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SFORMALIZOWANY SYSTEM
— SKUTECZNY INSTRUMENT ZARZADZANIA
CZY HAMULEC ROZWOJU?

Streszczenie: W artykule podjeto probe dokonania kompleksowej oceny sformalizowane-
go zintegrowanego systemu zarzadzania. Przedstawiono zintegrowany system zarzadzania
wdrozony w wielobranzowej spotce komunalnej, zbudowany na czterech normach jakoscio-
wej (PN-EN ISO 9001), srodowiskowej (PN-EN ISO 14001), bhp (PN-N 18001) oraz bezpie-
czenstwa informacji (PN-ISO/IEC 27011). Celem artykutu jest zbadanie, czy sformalizowanie
systemu pozytywnie wptywa na doskonalenie podmiotu i wzbogacenie kultury organizacyj-
nej, czy tez fiksuje stopien rozwoju na pewnym poziomie i poprzez nadmierng biurokratyza-
cje i hamuje jego postep. Nadto w artykule przedstawiono oddziatywanie sformalizowanego
zintegrowanego systemu zarzadzania na osiagnigte przez organizacj¢ cele gospodarcze oraz
ekologiczny i spoteczny aspekt jej funkcjonowania. Artykut napisano na podstawie rzeczy-
wistej dokumentacji systemowej, w szczegdlnosci raportow z auditow wewngtrznych i ze-
wnetrznych, dokumentacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

Stowa kluczowe: system, zarzadzanie, rozwoj.

1. Wstep

Rozwoj to proces nastepujacych po sobie zmian prowadzacych do osiggnigcia sta-
now lub form coraz bardziej ztozonych lub wedtug okreslonych kryteriow doskonal-
szych [Internetowy stownik...]. Jest on charakterystyczny dla wszystkich sfer zycia
i funkcjonowania §wiata. Kazdy byt przechodzi rozwoj. Czlowiek rozwija si¢ bar-
dzo intensywnie. Doskonali kazdg dziedzing i kazdy obszar swej aktywnosci. Doty-
czy to réwniez zarzadzania. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze dziatanie to nie jest wy-
nalazkiem ludzi wspolczesnych ani nawet nowozytnych.

,»Droga, jakg przeszty organizacje w stylu zarzadzania — od »r¢cznego sterowa-
nia« w matej, kilkuosobowej manufakturze do nowoczesnego zarzadzania, wyko-
rzystujacego wszelkie dostepne narzedzia — jest bardzo dtuga” [Literatura fachowa
dla firm... 2012]. Co ciekawe, od starozytno$ci uzywanie narze¢dzi zarzadzania byto
ukierunkowane nie tylko na zwigkszenie wydajnosci, ale i na zagwarantowanie od-
powiedniej jakosci wyrobow badz ustug. Kodeks Hammurabiego w 282 artykulach
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regulowat prowadzenie intereséw, stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenie, a takze
kary. Producent ponosit odpowiedzialnos¢ za jakos¢ wytworzonego produktu, a do-
stawca ustug — za jakos$¢ §wiadczonych przez siebie ustug. W czasach nowozytnych
nadal przestrzegano tych zasad. Moze nie literalnie wedtug prawa ,,0ko za oko i zab
za zab”, ale rowniez bardzo rygorystycznie ikonsekwentnie. Zgodnie z ukazem
cara Piotra [ z 1773 r. za dostawe dla wojska broni ztej jakosci grozita kara cielesna
i pieni¢zna, a za nieskontrolowanie jakosci przy odbiorze mozna byto zosta¢ zbi-
tym do nieprzytomnosci. Swiadczy to o zdecydowanym nacisku na kontrole jako-
sci produktu (dostawy), ktadzionym przez cztowieka niemalze od zarania procesu
jego uspoteczniania. Zasadne wydaje si¢ doda¢, ze kontrola ta generowata znacz-
ne koszty. Wtasnie wysokie koszty, w tym koszty wspomnianej kontroli, wymusity
odejscie od ,,recznego” stylu zarzadzania. Nastgpito to w czasie rewolucji przemy-
stowej. Male warsztaty i manufaktury taczyly si¢ w zaktady przemystowe. Na rynku
funkcjonowata ostra konkurencja. Przetrwa¢ w tych warunkach mogty te podmioty,
ktore wprowadzaty innowacje technologiczne oraz zmiany w systemach organizacji
i zarzgdzania. Boj toczyt si¢ o obnizenie strat czasu i materiatéw, a takze kosztow
zatrudnienia. Do rozwigzywania tych problemoéw potrzebni byli eksperci. W ten
sposob z ery zarzadzania jednoosobowego ludzkos¢ przemiescita si¢ do poczatkow
ery zarzadzania systemowego, opartego na dziataniach zespotowych.

Po rewolucji przemystowej nastapita rewolucja jakosci. Rozpoczeta si¢ 16 maja
1924 r. ,,Wtedy to Walter Shewhart napisat notatk¢ do swoich przetozonych w La-
boratorium Bella, dotyczaca sposobow wykorzystania metod statystycznych do po-
prawy produkowanych w firmie telefonéw (karty kontrolne). Potrzeba stosowania
metod statystycznych wynikata zarowno ze wzrostu produkcji i niemozliwosci prze-
prowadzenia kontroli kazdej sztuki produktu, jak rowniez z potrzeby oszacowania
wielkosci dotychczas niemierzalnych i byta konsekwencjg starej zasady, ze stero-
wac — zarzadza¢ mozna tylko tym, co jest mierzalne. Statystyka stworzyla zatem
mozliwos$¢ opanowania zmienno$ci i sterowania zmienno$cig. Metody statystyczne,
rozwinigte przez Deminga, Jurana i innych, staly si¢ podstawa systemowego podej-
$cia do zarzadzania [Literatura fachowa dla firm... 2012].

Pierwsze normy dotyczyty jakosci. Kiedy nowe paradygmaty rozwoju wytyczyty
tzw. trzecig drogg, na ktorej rozwoj odbywa si¢ w sposob zrownowazony, pojawity
si¢ normy $rodowiskowe. Jednoczesnie uzmystowiono sobie potrzebe doskonalenia
systemow zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, ktére po okresie rozwoju
»technokratycznego” nabralo zupetnie innego wymiaru. Nieco pdzniej informatyza-
cja przydala nowego znaczenia bezpieczenstwu informacji. Wraz z unowocze$nie-
niem i miniaturyzacja nosnikéw stawato si¢ ono coraz bardziej zagrozone. Unor-
mowanie roznych sfer funkcjonowania organizacji' umozliwito wdrozenie w nich
systemow zintegrowanych zbudowanych na wigcej niz jednej normie.

! Spotka, korporacja, przedsigbiorstwo, organ wladzy, instytucja, a takze jakakolwiek ich kombi-
nacja publiczna badz prywatna, samodzielna lub niesamodzielna.
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Takie sformalizowane zintegrowane narzedzie zarzadzania moze skutecznie
wptywac na doskonalenie przebiegu wszystkich procesow zachodzacych w organi-
zacji, ale moze roéwniez je spowalnia¢, a nawet hamowac.

Ponizej zaprezentowany zostat przyklad zintegrowanego systemu zarzadzania
zbudowanego na czterech normach: jakosciowej (PN-EN ISO 9001), srodowisko-
wej (PN-EN ISO 14001), bhp (PN- N-18001) oraz bezpieczenstwa informacji (PN-
ISO/IEC 27001), wdrozonego, utrzymywanego 1 doskonalonego w wielobranzowe;j
spotce komunalne;.

Celem artykutu jest wykazanie, ze nadmierne sformalizowanie systemu zarza-
dzania zaburza proces jego doskonalenia, a nawet hamuje rozwdj organizacji, w kto-
rej on funkcjonuje.

2. Zintegrowany system zarzadzania
na przykladzie Legnickiego Przedsi¢biorstwa
Gospodarki Komunalnej Sp. z o.o.

Jako samodzielny podmiot LPGK Sp. z 0.0. istnieje blisko 32 lata. Przeksztalcenie

przedsigbiorstwa w spotke prawa handlowego nastgpito 19 lat temu. Do roku 2007

system zarzadzania przyjety w spotce opierat sie na koncentrowaniu i realizacji za-

dan w obrgbie jednostek i komorek organizacyjnych, to jest:

e Zakladu Oczyszczania Miasta (tacznie ze sktadowiskiem odpadéw komunal-
nych),

e Zaktadu Zieleni i Ustug Pogrzebowych,

e Zakltadu Inzynierii Miejskie;j,

*  Wydziatu Glownego Mechanika — Energetyka,

e schroniska dla bezdomnych zwierzat.

LPGK dziata na obszarze miasta Legnica, powiatu legnickiego oraz gmin i po-
wiatow sgsiadujacych, realizujac zadania z zakresu gospodarki komunalnej, w szcze-
gblnosci ustugi w zakresie:

* oczyszczania miasta, w tym odbioru, zbierania, transportu zmieszanych odpa-
dow komunalnych,

e odbioru i transportu odpadow ptynnych,

e selektywnego zbierania odpadow, w tym odpadéw biodegradowalnych,

e odzysku i unieszkodliwiania odpadow,

e aranzacji i konserwacji terenow zielonych,

e specjalistycznych prac ogrodniczych,

* budowy, modernizacji i konserwacji nawierzchni drog, placow i chodnikow,

e pionowego i poziomego oznakowania ulic,

* wykonawstwa i utrzymania sygnalizacji Swietlnych,

e utrzymania terendw cmentarnych,

e organizacji pogrzebow,

e prowadzenia schroniska dla zwierzat.
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Ponadto realizuje zlecone zadania wtasne gminy Legnica, w tym:
1) zarzadza:

e cmentarzami komunalnymi,

e palmiarnig,

e schroniskiem dla bezdomnych zwierzat,

2) organizuje:

e prace spoleczno-uzyteczne wykonywane w ramach czasowego ograniczenia
wolnosci,

* pobieranie optaty targowej za korzystanie z placoéw handlowych przy cmentarzu
komunalnym.

W toku realizacji zamierzen gospodarczych kierunki rozwoju podmiotu oraz
sposob zarzadzania byly isa determinowane potrzebami lokalnej spolecznos$ci
na rézne ustugi o charakterze komunalnym. Tymczasem §wiatowe i krajowe tenden-
cje w sztuce zarzadzania ewoluowaly w kierunku podejscia procesowego — to jest
nadzorowania realizacji poszczegolnych zadan nie w ramach jednostek struktural-
nych, lecz zgodnie z przebiegiem wytyczonych proceséw, ktore zachodza przekro-
jowo w calym podmiocie.

Dla zachowania rownowagi migdzy efektami ekonomicznymi a realizowaniem
celow spotecznych i ekologicznych, w oparciu o doswiadczenia praktyczne oraz
o szczegdtowa analize dziatalnosci — zarzad LPGK opracowatl ,,Strategie rozwoju
spotki na lata 2004-2006 z wizja do 2014 roku”. Jednym z jej kluczowych zatozen
byto wdrozenie systemu zarzgdzania, odpowiadajgcego normom europejskim oraz
polskim. Realizujac zatozenia strategiczne, w 2007 r. wdrozono zintegrowany sys-
tem zarzadzania zbudowany na trzech normach:

e jakosciowej — PN-EN ISO 9001,
e $rodowiskowej — PN-EN ISO 14001,
e bhp — PN-N-18001.

Po zamknigciu prac wdrozeniowych zarzadzeniem prezesa zarzadu LPGK przy-
jeto do stosowania system, utrzymywany i ciagle doskonalony, opisany w Ksiedze
Zintegrowanego Systemu oraz 20 procedurach. System jest monitorowany poprzez
audity wewngtrzne oraz zewngtrzne; potencjalnym niezgodnos$ciom zapobiega si¢
dzigki prowadzonym dziataniom zapobiegawczym. W razie zaistnienia niezgodno-
$ci natychmiast podejmowane sa dziatania korekcyjne w celu ich usunigcia oraz ko-
rygujace w celu wyeliminowania przyczyn.

Zintegrowany system zarzadzania zostal poddany certyfikacji przez Polskie
Centrum Certyfikacji z Wroctawia.

Wdrozenie systemu pozwolito na zidentyfikowanie zachodzacych w spotce
procesow gospodarczych, okreslenie istniejacych pomigdzy nimi powigzan, a tym
samym skuteczniejsze zarzadzanie zjawiskami gospodarczymi. System pozytywnie
wplynal na podniesienie §wiadomosci pracownikOw w pojmowaniu swej pracy i po-
dejsciu do jakosci zatogi. Usprawnil obieg informacji w firmie, a tym samym dat
wigksze mozliwosci podejmowania szybkich i trafnych decyzji.
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Rys. 1. Mapa procesow LPGK Spotka z o.0.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Ksiegi ZSZ LPGK Sp. z 0.0., wyd. 222010 r.
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W 2010 r. system zostat poszerzony o dodatkowy filar — norme zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji PN-ISO/IEC 27001. Podejscie procesowe do zarzadzania
informacja ograniczylo ryzyko poniesienia przez spotke konsekwencji prawnych,
a nawet strat finansowych zwigzanych z utratg informacji.

Szczegoblnie wazna dla spolki byta i jest ochrona danych osobowych klientow.
Warto nadmieni¢, ze tylko w zakresie odbioru odpadow komunalnych spotka swiad-
czy ustugi okoto 10 tys. klientéw indywidualnych.

Wdrozony system bezpieczenstwa informacji jest rozwijany tak, aby przekazy-
wane przez klientow informacje byly wykorzystywane w bezpieczny sposob i wy-
lacznie w celach realizacji powierzonych zadan.

Jak wspomniano, w chwili wdrozenia system byt udokumentowany w Ksiedze
Zintegrowanego Systemu Zarzadzania oraz 20 procedurach. Obecnie dokumentuje
go wydanie 2 (poszerzone) Ksiegi, deklaracja stosowania oraz 26 procedur. W ciggu
tych blisko pigciu lat zmodyfikowano takze polityke jakosci, sSrodowiska i bezpie-
czenstwa, ktdra od 26 stycznia 2010 r. wzbogacona zostata o postanowienia doty-
czgce bezpieczenstwa informacji. Tabela wskaznikéw procesow obejmuje 21 pozy-
cji. Od momentu wdrozenia zarzad spotki przyjat i rozliczyt nastepujace cele:

e jakosciowe: 2007, 2008, 2009-2010, 2011;

e $rodowiskowe: 2007-2008, 2009-2010, 2011;
e bhp: 2007-2008, 2009-2010, 2011;

e bezpieczenstwa informacji: 2010, 2011.

Réwniez w roku biezacym przyjete zostaly cele: jakosciowe, $rodowiskowe,
bhp, bezpieczenstwa informacji, ktoére po uptywie wyznaczonych termindéw ich
osiggniecia podlegac beda rozliczeniu.

Szczegdtowa analiza funkcjonowania systemu odbywa si¢ na caloSciowych
i czesciowych przegladach zintegrowanego systemu zarzadzania. Do 31.05.2012 .
obylo si¢ pie¢ catosciowych przegladow systemu. Szosty przeglad odbedzie si¢
w roku biezgcym (2012). Przeglady czgsciowe w zaleznosci od potrzeb sg dokony-
wane w ramach posiedzen zarzadu.

W okresie od 6.08.2007 do 22.05.2012 r. w spotce odbylo sie 76 auditow we-
wnetrznych. Na rok 2012 zaplanowanych jest jeszcze 14 auditow. Z uwagi na zinte-
growany charakter systemu audity rowniez majg forme zintegrowana, to jest obej-
muja problematyke uregulowana w czterech normach. Zwykle audituje si¢ jeden
proces. W razie zaistnienia uzasadnionych przestanek audituje si¢ pod katem $rodo-
wiskowym, bezpieczenstwa i higieny pracy lub bezpieczenstwa informacji wybrany
proces badz jego fragment. W ciggu blisko 5 lat funkcjonowania w podmiocie zin-
tegrowanego systemu zarzadzania zainicjowano i przeprowadzono 25 dziatan kory-
gujacych oraz 17 dziatan zapobiegawczych. W poczatkowej fazie wdrazania i budo-
wania systemu przewazaly dziatania korygujace. W miar¢ jego doskonalenia wigcej
inicjowanych jest dzialan zapobiegawczych. Jest to potwierdzenie spetniania przez
system funkcji narzgdzia ,,wczesnego reagowania”. Doda¢ nalezy, ze podejmowa-
ne dziatania korygujace i zapobiegawcze majg charakter przekrojowy. Oznacza to,
ze niezaleznie od miejsca wystgpienia niezgodnosci lub potencjalnej niezgodnos$ci
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sg one rozszerzane na wszystkie obszary, w ktorych mozliwe jest wystapienie takie-

go negatywnego zjawiska. Stwarza to szans¢ wyeliminowania lub unikni¢cia ziden-

tyfikowanych niezgodnosci w calym podmiocie. Z 25 podjetych dziatan koryguja-

cych nieskuteczne po wyznaczonym terminie zamkni¢cia okazaty si¢ cztery. Jednak

po kolejnych analizach dzialan w wydtuzonych terminach, przy zaangazowaniu

najwyzszego kierownictwa, udato si¢ wyeliminowa¢ niezgodnosci, ktore wywotaty

potrzebe tych dziatan. Te problematyczne, rozciggnigte w czasie dzialania to:

— dostosowanie wszystkich maszyn i urzadzen w spolce do minimalnych wyma-
gan bhp,

— wypracowanie iwdrozenie systemu tworzenia iprowadzenia dokumentacji
obiektow,

— ujednolicenie numeracji nieruchomosci spoiki,

— opracowanie jednolitych zasad nadzoru nad kluczami do pomieszczen spotki.
Od momentu wdrozenia normy zarzadzania bezpieczenstwem informacji —

to jest od 31.05.2010 do 31.05.2012 r. zarejestrowano 23 incydenty zwigzane z bez-

pieczenstwem informacji. Aby usprawni¢ nadzor nad dokumentami i zapisami sys-

temu w ramach obowiazujacych 26 procedur wdrozono 78 formularzy.

3. Mierzalne i niemierzalne efekty wdrozenia
zintegrowanego systemu zarzadzania

Najwazniejsze sposrod celow, ktore zamierzano osiagna¢ poprzez wdrozenie w spot-

ce zintegrowanego systemu zarzadzania, to:
1) w ujeciu jakosciowym:

e rozpoznanie potrzeb w zakresie ustug komunalnych klientow i potencjalnych
klientéw i spelnianie ich na jak najwyzszym poziomie,

* zmniejszenie kosztow dziatalnosci, w szczegdlnosci wyeliminowanie kosztow
ztej jakosci,

e sprawna realizacja przyjetego planu inwestycji, zapewniajaca zrownowazony
rozwoj,

e zapobieganie zjawiskom niepozadanym,
2) w ujeciu srodowiskowym:

* zwigkszenie odzysku odpadow,

* ograniczenie negatywnego wptywu na srodowisko,

* krzewienie proekologicznych i spolecznie pozadanych wzorcow zachowan,
3) w ujeciu bhp:

e podwyzszenie standardow dotyczacych bezpiecznego i higienicznego wykony-
wania pracy,

e promowanie profilaktyki zdrowotnej wsrod pracownikow,
4) w ujeciu bezpieczenstwa informacji:

e zapewnienie sprawnego i bezpiecznego przeptywu informacji tworzonej, prze-
twarzanej 1 nadzorowanej,
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e zapewnienie cigglosci dziatania na wypadek zaistnienia réznych zjawisk niepo-
zadanych.

Z perspektywy pieciu lat funkcjonowania systemu mozna wyréznic nastgpujace
korzysci, jakie z tytutu jego wdrozenia i doskonalenia udato si¢ uzyskac:

1) niewymierne:

e poprawa komunikacji wewngtrznej,

e zaszczepienie i utrzymanie zasady ustawicznego aktualizowania dokumentacji
bhp,

* zwigkszenie zaangazowania zalogi na rzecz dzialan w zakresie poprawy jakosci,
zmniejszenia niekorzystnego oddzialywania na srodowisko, ciagtego doskona-
lenia warunkow pracy, jak rowniez dbatosci o bezpieczenstwo informacji,

e stworzenie instrumentu, ktory umozliwialby wyeliminowanie niezgodnosci, za-
nim si¢ pojawi lub natychmiast po jej zaistnieniu,

2) wymierne:

e urzadzenie nowoczesnych, odpowiadajacych standardom magazynow,

e wdrozenie wewngtrznego systemu szkolen,

e umozliwienie zdobycia dodatkowych punktow za kazdy certyfikat przy ocenie
wnioskow o dofinansowanie z funduszy europejskich [np. Kryteria merytorycz-
ne... 2008],

* uzyskanie pewnoS$ci, ze spelnione zostang wymagania zamawiajacego, jesli
w SIWZ ustanowi warunek posiadania certyfikatu?,

e zmniejszenie kosztow reklamacji,

e utrzymywanie wysokos$ci sktadki wypadkowej na podobnym niskim poziomie
(okoto 1,36% podstawy).

Dodatkowg korzyscig (efektem synergicznym), jaka udato si¢ osiggnaé przez
wdrozenie systemu, jest nadanie spotce wizerunku nowoczesnego podmiotu gospo-
darczego, ktory prowadzac swojg dziatalno$¢ zgodnie z zapisami prawa handlowe-
go, $wiadczy ustugi najwyzszej jakoSci. ROwnocze$nie spotka spetnia wymagania
bezpieczenstwa 1 higieny pracy oraz wymagania srodowiskowe, a takze utrzymuje
wysokie standardy dotyczace bezpieczenstwa informacji.

Wszystkie wymienione pozytywne efekty funkcjonowania w LPGK zintegro-
wanego systemu zarzadzania osiggnieto dzieki metodyce: planuj — wykonaj —
sprawdz — dziata;.

4. Plany i ich realizacja

Zintegrowany system zarzadzania jest narzgdziem, ktore warunkuje wysoki poziom
uporzadkowania dziatan, operacji idecyzji. Wérod szeregu decyzji zarzadczych

2 Wynika toz § 5 ust. 1 pkt 4 i 5 Rozporzadzenia Prezesa RM z dnia 30.12.2009 r. w sprawie
rodzajow dokumentow, jakich moze zada¢ zamawiajacy od wykonawcy, oraz form, w jakich te doku-
menty moga by¢ sktadane (DzU z 2009, nr 226, poz. 1817).
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szczegblne miejsce zajmuja te zwigzane z planowaniem i utrzymywaniem pozada-
nych relacji ekonomicznych. ,,Wspdlng cecha koncepcji zaliczanych do nowej eko-
nomii instytucjonalnej jest rezygnacja z traktowania przedsigbiorstwa jako czarnej
skrzynki. W koncepcjach tych odchodzi si¢ od utozsamiania istoty firmy z funkcja
produkcji w kierunku pojmowania przedsi¢biorstwa jako struktury regulacji (gover-
nance structure), w ktorej dokonywane sg transakcje” [Gorynia 1999, s. 778]. Pod-
stawowg strukturg regulacji jest mapa procesow. W kazdym procesie zarzadczym,
zasadniczym czy tez wspomagajacym, zachodza transakcje. Procedury opisuja spo-
sob postepowania. Ciagle doskonalenie i przegladanie systemu zapewnia osigganie
celow oraz obnizanie kosztow transakcyjnych. Odbywa si¢ to zardwno przez outso-
urcing, jak i przez internalizacje. Przyktadowo w ramach outsourcingu spotka wy-
korzystuje niezalezne podmioty do wykonywania w ich imieniu robot budowlanych,
swiadczenia ustug transportowych oraz ustug z zakresu pielggnacji zieleni. Z kolei
w ramach internalizacji spotka wlaczyta do wewnatrz opracowanie strategii rozwo-
ju, zarzadzanie strong internetowg oraz opracowanie programu ewidencji ustug od-
bioru odpadow, ktore wezesniej realizowatly niezalezne zewngtrzne podmioty. Dzia-
fania te wykonano zgodnie z planami, ktére opracowano na podstawie analiz
przebiegu wspomnianych proceséw na zewnatrz i wewnatrz organizacji. ,,Sukces
okreslonych zamierzen i przedsiewzie¢ zalezy jednak nie od samego wykonania ko-
lejnych zaplanowanych dziatan, lecz od umiejgtnego wykorzystania wiedzy zdoby-
tej podczas realizacji ich poszczegoélnych etapow, nawet wtedy gdy prowadzi¢ ona
bedzie do weryfikacji koncowych celow strategicznych™. System zarzadzania za-
pewnia gromadzenie, katalogowanie i wykorzystywanie tej wiedzy do osiggania jak
najlepszych zintegrowanych efektow ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych.
Zdaniem autoréw na obecnym etapie rozwoju badanego podmiotu przyjety sposob
zarzadzania w istotny sposob wplynal na uksztaltowanie si¢ pozytywnych relacji
ekonomicznych, ktoére charakteryzuja zaprezentowane nizej wybrane wielko$ci
i wskazniki.

W tabeli 1 i na rysunku 2 przedstawiono poréwnanie planowanych i zrealizowa-
nych wybranych wielkosci i wskaznikow, ktore uksztattowaly sie w LPGK w latach
2007-2011.

Tabela 1. Zysk na sprzedazy w latach 2007-2011 (w tys. z})

. L. Rok
Wielkos¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Planowana 1450 160,0 180,0 200,0 755.,0
Wykonana 5133 1775.8 3708,1 24544 1166,7

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju spoiki.

3 Strategia rozwoju spotki na lata 2004-2006 z wizjg do 2014 ., s. 61.



328 Renata Sosnowska-Nowordl, Zdzistaw Wozniak

4000 T |
3000
en@me planowana
2000 -’ Wykonana
1000
0 T T
2007 2008 2009 2010 2011

Rys. 2. Wielkos¢ zysku na sprzedazy w latach 2007-2011 (w tys. zt)

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju spoiki.

Oceny osiagnictych przez LPGK wynikow finansowych oraz kluczowych
wskaznikow nalezy dokonywa¢ w kontekscie szczegdlnego uwarunkowania, jakim
jest gorna stawka za odbior odpadow komunalnych uchwalana przez poszczegdlne
gminy.

Jest to swoistego rodzaju ,,cena urzedowa”, ktérej zaden podmiot Swiadczacy
tego rodzaju ushugi nie moze przekroczy¢. Stanowi ona istotny element ksztattujacy
poziom przychoddw.

Wptywy z tytutu odbioru i unieszkodliwiania odpadéw stanowia ponad 50%
przychodow spotki. LPGK w zadnym segmencie rynku $wiadczonych przez siebie
ustug nie jest monopolista. Wielkos$¢ osigganych przez spotke przychodéw wynika
przede wszystkim z jakosci §wiadczonych ustug i cen.

Przy wzglednie stalym zakresie $wiadczonych uslug oraz cen realizowanie do-
datniego wyniku na sprzedazy jest mozliwe dzigki racjonalnemu i efektywnemu
wykorzystaniu potencjatu produkcyjnego, ludzkiego, finansowego oraz organiza-
cyjnego. Stosowanie przez spotke procedur zintegrowanego systemu zarzadzania
ogranicza ryzyko wystapienia zdarzen niekorzystnych przy realizacji ustug.

Tabela 2. Wskaznik rentownosci netto sprzedazy

. L Rok
Wielkos¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Planowana 0,12 0,14 0,16 0,20 0,22
Wykonana 0,10 0,09 0,10 0,13 0,13

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju Spotki.
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Rys. 3. Wielkos¢ wskaznika rentownosci netto sprzedazy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju spotki.

Tabela 3. Wskaznik rentownosci brutto sprzedazy

. Y Rok
Wielkos¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Planowana 0,61 0,66 0,73 0,79 2,17
Wykonana 1.80 524 9,80 7.22 3.47

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju Spofki.
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Rys. 4. Wielkos¢ wskaznika rentownosci brutto sprzedazy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju spotki.
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Wyniki spétki w formie sprawozdania finansowego sg oceniane nie tylko przez
wlasciciela (gming Legnica), ale i przez partneréw biznesowych. Stosowane procedu-
ry daja zlecajacym ustugi gwarancje nalezytego i terminowego wykonania zlecenia.

Przy rynku ustugodawcy jest to rzecz istotna. Osiggane przez spotke wyniki fi-
nansowe oraz realizowana przez zarzad polityka sa pozytywnie odbierane, co znaj-
duje odzwierciedlenie w poziomie wspomagania finansowego.

Tabela 4. Zysk na sprzedazy i naklady inwestycyjne w latach 2007-2011 (w tys. zt)

. o Rok
Wielkos¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Zysk 5133 17758 3708,1 24544 1166,7
Inwestycje 2 163,7 5146,8 11 818,4 67425 2 347,7
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju spofki.
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Rys. 5. Zysk na sprzedazy i naktady inwestycyjne w latach 2007-2011 (w tys. zt)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z realizacji strategii rozwoju spoiki.

Poza wynikami gospodarczymi przy zarzadzaniu systemowym osiggni¢to zna-
czgce korzysci w sensie ekologicznym oraz spotecznym. Poniewaz niemozliwe jest
opisanie wszystkich dziatan podejmowanych przez LPGK w nurcie spotecznej od-
powiedzialno$ci w biznesie, ponizej przytoczono skrotowy opis systemu selektyw-
nej zbiorki bioodpadéow oraz dziatania w zakresie ekoedukacji.

System selektywnej zbiorki i odzysku odpadow biodegradowalnych powstat
na bazie kompostowni odpadow zbudowanej w systemie pryzmowym KUSS ze ste-
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rowanym napowietrzaniem pryzm, ktora jest jedng z najnowoczes$niejszych instala-
cji na Dolnym Slasku. W II projekcie Wojewodzkiego Planu Gospodarki Odpadami
z22.05.2012 r. zostala ona wyznaczana na Regionalng Instalacj¢ Przetwarzania Od-
padow Zielonych. Wydajno$¢ kompostowni to 25 tys. Mg odpadow rocznie. Efek-
tem ekologicznym przedsigwziecia jest ograniczenie masy odpadéw komunalnych
biodegradowalnych kierowanych do sktadowania. f.aczny koszt inwestycji netto
wynibst ponad 11,5 min zt. Do§wiadczenia w zakresie odzysku bioodpaddéw prezen-
towano na V Dolno$laskiej Konferencji ,,Selektywna zbiorka odpadéw opakowa-
niowych i biodegradowalnych w gminie — wyniki i kierunki rozwigzan”, ktéra od-
byta si¢ 3.11.2010 r. w Urzedzie Wojewddzkim we Wroctawiu. Ponadto ze srodkow
spotki sfinansowano produkcje instruktazowo-promocyjnego filmu propagujacego
selektywna zbidrke odpaddéw biodegradowalnych.

W latach 2007-2011 podejmowano i realizowano réznego rodzaju przedsie-
wziecia o znaczeniu spotecznym. Okazjonalne spotkania edukacyjne przerodzity
si¢ w adresowane do dzieci, mtodziezy oraz dorostych lekcje ekologiczne. W przed-
miotowym zakresie w latach 2007-2011 tacznie odbyto si¢ 30 takich spotkan.

Fot. 1. Lekcja ekologiczna, Zaktad Oczyszczania Miasta LPGK, 12.05.2011. Fot. R. Rojewska

Skuteczne zarzadzanie relacjami ekonomicznymi oraz szerokie otwarcie si¢
spotki na problemy $rodowiskowe i spoteczne zostato dostrzezone oraz nagrodzone
w rankingach prowadzonych przez niezalezne instytucje, takich jak: ,,Gazele Bizne-
su”, ,,.Lider Ekoinwestycji”, ,,Przedsiebiorstwo Fair Play”, ,,Przyjazni Srodowisku”.

5. Niezgodnosci. Pozytywy. Potencjaly. Spostrzezenia

Zintegrowany system zarzadzania jest instrumentem wspomagajacym proces decy-
zyjny. Cechami tego systemu sg: ,,zintegrowany przeglad zarzadzania, zintegrowane
podejscie do auditow wewnetrznych, zintegrowane podejscie do polityki i celow,
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zintegrowane podejscie do procesow systemowych, zintegrowany zbior dokumenta-
cji obejmujacy instrukcje robocze, zintegrowane podejscie do mechanizméw dosko-
nalenia, zintegrowane podejscie do planowania z dobrym wykorzystaniem catoscio-
wego podejscia do zarzadzania ryzykiem dziatalno$ci, zunifikowane wsparcie i odpo-
wiedzialnos¢ kierownictwa’™.

Podejscie procesowe oraz uporzadkowanie dzialan podejmowanych w obrebie
organizacji wedlug okreslonej w procedurach i instrukcjach dyscypliny zapewnia-
ja wewnetrzng harmonig. Zgranie i zsynchronizowanie operacji oraz decyzji z nimi
zwigzanych wokot jednej osi pozytywnie wptywa na efekt koncowy podejmowanych
w organizacji przedsigwzie¢. Problem w tym, ze 0§ ta w przypadku systemu zinte-
growanego jest wynikowa czterech roznych norm. W najwiekszym uproszczeniu o$
jako$ciowa oscyluje wokot klienta, o$ srodowiskowa — wokot srodowiska, o$ bhp —
wokol bezpieczenstwa pracownika, o$ bezpieczenstwa informacji — wokot ochrony
aktywow informacyjnych. Uzyskanie rownowagi, to jest okreslenie wspdlnego dla
czterech osi kierunku docelowego jest trudne. Im wigcej bowiem podejmiemy sta-
ran w zakresie minimalizacji negatywnego wptywu organizacji na srodowisko na-
turalne, w tym zabezpieczenia zdrowia i zZycia pracownikow oraz ochrony cennych
aktywow informacyjnych, tym efekt koncowy naszych dziatan bedzie bardziej kosz-
towny, czyli drozszy dla klienta. Tymczasem zréwnowazony rozwo6j wymaga zrow-
nowazenia ekonomicznego, ekologicznego i spotecznego aspektu funkcjonowania
organizacji. Najistotniejsze wigc dla organizacji jest okreslenie optimum, do kto-
rego kompromisowo dostosowane zostang jej cele strategiczne. Przy poszukiwaniu
»ztotego srodka” zdarzajg si¢ dzialania niepozadane, ktore rodzg negatywne skutki.
Oceniajac przydatnos¢ zintegrowanego systemu jako narzedziem wspomagajacym
proces zarzadzania organizacjg najlepiej postuzy¢ si¢ takimi kategoriami, jak:

* niezgodnosci,
* pozytywy,
e potencjaty,
*  spostrzezenia.

Przez niezgodnosci rozumie¢ nalezy odstepstwa od norm, ktére powoduja utra-
te skuteczno$ci systemu zarzadzania badz wplywaja na jej obnizenie. Pozytywy
to stwierdzone mocne strony systemu, ktore sa warte dalszego rozwijania. Potencja-
ly, wskazuja strony stabe, ktore otwierajg mozliwosci doskonalenia. Spostrzezenia
to sygnaly alarmowe, ktore poprzedzaja wystgpienie niezgodnosci.

Niezgodnosci sg odstepstwami od norm. Cho¢ wystepuja one w kazdym syste-
mie, to jednak jako zjawiska niepozadane nalezy je rozpatrywac w kategoriach in-
cydentu. Natomiast potencjaty, bedace stabymi stronami systemow zintegrowanych,

* Polskie Centrum Certyfikacji PCC-CERT Sp. z 0.0. Wroctaw, Informator CC-IN 1. Zasady cer-
tyfikacji i nadzoru nad systemami zarzadzania organizacji, wydanie 12-1, s. 6.
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mozna rozpatrywac jako zjawiska o charakterze ogolnym. Powtarzajacym si¢’ w zin-
tegrowanych systemach zarzadzania potencjatem, ktory wystgpuje juz na etapie ich
projektowania, jest nadmierna sktonno$¢ do dokumentowania. Czgsto podejmowane
sg decyzje dotyczace dokumentowania, cho¢ normy tego nie wymagajg. Procedura
to ,,ustalony sposob przeprowadzenia dziatania lub procesu. Procedura moze by¢
udokumentowana lub nie” [PN-EN ISO 14001 pkt 3.19]. Nadmierne rozbudowa-
nie dokumentacji generuje szereg dodatkowych operacji, co jest sprzeczne z daze-
niem do minimalizacji zbgdnych kosztéw. Rozbudowana dokumentacja systemowa
co prawda zapewnia wysoki stopien uporzadkowania pojedynczych dziatan i ope-
racji, ale tez wydtuza czas ich realizacji. Doda¢ nalezy, ze spowolnienie to wynika
réwniez z niecheci do postugiwania si¢ formularzami oraz gtéwnie z konieczno$ci
zastosowania konkretnego obowigzujacego wydania formularza. W celu zmniejsze-
nia ucigzliwosci stosowania rozbudowanej dokumentacji systemowej i jednoczesne-
g0 utrzymania osiagnigtego stanu uporzagdkowania warto skorzysta¢ z programow
wspomagajacych obieg dokumentow (w opisywanym w artykule systemie od roku
2012 wykorzystywany jest program Smart). Przeciez dokument to ,,informacja i jej
no$nik. Nosnikiem moze by¢ papier, dysk komputerowy magnetyczny, elektronicz-
ny lub optyczny, fotografia lub probka wzorcowa albo kombinacja powyzszych”
[PN-EN ISO 14001 pkt 3.4].

Drugim potencjatem, ktory czesto® wymaga intensywnego ciagtego doskonale-
nia, jest nastawienie uczestnikow organizacji do systemu. Zmiany nastawienia nie
mozna uzyskac przez same szkolenia. Najwigcej w tym zakresie udaje si¢ osiagnac
poprzez uswiadomienie korzystajacym, co moga zyska¢ dzigki stosowaniu zinte-
growanego podejécia procesowego w wykonywaniu powierzonych obowigzkow.
Tu wazna uwaga, uksztaltowana w oparciu o blisko pi¢¢ lat funkcjonowania sys-
temu w LPGK - lepiej wczesniej korzysta¢ ze wzmocnien pozytywnych niz zbyt
p6zno uciekac si¢ do wzmocnien negatywnych. Doda¢ nalezy, ze nadmierne zbiuro-
kratyzowanie (potencjat pierwszy) potgguje nieche¢ pracownikow do systemu.

Trzecim, najwigkszym potencjatem, ktory warto przekuc na pozytyw, jest kre-
atywnos¢ cztonkow organizacji. Potencjat ten jest tym wigkszy, im wigksze sg za-
niedbania w doskonaleniu potencjalu drugiego. Odwrotnie — im wiecej wysitku
wlozone zostanie w budowanie atmosfery akceptacji dla systemu, tym wigksza be-
dzie kreatywno$¢ pracownikow w jego budowaniu, utrzymywaniu i doskonaleniu.
Dokumentacja systemu stanowi zbior regulacji. Sg one potrzebne tam, gdzie wy-
stepuja sprzecznosci i konflikty. W sferach, w ktorych wystepuje harmonia, regula-
cje (szczegbdlnie dokumentowane) sg zbedne. Obszary te nalezy wrgcz deregulowac

5 Na podstawie doswiadczen zdobytych przy wdrozeniu i doskonaleniu systemu zapewnienia ja-
kosci w Spoétdzielni Inwalidow INPRODUS w Jaworze, przy wdrozeniu, utrzymywaniu i doskonaleniu
zintegrowanego systemu zarzadzania w LPGK Sp. z 0.0. oraz w wyniku wymiany do$wiadczen.

¢ Jak wyzej.
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w celu wyeliminowania dziatania wedtug proceduralnych schematéw na rzecz twor-
czego indywidualnego podejscia.

6. Zakonczenie i wnioski

Zintegrowany system jest dobrym narzedziem zarzadzania. Jego wdrozenie w natu-
ralny sposob zmienia perspektywe zarzadzajacych w zakresie oceny podmiotu.
»Wedlug nowej ekonomii instytucjonalnej firma jest siecig kontraktow, ktorej istota
jest relacja zatrudnienia. Podobnie jak w teorii neoklasycznej, celem firmy jest mak-
symalizacja zysku. Mowi si¢ wigc, ze nowa ekonomia instytucjonalna zajmuje si¢
ekonomig organizacji, w przeciwienstwie do ekonomii neoklasycznej, ktéra zajmuje
si¢ ekonomig produkcji. Struktura regulacji stanowi ramy instytucjonalne, w kto-
rych odbywa si¢ zarzadzanie transakcjami. Podstawowa jednostka analizy sg trans-
akcje” [Gorynia 1999, s. 778]. Zintegrowane systemy zarzadzania wytyczaja ,,ramy
instytucjonalne”, aich doskonalenie to wysitki podejmowane w celu zblizenia
do ,,struktury instytucjonalnej rownowagi” [Landreth, Colander 2011, s. 429].

Jednak, jak kazde narzedzie, zintegrowane systemy zarzadzania winny by¢ wy-
korzystywane zgodnie z przeznaczeniem. Oznacza to, ze ich wdrozenie, utrzymywa-
nie 1 doskonalenie ma stuzy¢ organizacji, a nie na odwr6t. Nadmiernie sformalizo-
wany system, oparty na rozbudowanej dokumentacji, ktory doprecyzowuje sposob
realizacji kazdej pojedynczej operacji, hamuje rozwdj podmiotu. Dlatego przed
podjeciem decyzji o wdrozeniu systemu oraz w trakcie jego doskonalenia zawsze
warto dokonywaé przegladu wewngtrznych regulacji (procedur, instrukcji) w kon-
tekscie istnienia sprzecznosci. Jesli sprzeczno$ci nie wystepuja, to znaczy, ze niepi-
sane zasady (niedokumentowane procedury) skutecznie je wyeliminowaty. W takim
przypadku nalezy korzysta¢ z dobrodziejstwa stanu faktycznego. Przy stwierdzeniu
sprzecznosci trzeba si¢ zastanowic, czy wynikajg one z braku, czy z nadmiaru zasad
pisanych (dokumentowanych procedur), i w zaleznosci od tego obra¢ kierunek dal-
szego doskonalenia.

Po osiggnieciu stanu rownowagi, w ktorym sprzecznosci i konflikty sa skutecz-
nie rozstrzygane (za pomocg regulacji lub bez nich), uzna¢ nalezy, ze wewngtrzne
prawo organizacji spelnia swoja funkcje, dzigki czemu koszty transakcyjne ksztattu-
ja sie na oczekiwanym poziomie. Jest to najlepszy moment do przejscia organizacji
od zarzadzania systemowego do zarzadzania opartego na wiedzy. Spodziewac si¢
bowiem nalezy, ze spoleczny kapital organizacji jest na tyle dojrzaly, ze indywidual-
ne oczekiwania tworzacych go pracownikow beda racjonalne. Natomiast wynikiem
wspotistnienia indywidualnych racjonalnych oczekiwan stanie si¢ maksymalizacja
uzytecznos$ci podmiotu, ktory tych pracownikéw zatrudnia.
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A FORMALISED SYSTEM — AN EFFECTIVE TOOL
OR AN IMPEDIMENT?

Summary: The paper authors attempted a complex assessment of an integrated and formalised
management system. The depicted management system was implemented in a multiple
industry municipal company, based on norms of quality (PN EN ISO 9001), environment
(PN EN ISO 14001), workplace safety (PN N 18001) and information security (ON-ISO/IEC
27011). The aim of the paper is to research whether formalisation of a system has a positive
influence on subject’s continuous improvement and culture of organisation, or whether it
complicates the development on a certain degree, and due to an excessive bureaucracy (excess
of documents and reports) the development is, in fact, slowed down. Moreover, the paper
presents the influence of a formalised integrated management system on achieved economic
aims, as well as on ecologic and social aspect of the involved organisation. The paper is based
on authentic documentation, especially reports from internal and external audits, along with
documentation of corrective and preventive actions.

Keywords: system, management, development.



