Ekorozwdj w strategii gospodarowania. Pomocnicze materialy dydaktyczne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2003, s. 68.

> A.Karmanska (red.), Zarzgdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska a rachunkowos¢
finansowa, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 11.

¢ PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 31 .

7 E. Kirejezyk, Zrozumieé zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2008, s. 38.
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takie dzialanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel®. Tak rozumiana skutecz-
no$¢ przedsigbiorstwa warunkowana jest przyjetym modelem zarzadzania. W standary-
zowanych systemach zarzadzania termin zarzgdzanie oznacza skoordynowane dziatania
dotyczace kierowania organizacja i jej nadzorowania’. Konstrukcja stowna ,,skoordyno-
wane dzialania dotyczace kierowania organizacjg” wskazuje na konieczno$¢ spojnego,
zintegrowanego zarzadzania przedsi¢biorstwem z uwzglednieniem réznych obszaréw
jego funkcjonowania, co stanowi przedmiot prezentowanych rozwazan.

Istotnym parametrem dzialania w realiach gospodarczo-ekonomicznych jest takze
efektywnos¢, ktdrg definiuje sie jako relacje efektéw do naktadow'. W przypadku oceny
efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa oznacza ona stosunek efektu (wyniku)
przedsigbiorstwa do nakladéw poniesionych na jego dzialalnos¢!'. Ocena efektywnosci
przedsiebiorstw jest zlozonym tematem godnym odrebnego opracowania. Powinna ona
bowiem uwzglednia¢ wpltyw otoczenia przedsi¢biorstwa na osiggane przez nie efekty,
przy czym otoczenie to moze mie¢ charakter biznesowy (konkurencja), ekonomiczny
(kursy walut, koniunktura lub dekoniunktura), polityczny (polityka sektorowa, polityka
fiskalna) oraz spoteczny, prezentowany np. przez samorzad lub réznego rodzaju organi-
zacje. Wszystkie wymienione aspekty otoczenia przedsigbiorstwa moga utrudnia¢ analize
poréownawcza odnoszacg si¢ do roznych okreséw jego funkcjonowania, utrudniajg takze
benchmarking'?, przeprowadzany pomiedzy przedsigbiorstwami.

Zasadniczym celem opracowania jest prezentacja teoretycznych i praktycznych za-
gadnien zwigzanych z integracja systemoéw zarzadzania przy implementacji podejscia
procesowego.

Zaprezentowane wnioski stanowia efekt zastosowania metody analizy i studiowania
wybranych zrdédet literaturowych adekwatnych do przedmiotowego zagadnienia oraz
metody krytycznej analizy sytuacji odniesionej do ponad dwunastoletnich doswiadczen
autora jako wykladowcy i konsultanta w zakresie nowoczesnych systeméw zarzadzania
przedsiebiorstwami.

1. Zarzadzanie procesowe w przedsiebiorstwie
Zarzadzanie procesowe stanowi podstawowa metode zarzadzania stosowang w ra-

mach rozpowszechnionego na skale swiatowa systemu zarzadzania jakoscig zgodnego
z wymaganiami mi¢dzynarodowej normy ISO 9001. Metoda zarzadzania opartego na

8

T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, Wydawnictwo Polskiej
Akademii Nauk, Wroctaw — Warszawa — Krakow 1965, s. 114.

°  PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 29.

10 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1981, s. 591.

" J. Adamczyk, Efektywnos¢ przedsigbiorstw sprywatyzowanych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1995, s. 33.

12 Benchmarking - proces identyfikacji i zrozumienia najlepszych praktyk zarzadzania organizacjg oraz ich
przejmowania od innych §wiatowych organizacji w celu podniesienia efektywnosci dzialania swojej organizacji.
A.Jarugowa, W.A. Nowak, A. Sztychta, Zarzgdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 1997, s. 121.
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podejsciu procesowym stala si¢ obligatoryjna w wymienionym standardzie zarzadzania
od 2000 roku. Od tego tez czasu stanowi z jednej strony podstawe przyjetego modelu za-
rzadzania, z drugiej - jego najstabszy punkt. Powodem obserwowanej stabosci jest niska
swiadomo$¢ z zakresu zarzadzania wsrod kadry odpowiedzialnej za realizacje procesow,
mala umiejetnos¢ skutecznej identyfikacji realizowanych proceséw oraz — najczgsciej —
brak wykreowanych narzedzi nadzoru i pomiaru proceséw, dajacych dane mogace stano-
wi¢ podstawe pozniejszego doskonalenia.

Literatura tematu podaje wiele definicji procesu, ktérych gléwne elementy s3 jed-
nak powtarzalne. Norma PN-EN ISO 9000:2006, stanowigca miedzy innymi slow-
nik terminologiczny dla systemoéw zarzadzania jakos$cig, definiuje proces jako ,,zbidr
dzialan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujgcych, ktére przeksztalca-
ja wejscia w wyjscia’. Definicja ta jest bardzo zblizona np. do definicji podanej przez
M. Hammera i J. Champyego, okreslajacej mianem procesu sekwencje dziatan realizo-
wanych wewnatrz przedsigbiorstwa, wykonywanych w celu dostarczenia klientowi kon-
kretnego wyrobu lub ustugi'’. Poniewaz podana definicja wskazuje na realizacje dziatan
procesowych wewnatrz przedsigbiorstwa, warto doda¢, ze model zarzadzania proceso-
wego w ramach systemu zarzadzania jakoscig obejmuje takze procesy kierowane przez
przedsigbiorstwo do zewnetrznej realizacji, czyli kwestie tak zwanego podwykonawstwa
lub outsourcingu (z ang. out sources using). Kolejna, tozsama definicje procesu, podaje M.
Porter, piszac, ze jako proces traktowaé nalezy tancuch wartosci, w ktérym przez reali-
zacje kolejnych dzialan zwieksza si¢ warto$¢ zaangazowana w realizacje lub dostarczenie
wyrobu®. Reasumujac, mozna okresli¢ proces jako ,,zestaw dziatan, najczesciej realizowa-
nych w pewnej sekwencji, ktére zmierzajg do wytworzenia produktu lub ustugi o okreslo-
nym i akceptowalnym przez klienta poziomie wartosci™*°.

Procesy w przedsiebiorstwie tworza system proceséw. System ten oparty jest na
polaczeniach wyjs$¢ i wejs¢ procesow. Takie spojrzenie na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa
pozwala zwrdci¢ uwage nie tylko na wymagania i oczekiwania klientéw zewnetrznych,
ale pokazuje réwniez niezwykle wazng role klienta wewnetrznego. Klientem tym jest
wspolpracownik (kolega lub kolezanka z pracy), ktéry realizuje swoja prace w opar-
ciu o otrzymane wyniki naszych dzialan. Biorgc pod uwage ten aspekt wewnetrznej
kooperacji, klient wewnetrzny powinien by¢ postrzegany jako réwnowazny kliento-
wi zewnetrznemu. Z praktyki autora wynika jednak, ze opisywana kooperacja zawo-
dzi, opierajac si¢ niejednokrotnie nie na wzajemnym poszanowaniu, ale na zle pojmo-
wanej rywalizacji. Brak przywigzywania odpowiednio duzej wagi do kwestii spelnie-
nia wymagan klienta wewnetrznego moze skutkowa¢ natomiast ponoszeniem przez
przedsiebiorstwo kosztow, w tym kosztéw wad, na skutek koniecznosci ich usuwania

B Norma PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 27.

4 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996.
!> M. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 3.

16 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 12.
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zamiast zapobiegania ich wystapieniu. System proceséw w przedsigbiorstwie jest syste-
mem informacyjno-decyzyjnym powotanym dla realizacji konkretnych, waznych z punk-
tu widzenia strategii przedsigbiorstwa celéw. W takim ujeciu cele strategiczne przedsie-
biorstwa przekladaja si¢ na cele ustanawiane w poszczegdlnych procesach. System pro-
cesOw jest rdwniez systemem koherentnym i otwartym. Oznacza to z jednej strony, ze
zmiana jednego w elementéw systemu moze pociggac za sobg konieczno$¢ modyfikacji
innych skltadowych, z drugiej strony wewnetrzne i zewngtrzne otoczenie wplywa na ko-
nieczno$¢ modyfikacji systemu proceséw'’. Sytuacja taka jest jednoznaczna z koniecz-
no$cia monitorowania, a gdy to mozliwe - pomiaru, poziomu skutecznosci proceséw
w celu dostarczenia danych do analizy mozliwosci i konieczno$ci doskonalenia proceséw
oraz ich systemu. Dokonujac pomiaru realizowanych proceséw, nalezy zatem zastosowaé
mierniki dostarczajace danych w kazdym z istotnych obszaréw zarzadzania strategiczne-
go przedsigbiorstwa. Nawigzujac do zintegrowanych systemow zarzadzania, nalezaloby
powiedzie¢, ze mierniki te powinny wskazywac na osigganie celéw w kazdym z obszaréw
lub systemoéw zarzadzania.

2. Charakterystyka wybranych systemow zarzadzania
przedsiebiorstwem

Moéwiac o standaryzacji zarzadzania przedsigbiorstwem, nalezy stwierdzi¢, ze naj-
czgsciej stosowanym, znormalizowanym standardem zarzadzania jest wspomniany juz
system zarzadzania jakoscig. Popularnos¢ tego standardu zarzadzania wynika z gléwnego
celu jego stosowania, jakim jest umiejetno$¢ realizacji przez przedsigbiorstwo wyrobow
lub ustug o stabilnej jakosci'®. Cel ten jest zatem istotny dla wszystkich przedsiebiorstw
produkcyjnych lub ustugowych dziatajacych dla zysku.

Drugim powszechnie stosowanym standardem zarzadzania jest system zarzadzania
srodowiskowego, ktdrego celem jest optymalizacja wptywu dziatalnosci przedsiebiorstwa
na $rodowisko naturalne, w tym na powietrze, ziemi¢, wode, zasoby naturalne, flore, fau-
ne, ludzi i ich wzajemne zaleznosci®. Systemowe zarzadzanie srodowiskowe oparte jest na
wymaganiach miedzynarodowej normy ISO 14001. Skupia si¢ ono na tak zwanych aspek-
tach srodowiskowych dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz — w odniesieniu do znaczacych
z nich - planowaniu celéw obejmujacych minimalizacj¢ negatywnych oddziatywan $rodo-
wiskowych tej dziatalno$ci®. Biorac pod uwagg, ze czlowiek stanowi element przytoczonej

7 Ibidem, s. 17-18.

'8 Jako$¢ w ujeciu systemowym rozumiana jest jako spetnienie wymagan dotyczacych danego wyrobu lub
ustugi. Na przyktad miedzynarodowa norma ISO 9000 ,,System zarzadzania jakoscig. Podstawy i definicje”.
okresla jako$¢ jako stopien, w ktdrym zbidr inherentnych wlasciwosci spelnia wymagania. Przywotane w tej
definicji inherentne wlasciwosci to cechy gléwne (charakterystyczne) reprezentowane przez wyrdb lub ustuge.
Cechy te s3 wynikiem sposobu realizacji wyrobu lub ustugi, czyli s3 niejako w nie ,wmontowane”.

¥ Norma PN-EN ISO 14001:2005 Systemy zarzgdzania srodowiskowego. Wymagania, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2005.

? Aspekt srodowiskowy definiowany jest w normie ISO 14001 jako kazdy element dzialan organizacji, jej
wyrobdw lub ustug, ktéry moze wspdétdziataé ze srodowiskiem.
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definicji srodowiska naturalnego, uwzgledniane w systemie zarzadzania srodowiskowego
strony zainteresowane to, podobnie jak w zarzadzaniu jakoscig, klienci przedsigbiorstwa,
ale rowniez pracownicy oraz spoleczno$¢ lokalna. Przedsiebiorstwa stosujace wymienio-
ne systemy zarzadzania (lub jeden z nich) siegaja czgsto po kolejny standard zarzadzania,
jakim jest system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Dzialanie takie jest wy-
nikiem zwrocenia uwagi na pracownika (czlowieka) jako niezbednego elementu realizacji
procesOw przedsiebiorstwa. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy rowniez
uwzgledniajg interes innych stron zainteresowanych, np. wszelkich 0séb przebywajacych na
terenie przedsiebiorstwa.

3. Integracja wybranych systemo6w zarzadzania na poziomie procesowym

Stosowanie przez przedsigbiorstwa kilku systemoéw zarzadzania stanowi jednocze$nie
podstawe do rozwazenia mozliwosci i sensu ich integracji. Jedng z przestanek dla inte-
growania systemow zarzadzania jest podobienstwo ich konstrukeji, w tym wykorzystanie
idei ciaglego doskonalenia opartej o cykl Plan-Do-Check-Act Deminga.

Zgodnie z definicja zarzadzania kazdemu dzialaniu powinien przyswieca¢ Scisle
okreslony cel”. Zintegrowany system zarzadzania mozna zdefiniowac za T. Kotarbinskim
jako realizacje kompleksu przedsiewzigc, ktorych wszystkie czesci razem tworzg catos¢ ze
wzgledu na funkcjonowanie wspdlnego celu. Oczywiscie zintegrowane systemy zarza-
dzania nie muszg zamykac si¢ tematycznie w zaprezentowanym wcze$niej obszarze za-
rzadzania jakoscia, Srodowiskowego czy bhp. W zaleznosci od charakteru realizowanych
wyrobow lub ustug oraz biorac pod uwage prowadzone procesy, uwzgledni¢ mozna m.in.
aspekty zarzadzania bezpieczenstwem informacji, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania an-
tykorupcyjnego czy spotecznej odpowiedzialnosci biznes®.

Moéwiac o integracji systemoéw zarzadzania, nalezy zadac sobie pytanie: ,,po co, jakich
oczekujemy z integracji korzysci”. Integracja nie moze by¢ celem sama w sobie. Istotnymi
argumentami uzasadniajacymi przeprowadzenie integracji stosowanych systemow zarza-
dzania mogg by¢ m.in.: realizacja jednej strategii w calym obszarze zarzadzania organizacja,
spojnos¢ celow oraz dziatan doskonalacych poszczegdlne obszary zarzadzania, unikanie
zdublowania zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, zmniejszenie liczby dokumentéw i za-
piséw, jak réwniez obnizenie kosztéw?*!, w tym kosztu niezaleznej certyfikacji. Brak integra-
cji moze, jak pisze J. Kowalczyk, prowadzi¢ do zwigkszenia kosztow dzialania, wigkszego za-
absorbowania potencjatu ludzkiego oraz do chaosu kompetencyjnego i organizacyjnego®.

2l Zarzadzanie wg R'W. Griffina to zestaw dzialan skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych
z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Zrédto: R-W. Griffin, Podstawy
zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 6.

22 J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzgdzania organizacjg w praktyce, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 214.
2 M. Zemigata, Jakos¢ w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2009, s. 208.

# U. Wasikiewicz-Rusnak, Migdzynarodowe programy i systemy zarzgdzania srodowiskowego w przedsiebiorstwach
przemystowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009, s. 173.

» J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzgdzania organizacjg. .., s. 215.
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Integracja systemdw zarzadzania nie powinna by¢ rozumiana przede wszystkim jako
techniczna integracja dokumentacji systemowej, co niestety, jak wynika z doswiadczen
autora, czgsto ma miejsce. Najistotniejszym zadaniem w procesie integracji systemow jest
jej przeprowadzenie w procesach strategicznych dla przedsigbiorstwa. Taki model inte-
gracji obejmuje przede wszystkim cele przedsiebiorstwa, wspélne z punktu widzenia tych
celéw wykorzystanie zasobdw, jak rowniez optymalizacje realizowanych proceséow. Za-
znaczy¢ nalezy, ze dotyczy to zaréwno tzw. procesdéw glownych, zwigzanych bezposrednio
z realizacja wymagan klient6w, jak réwniez proceséw zarzadczych i pomocniczych.

Dzielac cechy wspolne systemdéw zarzadzania wedlug elementéow skladowych za-
rzadzania, jako pierwsza grupe wyr6zni¢ mozna elementy planowania, do ktérych we
wszystkich omawianych systemach zalicza si¢: identyfikacje potrzeb i wymagan stron
zainteresowanych, okreslenie celow przedsigbiorstwa oraz zadan stuzacych ich osiagnie-
ciu, identyfikacje i zapewnienie niezbednych zasobéw, w tym personelu, infrastruktury
i odpowiedniego $rodowiska pracy, okreslenie struktury organizacyjnej, ustalenie odpo-
wiedzialno$ci i uprawnien personelu oraz gotowo$¢ na zdarzenia niepozadane. Na eta-
pie wdrozenia i funkcjonowania systemow zarzadzania ich elementy wspdlne to przede
wszystkim nadzdr operacyjny oraz zarzadzanie zasobami, ale takze komunikacja we-
wnetrzna i zewnetrzna oraz zarzadzanie informacjg obejmujace nadzorowanie dokumen-
tow i zapisow. Rowniez na etapie oceny funkcjonowania systemdéw stosowane sg uniwer-
salne z punktu widzenia integracji narzedzia takie jak monitorowanie i pomiary, audity,
analiza danych oraz postgpowanie z niezgodnosciami. Jak juz wspomniano, istotng cze-
$cig wspolng standardow zarzadzania jest ciggle doskonalenie®, natomiast zasadniczym
narzedziem cigglego doskonalenia sg dzialania korygujace i zapobiegawcze?”.

Integracja systemow zarzadzania powinna zatem rozpocza¢ si¢ w obszarze procesow
planowania strategicznego, co w praktyce odnosi si¢ do wizji, misji i polityki uwzgled-
niajacych wymagania stosowanych standardow. Obszary te stanowia odpowiedzialnos¢
najwyzszego kierownictwa. Nalezy przy tym podkresli¢, iz wymienione wcze$niej syste-
my zarzadzania nie wymagaja okreslenia misji i wizji przedsiebiorstwa. Obligatoryjne jest
natomiast ustanowienie i zakomunikowanie polityki lub zbioru polityk. Wszystko moze
sie zatem rozpoczac¢ od przyjetej wizji oraz misji przedsigbiorstwa odnoszacych si¢ do do-
meny jego dzialania, zwanej inaczej kompetencja wiodaca, oraz do modelu organizacji*®.
Szczegotowego rozgraniczenia obu poje¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa dokonuje
K. Obtoj, okreslajac misje jako szczegélowy powdd istnienia przedsiebiorstwa, natomiast
wizje jako jego obraz w przysztosci, w horyzoncie czasowym przyjetym dla planowania
strategicznego lub szerszym®. Juz na tym etapie powinno si¢ integrowac systemy zarza-
dzania.

2 U. Wasikiewicz-Rusnak, Miedzynarodowe programy i systemy..., s. 166.

? M. Urbaniak, Systemy zarzgdzania w praktyce gospodarczej, Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa 2006, s. 259.

# U. Wasikiewicz-Rusnak, Przedsiebiorstwo w procesie globalizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2005, s. 11.

# K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001, s. 15-17.
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Wizja realizowana jest przez wdrozenie i stosowanie polityki zarzadzania, definiowa-
nej w systemach zarzadzania jako ogo6l zamierzen i ukierunkowanie w danej dziedzinie.
Przyjeta, udokumentowana i ogloszona zintegrowana polityka lub polityki systemowe
powinny stawia¢ na zréownowazenie kwestii produkcji, ochrony srodowiska naturalnego
i bhp. Tak rozumiany zréwnowazony rozwoj pozwala na usatysfakcjonowanie réznych
stron zainteresowanych. Roznice celow i oczekiwan stawianych przez poszczegoélnych in-
teresariuszy powodujg, ze osiggniecie maksymalnej satysfakcji wszystkich zainteresowa-
nych najprawdopodobniej nie jest mozliwe, bardzo wazna jest jednak w tym przypadku
idea zréwnowazenia kierunkow dzialania. Nalezy przy tym pamieta¢, ze przedsigbiorstwo
i system zarzadzania nim to zbidr naczyn polaczonych, synergia systeméw moze prowa-
dzi¢ zatem do zwigkszenia skutecznosci dzialania przedsiebiorstwa. Termin ,,synergia’
w obszarze zarzadzania rozumiany jest jako taki sposob kooperacji czesci organizacji lub
innych czynnikéw dziatania, aby efekt ich wspdtpracy byl wigkszy od sumy ich osobnych
dzialan®. Najprostsze do zaobserwowania wspolzaleznosci to cena jednostkowa wyro-
bu, jakos¢ wyrobu, wydajnos¢ pracy, bezpieczenstwo i higiena pracy, wielko$¢ produkciji
poziom oddzialywan srodowiskowych, a z drugiej strony wielko$¢ produkeji i poziom
zatrudnienia lub bezrobocia.

Narzedziem realizacji przyjetej polityki jest okreslanie i osigganie celow poprzez
planowanie i wykonanie prowadzacych do nich dziatan. Jest to kolejny element inte-
gracji, ktorego realizacj¢ mozna rozpocza¢ na poziomie procesowym. Wyznaczajac
cele optymalizacji procesdw, dazy¢ powinnismy do wspomnianego juz zréwnowazenia
m.in. wielkodci produkcji, jakodci, poziomu bezpieczenstwa i oddzialywan $rodowi-
skowych. Dlatego tez przedsigbiorstwo, planujgc cele i zadania, powinno opiera¢ sie na
analizie trendéw rynkowych, wymagan stron zainteresowanych, dysponowanych za-
sobdw, a przede wszystkim powinno analizowa¢ obecny stan swego funkcjonowania.
J. Adamczyk podkresla, ze cele zwigzane np. z ochrong srodowiska naturalnego i cele od-
noszace si¢ do rozwoju przedsiebiorstwa nie mogg by¢ rozpatrywane odrebnie, poniewaz
powigzane s3 zfozonym systemem przyczynowo-skutkowym?®. Zarzadzanie przez cele
wykorzystuje jako narzedzie kaskadowanie celéw strategicznych i miernikéw ich doko-
nan do poziomu procesow, piondw lub innych obszaréw przedsigbiorstwa®.

Przedsigbiorstwo, analizujac zagadnienia realizacji wizji, polityki, celéw i zadan i nawigzu-
jac jednoczesnie do przedmiotowej kwestii integracji standardéw zarzadzania, powinno roz-
wazy¢ zastosowanie narzedzi wspomagajacych wymienione elementy zarzadzania strategicz-
nego. Jednym z takich narzedzi jest Balanced Scorecard, czyli zréwnowazona karta wynikéw.
Pierwotnym celem jej zastosowania byla integracja zorientowanych na procesy inicjatyw ze

% J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Czlowiek w organizacji. Podreczny stownik psychologii
zarzgdzania i dziedzin pokrewnych, Wydawnictwo Elipsa, Warszawa 2001, s. 134.

3], Adamczyk, Koncepcja zrownowazonego rozwoju w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001, s. 182.

32 M. Nieplowicz, Kaskadowanie celow strategicznych i ich miernikow dokonan, [w:] E. Nowak (red.), Pomiar
i raportowanie dokonan przedsigbiorstwa, CedeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 65.
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strategicznymi celami w zakresie wynikéw finansowych, udzialu w rynku i zasobéw firmy*,
jednak uniwersalizm BSC pozwala wykorzystac ja takze w zintegrowanym zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem. Rozpoczynajgc planowanie strategiczne i okreslanie celéw od najwazniejszej
z punktu widzenia dziatalnosci rynkowej perspektywy finansowej, nalezy dokona¢ korelacji
z jej elementami celow w perspektywach doskonalenia jakosci, zarzadzania srodowiskowego
oraz gwarantowania zadowalajacego poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy. Warto zazna-
czy¢, ze Balanced Scorecard zawiera rdwniez perspektywe proceséw wewnetrznych.

Podsumowanie

Integracja systemdw zarzadzania na poziomie procesowym jest jedng z mozliwych
drog realizacji strategii przedsigbiorstwa. Integracja ta moze implikowa¢ wiele korzysci,
w tym finansowych. Osiagniete wyniki zalezg jednak od dobrego planu integracji, umie-
jetnego wykorzystania potencjalu przedsigbiorstwa oraz od determinacji osob zarzadza-
jacych. Biorgc pod uwage elementy kosztodw jakosci, przejrzystosci i jednoznacznosci roz-
wigzan organizacyjnych, zaangazowanie pracownikéw w zarzadzanie, a przede wszystkim
realizacje strategii przedsigbiorstwa i celéw szeroko rozumianych interesariuszy, mozna
uzna¢ integracje za jedno z narzedzi podnoszenia skutecznosci organizacji.

Pelne potwierdzenie wskazanych zaleznosci wymaga przeprowadzenia badan nauko-
wych, ktére powinny uwzglednia¢ wewnetrzne i zewnetrzne wplywy na dziatalnos¢ przedsie-
biorstwa, analizujac jego skutecznos$¢ w aspekcie skutecznosci realizowanych proceséw oraz
zdolnosci osiggania celéw strategicznych. Oczekiwana poprawa funkcjonowania przedsig-
biorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu przedmiotowa integracja prezentowac bedzie cha-
rakter koncepcyjny czy strategiczny, w miejsce technicznej integracji dokumentacyjne;.
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