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Streszczenie: Wprowadzenie nowej normy ISO 9001 stworzylo podstawy do budowy zinte-
growanych systemow zarzadzania uwzgledniajacych wymagania wszystkich standardow
wdrozonych w przedsigbiorstwie. Niestety w praktyce integracja najczgsciej dotyczy samych
zatozen, polityki i dokumentacji, nie obejmujac pomiaru, analizy i raportowania dokonan or-
ganizacji. W artykule zaprezentowano koncepcj¢ integracji pomiaru i raportowania dokonan
w systemach opartych na normach ISO. Przedstawiono determinanty i bariery dla integracji
tych systemow wynikajace z przyczyn organizacyjnych, infrastrukturalnych oraz normatyw-
nych. Wnioski sformulowano na podstawie wywiadow bezposrednich przeprowadzonych
przez autorke w kilkudziesigciu przedsigbiorstwach'.

Stowa kluczowe: zintegrowane systemy zarzadzania, pomiar dokonan, poziomy dojrzatosci
organizacji.

1. Wstep

Posiadanie certyfikatu ISO 9001:2008 stato sig juz nie tylko wymogiem, ale standar-
dem zaréwno dla firm komercyjnych, jak i organizacji pozytku publicznego. I cho-
ciaz opinie na temat uzytecznosci i warto$ci dodanej wynikajacej z wdrozenia tych
systemow sa podzielone, nikt nie podwaza juz zasadno$ci stosowania regut opisa-
nych w normie w zakresie konieczno$ci uwzglednienia perspektywy klienta w po-
dejmowaniu decyzji, ani tez logiki podej$cia procesowego do zarzadzania. Mimo
stow krytyki pod adresem systemow zarzadzania opartych na normach ISO posiada-
nie certyfikatu jest w wielu przypadkach jednym z podstawowych parametrow kwa-

! Autorka od kilkunastu lat wspotpracuje z krajowymi i migdzynarodowymi podmiotami w cha-
rakterze audytora systemow zarzadzania jakoscia. Wnioski sformulowano na podstawie dotychczaso-
wych doswiadczen audytora oraz przeprowadzonego w trakcie audytow systemow zarzadzania wywia-
du bezposredniego w 38 przedsigbiorstwach w latach 2009-2011, a takze analizy dokumentacji
zrodtowej tychze przedsigbiorstw. Wywiady prowadzane byly we wszystkich organizacjach w oparciu
o t¢ samq metodyke (wymagania norm serii ISO i standaryzowana check liste).
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lifikowania firm jako dostawcow, warunkiem stawianym w przetargach, kryterium
preferowanym przez instytucje finansujace dziatalno$¢. Posiadanie certyfikowanego
Systemu Zarzadzania jest wigc warunkiem konkurencyjnosci.

Z tego powodu na $wiecie wciaz rosnie liczba certyfikowanych organizacji?,
a zakres standaryzacji procesoOw zarzadzania opracowywanej przez Komitet Technicz-
ny ISO kierowany jest na krytyczne aspekty dziatalnosci przedsigbiorstw oraz specy-
ficzne czynniki determinujace procesy zarzadzania w poszczegolnych branzach.

W tej sytuacji przedsigbiorstwa wdrazaja kolejne standardy, a liczba certyfiko-
wanych systemow na rozne normy w danej organizacji rosnie. W konsekwencji po-
jawia si¢ wielos¢ strategii, celow, miernikdw, dziatan, raportéw, dokumentow i zapi-
sOw na potrzeby wykazania zgodno$ci z wymaganiami poszczegolnych norm
i spelnienia wymagan jednostek certyfikacyjnych (nierzadko réznych jednostek dla
réznych systemow zarzadzania).

Mnozenie tych rozwiazan powoduje wzrost kosztow zasobow, czasu poswigca-
nego na analiz¢ 1 raportowanie oraz szum informacyjny dotyczacy priorytetow, za-
sadnosci i powigzania migdzy poszczegdlnymi aspektami dziatan w danym procesie,
projekcie i catym przedsigbiorstwie. Dodatkowe utrudnienie stanowi czgsto spoty-
kana w praktyce biznesowej wydzielona odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie poszcze-
gblnymi systemami przez rézne osoby, tzw. pelnomocnikow, z ktérych kazda wyma-
ga dedykowanych, wyizolowanych informacji dla swojego waskiego obszaru
odpowiedzialnosci.

Jak przeciwdziata¢ tej sytuacji? Kazda firma jest zespotem powiazanych ele-
mentow, totez naturalna wydaje si¢ konieczno$¢ wzajemnej spojnosci zatozen, ce-
16w, miernikow, dzialan, systeméw raportowania funkcjonujacych w ramach po-
szczegblnych systemow zarzadzania opartych na przedmiotowych normach ISO
oraz ich integracja z ogélnym systemem zarzadzania przedsigbiorstwem.

Takie rozwiazanie probuja stosowaé niektore firmy, wprowadzajac tzw. zinte-
growane systemy zarzadzania (dotyczy to najcz¢$ciej serii norm ISO 9001, 14001,
18001)%. Niestety w praktyce integracja ta najczesciej dotyczy samych zatozen, po-
lityki i dokumentacji na poziomie Ksiggi Zintegrowanego Systemu Zarzadzania, ale
nie obejmuje juz pomiaru, analizy i raportowania dokonan.

Autorka niniejszego opracowania ma na celu wykazanie mozliwosci integracji
tej ostatniej sfery.

2 Do konica grudnia 2007 roku wydanych zostato przynajmniej 951 486 certyfikatow ISO
9001:2000 w 175 krajach. Zob.: http://www.centrum.jakosci.pl (15.03.2011).

3 W Danii ponad 50% firm, ktore maja certyfikat zarzadzania ISO 14001 lub EMAS, ma réwniez
certyfikat systemu zarzadzania jakoscia. Wigkszos$¢ z nich wybrata opcjg integracji systeméw [Jorgen-
sen, Simonsen 2002, s. 91-98]. W Hiszpanii okoto 55% firm z certyfikatem jakosci i systemem zarza-
dzania $rodowiskowego opracowato IMS jakosci i systeméw zarzadzania $srodowiskiem; 30% tych
firm wdrozyto IMS jakosci, aspektow $rodowiskowych i bhp [Jorgensen, Mellado, Remmen 2004,
s. 2-5].
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2. Zintegrowane systemy zarzadzania na bazie norm ISO

Obecnie rodzina norm serii ISO zawiera kilkadziesiat standardow. Zainteresowania
firm koncentruja si¢ na wdrazaniu systemow zarzadzania jako$cia, zarzadzania $ro-
dowiskowego, zarzadzania bhp oraz zarzadzania ryzykiem.

Najpopularniejszym migdzynarodowym standardem definiujacym wymagania
dotyczace systemu zarzgdzania jakoS$cig jest norma [SO 9001. Przedstawione w jej
tresci wymagania moga zosta¢ zastosowane przez kazda organizacj¢. W ostatnim
czasie mozna zaobserwowac¢ pojawianie si¢ standardow definiujacych branzowe
systemy zarzadzania, np.:

e ISO 13485 (branza medyczna),

e ISO/TS 16949 (branza motoryzacyjna),
*  EN 9100 (branza lotnicza),

e TL 9001 (branza telekomunikacyjna).

Najpopularniejszymi standardami, ktore definiuja wymagania dotyczace Syste-
mow Srodowiskowych, sg obecnie:

« ISO 14001:2004 System Zarzadzania Srodowiskowego,
e EMAS (Eco Management and Audit Scheme).

W zakresie wymagan odno$nie do Zarzadzania BHP stosuje si¢ zazwyczaj:

e Polska Norme¢ PN-N 18001:2004,
* Migdzynarodowy standard OHSAS 18001:2007.

W drugiej potowie XX w. coraz bardziej istotna rol¢ zaczeto odgrywac szeroko
rozumiane bezpieczenstwo i ryzyko z nim zwiazane. Bez wzgledu na przedmiot
normy oraz strony zainteresowane fundamentem kazdej z nich jest odpowiednio
przeprowadzona analiza zagrozen oraz szacowanie i analiza ryzyka.

Do najpopularniejszych obecnie standardow naleza:

e SO 27001 (bezpieczenstwo informacji),

*  BS 25999 (ciaglos¢ dziatania),

e ISO 28000 (bezpieczenstwo tancucha dostaw),
e IS0 22000 (bezpieczenstwo zywnosci).

Integracja wyzej opisanych systeméw zarzadzania jest definiowana jako po-
Taczenie procesow, procedur i praktyk dzialania stosowanych w organizacji w celu
zapewnienia wigkszej skuteczno$ci osiggania celow niz w przypadku funkcjonowa-
nia oddzielnych systemow. Tak wigc zintegrowany system zarzadzania to udoku-
mentowany i spdjny system zarzadzania spetniajacy wymagania co najmniej dwdch
norm. Jego wdrozenie umozliwia skuteczne i jednoczesne zarzadzanie wieloma pod-
systemami, poprzez ustanowienie i realizacjg jednolitej polityki.

Aby korzysci z integracji byty wymierne, nie wystarczy jednak tylko integracja
na poziomie dokumentacji, ale niezbg¢dna jest spdjnos¢ na poziomie budowy syste-
mu pomiaru dokonan i raportowania biznesowego. Nicodzowna wydaje si¢ row-
niez kompilacja tego systemu z systemem sprawozdawczos$ci finansowej. Tak aby
w firmie funkcjonowat jeden spojny system pomiaru dokonan i ich raportowania na
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podstawie aspektow finansowych i niefinansowych. Takie podej$cie umozliwi za-

pewnienie:

* bardziej harmonijnego i dynamicznego rozwoju przedsigbiorstwa,

e optymalizacji kosztow zwiazanych z wdrozeniem i utrzymywaniem systemu po-
miaru i raportowania skutecznosci,

* uporzadkowania i eliminacji dublujacych si¢ dziatan we wszystkich obszarach
przedsigbiorstwa,

» efektywnego gospodarowania posiadanymi zasobami,

* ujednolicenia i zmniejszenia ilosci dokumentacji dla ro6znych systemow.

3. Podstawy normatywne budowania systemu pomiaru
i raportowania dokonan
— wymagania standardow zarzadzania serii ISO

W literaturze nie ma jednej wyczerpujacej definicji systemu pomiaru wynikow.
Okreslany jest on jako zbior procesow, ktore organizacja wykorzystuje do zarzadza-
nia realizacja strategii, identyfikacji i komunikowania swojej pozycji rynkowej oraz
tempa rozwoju, a takze wywierania wptywu na zachowania i dziatania pracowni-
kéw. System pomiaru dokonan umozliwia §wiadome decyzje, ktore dziatania nalezy
wprowadzi¢, poniewaz pozwala okresli¢ efektywnos$¢ i skuteczno$¢ dziatan z prze-
szto$ci poprzez nabycie, gromadzenie, sortowanie, analizy, interpretacj¢ i rozpo-
wszechnianie odpowiednich danych.

System pomiaru wynikow sktada si¢ z poszczegdlnych miernikoéw wynikow,
wielowymiarowych $rodkow dziatania i infrastruktury wspierajacej, ktéra umozli-
wia gromadzenie danych, ich analiz¢ i komunikacj¢ wynikow.

W oparciu o podstawowa norme¢ ISO 9001 (punkt 4.1. System zarzadzania
jakos$cig — wymagania ogélne) mozna wskazac¢ aspekty opisane w standardach ISO
jako bazowe dla pomiaru, analizy i raportowania dokonan organizacji [PN:EN ISO
9001:2009, 2009]:

e Organizacja powinna ustanowi¢, udokumentowac, wdrozy¢ i utrzymywac sys-
tem zarzadzania jakoscia oraz ciagle doskonali¢ jego skuteczno$¢ zgodnie z wy-
maganiami niniejszej normy migdzynarodowej.

* W szczegolnosci nalezy:

a) zidentyfikowa¢ procesy potrzebne w systemie zarzadzania jako$cia i ich za-
stosowanie w organizacji,

b) okresli¢ sekwencje¢ tych proceséw i ich wzajemne oddziatywanie,

c) okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci przebiegu i
nadzorowania tych procesow,

d) zapewni¢ dostgpnos¢ zasobdéw i informacji niezbednych do wspomagania
przebiegu monitorowania tych procesow,

¢) monitorowaé, mierzy¢ i analizowacé te procesy,
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f) wdraza¢ dziatania niezbgdne do osiagnigcia zaplanowanych wynikow i ciagle-
go doskonalenia tych procesow.

Rozwinigcie powyzszych wymagan znajduje si¢ w kolejnych punktach normy:
e Cele dotyczace jakosci (5.4.1),

* Planowanie systemu zarzadzania jako$cia (5.4.2),

* Przeglad zarzadzania (5.6),

* Pomiary, analiza i doskonalenie — postanowienia ogolne (8.1),

e Zadowolenie klienta (8.2.1),

*  Monitorowanie i pomiary procesow (8.2.3),

*  Monitorowanie i pomiary wyrobu (8.2.4),

* Analiza danych (8.4),

* Ciagtle doskonalenie, dziatania korygujace i zapobiegawcze (8.5.1/2/3).

Podsumowujac powyzsze wymagania, nalezy stwierdzi¢, ze wskazana w stan-
dardach konieczno$¢ pomiaru dokonan, ich analizy i komunikowania sprowadza si¢
do ustalenia celow na poziomie catej organizacji i poszczegolnych procesow oraz
standardow dla produktow i ustug, okreslenia parametrow umozliwiajacych monito-
rowanie stopnia ich osiagania, analizy przyczyn odchylen i wprowadzania stosow-
nych dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz oceny skutecznosci w zakresie
ciaglego doskonalenia.

Glownym elementem spinajacym wszystkie powyzsze aspekty jest okresowo
wykonywany przez kierownictwo (zazwyczaj raz w roku) przeglad zarzadzania, sta-
nowiacy forum dla planowania, oceny, analizy i weryfikacji dokonan firmy w obsza-
rze zarzadzania. Podstawa formalna przegladu sa raporty wlascicieli proceséw doty-
czace skuteczno$ci w zakresie zrealizowanych celéw, dane nt. poziomu dynamiki
rozwoju systemow zarzadzania, statusu newralgicznych projektow. Efektem prze-
gladu powinien by¢ raport biznesowy uwzgledniajacy aktualne wyniki analizy
SWOT na poziomie firmy oraz analiz¢ ryzyk w kluczowych procesach oraz w jej
konsekwencji zaktualizowane cele firmy i dziatania w zakresie rozwoju oraz popra-
wy efektywnosci systemow zarzadzania.

4. Determinanty i bariery integracji systemu raportowania
i pomiaru dokonan

Analizujac zapisy poszczegdlnych standardow ISO, nalezy stwierdzi¢, ze tworcy
tych norm zapewnili mozliwo$¢ integracji zarowno instrumentéw planowania, ste-
rowania, koordynacji i kontroli, jak i metod pomiaru i raportowania dokonan w sys-
temach zarzadzania budowanych na ich podstawie. Ma to odzwierciedlenic we
wskazanych w normie ISO 9001:2008 powiazaniach mi¢dzy r6znymi standardami i
powtarzalnosci zapisow w samych tekstach zrédtowych poszczegolnych norm ISO.
Patrzac z perspektywy budowy systemu pomiaru dokonan i raportowania jego
wynikow, mozna wyodrgbni¢ dla poszczegdlnych norm ISO zbiezne ptaszczyzny,
aspekty, atrybuty i1 przedmiot pomiaru, co znajduje odzwierciedlenie w tab. 1.
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Tabela 1. Zakres integracji pomiaru dokonan organizacji w systemach ISO

Kryterium Zakres pomiaru i raportowania

Plaszczyzny pomiaru e poziom przedsigbiorstwa

* poziom procesu
e poziom produktu

Aspekty uwzglednione * zasoby (finansowe, ludzkie, materialne, informacyjne)
W pomiarze » funkcje (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie)

* poziomy zarzadzania (strategiczny, taktyczny, operacyjny)

Przedmiot pomiaru e cele procesow

¢ kluczowe projekty

Atrybuty podlegajace * czas
pomiarowi ¢ zgodno$¢ z wymaganiami

¢ aspekty finansowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niestety w praktyce problem dla integracji rozwigzan stanowia btedy popetnione

w firmach zar6wno na etapie projektowania poszczegdlnych systemdéw zarzadzania,
jak 1 komunikowania celéw i istoty ich funkcjonowania w firmie, w tym zwlaszcza:

funkcjonalne podejscie do wdrazania systemow zarzadzania — wskazniki dla

dzialow, a nie procesow,

rozdzielenie odpowiedzialnos$ci za nadzorowanie poszczegolnych systemow po-

przez powolanie r6znych pelnomocnikow,

wylaczenie dziatu finansowego, procesow ksiggowo-finansowych z systemow

zarzadzania — w oparciu o argument, ze podstawa jego dziatan jest ustawa o ra-

chunkowosci i podlega weryfikacji audytorow finansowych, a w efekcie:

— oddzielny pomiar, raportowanie, analiza danych finansowych przez kierow-
nictwo,

— brak korelacji pomiedzy wskaznikami finansowych i niefinansowymi,

— utrudniona analiza wptywu podejmowanych dziatan na koszty czy przycho-
dy, a przez to niepetna ocena efektywnosci dziatan podejmowanych w syste-
mie zarzadzania,

brak integracji systemu pomiaru z ogélnym systemem zarzadzania w firmie —

utrzymywanie danych, zapiséw i liczenie przez wlascicieli procesow czy kie-

rownikow dziatow tzw. wskaznikow dla ISO, dla prezesa i na wlasne potrzeby
zarzadzania obszarem odpowiedzialnosci.

5. Koncepcja integracji systemu pomiaru i raportowania dokonan

Zakres szczegdtowych zagadnien, ktore nalezy rozwazy¢ w procesie integracji sys-
temu pomiaru i raportowania dokonan, obejmuje zar6wno czynniki organizacyjne,
ludzkie, jak i infrastrukturalne. Istota tego procesu jest zwrocenie uwagi na rozne
potrzeby informacyjne na poszczegdlnych poziomach zarzadzania, co powoduje, ze
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inny jest rowniez obszar niezbgdnego pomiaru dokonan. Np. dla oceny dokonan in-
dywidualnych stanowisk pracy wazna bgdzie analiza stopnia zmotywowania pra-
cownikow do dziatan na rzecz sukcesow catego przedsigbiorstwa, z kolei pomiar
dokonan na poziomie komoérek organizacyjnych koncentruje si¢ na badaniu wyni-
kéw finansowych, przychodow, kosztéw i efektywnos$ci dziatania poszczego6lnych
osrodkéw odpowiedzialnos$ci, zaktaddéw, wydziatéw, proceséw. Na poziomie catej
firmy pomiar dokonan ma wymiar strategiczny i obejmuje przede wszystkimi oceng
realizacji dlugookresowych plandéw dziatania oraz finansowych i niefinansowych
efektow podejmowanych decyzji [Nita 2009, s. 233-234]. Dla pelnomocnikow za-
rzadu ds. systemu zarzadzania jako$cia, sSrodowiskiem czy bezpieczenstwem istotny
bedzie obszar pomiaru skutecznosci kluczowych aspektow w zakresie ich odpowie-
dzialnos$ci w przekroju catego przedsigbiorstwa, a dla wlascicieli procesow jedynie
realizacja tych wymagan w ich obszarze aktywnosci, za to skorelowana z wydajno-
$cia, skuteczno$cia czy terminowoscia dziatan.

Aby zarzadzanie zintegrowanym systemem moglo by¢ efektywne, system po-
miaru dokonan i sprawozdania z tego zakresu powinny spetnia¢ wymagania wskaza-
ne w tab. 2.

Tabela 2. Zasady konstrukcji i sporzadzania raportow

Wymagania Charakterystyka

Szczegotowos¢ | powinny umozliwia¢ analizg przyczyn osiagania stabych, przecigtnych i
dobrych wynikéw oraz ustalenie celow dla poszczegdlnych proceséw

Uzyteczno$é powinny by¢ konkretne, odpowiednio wyselekcjonowane, dostosowane do
obszaru, za ktory odbiorcy sa odpowiedzialni i na ktéory moga wptywac, oraz
powinny prezentowac nie wartosci absolutne, ale trendy dziatan

Aktualno$¢ niezbedne sa informacje bedace odzwierciedleniem aktualnej, biezacej sytuacji
panujacej w firmie

Obiektywizm pozadane sa dane neutralne, bezstronne, stanowiace wynik obiektywnych analiz

Powtarzalnos¢ homogenicznos¢ zrodet ich pozyskiwania oraz formy, miejsca, czasu i sposobu

ich przekazania

Cykliczno$¢ w zaleznosci od potrzeb pewne informacje powinny by¢ przekazywane w
okresach miesigcznych, kwartalnych, rocznych

Porownywalno$¢ | powinny by¢ jednorodne co do definiowania i zakresu poszczegolnych kategorii
w budzetach i raportach niefinansowych oraz wyrazone matematycznie i
przedstawiane w odniesieniu do innych wielkosci (np. wydajnos¢, wielkosé
sprzedazy, liczba pracownikow)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Sierpinska 2007, s. 53—56; Rejman 2010, s. 136].

Raporty dotyczace osiagnig¢ przedsigbiorstwa maja by¢ zrodtem wskazowek, co
w jakim obszarze nalezy zmieni¢ lub udoskonali¢, aby uzyskac lepsze wyniki. Na
podstawie przeprowadzonej analizy wymienionych czynnikow w kolejnym etapie
niezbgdna jest wigc harmonizacja termindw, metod i narzedzi pomiaru.
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Ze wzgledu na coraz wigksze zapotrzebowanie informacyjne odbiorcow we-
wngetrznych oraz wzrost oczekiwan co do jakosci otrzymywanych informacji, przy
jednoczesnym wzroscie ilosci przetwarzanych danych, proces raportowania we-
wngtrznego wymaga automatyzacji. Przedsigbiorstwa zwracaja wigc uwage, ze ba-
rier¢ dla integracji stanowia ograniczenia infrastrukturalne w zakresie systemow
informacyjnych — w szczeg6lnosci elastycznos$¢ 1 kompatybilno$¢ finansowych 1
operacyjnych modutow funkcjonujacych systemow informatycznych. Dane do po-
miaru pochodza z systemow sprzedazowych, magazynowych, finansowych i innych,
istotna jest wiec ich spdjnosé i tatwos¢ analizy intuicyjnej czy spekulatywne;j.

Podsumowujac, punktem wyjscia ksztaltowania kazdego systemu raportowania
niezaleznie od jego formy zawsze jest odbiorca informacji [Btaszkowski, Szanser
2011, s. 210]. Nie sposob bowiem stworzy¢ efektywny system raportowania bez
odpowiedniego zrozumienia potrzeb odbiorcy. W systemach zarzadzania budowa-
nych na podstawie norm serii ISO zarowno obszary pomiaru i raportowania doko-
nan, zakres kluczowych informacji, jak i odpowiedzialnos$¢ za dany obszar sa konse-
kwencja wytycznych standardu. Zaprezentowano to na rys. 1.

Obserwacje autorki wykazuja jednak, ze poziom oczekiwan i potrzeb odbiorcow
jest silnie skorelowany z jeszcze jednym czynnikiem — poziomem dojrzatosci orga-
nizacji.

( Y4 N

Obszar
pomiaru,
analizy
i raportowania

strategiczny systemowy procesowy projektowy

—_—
N\ JAN /< |

Rys. 1. Obszary pomiaru, analizy i raportowania dokonan

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Opierajac si¢ na normie ISO 9004:2000, mozna wyrdzni¢ pie¢ pozioméw doj-
rzalo$ci firm*:

1. Brak formalnego podejscia — wyniki nie sa mierzone lub mierniki sa niewta-
sciwe, co uniemozliwia podejmowanie na ich podstawie decyzji. Dane zbierane sa
ad hoc.

2. Podejscie reaktywne — mierzone sg podstawowe rezultaty udoskonalen, co
umozliwia §wiadome, ale ograniczone, sterowanie rozwojem organizacji.

3. Stabilne, formalne podejscie systemowe — organizacja bada dane na temat
zgodnosci wynikow doskonalenia z celami oraz identyfikuje trendy poprawy.

4. Nacisk na ciagle doskonalenie — przedsigbiorstwo osiaga, gdy stosuje w pelni
proces doskonalenia, jego wyniki sa dobre, a trendy poprawy trwate.

5. Osiagnigcia najlepsze w swojej klasie — firma jest liderem rynku, posiada sil-
nie zintegrowany proces doskonalenia, moze prezentowac najlepsze wyniki w swo-
jej branzy. Dane sa wykorzystywane do oceny i wyboru usprawnien procesu.

Analizujac system pomiaru dokonan, komunikowanie wynikow i wykorzysty-
wanie ich w procesie zarzadzania, mozna wskaza¢ naturalne zaleznosci miedzy po-
ziomem dojrzatosci a rozwojem systemu pomiaru i raportowania dokonan. Zapre-
zentowano je na rys. 2.

/\ * Redefiniowanie i doskonalenie metod pomiaru
poziom 5
/\ * Raportowanie i wizualizacja wynikéw pomiaru
poziom 4

)

* Pomiar i interpretacja danych
poziom 3

)

* Dokumentacja i kalibracja wskaznikow ]

poziom 2

P

 iasad wskaznikow

* Identyfikacja i selekcja kluczowych ]

>

Rys. 2. Model pomiaru kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Franco-Santos i in. 2006, s. 395-402; Najmi, Kehoe 2001,
s. 159-171].

4 Norma ISO 9004 poprzez zawartych w niej pie¢ poziomow dojrzatosci czyni krok w kierunku
realizacji postulatu wprowadzenia kilku poziomoéw certyfikacji systeméw jakosci. Na razie brakuje
odpowiednich przepisow w normach. Jednak trend przesuwajacy systemy jakosci od technologii i wy-
dziatow produkcyjnych do zarzadzania i biur zarzadow jest coraz wyrazniejszy w kolejnych noweliza-
cjach norm.
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Tabela 3. Zakres mozliwej integracji systemu pomiaru i raportowania dokonan

. . . , Wymagania standardow
Pomiar, analiza i raportowanie dokonan LT .
i mozliwosci ich integracji
ISO | ISO ISO ISO
Obszar Zakres 9001 | 14001 | 18001 | 27001
Realizacja polityki i celow firmy w wymiarze N
dhugo- i krotkookresowym
Analiza SWOT/TOWS pod katem zmian w celach, N
organizacji, systemie zarzadzania
. Wyniki auditow wewngtrznych Y
E Informacja zwrotna od interesariuszy (klientow, N
E pracownikow itp.)
% Zgodnos¢ z przepisami prawa Y
Dziatania korygujace i zapobiegawcze y
; 2 .g _ | Zarzadzanie zasobami ludzkimi v
8 % _E E Zarzadzanie serwisem informatycznym \ | | | Y
g E E“" % Zarzadzanie infrastruktura techniczna Y
5 =gn Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji y | | | Y
& Funkcjonowanie procesow
S |- zwiazanych z klientem
g 5 , : . v v V
2 & |- projektowania wyrobow/ustug N N
§ é‘ — zarzadzania dostawcami N N N N
5 5 |- realizacji (wytwarzania produktu N N N
g lub dostarczania ustugi)
Zgodno$¢ wyrobéw i uslug z wymaganiami Y Y
2
v/ Kluczowe projekty doskonalace procesy systemowe, N
'% operacyjne i zarzadcze oraz produkty
Bt
2

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Analizujac wszystkie opisane aspekty organizacyjne oraz wymagania zawarte w
samych standardach ISO w zakresie integracji systemu pomiaru i raportowania do-
konan na potrzeby zarzadzania w zintegrowanych systemach budowanych na bazie
ISO, mozna zasugerowaé rozwiazanie zaprezentowane w tab. 3.

6. Podsumowanie

Na bazie przeprowadzonych przez autorke obserwacji mozna stwierdzi¢, ze kluczo-
wymi czynnikami majacymi wptyw na mozliwo$ci integracji systemu pomiaru i ra-
portowania dokonan w konkretnym przedsigbiorstwie oraz stopien i formg tej inte-
gracji sa:
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e potrzeby i oczekiwania odbiorcow wewngtrznych (zarzadu, petnomocnikow,
wlascicieli procesow, kierownikow projektow) odnosnie do terminow, zakresow
szczegotowosci 1 formy raportow niezbednych do skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem,

* struktura organizacji — specyfika przedsigbiorstwa wymaga dostarczenia innych
lub w innym uktadzie i szczegdélowosci informacji, co powinno mie¢ odzwier-
ciedlenie w systemie raportowania,

e poziom dojrzato$ci organizacji,

* clastyczno$¢ i integralno$¢ funkcjonujacych w przedsigbiorstwie rozwiazan in-
formatycznych.

Zdaniem autorki praktyka przedsigbiorstw powinna zmierza¢ do integracji za-
dan, celow i miernikéw przynajmniej na poziomie procesoOw systemowych (audity,
orientacja na klienta, dziatania korygujace i zapobiegawcze) i zarzadczych (zarza-
dzania strategiczne, planowanie i kontrola dziatalno$ci, zarzadzanie zasobami). Pro-
pozycje taka przedstawiono w tab. 3.

Na poziomie procesoOw operacyjnych zasadne wydaje si¢ wydzielenie mierni-
kéw dokonan w zakresie wszystkich aspektow jakosciowych, srodowiskowych, spo-
tecznych, bezpieczenstwa odregbnie, przynajmniej do osiagnigcia przez przedsigbior-
stwo 4 poziomu dojrzatosci organizacyjnej.
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MEASURING AND REPORTING PERFORMANCE
IN THE INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS BASED
ON ISO STANDARDS SERIES

Summary: The introduction of the new ISO 9001 standards created the basis for the construc-
tion of integrated management systems taking into account the requirements of all standards
implemented in the enterprise. Unfortunately, in practice, the integration of the most cases
concerns only the assumptions, policies and documentation, but it does not include measure-
ment, analysis and reporting of performance for the organization. The article shows the con-
cept of integration of measuring and reporting performance in systems based on ISO stan-
dards. It shows the determinants and barriers for the integration of these systems resulting
from organizational, infrastructure and legal reasons. The conclusions are formulated on the
basis of interviews which the author carried out in enterprises.



