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Nie ma jednoznaczne] odpowiedzi na pytanie jak zarzgdzac aby

osiggnac sukces.

WPROWADZENIE

Zarzagdzanie organizacja jest zwigzane niejedno-
krotnie z kontrowersyjnymi decyzjami dotvczacymi
realizacji wytyczonej misji i strategii oraz celow
w turbulentnym otoczeniu rynku. Wigkszos¢ organi-
zacji jest zarzadzana w oparciu o wytyczne zawarte
w miedzynarodowych normach. Praktycznie kazda
norma z serii ISO podkresla role najwyzszego kie-
rownictlwa w systemach zarzadzania. Bez zaanga-
zowania kierownictwa system zarzadzania nie ma
szans funkcjonowac¢ prawidlowo. Niezaleznie od
lego czy system jest oparty na jednej, czy na wielu
normach, osoba za niego odpowiedzialna musi byé
czlonkiem wyzszego kierowniclwa. To najwyzsze
kierowniclwo jest odpowiedzialne za ustanowienie
polityki i spéjnych z nia celéw oraz za zapewnienie
zasobow na ich realizacje.

Jak ustanowi¢ cele wynikajace z polityki firmy,
a jednoczesnie jako realne i mierzalne? Jak ustano-
wic¢ cele realne do realizacji, czyli takie na realizacje
ktorych organizacja bedzie w stanie zapewnic §rodki?
To pylania, na ktére bedziemy sig starali odpowie-
dzie¢ w ponizszym tekécie. Oczywiscie nie zostang
w publikacji wskazane jednoznaczne rozwigzania,
advz kazde przedsiebiorstwo jest specyficzne i kazda
sytuacja wymaga odrebnej analizy oraz dostosowa-
nego do jej wyniku sposobu postgpowania.

PRIORYTETY ZARZADZANIA

Gléwnvm celem kazdego przedsigbiorstwa bez
wzgledu na rodzaj prowadzonej dzialalnosci jest
zapewnienie ciaglosci dzialania. Kazda firma nie
bedaca organizacja ,non profit” musi jednoczesnie
generowac zvski na poziomie salysfakcjonujacym
wilascicieli. Kazdy zarzadzajacy firmg wie, ze zyski
sa zadowalajgce tyvlko wtedy, gdy z roku na rok
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rosna. Jesli jest inaczej musi by¢ przekonywujace
uzasadnienie tego stanu rzeczy, np. powazne inwe-
slycje gwaranlujgce znaczne zyski w przyszlosci.

ZARZADZANIE PRZEZ JAKOSC

Czy mozna zarzgadza¢ przedsiebiorstwem nie
zarzadzajac jakoScig?

Biorgc pod uwage, ze jednym z glownych prio-
rytetow zarzadzania jest zapewnienie ciaglosci biz-
nesu zadna myé$laca organizacja nie moze pozwolic
sobie na rezygnacje z jakosci. ,Jako§¢ jest wtedy
gdy wracaja klienci a nie produkty”, zatem bez
jakosci firma traci klientéw, a jej biznes zamiast
sie rozwija¢ kurczy sie. Dlatego zdecydowanie
lepiej postawi¢ na zarzadzanie przez jako$c¢ zgod-
nie z oémioma zasadami zarzadzania jakoscia wg
normy ISO 9000:2005'. Warto zatem pamietac
zarzadzajac firma o:

» orientacji na klienta,

s przywadztwie,

» zaangazowaniu pracownikow,

» podej$ciu procesowym,

» systemowym podejsciu do zarzadzania,

» cigglym doskonaleniu,

» podejmowaniu decyzji w oparciu o fakty,

+ obustronnych korzystnvch relacjach z dostaw-
cami.

Zasady te z jednej strony ulatwiajg zarzadzanie,
z drugiej przy glebszej analizie generuja dylematy.

Orientacja na klienta

Powszechnie uzywa sie sformutowan typu: klient
nasz pan, klient krélem na rynku, klient moze
wszystko itp. Przede wszystkim klient moze kupic

" ISO 9000:2005 Podstawy i terminologia. s. 7, 9
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nasze produkty/ustugi i pozosta¢ im wiernym,
wzglednie z niech zrezygnowaé, wybierajac podob-
ne o nizszej cenie. W dobie gospodarki rynkowej
o klienta sie¢ walczy réznymi metodami, do ktérych
miedzy innymi mozna zaliczy¢: prezentacje produk-
tow na wystawach/targach, degustacje produktéow
spozywczych polaczone ze zbieraniem informacji
zwrotnej, czy wreszcie caly szereg reklam w §rod-
kach masowego przekazu.

Kierownictwo organizacji zobowiazane jest do
ustalenia grupy docelowej dla okreslonego produk-
tu czy uslugi, czyli klienta, ktory w dlugim hory-
zoncie czasowym bedzie odbieral dane wyroby lub
korzystal z ustug. W zaleznosci od rodzaju klienta
inna bedzie forma prezentacji produktu/ushugi.
Inaczej beda prezentowane produkty skierowane do
dzieci a inaczej dla dorostych, poczynajgc od szaty
graficznej opakowania na formie reklamy konczac.
Réznice w upodobaniach ludzi powoduja coraz
wieksza réznorodnoéc otaczajacych nas produktéow
i ushug. Dla jednych najwazniejsza jest jakosc
i niezawodnos¢, inni dokonujac wyborow kieruja
sie cena, jeszcze inni stawiaja na funkcjonalne
rozwiazania.

Dla bardzo wielu przedsiebiorstw odbiorca jego
wyrobu jest posrednik, a wiec hurtownik lub coraz
czesciej sie¢ handlowa. Bardzo czesto organiza-
cje handlowe maja ogromny wplyw na sprzedaz
danego towaru, poprzez jego odpowiednig ekspo-
zycje na potkach sklepowych. Dlatego tylko firmy
o ugruntowanej pozycji rynkowej moga pozwoli¢
sobie na twarde negocjacje z duzymi organizacja-
mi handlowymi. Przedsigbiorstwa bez wyrobionej
marki musza bardzo uwaznie stuchac¢ podpowiedzi
partnerow handlowych. Producent wyrobéw nie
moze jednak opierac sie jedvnie na opinii klienta
instvtucjonalnego, ale zawsze myslec o konncowym
kliencie indvwidualnvm korzystajgcym w sposab
bezposredni z naszego wyrobu/ustugi. Zadaniem
producenta jesl odczytanie nie tylko aktualnych,
ale tez przyszlych oczekiwan klienta zaréwno
instytucjonalnego, jak i indvwidualnego i zapla-
nowanie sekwencji dziatan w celu ich spetnienia.
Zazwyczaj za monitorowanie zadowolenia klienta
i potrzeb rynku odpowiedzialne w firmach sa
mniej lub bardziej rozbudowane dzialy handlowe
$cisle wspolpracujace 2z osobami odpowiedzial-
nymi za rozwoj produktu. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze orientacja na klienta dotvczy wszystkich
komorek funkcjonalnych przedsigbiorstwa, a nie
tylko dziatu handlowego i marketingu. Za jakosc
wyrobu/ustugi odpowiedzialna jest cata zatoga
poczawszy od zarzadu firmy, na osobach odpo-
wiedzialnych za utrzvmanie porzadku na lerenie
organizacji konczac.

Przywodztwo
Osoby zarzadzajace firma niezaleznie od profilu

jej dziatalnosci musza mie¢ pewne predyspo-
zycje ku temu. Silny przvwddca to czlowiek,
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ktory potrafi innych zarazi¢ swoim entuzjazmem
i wskazac¢ droge, ktora inni beda chcieli podazac.
Przywddca nie jest ten kto sam siebie uwaza za
lidera, tvlko ten kto jest jako lider postrzegany
przez innych. Idealnie jest gdy na czele firmy stoja
silni przywoédcy, ktérzy ciesza sie autorytetem
wsrod calej zalogi.

Silny przywédca potrafi zaangazowac pracowni-
kéw i wyznaczy¢ im do realizacji zadania zgodnie
z ich predyspozycjami. Zarzad musi otoczy¢ sie
ludZzmi, co do ktérych ma pewnosé¢, ze bedg sku-
tecznie realizowa¢ wyznaczone cele. Skuteczna
realizacja celow jest mozliwa tylko wtedy jesli
pracownicy sie z tymi celami utozsamiajg.

Dobér kierownikow sredniego i podstawowego
szczebla to zadanie szczegdlnie istotne i niezwykle
trudne. Jakie kryteria nalezy wzia¢ pod uwage?
Jakie cechy charakteru powinna mie¢ osoba kieru-
jaca ludzmi? Na te pytania z pewnoscia znajdziemy
odpowiedZz w wielu madrych podrecznikach. Nie-
mniej jednak czesto intuicja sprawdza sig¢ rownie
dobrze, jedli nie lepiej.

Wedlug Henriego Fayola?, slynnego teoretyka
zarzadzania kazdemu kierownikowi potrzebne sa
trzy podstawowe umiejetnosci: techniczne, spo-
leczne i koncepcyjne. Umiejetno$c techniczna to
zdolnos¢ postugiwania sig metodami, technikami
i wiedza w wyspecjalizowanej dziedzinie. Umie-
jetno$c¢ spoleczna to zdolno$é wspoélpracowania
z innymi ludZmi, rozumienia ich i motywowania
zarowno indywidualnie, jak i grupowo. Umie-
jetno$¢ koncepcyjna lo zdolnosé koordynowania
i integrowania wszystkich intereséw i dziatan orga-
nizacji. Fayol pokazuje, ze chociaz wszystkie le trzy
rodzaje umiejetnosci sa dla kierownika niezbedne,
to ich wzgledne znaczenie zalezy od zajmowanego
przez niego szczebla. Umiejetnosci techniczne sa
najwazniejsze na nizszych szczeblach zarzadza-
nia. Umiejetnosci spoleczne sa wazne na kazdym
szczeblu, maja jednak podstawowe znaczenie dla
kierownikow éredniego szczebla. Natomiast zna-
czenie umiejetnosci koncepcyjnych ro$nie w miare
zajmowania coraz wyzszego szczebla w hierarchii
organizacji.

Czestym bledem zarzadzajgcych, ktérym braku-
je umiejetnosci koncepcyjnych, jest powierzanie
zadan do realizacji osobom, ktére niekoniecznie sie
do tego nadaja. Zamiast ustali¢ faktyczne predys-
pozvcje pracownika, zarzad upiera sie przy swojej
wizji, co zwykle prowadzi do rezygnacji pracow-
nika z pracy lub pracodawcy z pracownika, ktéry
prawdopodobnie maglby sie doskonale sprawdzic
na innym stanowisku. Przewodzi¢ grupie ludzi
jest bardzo trudno, gdyz trzeba skutecznie wyeg-
zekwowa¢ wydane polecenia w taki sposéb, aby
podwladni mieli satysfakcje z wykonanej pracy
i czuli, ze wypelniaja swoje zyciowe powolanie na
wyznaczonym stanowisku.

! Fayol H. - Administracja przemystowa i ogdlna. INO, Warszawa
1926
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Kierownictwo jest miedzy innymi od tego, aby
wyjasnia¢ i przekonywac personel do slusznosci
wydawanych decyzji w celu roztadowania niepo-
trzebnych napie¢, ktére negatywnie wplywaja na
atmosfere w pracy i oslabiaja motywacje zalogi.
Od przywodztwa zalezy skuteczno$é¢ wdrozone-
go zintegrowanego Systemu Zarzadzania JakoScig
w przedsigbiorstwie. Pod przewodnictwem naj-
wyzszego kierownictwa musza odbywac sie stan-
dardowo realizowane w ujeciu rocznym przeglady
zarzadzania. Takie przeglady maja na celu rozli-
czenie wczeéniej zaplanowanych zadan, analize
wskaznikow za dany okres sprawozdawczy i usta-
lenie zadan do realizacji w kolejnym okresie. Kto
prawidlowo nadzoruje, ten moze spodziewac sie
nie tylko zatozonych, ale réwniez dodatkowych
efektow ekonomicznych.

Zaangazowanie pracownikow

Zadaniem kierownictwa jest motywowanie pra-
cownikow tak, aby podchodzili do pracy z ogrom-
nym zaangazowaniem utozsamiajac sie z celami
firmy, w ktérej sa zatrudnieni.

Najprostszg formag motywacji jest motywacja
finansowa, czyli odpowiednie wynagrodzenie sto-
sownie do rodzaju wykonywanej pracy i zajmowa-
nego stanowiska. Zasadniczo motywacja finansowa
nie jest jednak calkowicie skuteczna, gdvz jest
bodzcem krdtkotrwalym. Niewielu pracodawcéw
moze pozwoli¢ sobie na systematyczne podnosze-
nie ptac na poziomie zadowalajacym pracownikéw.
Nieco skuteczniejszym czesto stosowanym moty-
watorem jest system premiowania. Narzedzie to
moze jednak sie okaza¢ demotywatorem jesli nie
ma jasnego regulaminu premiowania lub zasady sa
tak ustalone, ze osiagniecie premii jest awykonalne.
Dobra forma motywacji jest zapewnienie mozliwo-
$ci rozwoju pracownika poprzez systemy szkolen,
dzieki ktérym pracownik moze zdobywaé nowe
kwalifikacje. Doskonalvm wsparciem dla lepszego
zaangazowania zalogi sa lzw. szkolenia miekkie
oraz imprezy integracyjne. OczywiScie one rowniez
wigza sie z pewnymi nakladami finansowymi.

W pewnych sytuacjach motywacja finansowa
bezposrednia (trafiajaca do portfela pracownika)
lub posrednia (systemy podnoszenia kwalifikacji)
nie jest mozliwa, niekiedy przez diuzszy czas,
z uwagi na brak érodkéw. Przywddztwo powinno
znac zatem zasady innego motywowania.

Pomocna moze by¢ lektura ksiazki ,Jednominu-
towy Menedzer”*. Ponizej kilka praktycznych zasad
przywolanych w tej pozycii:

» Pomoz ludziom w pelni wykorzystywac wla-
sny potencjal oraz przylapuj ich na tym, Ze robia
co$ dobrze,

» Cztowiek to nie zachowania, czlowiek to osoba,
ktéra kieruje zachowaniami,

* Blanchard Ken, Johnson Spencer .Jednominutowy Menedzer”,
IFC Press 2007
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» Wszyscy ludzie sg potencjalnie wybitni, nie-
ktorzy ludzie pozornie wydajg sie mierni, nie daj
sie zwieSc pozorom,

» Osoba, ktorej udzielono reprymendy, nabywa
przekonania, ze sprawa zostala zakonczona,

» Ludzie, ktérzy pozytywnie o sobie mysla, osia-
gaja dobre rezultaty.

To tylko niektére z przemyslen zawarte w tym
podreczniku majace wplyw na zaangazowanie ludzi
w wykonywana prace. Zaangazowany pracownik
realizuje codzienne zadania z pasjg a prace konczy
z zadowoleniem wynikajagcym z dobrze wyko-
nanych obowiazkéw. Umiejetno$é zaangazowania
pracownikéw w codzienne rzetelne wykonywanie
swoich obowigzkéw z pasja i znajomoscia przepi-
séw wymaga od kierownictwa znajomosci metod
zarzgdzania, podstaw psychologii, prakseologii
i socjologii oraz stosowania zasad etyki w odniesie-
niu do podleglego personelu.

Wediug badania® przeprowadzonego w 2011 r.
jedna trzecia Polakow jest zadowolona z pracy, ale
z kolei okolo 24% Polakéw nie odczuwa satysfakciji
z pracy. Giéwnym czynnikiem wplywajacym na
salysfakcje z pracy jest poziom wynagrodzenia.
Przykladowo wéréd os6b zarabiajacych wiecej niz
25 tys. PLN brutto udzial zadowolonych wyniost
az 80%. Z pewnym prawdopodobienstwem mozna
zalozy¢, ze kilka procent spoleczenistwa nie jest
zadowolone z wykonywanej pracy, poniewaz nie
jest ona zgodna z jego zainteresowaniami. Takich
pracownikéw nawet najlepszym przywodcom trud-
no zmotywowaé inaczej niz finansowo, jednak
z pewnoscia nie jest to niemozliwe. Dla 62%
Polakow to kolezanki i koledzy z pracy sa zrodiem
najwiekszej satysfakcji. Zatem kluczowe moze oka-
zac sie budowanie zespolu dobrze zgranych oséb,
ktore wzajemnie sie wspieraja w dazeniu do celéw
firmy.

Podejscie procesowe

Na obecnym etapie gospodarki rynkowej wszyst-
ko staje sie procesem, ktéry posiada poczatek
i koniec. Wyjsécie z jednego procesu jest wejSciem
do procesu nastepnego. Zawsze musi by¢é wyzna-
czony lider procesu do jego nadzoru i umiejetne-
go kierowania poszczegélnymi etapami procesu
i podprocesow. Na podstawie zakresu dzialania
okreslonej firmy powinnisémy dokona¢ identyfikacji
niezbednych proceséw, ktére standardowo mozna
podzieli¢ na procesy zarzadcze, gléwne i wspo-
magajace. Graficznie przedstawione powigzania
poszczegolnych procesow i ich wspélzaleznosci
moze by¢ wykonane w postaci mapy procesow.
Proces moze by¢ przedstawiony jako procedura
a wiec sposob postepowania w odniesieniu do okre-
slonej operacji. Od lidera procesu zalezy obsada
personalna poszczegélnych stanowisk w procesie

* Artykul z 17.05.2011 .Czy lubimy swoja prace? Podsumowanie
Ogolnopolskiego Badania Satysfakcji z Pracy”
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i podprocesie. Prawidlowy dobér pracownikow
z odpowiednimi kwalifikacjami oraz ich wilasciwy
nadzér gwarantuje prawidlowy przebieg procesu
oraz realizacje zalozonych efektow ekonomicznych.
Od lidera procesu zalezy jego przebieg, gdyz to
on odpowiada za zasoby materialowe niezbedne
do realizacji procesu oraz za infrastrukture i caly
szereg innych czynnikéw decydujacych o jego
harmonijnym przebiegu bez zaklécen i nieprzewi-
dzianych przerw obnizajacych jego efektywnosc.
Planowane czynnosci nalezy zawsze skonfrontowac
w praktyce zwracajagc uwage na aktualne zasoby
techniczne niezbedne do jego realizacji. Dylematy
zwigzane z zarzadzaniem procesowym wystepuja
najczesciej z powodu braku komunikacji wewnetrz-
nej miedzy poszczegélnymi liderami procesow.
Innym problemem zakiécajacym przebieg procesu
jest nakladanie sie kompetencji wsréd liderow
poszczegolnych procesow.

Systemowe podejscie do zarzadzania

Sekwencja wzajemnie powiazanvch proceséw
stanowi system. Podejs$cie systemowe polega na
traktowaniu organizacji jako zloZonego systemu,
skladajacego sie z wzajemnie powiazanych cze-
sci (procesow). Zamiast zajmowania sie kazda
z czesci organizacji odrebnie, podejscie systemowe
umozliwia najwyzszemu kierownictwu spojrzenie
na organizacje jako calos¢, a zarazem na czesc
szerszego Srodowiska zewnetrznego. W ten sposéb
teoria systemow wskazuje, ze dzialania kazdej cze-
§ci organizacji wplywaja na dzialanie wszystkich
pozostalych czesci. Kierownik produkcji o orien-
tacji systemowej podejmie decyzje o programie
produkcyjnym dopiero po rozeznaniu ich wplvwu
na inne wydziaty i na calg organizacje. Uruchamia-
jac produkcje, musi zalem porozumiec sie z inny-
mi pracownikami i dzialami (Magazyny, Handel,
Zaopatrzenie), a czeslo przedstawicielami innych
organizacji (np. serwis maszyn i urzadzen).

W wiekszosci firm najwyzsze kierownictwo
(zarzad) nie nadzoruje syslemu bezposrednio.
Wyznacza swojego przedstawiciela odpowie-
dzialnego za nadz6r nad systemem jako caloscia,
zazwyczaj zwanego pelnomocnikiem ds. systemu
zarzgdzania. Jego rola polega na opracowaniu
ogolnej dokumentacji svstemowej (ksigga jakosci
i podstawowe procedury dotyczace nadzoru nad
dokumentacja, zapisami, wyrobem niezgodnym,
dziatan korygujacvch i zapobiegawczych) oraz
wyznaczeniu os6b odpowiedzialnych za stworzenie
szczegotowych instrukeji postepowania w poszcze-
gélnych procesach. Bledem wielu petnomocnikow
jest tworzenie dokumentacji za wlascicieli proce-
sow. Wynika to zwykle ze stabego umocowania
przedstawiciela kierownictwa ds. systemu w struk-
turze organizacyjnej. Przedstawiciel kierownictwa
musi podlegaé¢ bezposrednio pod zarzad i miec
prawo wydawac polecenia czlonkom kierownictwa
sredniego szczebla.
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Narzedziem do weryfikacji skutecznosci systemu
zarzadzania sa audity wewnetrzne. Przedstawi-
ciel kierownictwa zarzadza programem auditéw
wewnetrznych. Najwyzsze kierownictwo musi
zapewni¢ odpowiednie zasoby do realizacji auditow
wewnetrznych. Niestety, praktyka auditoréw jedno-
stek certyfikujacych pokazuje, ze w wielu firmach
sprowadza sie to do tego, ze faktycznie pelnomoc-
nik realizuje wszystkie lub zdecydowana wigkszos¢
auditéw. Przvczyna zwykle jest brak odpowiedniego
zmotywowania auditoréw wewnetrznych. Osoby te
powinny czuc si¢ wyréznione, ze maja uprawnie-
nia audytorskie, lvmczasem traktuja koniecznosc
wykonywania auditéw jak dodatkowe zadanie, za
ktore nie ma zadnych profitow. Jak motywowac
auditorow wewnetrznych, zeby dokonywali oceny
auditowanych proceséw w sposob rzetelny to kolej-
ny dylemat zarzadzania. Bardzo wazny, gdyz audity
wewnetrzne maja na celu doskonalenie systemu
zarzadzania. Osoby je realizujgce musza zatem
w pelni angazowac sie w ich realizacje.

Kolejnym nieodzownym narzedziem do dosko-
nalenia systemu zarzadzania sa przeglady syste-
mu wykonywane przez najwyzsze kierownictwo.
Podczas takiego przegladu ocenia sie skutecznosc
poszczegolnych proceséw oraz systemu jako calo-
§ci. Wyznaczane sa rowniez cele i zadania do
realizacji z jednoznacznym przypisaniem odpowie-
dzialnoéci.

Ciagte doskonalenie

Celem ciaglego doskonalenia jest zwiekszenie
zadowolenia klienta i stron zainteresowanych (np.
organy nadzoru i pracownicy). Zgodnie z norma
ISO 9000:2005° dzialania dotyczace doskonalenia
obejmuja:

» analizowanie i ocenianie istniejgcej sytuacji
w celu identyfikowania obszaréw do doskonalenia,

» ustanowienie celéw dotyczacych doskonalenia,

» poszukiwanie mozliwych rozwiagzan do osia-
gniecia celow, :

» ocena lych rozwiazan i dokonanie wyboru,

» wdrazanie wybranych rozwiazan,

» mierzenie, weryfikowanie, analizowanie i oce-
nianie wynikéw wdrozenia w celu okreélenia czy
cele zostaly osiagniete,

» formalizowanie zmian.

Ciagle doskonalenie jest nieodzowne w syste-
mach zarzadzania i1 jest gléwnym celem kazdej
organizacji jako calosci oraz poszczegolnych komo-
rek organizacyjnych. Odbywa sie ono w ramach
cvklu Deminga (Plan, Do, Check, Act) jako sekwen-
cja czterech powtarzajacych sie dzialan. Kazdy
wlasciciel procesu musi zacza¢ od zaplanowania
co chee zrobic i juz na tym etapie czesto pojawiaja
sie pierwsze dylematy, bo nie zawsze mozna jed-
noczesnie zaplanowac realizacje wszystkich istnie-
jacych planéw. Po wybraniu zadan priorytetowych

3 180 9000:2005 Podstawy i lerminologia, s. 21
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do wykonania przystepujemy do ich realizaciji.
Oczywiscie, wykonane zadanie nalezy sprawdzic,
czy spelnia zalozone kryteria i podja¢ ewentualne
dzialania korekcyjne oraz korygujgce. Wiele firm
nie zdaje sobie sprawv, ze kluczowa dla dzialan
korygujacych jest analiza przyczyn niezgodnosci.
Im bardziej wnikliwie rozwazymy przyczyny, ktére
spowodowaly nieprawidlowoéci w wykonaniu
zadania tym lepiej zabezpieczymy sie przed powto-
rzeniem btedu.

Podejmowanie decyzji w oparciu o fakty

Skuteczne decyzje opieraja sie na analizie danych
i informacji. Jest to jedna z najwazniejszych zasad
zarzadzania jakoscig. Zasada ta musi obowiazywac
w kazdym procesie zidentyfikowanym w organiza-
cji. Kierownik procesu produkcji, planujac produk-
cje danego wyrobu, potrzebuje mie¢ zamdwienie
z dzialu sprzedazy, ktéry na podstawie analizy
posiadanych danych jest w stanie przewidzie¢ jaka
iloé¢ wyrobu uda sie sprzeda¢ przed uplywem
terminu przydatnosci do spozycia.

Analogicznie dzial zaopatrzenia nie moze zama-
wia¢ opakowan sugerujac sie tylko cena, ktéra
oczywiscie jest tym nizsza im wieksza ilo$¢ zamo-
wimy. Zaopatrzeniowiec musi zrobi¢ rozeznanie jak
dany wyrdb sie sprzedaje i czy nie sa planowane
jakies zmiany opakowania wynikajace z przepisow
prawnych lub potrzeb rynku. Zasada podejmowa-
nia decyzji w oparciu o fakty obowiazuje réwniez
podczas prowadzonych auditéw wewnetrznych
i zewnetrznych, gdyz nie mozna tworzy¢ kart nie-
zgodno$ci w oparciu o przypuszczenia lub réznego
rodzaju ,,mity” przekazywane przez inne osoby.

Auditor musi sie opierac¢ na faktach, poréwnujac
stan istniejacy z wymaganiami danej normy czy tez
wewnetrznych procedur.

Podejmowanie decvzji w oparciu o fakty jest gwa-
rancjg dobrej jakosci wyrobow, ich bezpieczenstwa,
ale takze umozliwia ograniczanie strat.

Obustronne korzystne relacje z dostawcami

W dobie mechanizacji i automatyzacji procesow
produkcyjnych nie mozna ograniczac¢ si¢ do samo-
wyslarczalnoéci, a wiec produkcji wszystkich cze-
sci sktadowych wyrobu. Producent samochodéow
posiada dlugg liste certyfikowanych poddostawcow
(kto inny robi akumulatory, kto inny opony, a jesz-
cze kto inny reflektory). Wlasciwe relacje z dostaw-
cami wymuszaja postep techniczny oraz realizacje
dostawy just in time — czyli dostawe na okreslony
czas. Producent sokéw musi mie¢ znakomite relacje
z dostawca opakowan tetra pack. Ciagle udoskona-
lanie tych opakowan jest niezbedne w celu usatys-
fakcjonowania konsumenta.

Do niedawna na poétkach widzieliSmy jednolity
karton wymagajacy interwencji nozyczek w celu
zrobienia olworu w wyznaczonym miejscu; aktu-
alnie zdecydowana wiekszo$¢ kartonow tetra pack

2013 Pazidziernik

posiada wygodna nakretke. Producent piwa w butel-
kach na podstawie dobrych relacji z huta szkia
i producentem metalowych kapsli doprowadzit do
zmiany konstrukcji butelki dostosowanej z gwintem
do zakrecania i odkrecania kapsla metalowego
(niepotrzebny jest otwieracz, ktéry nie zawsze
konsument ma pod reka).

Budowanie korzystnych relacji z dostawcami
i poddostawcami to nie tylko obowigzek z punktu
widzenia efekléw ekonomicznych, ale wizja przy-
szlego rozwoju wlasnego przedsiebiorstwa nasta-
wionego na innowacje oraz sprostanie wymaganiom
klienta nie tylko dzisiaj, ale réwniez w przyszlosci.

OPRACOWANIE STRATEGII

O wyzej wymienionych zasadach nalezy pamie-
ta¢ tez ustalajac strategie. Organizacja, ktéra chce
sie rozwijaC musi opracowac taka strategie, ktora
pozwoli jej na ciagle doskonalenie jakosci produk-
tow/ustug, bo tylko to gwarantuje lojalnosc klientow
i zdobywanie nowych rynkéw. Bez zapewnienia
odpowiednich zasobéw na monitorowanie aktual-
nego zadowolenia jak rowniez przyszlych potrzeb
klientéow zadna organizacja nie bedzie w stanie
przetrwac rywalizacji z silna konkurencjg. Trzeba
mie¢ to na uwadze ustalajac cele strategiczne jak
roOwniez operacyjne.

Jaka strategie przyjac? Czy postawic¢ na bezpiecz-
ne rozwiazania dajace pewny ale niezbyt duzy
zysk? Czy tez zaryzykowac majgc wprawdzie szan-
se, na osiagniecie duzych zyskéw w krotkim czasie,
ale nie posiadajac gwarancji na ich osiagniecie
i ryzykujac utrata posiadanych aktywéw? To pyta-
nia spedzajace sen z oczu osobom zarzadzajacym
firmami. Niezaleznie od decyzji o wyborze strategii
niezwykle wazna jest konsekwencja w dzialaniu.
Zgodnie z zasada Pareto ilo$¢ celéw powinna byc
ograniczona tzn. nalezy sformulowa¢ maksymalnie
5 celow na danym szczeblu zarzadzania.

OPRACOWANIE CELOW | ICH KASKADOWANIE

Zgodnie z punktem 5.4.1 normy [SO 9001°
najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic usta-
nowienie celéw dotyczacych jakoéci dla odpowied-
nich funkcji i szczebli organizaciji, tacznie z celami
potrzebnymi do spelnienia wymagan dotyczacych
wyrobu. Zatem kazdy z celow strategicznych orga-
nizacja musi rozpisac na cele operacyjne. W kazdej
organizacji (z wyjatkiem mikrofirm) zarzad nie jest
w stanie samodzielnie czuwac nad realizacjg celow.
W zwiazku z tym cele operacyjne musza by¢ przy-
pisane czlonkom kierownictwa sredniego szczebla,
ktérzy wyznaczaja zadania do realizacji kierownic-
twu nizszego szczebla, a oni z kolei maja obowiazek
wyznaczac miesieczne, tygodniowe czy tez dzienne
zadania szeregowym pracownikom. Kaskadowanie
celow gtownych i strategicznych na poszczegolne

* 1SO 9001:2008 Systemy zarzgdzania jakoscia Wyvmagania, s. 19
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komorki funkcjonalne i procesy jest podstawowym
obowigzkiem najwyzszego kierownictwa.

Mapa proceséw gléwnych., pomocniczych
i wspomagajacych jest nieodzownym elementem
prawidlowego wspéldzialania liderow odpowie-
dzialnych za ich realizacje. Dylematy zwiazane
z nadzorowaniem poszczegolnych procesow glow-
nych i podproceséw prowadza bardzo czesto do ich
wadliwej realizacji i braku spéjnosci przyczyniajac
si¢ w sposéb bezposredni lub posredni do wypro-
dukowania pojedynczych egzemplarzy wyrobow
niezgodnych. Dylematy pojawiaja sie rowniez przy
wyznaczeniu osob odpowiedzialnych za wdrozenie
dzialan korygujacych i zapobiegawczych.

Brak natychmiastowej reakcji ze strony najwyz-
szego kierownictwa oraz kierownikéow poszczegdl-
nych proceséw moze skutkowac nie wykonaniem
tych dzialan oraz utrata przyznanego certyfikatu.
W czasie praktyki audytorskiej zauwazono, ze
miedzy innymi w wielu przedsigbiorstwach nie
wyznaczono imiennie o0s6b odpowiedzialnych
za uruchomienie i wdrozenie dziatan koryguja-
cych dotyczacych doprowadzenia do zgodnosci
z poszczegdlnymi punktami wymagan Norm 1SO
19001, 1SO 14001, PN-N-18001, 1SO 22000, BRC,
IFS lub FSSC 22000.

Jest podstawowa zasada, ktora powinna byc
realizowana z zelazng konsekwencja gdyz wtedy
unikniemy dylematéw zwiazanych z zarzadzaniem,
ktora mowi, ze za uruchomienie, wdrozenie i utrzy-
manie dziatan korygujacych jest odpowiedzialny
jednoosobowo lider — kierownik procesu — komérki
audytowanej.

Auditor precyzuje niezgodnos¢, ktéra uzgadnia
z liderem komédrki audylowanej, nie majgc upraw-
nien do uruchomienia dzialan korygujacych oraz
ich nadzorowania jako bezposredni przelozony
procesu.

W tym miejscu warto zaznaczyc, ze we wszystkich
wymaganiach norm ISO i miedzynarodowych stan-
dardéw brak natvchmiastowego wdrozenia dzialan
korygujacych jest zwiazane z przyznaniem nokautu
dla organizacji (wg wymagan IFS) z tego zakresu,
a to skutkuje odjeciem 50% punktéw od ogdlnej
liczby punktéw przyznanvch w procesie certyfikaciji
oraz niemozliwoscia przyznania certyfikatu.

Dylematy zarzadzania zwigzane z nadzorowa-
niem poszczegolnych punktéw norm ISO i mie-
dzynarodowych standardow nalezy rozwigzywac
w oparciu o schemat organizacyjny przedsigbior-
stwa, wyznaczajac lideréw proceséw i podproce-
sow z uwzglednieniem imiennym osob odpowie-
dzialnych za poszczegdlne fazy tych procesow
zatrudnionych na wyznaczonych stanowiskach.

SCHEMAT ORGANIZACYJNY — WPLYW SCHEMATU NA
SYSTEM ZARZADZANIA

Struktura organizacyjna obejmuje elemen-
ty skladowe organizacji (komoérki lub jednostki
organizacyjne) i powigzania miedzy nimi. Najbar-

Janusz B. BERDOWSKI, Agnieszka MEZYNSKA

dziej popularny podzial struktur funkcjonujacych
w organizacjach to: struktura pionowa (smukla)
oraz struktura pozioma (plaska). Zaleta struktury
organizacyjnej poziomej jest skuteczniejsza komu-
nikacja wewnetrzna oraz nizsze koszty utrzymania
kadry kierowniczej. Natomiast glowna zaleta struk-
tury pionowej jest wystepowanie pewnych rezerw
kierowniczych zwiekszajacych elastycznosé usta-
lania niektorych zadan kierowniczych i terminow
ich realizaciji.

Struktura organizacyjna musi by¢ dostosowana
do potrzeb organizacji, czyli w glownej mie-
rze zalezy od jej wielkos$ci. Inne determinan-
ty struktury organizacyjnej mozna podzieli¢ na
wewnelrzne (przedmiot dzialania, etap rozwoju
organizacji, liczba i kwalifikacje ludzi) i zewnetrz-
ne (koniunktura gospodarcza, pozycja na rynku,
odleglo$¢ od zrodel zaopatrzenia, odleglosé od
rynku docelowego).

WYMAGANIA PRAWNE — NADZOR NAD AKTUALNOSCIA
ORAZ KOMUNIKACJA ZMIAN

Nadzor nad wymaganiami prawnymi zwykle
jest powierzana prawnikom, bedacym na etacie
lub zlecana kancelariom prawnym. Nie jest to
najszcze$liwsze rozwiazanie, chyba radca prawny/
kancelaria prawna oprocz doskonalej znajomosci
przepiséw prawnych posiada dobre rozeznanie
w zakresie dzialalno$ci przedsiebiorstwa i w jego
strukturze organizacyjnej. Wazne jest aby odpo-
wiednie akty prawne, najlepiej wraz z interpretacia,
trafialv na biezaco do oséb odpowiedzialnych za
ich implementacje.

INNE DYLEMATY ZARZADZANIA

(o jest priorytetem w zmiennych warunkach
zarzadzania

Zmienne warunki zarzadzania to praktycznie
normalny stan. Zatem zeby zarzadzac¢ nalezy byc
przygotowanym na zmiany, czyli analizowac jakie
sg tendencje, aby méc odpowiednio szybko reago-
wac. Informacija to tlen dla organizacji, bez niej nie
mozna skutecznie zarzadzac organizacja. Dlatego
dostep do wiedzy o wewnetrznych i zewnetrznych
czynnikach, ktére otaczajg organizacje jest prioryte-
tem dla chcacych sie rozwijac organizacji.

Jak zapewnic skuteczne kanaty komunikacji
wewnetrznej

Komunikacja wewnetrzna to niezwykle istotny
element zarzadzania. Brak skutecznej komunika-
cja jest przyczyng wielu probleméw w réznych
organizacjach. Nie bez przyczyny komunikacja
wewnelrzna to jedno z wymagan norm serii ISO.
Wedlug punktu 5.5.3 normy ISO 90017 ,Najwyz-

7150 9001:2008 Systemy zarzgdzania jakoscia Wymagania, s. 21
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sze kierownictwo powinno zapewnic, ze zostang
ustanowione wlasciwe procesy komunikacyjne w or-
ganizacji oraz ze ma miejsce komunikacja w odnie-
sieniu do skutecznosci systemu zarzgdzania jako-
scig”. Norma ISO 22000° opisujaca wymagania dla
systemu zarzgdzania bezpieczenstwem zywnosci
komunikacje wewnetrzng traktuje jeszcze szerzej,
podajac minimum zagadnien, w zakresie ktorych
nalezy stworzy¢ skuteczne kanaly komunikacji.
Wiele organizacji mimo braku jednoznacznego
wymagania decyduje sie na opracowanie i wdro-
zenie udokumentowanej procedury w zakresie
komunikacji wewnetrzne;j.

Biorgc pod uwage ilos¢ i wage problemow wyni-
kajacych z braku komunikacji wewnetrznej, taka
procedura, oczywiscie stale doskonalona, wydaje sie
by¢ koniecznoscig. Dobra komunikacja wewnatrz
firmy poprawia poziom zadowolenia z pracy,
korzystnie wplywajac na panujaca w organizacji
atmosfere. Zadowoleni pracownicy beda promo-
wali na zewnalrz zaréwno swojego pracodawce,
jak i cala firme, budujac w ten sposéb jej korzystny
wizerunek.

Komunikacja wewnetrzna powinna mie¢ prze-
bieg od najwyzszego kierownictwa do najnizsze-
go pojedynczego stanowiska i odwrotnie. Zakres
komunikacji wewnetrznej ustala najwyzsze kierow-
nictwo za posrednictwem lideréw poszczegélnych
procesow.

Komunikacja wewnetrzna moze dotyczy¢ miedzy
innymi nastepujacych zagadnien.

» Wymagan prawnych Unii Europejskiej i Polski
dotyczacych organizacji dzialajacej na wolnym
runku.

» Szczegotow dotyczacych realizowanych pro-
jektow. '

+ Wymagan norm miedzynarodowych europejskich
i polskich dotyczacych realizowanych wyrobow.

» Szeczegdtowyceh instrukcji technologicznych
i receptur.

» Przestrzegania parametrow jakosciowych przy
kontroli odbiorczej dostaw surowcéw, materialow
pomocniczych i opakowan niezbednych do realiza-
¢ji procesu produkcii.

+ Kontroli procesu produkcji pod katem wyzna-
czonych krytycznych punktow kontroli, operacyj-
nych punktéw kontroli i punktéw kontroli majacych
bezposredni i posredni wplyw na wyprodukowanie
produktu zgodnego z okreslonymi wymaganiami.

» Informacji o stosowaniu zasady fifo - w pro-
cesie magazynowania pierwsze weszlo — pierw-
sze wyszlo — nie sposéb wymieni¢ wszystkich
wytycznych zawartych w procedurze komunikacji
wewnetrznej, gdyz zaleza one od specyfiki produk-
cyjnej i organizacyjnej przedsiebiorstwa. Podane
przyklady dotvcza wymagan norm ISO i innych
miedzynarodowych standardéw takich jak: BRC,
IFS, i FSSC.

5 1S0 22000:2005 System zarzadzania bezpieczenstwem zvwno-
$ci Wymagania w kazdej organizacji nalezacej do lancucha zywno-
sciowego, s. 25, 27
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Odpowiedzialnosci w zakresie komunikacji zewnetrznej

Przygotowujac strategie rozwoju i wyznaczajac
cele, przedsigbiorstwo powinno mie¢ na uwadze
fakt, ze nie dziala w odosobnieniu. Podstawowym
celem komunikacji zewnetrznej jest przede wszyst-
kim zapewnienie owocnego dialogu ze wszystkimi
interesariuszami i umocnienie pozytywnego wize-
runku przedsiebiorstwa. Dlatego zarzad musi ustali¢
dyspozycije (odpowiedzialnoéci i uprawnienia) doty-
czace komunikacji z: klientami, dostawcami towaréw
i ustug, organami ustawodawczymi i inspekcjami,
lokalng spotecznoscig czy wreszcie z mediami.

Procedura komunikacji zewnetrznej powinna
uwzglednia¢ podzial okreslonych zagadnien na kon-
kretne wyznaczone osoby zatrudnione w przedsiebior-
stwie. Pelnomocnik prezesa ds. zarzadzania zintegro-
wanymi systemami zarzadzania jakoscia komunikuje
sig z akredytowanymi jednostkami zewnetrznymi zaj-
mujacymi sie certyfikacja zintegrowanych systemow
zarzadzania jako$cig w zakresie ustalenia planu audy-
tu, daty audytu, wykonania dzialan korygujacych
na podstawie stwierdzonych drobnych niezgodnosci
przez audytoréw zewnetrznych. Pelnomocnik ds.
zarzadzania jakoscia jest upowazniony do powiado-
mienia jednostki certyfikujacej o wycofaniu wyrobu
z rynku z powodu wad jako$ciowych.

Petnomocnik ds. zarzadzania jako$cia kontak-
tuje sie ze stuzbami jakosci sieci handlowych do
ktérych sa wysylane wyroby gotowe oraz decyduje
0 sposobie zalatwiania reklamacji zewnetrznych.
W przypadku kontroli zewnetrznych (SANEPID)
i innych z ramienia kierownictwa firm odpowiedzi
udziela pelnomocnik ds. jakosci. Te kilka przykla-
dow dotyczgcych jednej osoby stanowi przyklad
dziatania procedury ds. komunikacji zewneltrzne;.
Na tej podstawie powinno si¢ opracowac zadania
dla innych kierownikéw proceséw upowaznianych
do komunikacji zewnetrzne;.

Fluktuacja zatogi czy zatoga stabilna

Aktualnie, przy wysokim poziomie bezrobocia,
znalezienie pracownika nie jest trudne, jednak
zmotywowanie go do efektywnej pracy stanowi juz
wiekszy problem. Szczegdlnie trudne jest znalezie-
nie kadry zarzadzajacej sredniego szczebla do orga-
nizacji, ktore ze wzgledow lokalizacyjnych wydaja
sie by¢ malo atrakcyjne. W duzych zakladach
znajdujacych sie w malych wioskach praktycz-
nie nie ma problemu z szeregowym personelem,
natomiast jesli chodzi o stanowiska kierownicze to
tutaj rotacja jest duza. Jesli specjalista decyduje sig
podja¢ prace w lakiej firmie, to zwykle traktuje to
jako okres przejsciowy. W takich okolicznosciach
niejednokrotnie bezpieczniej jest zainwestowac
w szkolenia dla zalogi, o ktérej wiemy, Ze nie
opusci firmy po roku czy dwoéch. Wielu ludzi zaj-
mujacych szeregowe stanowiska przejawia pewnie
umiejetnosci kierownicze i warto w takie osoby
zainwestowac.
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Z pewnoscig kazdy zarzadzajacy firma zyczylby
sobie dysponowac stabilng zaloga. Sa jednak sytu-
acje wywolane wewnetrznymi lub zewnetrznymi
czynnikami, ktére powoduja fluktuacje persone-
lu. Wbrew pozorom czynnik finansowy nie jest
najwazniejszy. Zazwyczaj do rezygnacji dochodzi
w wyniku braku satysfakcji z wykonywanej pracy
lub braku perspektyw rozwoju. Niekiedy sa to
czynniki osobiste, np. wyjazdy zagraniczne calych
rodzin. Rolg zarzadzajgcych jest ustalenie przyczyn
fluktuacji i podjecie dzialan w celu ograniczenia
tego zjawiska, bo calkowite wyeliminowanie nie
jest oczywiscie mozliwe. Juz na elapie rekrutacji
nalezy oprocz kompetencji i kwalifikacji wziaé pod
uwage cechy osobowe kandydata, tzn. rozwazyc czy
bedzie pasowal do kultury organizacyjnej firmy.

Wazne jest tez odpowiednie wdrozenie pracow-
nika do pracy. Pracownik musi na okresie prébnym
zoslac¢ otoczony wsparciem i zapoznany ze struk-
turg organizacyjng firmy. Kolejnym dzialaniem jest
badanie satysfakcji pracownika z pracy, o ktérym
pracodawcy czesto catkiem zapominajg lub nie
wykorzystuja w sposéb zadowalajacy informacii,
ktore takie badanie pozwala zdoby¢. Wazne jest tez
zredukowanie do minimum czynnikéw wplvwaja-
cych na powstawanie stresu w miejscu pracy.

Natomiast gdy juz mamy do czynienia z faktem
dokonanym, tzn. zlozeniem wypowiedzenia przez
pracownika warto przeprowadzi¢ tzw. exil inle-
rviews z odchodzgcymi pracownikami.

Oczywiscie, odejécia pracownikéow z wlasnej
woli zdarzaja sie tak samo czesto jak zwolnienia
pracownikéw przez pracodawce. Decyzja la dla
zarzadzajacych jest bardzo trudna, ale niekiedy
jest to jedyne mozliwe rozwiazanie. W takich przy-
padkach warto zadba¢ o wlasciwe zorganizowanie
odejécia zapewniajac pracownikowi godziwe wyna-
grodzenie, a jednoczesnie chronige dane firmy.

Doskonalenie zatogi pod katem doskonalenia procesow

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi orga-
nizacja musi zapewni¢ odpowiednie kompetencje
personelu poprzez wyksztalcenie, szkolenia i doswiad-
czenie. Normy serii ISO wymagaja ciaglego doskona-
lenia. Doskonalone musza by¢ procesy, a zatem ich
wilasciciele rowniez powinni sie stale doskonalic.
Usprawnianie procesow jest mozliwe, tylko jesli zaloga
bezposrednio odpowiedzialna za ich realizacje bedzie
stale rozwija¢ swoje umiejetnosci. Brak mozliwosci
rozwoju jest jedna z glownych przyczyn rolacji perso-
nelu, zatem lepiej inwestowac w szkolenia pracowni-
kow, niz prowadzi¢ ciagle nowe procesy rekrutacyjne.
W praktyce auditorskiej obserwujemy, ze najwigkszy
problem jest z doskonaleniem tvch procesow, w kto-
rvch stale zmienia sie wlasciciel lub wlasciciel nie do
konca utozsamia sie z procesem, poniewaz ,de lacto”
nie ma na niego wplywu. Jest tylko realizatorem lub
kontrolerem procesu, ktory ustanowil jego poprzed-
nik. W takiej sytuacji wazna jest postawa zarzadu
i otwarto$¢ do wprowadzenia zmian.

Janusz B. BERDOWSKI, Agnieszka MEZYNSKA

Centralizacja czy dywersyfikacja

Zdecydowanie najwygodniej byloby nastawié
sie na produkcje ograniczonej liczby asortymentow
dostarczanych na rynek Polski lub w ostatecznosci
w ramach Unii Europejskiej, gdzie wymagania
prawne sa spojne, a warunki handlu wewnatrz
wspolnoty uproszczone. Zdarzaja sie firmy, ktore
tak wpasowaly sie w nisze rynkowsg, Ze z jednym
wyrobem/grupa wyrobéw sa w stanie stale sig
rozwija¢ i zwieksza¢ sprzedaz. Niestety zwykle
rynek wczesniej czy pdzniej wymusza dywersy-
fikacje zaréwno w zakresie kierunkéow zbytu, jak
i w zakresie réznorodnosci produktéw. Kontynuacja
produkcji okresowych wyrobéw lo kolejny aspekt
zwiazany z dywersyfikacja — czy mozemy pozwoli¢
sobie na rezygnacje z wyrobu, ktory sprzedaje sie
praktycznie tylko przed jakimi$ §wietami?

Kreowanie marki wtasnej, czy produkcja pod markami
innych organizacji

Coraz Irudniej jest aktualnie wykreowac marke
wlasng. Wiele firm decyduje sie zatem na wspol-
prace z organizacjami handlowymi i produkcje ich
marek. Czesto konczy sie to praktycznie zanikiem
marki wlasnej, ale niejednokrotnie dla firm, ktérych
marki nie sg szczegblnie rozpoznawalne, ta rezy-
gnacja z rozwoju marki wlasnej jest oplacalna.

Dylematy zarzadzania a etyka w biznesie

Czy mozemy spelnia¢ wszystkie wymagania
klienta?

Niejednokrotnie wymagania klienta sa niezgodne
z polityka firmy, a w pewnych aspektach réwniez
niespéjne z wymaganiami prawnymi. Niejedno-
krotnie niektorzy klienci, zwlaszcza duze organiza-
cje handlowe, usiluja przeforsowac na etykietach
podanie przez producenta informacji, klére moga
wprowadzi¢ uzytkownika w blad. Przykladem tego
moze by¢ podawanie informacji ,produkt polski” na
produktach wyprodukowanych wprawdzie w Pol-
sce, ale w przewazajgcej wigkszosci z surowcow
zagranicznych. Z kolei inni klienci oczekuja braku
informowania konsumenta o alergenach (innych niz
dodawane jako sktadnik w procesie produkcyjnym),
ktorych przypadkowej obecnosci z uwagi na cha-
rakler produkcji (brak catkowitego odseparowania
linii) producent wykluczy¢ nie moze.

Przykladem braku rezygnacji z niewygodnego
kontraktu zakonczonego utratg dobrego wizerunku
firmy byly firmy miesne, ktére zeby nie stracic
klienta przyjmowaly ze sklepow zwroty, ktére dodat-
kowo zamiast przekaza¢ do utylizacji poddawaly
ocenie i w przypadku jej zadowalajacego wyniku,
ponownemu przerobowi. Bylo to oczywiscie nie-
spojne z wymaganiami prawnymi i gdy proceder
zostal ujawniony firmy borykaly sie z powaznymi
problemami. Constar dopiero po kilku latach od
ujawnienia afery odbudowal swéj wizerunek. Czy
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Dylematy kierownictwa przy wdrazaniu zintegrowanych systemow zarzadzania wg 1SO

uda sie lo réwniez zakladom miesnym zaangazowa-
nym w tegoroczna afere?

Problem ,niebezpiecznych” zadan klientow doty-
czy rowniez jednostek certyfikujacych. Z uwagi na
duza konkurencje na rynku wiele firm poddajacych
sie certyfikacji oczekuje, ze jednostka certyfikujaca
spelni wszystkie ich zadania. Probujg negocjowaé
nie tylko koszty, ale réwniez czas trwania auditu
i sklad zespotu auditorskiego.

Czy w wyzej opisanych sytuacjach kierownictwo
powinno podja¢ decyzje o wspdlpracy z klientem,
czy twardo negocjowac narazajac sie na jego utrate?
Czy warto dla pozornych oszczednoéci ryzyvkowaé
utrate dobrego wizerunku firmy? Jesli klient zada
od dostawcy lowaru czy ustugi wiecej niz mozna
mu zaoferowac to chyba lepiej sie z kontraktu
wycofac, szczegdlnie jesli wymagania klienta kloca
sig¢ z wymaganiami prawnymi.

PODSUMOWANIE

Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie jak
zarzadzaC aby osiggnac sukces. Kluczem do sukce-
su dla zarzadzajacych firmami jest, oprocz jasnej
strategii dzialania, dobre rozpoznanie czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, ktére wywieraja
wplyw na organizacje i moga wymusi¢ zmiany
strategii. O ile na czynniki wewnetrzne najwyzsze

Streszczenie
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~ jest priorytetem dla biznesmanow.

Summar.y

B o I

kierownictwo ma wplyw, o tvle na zewnetrzne
wplynaé¢ jest znacznie trudniej. MoZna jednak
niekorzystne wplywy ograniczy¢, przy czym im
wczesniej zarzad zda sobie sprawe z zagrozen lym
lepiej. Dlatego tak wazne jest gromadzenie i analiza
danych.

Dylematy zarzadzania organizacja sg $cisle zwia-
zane z turbulentnym otoczeniem, przypominajacym
wykres sinusoidy oraz zmuszajacym do ciaglego
zglebiania wiedzy w celu podejmowania decyzji
majacych na celu wypracowanie wartosci dodanej
oraz efektéow ekonomicznych (zysku).
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’ W artykule przedstawiono wymagania norm serii ISO oraz standardéw technicznych bezposrednio lub
posrednio zwigzane z odpowiedzialnoscig najwyzszego kierownictwa i delegowaniem obowiazkow

i uprawnien na nizsze szczeble. Zaprezentowano rowniez wybrane problemy, z jakimi styka sie
najwyzsze kierownictwo. Pokazano jak wazne sg specjalne predyspozycje, ktére powinny posiada¢
osoby zarzadzajace organizacjami, Zzeby zjednac sobie zatoge i osiagnac sukces. Szczegolng uwage
zwrocono na komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna oraz zagrozenia, jakie moga powstaé, gdy jest ona
nieskuteczna. Odniesiono sie rowniez do etyki w biznesie, ktéra powinna by¢, ale niestety nie zawsze

B e e

~ In this publication were presented requirements of norm of ISO family as well as technical standards.

Those requirements are in direct or indirect way relating to responsibility of senior management

and delegating of duties and authorities to lower levels of organization. The text is about biggest
problems that must be solved by senior management. In the article were indicated special personality
traits crucial for managers to conciliate the staff and achieve success. The authors explain how
important is internal and external communication and suggest that serious hazards may occur, when
communication is not effective. In this publication you will find also relation to ethics in business,

which should be priority for every businessman.
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