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Zintegrowane systemy zarzgdzania w stuzbie zdrowia

Certyfikat na zdrowie

Krystyna Lisiecka

Powszechna staje sie tendencja budowania zintegrowanych systemow zarzadzania w organiza-
cjach ustugowych. Coraz wiecej firm zmierza do integrowania waznych aspektow systemow
zarzadzania w celu wzrostu skutecznosci i efektywnoSci dziatan w systemie. Funkcjonujgce
| zintegrowane systemy zarzadzania poddawane sg procesowi certyfikacji na zgodnos¢ z wta-
Sciwymi podstawami prawnymi i wybranymi normami migdzynarodowymi.

W niniejszym opracowaniu przyblizono meto-
dyczne zatozenia integrowania systeméw zarzqdza-
nia w organizacjach dla trzech aspektow: jakosci
wg standardéw PN-EN ISO 9001:2001, aspektéow
$rodowiskowych wg standardéw PN-EN ISO
14001:1998 oraz aspektow bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy wg standardéw PN-N18001:2004.

Powszechna normalizacja

Na catym $wiecie organizacje coraz czeéciej
projektujq zintegrowane systemy zarzqdzania, im-
plementujq je i poddaijq certyfikacji przez niezalez-
ng jednostke zewnetrzng.

Do korica 2003 r. na $wiecie certyfikowanych zo-
stato ponad 610 tys. systeméw zarzqdzania jakoscig
i ok. 50 tys. systeméw zarzqdzania $rodowiskowego
w ponad 150 krajach [1]. Liczby te nie uwzglednia-
iq firm, ktére certyfikowaty oba systemy tgcznie.

Z raportu o ISO 9000 i ISO 14000 przedstawio-
nego przez holenderskich badaczy wynika, ze ok. 80
proc. firm posiada zaréwno certyfikat zgodnosci sys-
temu zarzqdzania jakoscig wg I1SO 9001, jak i syste-
mu zarzgdzania $rodowiskowego wg ISO 14001 [2].

Z raportu niemieckiej firmy RWTUV Polska, cer-
tyfikujgcej gtéwnie na polskim rynku, wynika, ze na
koniec 2004 r. ok. 87 proc. firm poddato swoje
systemy certyfikacji na zgodno$¢ z miedzynarodowg
normqg dotyczqcq zarzqdzania aspektami jakosci,
10 proc. na zgodno$é¢ z normq dotyczqcq zarzg-
dzania aspektami ochrony $rodowiska, 3 proc. na
zgodno$¢ z normg zawierajgcg wymagania doty-
czqce bezpieczenstwa i higieny pracy, 3 proc. na
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zgodno$¢ z wymagania HACCP oraz ok. 1 proc. na
zgodno$¢ z wymaganiami systemu QS 9000 [3].

Standard ISO

Struktura certyfikacji wyglgda podobnie w pla-
céwkach sektora ochrony zdrowia, mianowicie ok.
80 proc. firm uzyskato certyfikaty jednostki certyfi-
kujgcej RWTUV Polska na zgodno$¢ z wymogami
normy ISO 9000, 16 proc. firm ma certyfikowany
system jakosci zintegrowany z systemem zarzqdza-
nia aspektami ochrony $rodowiska, a 4 proc. firm
ma takze certyfikowany zintegrowany system na
zgodno$¢ z wymogami normy PN-N18001, doty-
czqcej bezpieczenstwa i higieny pracy.

Szacuje sig, iz w bliskiej przysztosci dziesigtki ty-
siecy narodowych i miedzynarodowych firm be-
dzie posiada¢ wdrozone i certyfikowane zintegro-
wane systemy zarzqdzania, a wiele z nich rozsze-
rzy zakres o kolejny system — zarzqdzania bezpie-
czenstwem informacii.

Standardy ISO przyjety sie w dziatalnosci ustu-
gowej na dobre. Sektory $wiadczqce ustugi zaczy-
najqg docenia¢ korzysci certyfikacji omawianych
standardéw. Wymieni¢ tu mozna ustugi sektora
medycznego (szpitale, przychodnie, domy spokoj-
nej starosci), finansowego, transportowego,
w tym bezpieczenstwa ruchu drogowego, a takze
ustugi doradcze.

W sektorze ochrony zdrowia w Europie juz po-
nad 4 tys. organizacji $wiadczgeych ustugi zdro-
wotne poddato swojq dziatalnosé¢ certyfikacji na
zgodnos¢ ze standardami ISO serii 2000. W przy-
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sztoéci oczekuje sie dalszego dynamicznego roz-
woju tego zjawiska.

Systemy jako narzedzia

Systemy zarzqdzania oparte sq na logice cyklu
dziatania zorganizowanego. Podstawy metodyczne
tej logiki znalez¢ mozna w dorobku Le Chateliera
z lat 20. XX w. oraz w latach poézniejszych w rozwi-
nietych koncepcjach ciggtego doskonalenia dorob-
ku Shewharta i Deminga. Cykl Deminga (PDCA)
opisuje sekwencje etapéw: planowanie — wykona-
nie — sprawdzenie — dziatanie, ktére sq skierowane
na osigganie celéw w bardziej skuteczny i efektyw-
ny sposéb, a takze na doskonalenie dziatan.

Ogélny model zintegrowanego systemu zarzg-
dzania oparty jest na zatozeniach procesowego
podejscia do PDCA (ryc. 1.).

System zarzgdzania moze by¢ zaprezentowany
przez zbiér wzajemnie powigzanych i wzajemnie
oddziatujgeych proceséw i mechanizméw, opisany
w stosownej dokumentacji systemu — Ksiedze jako-
$ci, procedurach, instrukcjach, zapisach. System
jest narzedziem osiggania zatozonych celéw poli-
tyki catej organizacji lub wybranego zakresu dzia-
talnosci. Mechanizmy opisane w dokumentaciji
systemu powinny zapewnia¢ systematyczny nadzér
nad procesami ksztattowania jokosci produktow
dla ich zapewniania i doskonalenia. Procesy — co
warto podkresli¢ — sq fgcznikiem wymagan klien-

tow i ich zaspokojenia w postaci oferty rynkowe;

przedsiebiorstwa.

Zintegrowany system zarzqdzania ma zapewnié¢

w szczegolnosci:

* redukcje potencjalnego ryzyka, w tym takze ry-
zyka niepowodzen (np. przez jego rozproszenie
dla utatwienia osiggania celéw organizacji),

* mozliwoéci poprawy osiggnie¢ firmy zapewnia-
igcych wzrost zadowolenia klienta, zmniejszenia
negatywnych wplywéw na srodowisko naturalne
jak réwniez poprawy jej pozycji rynkowe;.

Przy projektowaniu systemu zarzqdzania integru-
igcego rézne aspekty warto rozpoczqé od identyfiko-
wania proceséw zachodzqeych w organizaciji. Wska-
zane jest dokonanie podziatu prowadzonej dziatal-
nosci na procesy: zasadnicze, wspierajqgce i zarzg-
dzajqce. Identyfikacja proceséw w instytuciji, ich
wzajemnych oddziatywan jest pierwszym krokiem
w kierunku zarzgdzania wg podeijscia procesowego.
Dla relewantnych, waznych proceséw prowadzonei
dziatalnosdci nalezy okresli¢ nastepujgce wielkosci:

e cel,

* wiasciciela procesu,

* wejdcia i wyjscia,

¢ dziatania,

* wynik,

* wskazniki ryzyka,

* mechanizmy sterowania,
* mozliwosci poprawy.
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Zarzqdzanie procesami

Uzupetnieniem logiki cyklu Deminga jest potrze-
ba monitorowania proceséw, kontroli pomiaréw
wskaznikéw proceséw oraz analiza ich rezultatéw.
Nowy modut Pomiary, analiza i doskonalenie zostat
wprowadzony do wymagan systemu przez kolejng,
trzeciq juz edycje norm ISO serii 9000 z roku 2000.
Ryc. 2. przedstawia model zarzqdzania procesami.

rowania relewantnych, waznych parametrow
proceséw oraz systemu dokumentujgcego wy-
konanie dziatan zgodnie z planem.

Uwzglednienie aspektow jakosci, ochrony $ro-
dowiska i bezpieczenstwa pracy w jednym zinte-
growanym systemie zarzgdzania powoduije, ze
system ten ma nastepujgce charakterystyki:

33 Do konca 2003 r. na Swiecie certyfikowanych zostato ponad 610 tys. systemow
zarzadzania jakoscig i ok. 50 tys. systemow zarzadzania Srodowiskowego 77

Integrowanie systeméw wg standardéw mie-
dzynarodowych (np. ISO 9001, ISO 14001
i PN-N18001) oznacza dla instytucji tqczenie
aspektéw oddzielnych systeméw opartych na wy-
mienionych normach w jeden zintegrowany sys-
tem, majqcy podobng logike.

Zintegrowany system zarzqdzania (ZSZ) jest to
zatwierdzony przez kierownictwo, udokumentowa-
ny przebieg proceséw w ramach okreslonej struk-
tury organizacyjnej instytucji dla dania dowodu:

* analizy, wyboru i nadzoru nad zarzqdzanymi
aspektami,

* przejrzystodci i jasnosci delegowania zadan, kom-
petencji i odpowiedzialnosci wtascicielom po-
szczegblnych procesdw,

* funkcjonowania wiezi kooperacyjnych jako sys-
temu zaplanowanych dziatan, systemu monito-
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* jeden organ przedsiebiorstwa jest odpowie-
dzialny za aspekty jakosci, ochrony $rodowiska
i bezpieczenstwa pracy,

* organ ten przejmuije zadania w tym zakresie ja-
ko zadania operatywne oraz strategiczne,

¢ sformutowane zakresy zadan i kompetencji po-
winny zosta¢ delegowane na nizsze szczeble
hierarchicznej struktury zaleznosci,

* delegowane zadania powinny by¢ nadzorowane
i poddane monitorowaniu przez delegujgcych,

* wiezi kooperacyjne powinny by¢ jasno dookre-
$lone miedzy podmiotami poziomu linii oraz
podmiotami komoérek funkcjonalnych, co po-
winno znalezé wyraz w opisie przebiegéw pro-
ceséw zawartych w dokumentaciji ZSZ,

* zatwierdzenie zapisanego systemu jest wigzqce
dla wszystkich pracownikéw w firmie,



3 W placowkach ochrony zdrowia 80 proc. firm uzyskato juz certyfikaty jednostki
certyfikujgcej RWTUV Polska na zgodno$¢ z wymogami normy ISO 9000 17

* ocena zapewnienia i doskonalenia tego syste-
mu jest poddawana systematycznemu badaniu,
tj. audytowi (strony pierwszej, drugiej i trzeciej).

Poréwnanie standardéw

Nize] dokonano poréwnania zasad trzech wy-
mienionych standardéw, biorgc pod uwage:

* przedmiot kazdego z systeméw, nazywany ob-
szarem zarzqdzania,

* krytyczne punkty wywierania wptywu na obszar
zarzqdzania: jako$é¢, $rodowisko oraz poziom
bezpieczenstwa,

* system zarzqdzania oddziatujgcy na te wptywy.

Mimo ze normy odnoszq sie do réznych aspek-
téw, proponujq jednak podobne podejscie i podob-
ne zasady budowy systemu zarzgdzania, podobne
narzedzia okre$lania polityki organizacji oraz osig-

Tab. 1. Poréwnanie norm PN-EN ISO 90071, PN-EN ISO 14001

Pojecie/termin ISO 9001:2000

gania celéw w okreslonych obszarach zarzqdzania.
Polityka firmy nakierowana jest na zwigkszanie zado-
wolenia klientéw (ISO 9001:2000), poprawe
ochrony $rodowiska (ISO 14001) oraz zapewnienie
bezpieczenstwa i higieny pracy (PN-N18001).

Tab. 1. poréwnuje ze sobg pojecia i terminy
wystepujgce w PN-EN ISO 9001, PN-EN ISO
14001 i PN-N18001.

Aspekty zarzqdzania ryzykiem

Norma PN-N18001 wymaga, np. identyfikagji
zagrozen, szacowania ryzyka oraz wdrozenia ko-
niecznych miernikéw kontrolnych. Sterowanie ryzy-
kiem powinno prowadzi¢ do osiggniecia co naj-
mniej prawnie wymaganych pozioméw realizagji
(szerzej o zagrozeniach i ich klasyfikacji mozna
przeczytaé w powyzszych normach). Stopien nie-
bezpieczenstwa nieprzestrzegania zasad BHP mo-

i PN-N 18001
ISO 14001

PN-N18001

aspekt, obszar zarzqdzania  jakoé¢

cele nadrzedne wzrost zadowolenia klientéw

$rodowisko bezpieczenstwo i higiena pracy

poprawa dokonan
w zakresie $rodowiska

poprawa dokonarn
w zakresie BHP

strony zainteresowane rzqd, klient

specyfikacja jakosci wyrobéw,
ustug i proceséw

aspekty krytyczne

rzqd, inne strony
zainteresowane

aspekty $rodowiskowe
proceséw, wyrobéw, ustug

rzqd, pracownicy

zagrozenia zwigzane
z dziatalnosciq w firmie

wymagania w odniesieniu
do istotnych aspektéw
krytycznych

wymagania prawne,
wymagania i zyczenia klienta
zwigzane z zamierzonym uzyciem

procesy, ktére sq istotne

dla spetnienia jakosciowych
cech i whasciwosci produktéw
oraz funkcjonowania

i rozwoju firmy

dziatania w obszarze
zarzgdzania

stabe osiggniecia firmy,
wigcznie z produktami
niesatysfakcjonujgeymi klienta

rezultaty niewtadciwego
zarzqdzania

niespetnienie wymagari
prawnych i kontraktowych
klienta;

konsekwencije: wykroczenia,

ryzyko dla organizaciji

niezadowolenie klienta,
zmniejszenie udziatu w rynku,
odpowiedzialnoé¢ cywilna,
straty finansowe

Zrédto: PN-EN ISO 9001, PN-EN 1SO 14001 i PN-N18001

wymagania prawne,
wymagania zainteresowanych
stron oraz pochodzqce

z wynikéw analizy ryzyka

operacije i czynnosci
zwigzane ze znaczgcymi
aspektami $rodowiskowymi

szkodliwy wptyw
na $rodowisko

dziatalnos¢ w zakresie
$rodowiska niespetniajgca
wymagan prawnych

oraz stron zainteresowanych;
konsekwencie:

wykroczenia,
odpowiedzialnoé¢

cywilna, zly wizerunek,

straty finansowe

wymagania zainteresowanych
stron, wymagania pochodzqce
z analizy ryzyka zagrozen

dziatania i operacie
towarzyszqce identyfikacji
zagrozen

szkodliwy wptyw na zdrowie
pracownikéw

dziatalnos¢ w zakresie BHP
niespetniajgca wymagan
prawnych;

konsekwencie:

wykroczenia, odpowiedzialnos¢
cywilna, utrata zasobéw
ludzkich, straty finansowe
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Tab. 2. Powigzania elementéw systemu zawartych w normach 1SO 9001, ISO 14001 i PN-N18001

Gtéwne kategorie Elementy wspéine

polityka polityka i zasady

planowanie

okreslenie wymagan i analiza istotnych oczekiwan, ® wybér znaczqcych aspektéw ¢ ustalenie

celéw i zadan © okreslenie zasobow  okreslenie struktury organizacyinej, rél, zadan,

odpowiedzialnoéci, kompetencji ® planowanie, sterowanie ® przewidywanie zdarzer

wdrazanie i dziatanie

sterowanie ® zarzqdzanie zasobami ludzkimi ® zarzqdzanie finansami ® dokumentowanie

i kontrola * komunikacja * powigzania z dostawcami

ocena dokonan

monitorowanie pomiaréw ® analiza i dziatania korygujgce * audyty

doskonalenie

przeglad wykonywany
przez kierowniciwo

ze wynika¢ z poziomu rozwigzan technologicznych,
rodzajéw realizowanych proceséw w firmie, z nie-
uwagi, a takze moze by¢ zwigzany z zakupem doébr
(np. nowego sprzetu, programu lub nowych mate-
riatéw). Podmiotem odpowiedzialnym za stan, jaki
powinien by¢ przez srodowisko biznesu uznany za
norme w zakresie BHP, jest w pierwszej kolejnosci
organ ustalajgcy regulacje prawne, instytucje nad-
zoru rynkowego, stosowana technologia, a takze
sama organizacja — pracodawca oraz sam praco-
biorca. Podobnie ISO 14001 wymaga identyfika-
cji i okredlenia znaczgcych aspektow $rodowisko-
wych, zidentyfikowania wymagan prawnych oraz
ich odniesienia do aspektow srodowiskowych, jak
réwniez okreslenia celéw i zadan do wykonania.
Wymaga tez operacyjnego sterowania dziataniami
powigzanymi ze znaczqcymi aspektami.

We wszystkich trzech analizowanych standar-
dach powinny by¢ okreslone nastepujgce etapy
zarzgdzania ryzykiem:

* identyfikacja krytycznych aspektow i ryzyka,

* szacowanie ryzyka i ustalenie priorytetow,

* okre$lenie wymagan, ktére powinny by¢ spet-
nione,

* identyfikacja i wdrozenie mechanizméw sterujg-
cych ryzykiem.

Po zidentyfikowaniu i ustaleniu w mierzalny spo-
s6b wszystkich krytycznych aspektéw w organizaci
oraz po zidentyfikowaniu wewnetrznych i zewnetrz-
nych wymagan do spetnienia w kontekscie celéw
do osiggniecia mozna rozpoczqé¢ wdrazanie syste-
mu. Wazne jest uchwycenie elementéw wspolnych
ZSZ. Tab. 2. przedstawia elementy wspolne dla
zintfegrowanego systemu zawarte w wymaganiach

norm I1SO 9001, ISO 14001 i PN-N18001.

System skrojony na miare

W opracowaniu zwrécono uwage na nasilajgey
sie frend infegrowania systeméw zarzgdzania w or-
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dziatania zapobiegawcze © ciggte doskonalenie

przeglad systemu wykonywany przez kierownictwo

ganizacjach ustugowych dla kilku aspektéw. Narze-
dziem integrowania jest system. Opisano ogdlny
model infegrowania systeméw oparty na wspélnych
zasadach i elementach wybranych standardéw.

Model systemu zintegrowanego tqczy podejscie
PDCA z podejsciem procesowym. Przedstawia
strukture systemu, ukazuje mozliwo$é¢ wspotdziata-
nia systeméw ze sobq. Zaprezentowana zostata ta-
bela opisujgca wymagania 1SO 9001:2000,
ISO 14001:1996 oraz PN-N18001:2004. Wska-
zano na mozliwo$¢ tqgczenia wymagan tych stan-
dardéw, co jest podstawq budowania i funkcjono-
wania jednego, zintegrowanego systemu. Korzysci
z takiego rozwigzania sq znaczne, zaréwno natury
organizacyjnej, spotecznej, jok i ekonomicznej.

Kazda organizacja powinna budowaé zintegro-
wany system zarzgdzania, uwzgledniajgecy opraco-
wanq polityke danej organizacji oraz sformutowane,
mierzalne cele, strategie ich osiggania, technologie,
kulture organizacyjng, stopien zinformatyzowania
placowki, realizowane procesy, wiodgce kompeten-
cie i potencjat posiadanych zasobéw ludzkich.

Wazna jest $wiadomos¢, ze system powinien
by¢ skrojony na miare. Rozwigzanie polegajgce
na stworzeniu jednego modelu, pasujgcego dla
kazdej organizacji nie istnieje.

Krystyna Lisiecka

Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego
) w Katowicach

RWTUV Polska Sp. z o.o.
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