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Wprowadzenie

Uzasadnienie wyboru tematu

Systemy zarzadzania wg norm ISO, powszechnie implementowane w
organizacjach biznesowych sa obecnie standardem, a ich wplyw na
przedsigbiorstwa szeroko badany i opisywany. Narzedzie biznesowe, jakim
jest system zarzadzania jakoscia lub zarzadzania §rodowiskowego, posiada
natomiast walor nowoczesno$ci w organizacjach typu non-profit.
Poprzednia wersja normy zapewnienia jakosci ISO 9000:1994 powodowata,
ze organizacje ustugowe (a takimi gtownie sa organizacje non-profit) nie
byly zainteresowane wdrazaniem systeméw o nig opartych. Wprowadzenie
normy ISO serii 9000:2000 (zarzadzanie jakoscia), dynamiczne zmiany w
otoczeniu makro- 1 sektorowym oraz stopniowe upodabnianie si¢
funkcjonowania organizacji pozarzadowych do sposobu dziatania firm
biznesowych spowodowalo zwrocenie uwagi organizacji non-profit na
systemy zarzadzania wg norm ISO.” Wdrozenie systemu w organizacjach

tego typu wciaz stanowi novum i ma znaczenie strategiczne dla organizacji.

Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska (FPS) — organizacja typu non profit —
doceniajac zalety systemow ISO promuje je od kilku lat wsrod swoich
partneréw (klientow) i ma na swoim koncie duze sukcesy, w tym
implementacj¢ zintegrowanego systemu ISO 9000/14000 w pierwszym
polskim szpitalu: OO.Bonifratrow w Krakowie.! Obecnie dzialania
upowszechniajace  obejmuja m.in. organizacj¢ seminaridéw, Cczy
przyznawanie corocznych nagréd w Konkursie o Nagrody Czystego

Biznesu dla firm — klientéw, udanie implementujacych zintegrowane

" ISO 9000:2000 definiuje organizacje jako “grupe ludzi i infrastrukture, z przypisaniem
odpowiedzialnoS$ci, uprawnien i powiazan” — co ukazuje pojemno$¢ tego terminu w nowej
normie.

' R.Serafin, G.Tatum, W.Heydel, ISO 14000 as an Opportunity for Engaging SMEs in
Poland’s Environmental Reforms, w: R.Hilary (red.) ISO 14000. Case Studies and Practical
Experiences, Greenleaf Publishing, Sheffield, 2000, s. 157
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systemy zarzadzania jako$cia i $rodowiskiem. Fundacja, poprzez swoja
spotke, swiadczy ustugi doradcze przy wdrazaniu systemow opartych o
normy ISO dla matych i §rednich przedsigbiorstw. Propagujac certyfikacje
wg ISO wsréd swoich kontrahentéw, a sama nie posiadajac wdrozonego
systemu, Fundacja stoi niekiedy w sytuacji braku wiarygodnosci wobec
swoich klientow. Nalezy jednak w tym miejscu jednocze$nie podkresli¢, iz
niewiele organizacji pozarzadowych w Polsce wprowadzito system zgodny
z tymi normami. Przetozenie zalozen normy, jak rowniez jej narze¢dzi dla
organizacji pozarzadowych, typu non-profit, moze napotka¢ na trudnosci —
w zwiazku z nietatwo mierzalnymi efektami ich funkcjonowania.
Fundatorzy, rady nadzorcze, zarzad i wreszcie inni stakeholders narzucajac
organizacjom cele, oczekuja danych o ich realizacji. W przypadku
organizacji biznesowych sprawozdanie przygotowywane dla wtascicieli (np.
miesigczne, kwartalne, roczne) zawiera w miar¢ obiektywne wskazniki
realizacji celéw, zwiagzane np. z osiagnigtym zyskiem na zainwestowanym
kapitale. W organizacjach non-profit tego typu wskazniki nie

odzwierciedlaja w pelni osiagnigcia celow.

Autor niniejszej dysertacji zamierza zbada¢ implikacje wdrozenia systemow
zarzadzania opartych o normy ISO w organizacjach typu non-profit, a w
szczegllnos$ci rozpozna¢ wplyw systemdéw na sprawno$¢ zarzadzania.
Wyzwaniem jest podjgcie tematyki mato dotychczas rozpoznanej;
ulatwieniem — wieloletnia obserwacja przez autora badanej organizacji od

wewnatrz.

Teza pracy

W zwiazku z powyzej okreslonym celem, teza pracy zostala sformutowana
nastgpujaco: wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia i
zarzadzania $rodowiskowego poprawi sprawno$¢ zarzadzania w Fundacji
Partnerstwo dla Srodowiska — organizacji pozarzadowej typu non-profit.
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Autor pracy zaktada, Zze wprowadzenie systemu wg norm ISO 9000/14000
w organizacji pozarzadowe] bedzie miato strategiczne znaczenie i1 utatwi

osiaganie celéw organizacji.

Metodyka

W pracy postuzono si¢ podejsciem indukcyjnym. Wybrana metoda poznania
iustalania prawdy polega na wyprowadzeniu ogdlnych wnioskdéw
z przestanek, ktore sa poszczegdlnymi przypadkami tych wnioskow.
Indukcja tworzy uogdlnienia na podstawie eksperymentéw i obserwacji
faktow, formutuje i weryfikuje hipotezy.> Wprowadzona przez F.Bacona,
jest odwrotnoscia dedukcji, a jej zastosowanie ma uzasadnienie gdy
przypadki, z ktorymi nie mieliSmy doswiadczenia przypominaja te, ktore sa
dobrze rozpoznane. Poslugujac si¢ ta metoda dokonano w dysertacji
uogdlnienia, sugerujac skutki podjgcia konkretnych dziatan w przypadku
wdrozenia przez Fundacje Partnerstwo dla Srodowiska zintegrowanego
systemu zarzadzania jakos$cia 1 srodowiskiem. Na podstawie szczegdtowych
przypadkéw, dotyczacych podmiotow poréwnywalnych do badanej
organizacji, zostaly wyciagnigte wnioski dotyczace wplywu wdrazania
systemOow ISO na sprawno$¢ zarzadzania, ktére moga by¢ przeniesione na

inne podmioty — organizacje pozarzadowe dziatajace w Polsce.

Oceng znaczenia wdrozenia ISO na  sprawno$¢  zarzadzania
przeprowadzono na przykltadzie Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska.
Przewidujac wptyw wdrozenia systemu wg ISO 9000/14000 na wybrane

obszary zarzadzania w fundacji zaproponowano zastosowanie Strategicznej

2 Abduction? Deduction? Induction? Is there a Logic of Exploratory Data Analysis?

Yu, Chong Ho,Measurement, Statistics and Methodological Studies, referat z Annual
Meeting of American Educational Research Association, New Orleans, Louisiana, kwiecien
1994
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Karty Wynikéw - jako jest narzedzia przetozenia misji organizacji na

dziatania operacyjne.

Analizg badawcza przeprowadzono w oparciu o:

badania pierwotne — autor opracowal ankiete, a nastgpnie wytypowat
osoby z wewnatrz organizacji (zespdt badawczy), ktore wypehity
formularze ankiety oceniajace rdzne obszary zarzadzania w
organizacji bez systemu ISO (Fundacja Partnerstwo dla
Srodowiska). Jednoczesnie autor zidentyfikowal poréwnywalna
organizacj¢, ktéra zostala wczesniej poddana  audytowi
certyfikujacemu na zgodno$¢ z normami ISO (Lubelska Fundacja
Rozwoju). Do organizacji tej zostat przestany podobny formularz
ankiety. Dane uzyskane z obydwu organizacji poddano poréwnaniu.
Szczegdtowy opis metodyki dotyczacy tych badan zamieszczono w
rozdziale III. Przeprowadzono réwniez wywiady w organizacjach z
funkcjonujacym systemem wg norm ISO 9000/14000.
dane wtorne — postugujac si¢ literatura oraz dokumentami
wewngtrznymi organizacji
podstawowe narzedzia analizy strategiczne;j:

- metoda czynnikowa analizy wewngtrznej Wyzszej Szkoty

Zarzadzania/The Polish Open University;

- benchmarking zewngtrzny.

Wymiar praktyczny pracy

Wyniki z badan prowadza do wielu wnioskéw 1 rekomendacji, ktore stac si¢

wskazaniem dla zarzadu Fundacji co do przydatno$ci wdrozenia

zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia 1 srodowiskiem — co byloby

decyzja strategiczna w wymiarze zarOwno samej organizacji, jak i1 catego

sektora pozarzadowego w Polsce. Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska,



czotowa organizacja typu non-profit, wprowadzajac normy ISO wskazalaby
kierunek setkom swoich kontrahentow — stowarzyszeniom, fundacjom,
szkotom i samorzadom lokalnym i data przyktad funkcjonowania systemu,
ktory moze by¢ wazna podstawa réwniez ich dlugoterminowych strategii
prowadzacych do realizacji celéw. Partnerzy Fundacji stangliby wobec
decyzji wprowadzenia tego typow systemow w swoich organizacjach - jako
uczestnicy tancucha dostawcoéw i odbiorcow Fundacji. Wzor FPS bedzie
oddzialywal na inne organizacje non-profit w Polsce oraz, poprzez
konsorcjum European Partnership Central Europe, ktorego Fundacja jest
cztonkiem — na stowarzyszenia i inne organizacje pozarzadowe w Europie
Srodkowej i Wschodniej. Przyktad i doswiadczenia Fundacji Partnerstwo
dla Srodowiska moze stanowi¢ bodziec do wdrozenia przez nich systemu

zarzadzania jakos$cia i1 $rodowiskiem.



I. Charakterystyka organizacji typu non-profit

W demokratycznych spoleczefistwach zaspokajaniem potrzeb obywateli
zajmuja si¢ trzy grupy organizacji. Administracja publiczna reprezentuje
tzw. pierwszy sektor (,,sektor publiczny”), obok niej funkcjonuje sektor
biznesu (zwany rowniez ,,prywatnym’’) — obejmujacy organizacje dzialajace
przede wszystkim dla osiagnigcia jak najwigkszego zysku. Terminem
»trzeci sektor” okre$lane sa  organizacje pozarzadowe (NGOs, non-
govermental organizations) — podmioty dzialajace gléwnie w sferze

socjalnej, nie nastawiane na zysk (tzw. organizacje non-profit).

Zarzadzanie organizacjami trzeciego sektora ma wiele wspoOlnego z
zasadami stosowanymi przez menedzerow w przedsigbiorstwach
rynkowych. W obu typach organizacji mamy do czynienia z dostarczaniem
na rynek ustug, z tym ze w organizacjach pozarzadowych cena ustug moze
by¢ subsydiowana przez grantodawcéw. Uwaza sig, ze podobienstwa
pomiegdzy sektorami beda rosna¢. Zwigkszajaca si¢ obecno$¢ organizacji
trzeciego sektora w réznych obszarach zycia 1 wzrost roznorodnosci ustug
przez niego dostarczanych bedzie wymagaé od zarzadzajacych nimi
umiejetnosci, ktorymi  dysponuja od dawna menedzerowie firm
komercyjnych. Z drugiej strony, ci ostatni, oraz przedstawiciele sektora
publicznego zwigkszaja efektywnos$¢ swoich organizacji poprzez budowe
zaangazowania pracownikéw, skupienie ich wokot misji 1 najwazniejszych
dla organizacji wartosci. Ta praktyke¢ transferuja z organizacji trzeciego
sektora, gdzie jest jedna z podstawowych metod motywacji pracownikoéw i
wolontariuszy. Relacje pomigdzy sektorami biznesu 1 pozarzadowym
nasilaja si¢ w miarg jak wzrasta znaczenie organizacji typu non-profit jako

jednego ze stakeholders - interesariuszy, ,kibicow organizacji”

" w dalszej czesci pracy okreslenia te, odpowiadajace angielskiemu terminowi stakeholder,
beda uzywane zamiennie
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przemystowych. Waddock, Bodwell i Graves’ wyrdzniaja tzw. primary
stakeholders: wilascicieli organizacji, pracownikoéw, klientow i dostawcow
oraz secondary stakeholders do ktorych zaliczaja wlasnie organizacje
pozarzadowe (NGOs) oraz aktywistow, spotecznosci lokalne i samorzady.
W spoteczenstwach zachodnich widoczna jest presja stakeholders
oddziatywana na podmioty biznesowe, nakazujaca im przelozenie w swojej
dziatalnosci nacisku z osiagania zysku za wszelka ceng na ‘odpowiedzialne
zarzadzanie’, spelniajace oczekiwania spoteczenstw w ktorych firmy te
dziataja. Trend ten, zwany stakeholder management, zaktada spojrzenie na
firm¢ jako na zlozony organizm, pozwalajacy na realizacj¢ interesow
réoznym grupom i jednostkom. Uzyskanie przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej jest mozliwe jedynie przy zapewnieniu harmonijnej
wspolpracy 1 satysfakcji  wszystkich tych podmiotéw. Organizacje
biznesowe musza w zwiazku z tym podejmowac zobowiazania dotyczace
np. spotecznej  odpowiedzialnosci  biznesu  (Social  Corporate
Responsibility), dzialan na rzecz spolecznosci lokalnych, a korporacje
ponadnarodowe (MNCs) rozwijaja systemy totalnego zarzadzania
odpowiedzialno$cia (total responsibility management), regulujace ich
dziatania w stosunku do udziatowcow i $rodowiska naturalnego. Jednym z
dowodow podejmowania takich dziatan jest wdrazanie systemoéw
zarzadzania Srodowiskiem wg norm ISO 14000 oraz europejskiego systemu

EMAS (Eco-management and Audit Scheme).

Wielu autoréw, a wérdéd nich Peter Drucker’, jeden z najwybitniejszych
swiatowych autorytetow w zakresie zarzadzania uwaza, ze zarzadzanie
organizacjami pozarzadowymi wymaga wyzszych kompetencji i1
umiejetnosci menedzerskich, niz w przypadku przedsigwzig¢ biznesowych.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, cz¢sto skladajacymi si¢ w wigkszosci z

woluntariuszy jest trudniejsze niz motywowanie personelem o stalych

3 Waddock S. A., C. Bodwell, S. B. Graves, Responsibility: The new business imperative,
Academy of Management Executive; May 2002, Vol. 16 Issue 2

* P.F. Drucker, Zarzadzanie organizacja pozarzadowa, Fundusz Wspotpracy, Program
dialog Spoteczny — NGOs, Warszawa, 1995, s.33
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wynagrodzeniach.” Natomiast w przypadku zatrudniania pracownikéw na
etatach, mozliwosci finansowe NGOs nie pozwalaja na konkurencjg¢ z
firmami komercyjnymi. Menedzerowie w przedsigbiorstwach maja do
dyspozycji system plac, zespot §ciezek kariery, motywacji pozaptacowych —
arsenal zazwyczaj niedostgpny dla przewodzacych organizacjami
pozarzadowymi. Bardzo rzadko funkcjonuja w nich dziaty ZZL, ktore
moglyby rozwiazywaé Dbiezace problemy dotyczace pracownikow.
Menedzerowie organizacji trzeciego sektora musza poszukiwac innych
sposobow nagradzania wkladu pracownikow, ktérzy stanowia w NGOs

jeden z gldwnych zasobdw organizacji.

Opierajac si¢ w znacznym stopniu na stwierdzeniach specjalisty zarzadzania
M. Hudsona® mozna wyszczegolnié nastgpujace cechy charakteryzujace
organizacje trzeciego sektora - wazne ze wzgledu na ich znaczenie w

zarzadzaniu NGOs:

a/ Trudno$¢ w okre$laniu jednoznacznych, mierzalnych celéw - szczeg6lnie
dziatajac w takich obszarach jak edukacja, ochrona zdrowia, sprawy
socjalne - organizacje ustanawiajac cele strategiczne natrafiaja na problemy

wyrazenia ich ilo§ciowo.

b/ Problemy przy ocenie dziatalnosci — taczy si¢ to z trudno$cia
wyznaczenia precyzyjnych celow. Organizacje te nie moga korzystaé z
wskaznikow, takich jak zatozona wielko$¢ sprzedazy, czy udziat w rynku.
Jedna z konsekwencji tego jest niebezpieczenstwo ‘zapominania’ o
osiagnigciu sukcesow, wykazania si¢ wypelieniem zadania, ukazania
efektow danego projektu. Brak miernikéw monitorowania dziatalnosci,

oceny aktywnosci jest postrzegana przez wielu praktykow zarzadzajacych

S CW. Green, NGOs and the challenge of good management, Jakarta Post, 16.8.2001
% M.Hudson, Managing Without Profit. The Art of Managing Third-sector Organizations,
Penguin Books, London, 1995, s.35
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NGOs jako jedno z najwigkszych wyzwan w ich pracy.” W wielu krajach, w
tym réwniez w Polsce, gdzie organizacje pozarzadowe korzystaja ze
srodkéw fundatorow migdzynarodowych, cele lokalnych odbiorcéw ustug
NGO moga rozni¢ si¢ od celow zalozonych przez fundatorow.
Konsekwentnie, miary sukcesu dzialalnosci organizacji bywaja rozbiezne. Z
drugiej strony, zasady dziatania organizacji pozarzadowych opieraja si¢ na
partycypacji, rozwiazywaniu problemow na szczeblu lokalnym, przy
zaangazowaniu swoich ‘klientow’, ktorzy pomagaja identyfikowac¢ zardwno
przeszkody, jak sposoby ich pokonania. Taki sposob funkcjonowania
uwazany jest za efektywny i przynoszacy dtugofalowe rezultaty — dlatego
tez instytucje miedzynarodowe, jak ONZ, czy Bank Swiatowy rekomenduja
wykorzystanie organizacji pozarzadowych przy dostarczaniu pomocy
miedzynarodowej.® Dzigki NGOs moze ona by¢ przekazana w sposob

efektywny i angazujacy niskie koszty.

¢/ Podleganie wielu zainteresowanych grup interesu — podczas gdy
przedsigbiorstwa biznesowe odpowiadaja bezposrednio przed swoimi
udziatlowcami, organizacje III-go sektora podlegaja, w réznym stopniu
grupom takim jak: donatorzy, fundatorzy, pracownicy, cztonkowie,
woluntariusze oraz odbiorcy ustug. Wptyw tych grup na organizacje jest
duzy, jednak ich czlonkowie miewaja niezmiennie roézny stosunek do

priorytetow organizacji i jej kultury organizacyjne;j.

d/ Skomplikowane struktury zarzadzania — ktére musza wywazy¢ interesy
réznych stakeholders. Struktury w organizacjach trzeciego sektora bywaja
bardziej ztozone niz w przedsigbiorstwach prywatnych i uwzgledniaja
réoznego rodzaju organy jak np. zarzadzajace, komisje, podkomisje i

komitety sterujace.

7 C.W. Green, wyd.cyt.

8 G.Rufini, Peacekeeping and the coming age of NGOs, Peacekeeping & International
Relations; Mar/Apr95, Vol. 24 Issue 2
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e/ Wspomniany juz wyzej udzial woluntaryzmu — wigkszo$¢ organizacji
posiada ciata nadzorcze, ktorych czlonkowie nie pobieraja wynagrodzenia,
jednoczesnie nie zawsze posiadajac doswiadczenia w zarzadzaniu. Wiele
organizacji polega na pracy woluntariuszy, ktorzy moga oczekiwaé w
zamian za swoja pracg uwzgledniania ich zdania 1 aktywnego udzialu w
procesie podejmowania decyzji. Do tego spostrzezenia M. Hudsona mozna
doda¢ fakt braku, w wickszoSci NGOs, inwestowania w szkolenia nt.
zarzadzania. Fundatorzy organizacji pozarzadowych skupiajac zazwyczaj
si¢ na wsparciu technicznym, nie dostarczaja wzorcoOw zarzadzania, ani nie
stawiaja wymagan z nimi zwigzanych. Wobec funkcjonowania setek tysigcy
szkot $rednich 1 wyzszych nauczajacych zasad zarzadzania w biznesie,
liczba kursow skierowanych do menedzeréw organizacji pozarzadowych nie

wyglada imponujaco.

f/ Pielegnowanie wartosci posiada tutaj znacznie wigksza rol¢ niz w
organizacjach dzialajacych w  pozostatych sektorach. Jak wspomniano
wyzej, efektywno$¢ organizacji Ill-sektora jest S$ciSle zwigzana z
zaangazowaniem personelu, z dzieleniem wspdlnych warto$ci, koncentracji

na celach organizacji.

g/ Brak mozliwos$ci opierania si¢ na wynikach finansowych przy ustalaniu
priorytetéw — w zarzadzaniu menedzerowie trzeciego sektora rzadko moga
korzysta¢ ze wskaznikéw zwiazanych z zyskiem czy z zdyskontowanym
przeplywem s$rodkow przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych czy
dotyczacych kluczowych spraw organizacji. Wazna rol¢ gra tutaj
wewngtrzne  negocjowanie  priorytetow; kazda  organizacja musi
samodzielnie wypracowaé kryteria alokacji zasobow, biorac pod uwage
lokalne uwarunkowania i czynnik czasu.

Do powyzszych aspektéw mozna dodaé jeszcze fakt duzej zaleznos$ci od
donatoréw organizacji oraz, zwigzane z tym planowanie krotkoterminowe.
Nie czesto spotyka si¢ organizacje trzeciego sektora dysponujace

dlugoletnimi strategiami i planami pozyskiwania srodkoéw na ich realizacjg.
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II. Wprowadzenie do Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska

1. Wizytowka organizacji

Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska jest kontynuatorka programu
wspierania pozarzadowych organizacji ekologicznych pod nazwa
Environmental Partnership for Central Europe (EPCE) z siedziba we
Wroctawiu. W latach 1991-1997 programem EPCE kierowata amerykanska
fundacja The German Marshall Fund of the United States. Fundacja
Partnerstwo dla Srodowiska rozpoczeta dziatalno$é jako niezalezna i
samorzadna polska fundacja w dniu 1 lipca 1997 roku. Siedziba fundacji —
organizacji dzialajacej na terenie calego kraju — jest Krakow. Obecnie
Fundacja dziala w ramach Konsorcjum Environmental Partnership for
Central Europe, realizujacego programy ekologiczne w Europie Srodkowe;.
Bratnie fundacje w Konsorcjum dziataja w Republice Czeskiej, Rumunii, na

Stowacji i Wegrzech. Celami statutowymi fundacji sa:

1. Udzielanie = pomocy  finansowej,  rzeczowej,  merytorycznej
1 organizacyjnej organizacjom o celach nie zarobkowych i spolecznosciom
lokalnym.

2. Prowadzenie szkolen dla oséb zwiazanych z organizacjami o celach nie
zarobkowych, zdobywajacych lub doskonalacych umiej¢tnosci zawodowe w
zakresie ochrony srodowiska, a takze organizowanie 1 wspieranie finansowe
stuzacych temu praktyk i stazy w kraju i zagranica.

3. Organizowanie 1 wspieranie finansowe, rzeczowe lub organizacyjne
wymiany doswiadczen zawodowych lub naukowych w dziedzinach ochrony
srodowiska, dzialalnosci szkoleniowej i popularyzatorskiej w kraju i
zagranica.

4. Organizowanie 1 finansowanie dzialalno$ci informacyjnej, wydawniczej

1 wystawienniczej.
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5. Realizowanie 1 stymulowanie tworzenia uktadéw partnerskich pomigdzy
réznymi  sektorami  (tj. przemystowym, rzadowym, samorzadowym,
akademickim, itp.) umozliwiajacych wdrozenie projektow przynoszacych
korzysci dla S$rodowiska przyrodniczego, ozywienia gospodarki oraz
spotecznosci lokalnych.

6. Wspolpraca z osobami 1 instytucjami krajowymi i zagranicznymi,

prowadzacymi dziatalno$¢ w zakresie objetym celami Fundacji.

Glownymi fundatorami FPS sa: The German Marshall Fund of the US,
Fundacja Braci Rockefeller, Fundacja C.S. Mott, Trust for Mutual
Understanding. Poza tym fundacja realizujac poszczegélne programy
korzysta ze wsparcia: Deutsche Bundesstiftung Umwelt, Fundacji
Sendzimira, Fundacji DOEN, Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci,
NATO Science Program oraz firm prywatnych: np. BP Poland, Procter &
Gamble. Proporcjonalnie mniejszym zrédtem $rodkéw na projekty FPS sa
srodki publiczne — Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej, PARP, czy Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska i
Gospodarki Wodnej w Krakowie oraz Urzad Miasta Krakowa.

2. Misja

Misja Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska jest ,Wspieranie

zrOwnowazonego rozwoju spotecznosci lokalnych przez:

- zapewnianie wzorcoOw, doradztwa oraz dotacji dla praktycznych
dziatan;

- laczenie dziatan lokalnych w trwate i1 efektywne przedsigwzigcia
regionalne, krajowe 1 migdzynarodowe;

- pomoc w budowaniu ukladéow partnerskich, aby nada¢ dzialaniom
lokalnym strategiczny i dlugoterminowy wymiar oraz pomoc w

budowaniu spoteczenstwa obywatelskiego.”
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Fakt posiadania zwerbalizowanej misji oraz jej wysoka znajomos¢ w
organizacji powoduje, ze jest ona strategicznym narz¢dziem definiowania
dziatalnosci dla kazdego pracownika. Organizacja posluguje si¢ misja w
sposob $§wiadomy. Co ok. 3 lata, podczas generalnych spotkan
pracownikow, wspotpracownikéw 1 ,kibicow organizacji” misja jest
poddawana dyskusji. Jej zapis jest rowniez poddawany modyfikacji w
momencie, kiedy organizacja stwierdza, ze nie przystaje ona do biezacych
wyzwan 1 warunkow dziatania Fundacji. Misja jest czesto cytowana w
materiatach promocyjnych FPS, raportach i w innych no$nikach informacji

o Fundacji, np. stronach internetowych.

Innym strategicznym dokumentem, do ktorego odnosi si¢ organizacja jest
,Osiem zasad wspolpracy partnerskiej przyjetych przez Rade FPS”.
Wyznaczaja one organizacji sposoby realizacji misji i stanowia rodzaj
swoistego kodeksu postegpowania, do ktorego pracownicy moga odnosic si¢
w przypadku natrafienia na problemy natury etycznej, np. we wspotpracy z
klientem zewng¢trznym. Fundacj¢ obowiazuje réwniez, jako czlonka sieci

KSU ,,Kodeks etyczny osrodkow Krajowej Sieci Ustug”.

3. Cele organizacji

Fundacja jest cztonkiem migdzynarodowego konsorcjum Environmental
Partnership for Central Europe (EPCE). Przyjety przez Konsorcjum
dokument pt. ,,W 2010 rok" okresla, ze gtéwnym celem Fundacji na lata
2000-2003 jest utrzymanie istniejacych programow oraz wzrost
skuteczno$ci oddziatywania Fundacji na ksztaltowanie rozwoju kraju oraz
regionu Europy Srodkowej. Jednoczesnie wyznaczono cele szczegdlowe,
ktére maja umocni¢ pozycje Fundacji jako skutecznego posrednika w
planowaniu i wdrazaniu programow spotecznych, zdolnego zapewnié

niezb¢dne wsparcie: finansowe, eksperckie, prawne i organizacyjne.
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Cel 1. Usprawnienie dziatania istniejacych programow.
Cel 2. Usprawnianie skutecznosci tworzenia uktadow partnerskich.
Cel 3. Zapoczatkowanie aktywnych dzialan regionalnych.

Cel 4. Rozw0j potencjatu organizacyjnego Fundacji.

4. Strategia

Przyjeta strategia jest rozwdj organizacji poprzez budowe struktur
ogolnopolskiej konfederacji organizacji pozarzadowych. Wykorzystujac
wieloletnie dos$wiadczenie i wypracowane sposoby dzialania na rzecz
rozwoju lokalnego Fundacja bedzie przekazywac swoje know — how tzw.
Grupom Partnerskim (lokalnym porozumieniom przedstawicieli wszystkich
trzech sektorow, zawiazanych w celu rozwiazywania konkretnych

probleméw wystepujacych w danym obszarze) w catej Polsce.

Plan na 2003r. zaktada:

- utworzenie 3 nowych klubow Czysty Biznes,

- zatozenie 4 Grup Partnerskich w wybranych strategicznych
obszarach dziatalnosci FPS,

- usamodzielnienie si¢ 2 kolejnych klubéow Czysty Biznes — poprzez
sprzedaz  know-how lokalnym partnerom (np. samorzad
gospodarczy),

- przekazanie dotacji na ogoélna kwote 200 000 USD na projekty z

Polski, zaakceptowane przez Komisj¢ Dotacyjna.

Strategia Fundacji, istniejaca nie tylko w umystach kierownictwa, lecz takze
ujeta w formie uzgodnionego dokumentu, jest efektem wielu dyskusji, burzy
mozgow 1 konsultacji, w tym rowniez z udziatlem cztonkoéw Rady Fundacji.

Funkcjonowanie strategii w takiej formie jest takze usankcjonowane przez
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niektorych grantodawcéw wspierajacych instytucjonalne formy organizacji

non-profitowych, u ktérych Fundacja ubiega si¢ o $rodki na dalszy rozwo;.

Kluczowymi czynnikami sukcesu w branzy, w ktérej dziata Fundacja
Partnerstwo dla Srodowiska, sa: skuteczny system pozyskiwania $rodkow,
rozwinigte kontakty z instytucjami zamawiajacymi ustugi oraz elastyczno$¢
— dostosowanie swojego potencjalu do okazji rynkowych. Istotne jest
rowniez funkcjonowanie odpowiedniego wizerunku organizacji, posiadanie
dobrze rozwinigtej bazy specjalistOw zapewniajacych wysoka jakos¢

roznorodnych ustug.
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III. Sprawno$é zarzadzania w FPS

1. Sprawnos¢ organizacji

Osiagnigcie poprawy sprawnosci 1 niezawodno$ci zarzadzania organizacja
sa jednym z powodow wdrazania systemow zarzadzania opartych o normy
ISO (serii 9000, 14000, 18000). Termin ,,sprawnos$¢” obejmuje wszystkie
walory praktycznego dziatania; sprawno$¢ streszcza w sobie wszystkie
oceny poszczegolnych waloréw.” Sprawnym jest ,,..wszelkie takie
dziatanie, i tylko takie dzialanie, ktore jest zarazem celowe, energiczne i
ekonomiczne”.!” T. Kotarbinski, czolowy polski prakseolog, uzywa
terminu ,,celowe” dla podkreslenia faktu, ze nie moga by¢ skutecznymi
dzialania, ktore osiagnety cel dzigki przypadkowi. Inny teoretyk sprawnego
dzialania T.Pszczotkowski wyrdznia nastgpujace postaci sprawnosci
zarzadzania: skuteczno$¢, ekonomicznoséé, korzystnoéé.'" Skutecznosé jest
miarg okreslajaca stopien, w jakim planowane dzialania sg zrealizowane, a
planowane wyniki osiagnigte — taka definicj¢ podaje norma ISO
9000:2000."* Skutecznym jest dziatanie, ktore prowadzi do zamierzonego
celu. Dla organizacji, ktore wdrozyly systemy zgodne ze standardami ISO,
jednym z celow jest spetnianie wymogow tych standardow oraz przepisow
prawa. Wazne jest, aby cele te bytly zgodne z celami organizacji. Ocena
skuteczno$ci spetniania wymagan dokonuje si¢ podczas corocznych
audytéw wewnetrznych. Skuteczno$¢ zarzadzania w danym obszarze
dziatalnoséci poddawana jest ocenie na zgodnos¢ z wymaganiami, a suma

ocen ze wszystkich komorek organizacyjnych daje obraz poziomu

? T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich.
Wydawnictwo PAN, Wroctaw, 1965, s. 403.

' T Kotarbifiski, Sprawno$¢ i blad, PZWS, Warszawa, 1966, s.144

"' Cyt. wg: A .Polak, Sprawno$¢ i niezawodnos¢ zarzadzania przedsiebiorstwem, Problemy
Jakosci, 4/2001, s. 29

12 Systemy Zarzadzania Jako$cia. Podstawy i Terminologia. PN EN ISO 9000, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa, 2001
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skutecznosci dla catej organizacji. Ekonomiczno$¢ mozna zdefiniowac¢ jako
stosunek osiagnigtych wynikow do poniesionych kosztow. W przypadku
systemu opartego o normy ISO chodzi tu o oceng realizacji celéw polityki,
ktora przeprowadza sie na przegladach kierownictwa."” System narzuca
kierownictwu konieczno$¢ dokonania oceny realizacji przyjetych celow
polityki  jako$ci 1 poszukiwania ekonomicznych sposobow ich
urzeczywistniania — czyli ekonomizacji dzialan. Korzystno$¢ — trzeci z
gltownych walorow sprawnego zarzadzania - jest to roznica pomigdzy
wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania.'* Mozna wyréznié¢ nastepujace
rodzaje dziatan:

a) korzystne,

b) dzialanie oboj¢tne pod wzgledem korzysci,

¢) dziatanie niekorzystne.

Warianty powiazan miedzy skutecznoscia a korzystno$cia sa nastepujace:
- dzialanie skuteczne, ale niekorzystne,

- dziatanie nieskuteczne, ale korzystne,

- dziatanie skuteczne i korzystne, czyli dziatanie poprawne,

- dziatanie nieskuteczne i niekorzystne.

Posta¢ korzystno$ci przejawia si¢ poprzez stopien oddziatywania
organizacji na otoczenie blizsze i dalsze: korzystne, obojetne i niekorzystne.
W systemach zgodnych z ISO, badania korzystnos$ci zwiazane sa z ocena
spelnienia zaufania klienta oraz jego stosunku do organizacji. Zaufanie to
moze przejawiaé si¢ poprzez sposob postrzegania jako$ci wyrobow
dostarczanych przez organizacjg oraz poprzez odbior wizerunku organizacji.
W przypadku tego ostatniego aspektu, szczegdlne znaczenie maja:
wspolpraca organizacji ze spoteczno$cia lokalna w ktérej organizacja

funkcjonuje, jej udziat w rozw6j gminy czy powiatu, a wig¢c dzialania na

1 A Polak, wyd.cyt.
" W. Kiezun, Sprawne Zarzadzanie Organizacja, Szkota Gtéwna Handlowa. Warszawa
1997, s.18
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rzecz dalszych interesariuszy organizacji. Oceny tego waloru sprawnego

zarzadzania dokonuje si¢ zazwyczaj przy pomocy badan ankietowych.

2. Metodologia badan

Aby oceni¢ sprawno$¢ zarzadzania przeprowadzono analize wewngtrzna
organizacji, wykorzystujac metod¢ czynnikowa. Przystepujac do badan
brano pod uwagg réwniez inne metody analizy wewngtrznej. Jedna z nich
byt klasyczny model ,tancucha wartosci”. Wedlug autora metody, M.E.
Portera,  podstawowym zrodlem przewagi konkurencyjnej nie jest
sprawnos$¢ funkcjonowania firmy jako calosci, lecz sprawnos$¢ roéznych
rodzajow dzialan, jakie organizacja podejmuje dostarczajac produkt na
rynek."> Metode te odrzucono jako mniej przydatna do analizy organizacji
swiadczacych ushlugi. Porter proponuje wydzielenie w dziatalnosci
podstawowej m.in. ogniowa produkcji oraz ogniwa uslug. Fundacja
realizuje tylko ustugi, a ponadto natrafiono na trudno$¢ w rozdzieleniu
pomigdzy procesami dziatalno$ci podstawowej i pomocniczej w organizacji
takiej jak FPS. Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwage, iz wyrdznienie
poszczegoOlnych dziatan-procesow zachodzacych w organizacji jest
wymagane przez normy ISO przy wprowadzaniu systemu. W przypadku
decyzji o jego implementacji w fundacji, elementy wymienionej metody
moga zosta¢ wykorzystane przy przysztym tzw. mapowaniu procesow w

organizacji.

Ostatecznie, do przeprowadzenia badan, postuzono si¢ metoda czynnikowa
WSZ/POU oceniajaca poszczegodlne obszary funkcjonalne w organizacji.
Wybrano ta metodg, uznajac iz bedzie w stanie dostarczy¢ w miarg
obiektywnego obrazu organizacji — poprzez zastosowanie ocen ponad stu

czynnikdw opisujacych funkcjonowanie organizacji. Metoda czynnikowa

1% za:G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Warszawa
2001, PWE, s. 156
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WSZ/POU poddaje analizie wybrane czynniki w poszczegolnych ogniwach
dziatalno$ci przypisujac im wagi, w zaleznosci od stopnia istotnosci danego
czynnika dla badanej organizacji. Dla zwigkszenia obiektywizmu badania
zorganizowano zespot, skladajacy si¢ z trzech czlonkéw kierownictwa
Fundacji. Osoby te dokonaly przypisania wag i ocen niezaleznie od siebie,
nastgpnie wyniki usredniono i dane z formularza zbiorczego staly si¢
podstawa do ponizszej oceny stanu zarzadzania w Fundacji Partnerstwo dla
Srodowiska. [W aneksie dysertacji zamieszczono formularze analityczne z

wynikami badan oraz zbiorczy formularz z ocenami usrednionymi].

Wykorzystujac wybrana metodg badah dokonano nastgpujacych obserwacji

zwiazanych z metoda czynnikowa:

o Kilka klasycznych czynnikéw poddanych analizie uznano jako mato
adekwatne do opisu funkcjonowania organizacji typu non-profit.
Czg$¢ z nich zmodyfikowano, np. ,,optymalizacj¢ wielkosci i
czestosci dostaw” ujeto jako ,,racjonalizacj¢ tworzenia projektow”.
Inne, jak np. ,,okresowe akcje wyprzedazy” nie uwzgl¢dniono,
przyjmujac je jako nieadekwatne do dziatalno$ci badanej

organizacji.

o Stosowana w klasycznej metodzie metoda przypisywania danemu
czynnikowi oceny (0-10), wskazujac jednoczesnie tendencje do
poprawy (>) lub obnizania si¢ (<), nie przewiduje sytuacji gdy

czynnik jest staly.

o Osoby wypetniajace formularze analityczne natrafity na trudno$¢
oceny organizacji jako cato$ci. Wskazywano na duze zréznicowanie
jakosci dokumentacji dotyczacej zarzadzania oraz przebiegu

procesow w roznych dziatach. Wynika stad niebezpieczenstwo
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przeszacowania lub  niedoszacowania  pewnych  aspektow
zarzadzania w Fundacji. Proba uzyskania bardziej calo$ciowego
obrazu organizacji jest opracowanie formularza zbiorczego,
usredniajacego opinie o poszczegoOlnych obszarach funkcjonalnych

organizacji.

o Przy ocenie wielu czynnikéw uzyskano zaskakujaca zbiezno$¢
wynikéw u o0sob dokonujacych analizy. Dotyczylo to, przede
wszystkim oceny obszarow takich jak ,kultura firmy” i czynnikéw
»stopien zaangazowania w pracg”, ,,powszechne poczucie odpowie-

dzialnosci’, czy ,,charyzmatyczne kierownictwo”.

Do oceny strategii operacyjnej organizacji zastosowano technike
benchmarkingu zewnetrznego, poréwnujac FPS do organizacji wzorcowej,
dzialajacej w tej samej branzy, posiadajacej poréwnywalna liczbg
pracownikow 1 zblizone obroty. Porownanie przeprowadzono korzystajac z
pigciu etapdw stosowania benchmarkingu zaproponowanych przez

francuskich specjalistow zarzadzania.'®

1. Jako poréwnywalne zmienne wybrano czynniki charakteryzujace

poszczegolne obszary funkcjonalne w organizacjach.

2. Za organizacje wzorcowg przyjeto Lubelska Fundacj¢ Rozwoju (LFR) z
Lublina. Jest to, podobnie jak Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska,
organizacja sektora non-profit, oferujaca swoje ustugi dla podobnej grupy
klientéw. Zalozono, ze dzialanie na podobnym rynku oraz wielko$¢
wybranych organizacji upowazniaja do dokonania ich poréwnania metoda

benchmarkingu.

16 Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢, PWE, Warszawa,
1995.
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W tabeli 1. przedstawiono wybrane dane charakteryzujace obie fundacje.
Lubelska Fundacja Rozwoju jest pierwsza organizacj¢ non-profit o statusie
fundacji w Polsce, ktora wdrozyta system zarzadzania jako$cia wg norm
ISO 9000. Przeprowadzono poroéwnanie poszczegdlnych obszaréw
funkcjonalnych w organizacji dziatajacej bez ISO - Fundacji Partnerstwo
dla Srodowiska z obszarami LFR, w ktérej systemem zarzadzania jakoscia

funkcjonuje od 2000r.

Tab.1. Poréwnanie podstawowych danych charakteryzujacych Fundacjg
Partnerstwo dla Srodowiska i Lubelska Fundacj¢ Rozwoju

Dane FPS LFR

Obroty za 2002r. 4750 000 zt 5226 000 zt

Zatrudnienie 42 osoby 51 oséb

Rodzaj oferowanych | Ustugi informacyjne, Ustugi, szkoleniowe,

ushug doradcze i szkoleniowe, |finansowe i doradcze, w
w tym zwiazane z tym zwiazane z

wdrazaniem systemow | wdrazaniem systemow
ISO. ISO.

Udzielanie dotacji ze Funkcjonowanie jako
srodkéw pozyskanych w | Regionalna Instytucja
kraju i za granica dla Finansujaca — ocena

projektéw realizowanych | wnioskow i wspotudziat

przez NGOs i MSP. w udzielaniu dotacji na
Wykonywanie tzw. rzecz MSP.
przegladow wstgpnych w

przedsigbiorstwach.
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Struktura terenowa

Gloéwna siedziba:
Krakow,

10 terenowych klubow
Czysty Biznes,

7 Grup Partnerskich —

gléwnie na potudniu i

Glowna siedziba:
Lublin,

2 oddziaty terenowe,
4 organizacje
wydzielone do dziatan

funkcjonalnych.

wschodzie Polski.

Zrédto: FPS — raport roczny za 2002r, LFR — dane przekazane przez
fundacje.

3. Proces gromadzenia informacji potrzebnych do dokonania poréwnania
zostal przeprowadzony w okresie marzec - kwiecien 2003r. Jednym z
zatozen badania bylo, aby przy uzyskiwaniu danych z organizacji
wzorcowej, nie korzysta¢ z informacji dostarczanych przez pelnomocnika
ds. ISO w LFR. Uznano, iz ocena poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych
moglyby by¢ w znacznym zawyzona, w zwiazku z naturalna checia
uzasadnienia przez pelnomocnika obecnosci ISO w organizacji. Wobec
powyzszego zebranie danych powierzono asystentowi zarzadu — osobie nie
zwiazane] bezposrednio z utrzymaniem systemu w fundacji 1 jednoczes$nie
bedacej w stanie kontrolowa¢ wszystkie obszary funkcjonalne organizacji.
Asystent koordynowat przeprowadzenia badan w LFR, uzyskujac
odpowiednie dane od kierownikéw dziatéw. Niezaleznie od tego, nalezy
wzia¢ pod uwage tendencj¢ do zawyzania wynikéw z LFR, jako danych
przekazywanych na zewnatrz organizacji.

Drugim zastrzezeniem, ktdre nalezy tu uczyni¢, jest uwzglednienie faktu
wczesniejszego funkcjonowania w Lubelskiej Fundacji Rozwoju elementow
systemu regulujacego zarzadzanie. Realizujac w latach 1994-99 projekty
Polsko - Brytyjskiego Programu Know How Fund, fundacja byla
zobowigzana wprowadzi¢ grupy procedur i stosowaé je W swojej

dziatalnosci. Pracownicy LFR, jak wnika z wywiadow przeprowadzonych

przez autora, nie odczuli duzych zmian w funkcjonowaniu 1 sposobie
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zarzadzania organizacja po wdrozeniu systemu ISO. Do$¢ powszechna jest
ich opinia, ze LFR jest organizacja, ktora ‘od zawsze’ pracuje ‘pod

systemem’.

4. Zidentyfikowano luki efektywnosci pomigdzy poszczegdlnymi
czynnikami zarzadzania w badanych organizacjach. W celu ulatwienia ich
porownania, wybrane czynniki zaprezentowano w ujeciu graficznym w

tabeli I11.2.

5. Wynikajacy z analizy plan dzialania i sposoby pomiaru jego realizacji

zaproponowano w rozdziale V. niniejszej dysertacji.

3. Prezentacja oceny sprawnosci zarzgdzania w badane;j
organizacji

Dla zobrazowania poréwnania poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych w
organizacjach  sporzadzono zestawienie graficzne, zblizone do profili
konkurencyjnych'” — prezentujace wybrane, najwazniejsze elementy tych
obszarow. Z ponad 300 ocen  poszczegdlnych  elementéw
charakteryzujacych Fundacje Partnerstwo dla Srodowiska oraz 104
opisujacych LFR, wyselekcjonowano najbardziej charakterystyczne.
Wyniki, zaprezentowane w tabeli II1.2., w przypadku Fundacji Partnerstwo
dla Srodowiska nie przyjmuja wartosci catkowitych, co wynika z
usrednienia ocen wystawionych przez poszczegdlne osoby dokonujace
analizy w FPS. Zaangazowanie zespolu badawczego miato na celu

zwigkszenie stopnia obiektywno$ci oceny pozycji Fundacji jako catosci.

' G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa, 2001 (za: H.Steinmann i G.Schreyorgg.)
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Badane elementy zgrupowano w nastepujacych kategoriach:

- proces zarzadzania

- planowanie i finanse

- organizacja dziatalno$ci oraz badania i rozwoj

- marketing i zarzadzanie zasobami ludzkimi

- kultura organizacji

Tab. 2. Porownanie poszczegdlnych obszarow zarzadzania w Fundacji
Partnerstwo dla Srodowiska i Lubelskiej Fundacji Rozwoju

‘ badana organizacja (FPS)

1. Proces zarzadzania

‘ organizacja wzorcowa (LFR)

czynnik

oceny

10

Przedsigbiorczo$¢ pracownikow

Sprawno$¢ podejmowania decyzji

Stopien delegowania uprawnien

Podziatl zadan 1 odpowiedzialnosci

Styl kierowania

Sprawnos$¢ przeptywu informacji

Jako$¢ dokumentacji dot.
zarzadzania

Wykorzystanie technik
komputerowych

Stopien przestrzegania ustalonych
norm
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2. Planowanie i finanse
czynnik oceny

Stopien mierzalno$ci celow i

7
strategii . .

Stopien realizacji planowanych ‘

zadan

Sprawnos¢ przeptywu
dokumentacji dot. planow

Wdrozenie standardowych
procedur

Prowadzenie analiz i kontroli
kosztéw

Planowanie i dzialania na rzecz q

e ©

obnizki kosztow

Gospodarno$¢ (materialy, sprzet,
finanse)

Ptynnos$¢ finansowa

L L J

L0

Skuteczno$¢ negocjacji warunkoéw ’
1cen

3. Organizacja dzialalnosci, badania i rozwoj
czynnik oceny

Poziom organizacji dziatalnos$ci
podstawowej
Poziom organizacji dziatalnosci
pomocniczej

Poziom organizacji stanowisk pracy

Wykorzystanie rozwiazan unikatowych

Poréwnanie jakosci z poziomem
$wiatowym
Wiasny potencjat badawczy

Wykorzystanie potencjatu obcego

Kreatywno$¢ i ruch innowacyjny
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4. Marketing i ZZL
czynnik

Wykorzystanie okazji rynkowych

Integracja z dystrybutorami

Kanaly dystrybucji

Kreowanie wizerunku

Jako$¢ plandw promocji 1 reklamy
Sposoby naboru, przygotowania

1 adaptacji pracownikoéw

Podnoszenie kwalifikacji,

fachowosci

Wykorzystanie czasu, dziatania na
rzecz wydajnosci

Stabilizacja personelu,
elastyczno$¢ funkcjonalna ‘ .

5. Kultura organizacji
czynnik oceny

Stopien zaangazowania w pracg¢

Produktywnos$¢ (skutecznos¢,
sprawnosc, jakosc)
Rozumienie misji i roli klienta

Swiadomos$¢ wybranych warto$ci

Elastycznos¢ form
organizacyjnych

Charyzmatyczne kierownictwo

Powszechne poczucie
odpowiedzialno$ci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w obu
porownywanych organizacjach.
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W zaprezentowanym poroéwnaniu ocena wigkszosci czynnikow wykazuje
wyzsze warto$ci dla organizacji wzorcowej. Widoczne jest to szczegdlnie w
takich obszarach jak proces zarzadzania, planowanie, organizacja
dziatalnosci oraz finanse. Wyniki osiagnigte przez fundacj¢ z wdrozonym
systemem zarzadzania jako$cia (LFR) wuzasadniaja jej wybdr jako
organizacji bedacej wzorcem w niniejszych badaniach. Nalezy pamigtac, iz
dane z organizacji przyjetej za punkt odniesienia oparte byly na mniejszej
probie badawczej, oraz ze mogty podlega¢ bardziej subiektywnym osadom.
Jednoczesnie nalezy zauwazy¢ fakt, iz niektore czynniki zostaty ocenione
wyzej w FPS niz w LFR — np. w obszarach takich jak badania i rozw6j oraz

kultura organizacji.

4. Analiza poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych
4.a Organizacja dziatalno$ci

W Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska funkcjonuja wyodrebnione dziaty,
specjalizujace si¢ w swojej dziedzinie. Architektura organizacji, okreslajaca
przebieg linii podporzadkowania 1 kanaty komunikacji miedzy dziatami,
bliska jest strukturze funkcjonalnej, z elementami struktury wedlug rynku.
Dzial Czysty Biznes $wiadczy ustugi gléwnie dla matych i1 $rednich
przedsigbiorstw, podczas gdy Zespodt Inicjatyw Partnerskich (ZIP) kieruje
swoja oferte¢ do tzw. partnerow spolecznych: szkot, samorzadow,
stowarzyszen. Dzial Centrum Informacji Ekologicznej (CIE) $wiadczy
ustugi zaré6wno klientom zewngtrznym — przedsigbiorstwom z klubdéw
Czysty Biznes, jak tez wewngtrznym - konsultantom ZIP i koordynatorom
terenowym pracujacym z firmami. W przypadku realizowania projektow, w
ktorych klientami sa zardwno partnerzy biznesowi, jak i spoteczni — jeden z
kierownikow (np. dzialu Czysty Biznes) jest koordynatorem projektu, a
drugi przydziela pierwszemu swoich pracownikéw i dostarcza know how.

W przypadku podejmowania przez FPS duzych projektow, z wiasnym
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wydzielonym budzetem, ich realizacja zajmuja si¢ specjalnie tworzone
dzialy — jak w przypadku projektu ,Biomasa - wykorzystanie odpadéw
drzewnych na cele grzewcze”, lub obstuga zlecana jest na zasadzie

outsourcingu — np. projekt wydawania kwartalnika ,,Polder”.

W chwili obecnej, struktura Fundacji zdaje si¢ spetnia¢ swoja rolg, czyli
prowadzi do realizacji strategii. Biorac jednak pod uwage zmienno$é
otoczenia oraz konieczno$¢ reakcji na pojawiajace si¢ szanse, nie mozna
wykluczy¢ koniecznosci modyfikacji struktury. W 2000r. czg§¢ Zarzadu
wystapita z propozycja wprowadzenia w organizacji macierzowej struktury
zarzadzania, ktora nie zostata jednak wprowadzona w praktyce. Elementy
takiej formy zarzadzania dzialaniami funkcjonuja w Fundacji do dzisiaj
tylko przy realizacji niektorych projektow. Osoby pracujace przy nich
podlegaja z jednej strony swojemu macierzystemu kierownikowi dziatu, a
kierownikowi projektu z drugiej. Taki system zarzadzania angazuje
pracownikow, rozwija ich umiejetnosci oraz motywuje do identyfikacji z
celem i efektem koncowym projektu. Rozwiazanie to wiaze si¢ jednak z
niebezpieczenstwem straty czasu przy dyskusjach o podziale kompetencji 1

ryzykiem dublowania niektérych dziatan.

Chociaz w Fundacji mozna zidentyfikowa¢ pewne elementy organizacji
zarzadzanej systemowo — do ktorej Zarzad zadaje si¢ dazyé, to FPS jest
wciaz bliska organizacji tradycyjnej, o pionowej strukturze zarzadzania. Nie
ma ustalonych systemowych procedur dystrybucji informacji pomigdzy
réoznymi funkcjami organizacji. Istnieja dzialy, ktore rozumieja zasady
dziatania tylko swojej komorki. Uzyskana warto$¢ oceny sprawnosci
przeplywu informacji (4) w skali 1-10 oddaje stan biezacy tego elementu

zarzadzania organizacja.

W Fundacji mierzone i raportowane sa koncowe rezultaty dziatan; nie

monitorowane sa same procesy organizacji. Brak jest procedur, ktore
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poddawalyby systemy zarzadzania statej analizie i usprawnianiu. Analiza

systemoOw jest dokonywana dopiero w przypadku pojawienia si¢ problemu.

W 2000r. Fundacja podjeta decyzj¢ o wdrozeniu w organizacji systemu
zarzadzania jakoScia 1 S$rodowiskiem oraz uzyskaniu certyfikatu ISO
9000/14000. Intencja tej decyzji bylo usprawnienie zarzadzania Fundacja.
Jak zapisano w celach szczegétowych FPS, w rozdziale ,,Rozwoj potencjatu
organizacyjnego Fundacji”: ,Pomoze to, mamy nadziej¢, w stworzeniu
wewnetrznej kultury ustawicznego doskonalenia, redukcji kosztow
operacyjnych, dokonywaniu zewngtrznych audytow oraz zachgcaniu
samorzadow lokalnych, firm i partnerow spotecznych do podnoszenia
standardow zarzadzania Srodowiskiem.” W tym czasie zostaly przyjete
polityki: jakosci i sSrodowiska — czyli formalnie dokonanie przez najwyzsze
kierownictwo zdefiniowania ogotu zamierzen i1 ukierunkowanie organizacji
dotyczace jako$ci i oddzialywania na otoczenie. Wprowadzono system
wydawania komunikatow do wszystkich pracownikdw - oparty o normy
ISO serii  9000. Cztonek zarzadu przeszedt szkolenie audytora
wewngtrznego 1 zostal mianowany pelnomocnikiem ds. wdrazania systemu
w FPS. Od tego czasu w organizacji nie podjeto innych dziatan zwiazanych
bezposrednio z realizacja wyznaczonego celu. Komunikaty zaprzestano
wydawac po ok. 2 roku od podjgcia decyzji 1 §wiadomos$¢ znajdowania si¢
Fundacji na drodze do wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania
jakos$cia i srodowiskiem spadta w organizacji do poziomu minimalnego.
Jako przyczyny takiego stanu rzeczy mozna wskazac:
e 7znaczne koszty wdrozenia, dla ktorych nie znaleziono w
omawianym okresie zrodel finansowania
e catkowita dobrowolno$¢ wprowadzenia ISO — brak motywacji w
postaci wymagan wynikajacych ze uregulowan prawnych, czy ze
strony dostawcoéw lub odbiorcow,

e brak okreslenia harmonogramu rzeczowo- czasowego wdrozenia,
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e zaprzestanie pracy w Fundacji dotychczasowego pelnomocnika ds.
wdrozenia systemu ISO 9000/14000,

e postugiwanie si¢ dotychczasowymi procedurami,

e brak wolnych zasobow ludzkich do realizacji zadan zwiazanych z

wprowadzeniem systemu.

Niezaleznie od dziatan pelnomocnika, inny zespdét pracowal od konca
2001r. nad opracowaniem procedur zebranych w tzw. Ksiedze Jako$ci, na
potrzeby akredytacji w Krajowym Systemie Ustug (KSU) — ogolnopolskiej
sieci wybranych o$rodkow non-profit, $§wiadczacych ustugi dla sektora
MSP. Akredytacja ta, zwiazana z systemem zapewnienia jakosci zgodnym
ze ,,Standaryzacja osrodkéw Krajowego Systemu Ustug”, oparta jest na
normie ISO 9000. Opracowano odpowiedni zbidr procedur i dokumentacji
dla dziatéw: Czysty Biznes oraz Centrum Informacji Ekologicznej ktore
przeszty audyt certyfikacyjny wykonany przez uprawniona jednostkg
ZETOM-CERT. Podczas audytu nie stwierdzono rozbiezno$ci z normami i
uzyskano srednio 98 punktow, podczas gdy do akredytacji dopuszcza sig
osrodki z liczba punktow nie nizsza od 65. Dzigki temu FPS uzyskata w
grudniu 2002 akredytacje KSU w dziedzinie ustug doradczych,

szkoleniowych i informacyjnych.

4.b Proces zarzadzania i planowanie

Mimo posiadania skodyfikowanych zasad postgpowania w postaci Ksiggi
Jakosci, sporzadzonej na potrzeby akredytacji w KSU, badania wykazuja, ze
stopien przestrzegania procedur w organizacji nie jest tak wysoki jak w
organizacji z wdrozonym systemem ISO. Przyczyna tego stanu moze by¢
fakt, iz wspomniana akredytacja dotyczy praktycznie tylko dwoch dziatoéw
organizacji (z 8 funkcjonujacych), odpowiedzialnych za ustugi szkoleniowe,
doradcze i informacyjne, podczas gdy inne dzialy z takich obszarow

funkcjonalnych jak: finanse, administracja czy dzial dotacji nie zostaly
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zgloszone do akredytacji. Ponadto, Ksigga Jakosci funkcjonuje jako
oficjalny dokument dopiero od kilku miesigcy - by¢ moze okres ten nie byt

wystarczajacy do wdrozenia wszystkich norm do codziennej praktyki.

Stopien delegowania uprawnien, kolejny istotny czynnik sprawnego
zarzadzania, posiada duzy, niewykorzystany potencjal. Mozna ten fakt
powiazaé z wystepujaca w Fundacji wysoka nieréwnomiernos$cia obciazenia
praca. Jednoczesnie badania wskazuja, ze w organizacji wzorcowej udato
si¢ osiagnac lepiej zorganizowana gospodarke czasem kadry kierowniczej.
P.F. Drucker twierdzi, ze ,,sukces w biznesie oparty jest na (...) kreowaniu
warto$ci i dobrobytu. Wymaga to podejmowania ryzykownych decyzji w
zakresie teorii biznesu, strategii, porzucania dotychczasowych sposoboéw
dziatania i wprowadzania nowosci, rOwnowagi pomigdzy natychmiastowym
osiagnigciem korzysci 1 udzialem w rynku. Podejmowanie tych decyzji jest
zadaniem kadry kierowniczej”.'"® Przyjmujac ten punkt widzenia, jako
przyczyne obciazenia kadry w FPS, mozna wskaza¢ na obarczenie ich
nadmierng liczbg zadan operacyjnych, ktérymi musza si¢ zajmowaé obok,
wymagajacego roéwniez czasu 1 wysitku, podejmowania decyzji
strategicznych. Mimo braku stosowania nowoczesnych technik
planistycznych oraz matej sprawnos$ci przeplywu dokumentacji dotyczacej
planow, Fundacji udawato si¢ dotychczas osiaga¢ wysoki stopien realizacji
planowanych zadan. Odbywalo si¢ to jednak kosztem duzego wysitku
kluczowych pracownikoéw odpowiedzialnych za przygotowanie oraz

podejmowanie decyzji strategicznych, jak i za dziatania operacyjne.

4.c Finanse

Jest to obszar funkcjonalny organizacji, ktory zorganizowany jest w
odrgbny dziat, kierowany przez gléwna ksiggowa. Przy ocenie zarzadzania

finansami w FPS nalezy wzia¢ pod uwage wplyw niekorzystnej sytuacji w

'8 P F.Drucker, Zarzadzanie w XXI wieku. Muza S.A., Warszawa 2000
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otoczeniu zewngtrznym. Od 2002r. mozna zaobserwowa¢ wycofywanie si¢
dotychczasowych fundatoréw ze wspierania dziatanh w Polsce. Z drugiej
strony, potencjalne zrddia finansowania dzialan Fundacji w postaci §rodkow
dostepnych w wigkszosci krajow Europy sa nieosiagalne do momentu
akcesji Polski do Unii Europejskiej. W tej sytuacji szczegdlnego znaczenia
nabiera sprawne gospodarowanie zasobami finansowymi pozyskanymi
przez organizacjg. Szczegolnie dotyczy to przeprowadzania takich dziatan
jak:

- prowadzenie analiz i kontroli kosztéw

- wypracowanie 1 stosowanie procedur zabezpieczajacych ptynno$¢

finansowa

- inwestowanie Srodkow
W ostatnim z wymienionych elementéw zarzad podjal ostatnio decyzjg,
tworzac nowe stanowisko doradcy ds. finansowych podlegte bezposrednio
dyrektorowi Fundacji. Pewne dzialania zwiazane z zarzadzaniem zasobami
finansowymi, takie jak planowanie na rzecz obnizki kosztoéw dziatalnosci
pomocniczej i gospodarowanie materialami, energia oraz sprzgtem leza w
gestii Dzialu Administracyjnego. W zwiazku z niedawna reorganizacja tego
dzialu i powierzeniu go nowemu kierownictwu, ocena tego obszaru

powinna by¢ dokonana w terminie pdzniejszym.

Zaprezentowane w tabeli 3. wskazniki finansowe FPS wykazuja na
przestrzeni trzech porownywanych lat duza zmienno$¢. Jest specyfika
wlasciwa dla wielu organizacji pozarzadowych, $cisle uzaleznionych od
uzyskanych w danym roku dotacji lub zakontraktowania §rodkow na
konkretny projekt, ktory konczac si¢ np. po roku nie ma wplywu na

rachunek wynikow w roku nastgpnym.

Wskaznik biezacy (plynnosci I stopnia) prezentuje zdolno$¢ organizacji do
sptacania zobowiazafn, w przypadku FPS ptynnos¢ biezaca spolki

przekracza uznany powszechnie za optymalny przedziat 1.5 - 2.0. Fundacja
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posiada nadptynno$¢, co w przypadku organizacji non-profit zwigzane jest z

budowaniem tzw. funduszu zelaznego.

Wskaznik II stopnia, bioracy pod uwage ptynne $rodki obrotowe rowniez
osiaga wartos$ci wyzsze od 1, standardowo uznawanego za minimum. Udziat
kapitatow obcych w finansowaniu majatku Fundacji byl, w omawianym
okresie najnizszy w 2001r. (15%), a w ostatnim zamkni¢tym roku
obrachunkowym wynosit 21%. Wynik finansowy Fundacji w znacznym
stopniu zalezy od uzyskanych dotacji, stad funkcjonowanie sprawnego

systemu pozyskiwania zewngtrznych zrodet finansowania ma duze

znaczenie dla dzialalnosci organizacji.

Tab. 3. Wskazniki finansowe FPS

Nazwa Metoda 2000 2001 Zmiana 2002 Zmiana
wskaznika | kalkulacji 2001/01 2002/01
Rentowno$¢ | Zysk/suma |48,94% |[-65,03% |-113,97% |71,39% |136,42%
majatku aktywow
Plynnosc¢ Majatek 2,13 4,08 1,95 3,24 0,79
I st. obrot./
ZObow.
krotkoterm.
Plynnos¢ Majatek 2,12 4,02 1,9 3,09 0,77
II. st. obrot.—
zapasy/
zobow.
krotkoterm.
Ogolny Zobow. 34% 15% -19% 21% 6%
poziom dhugo i
zadluzenia |krotko
terminowe/
maj. trwaty
Pokrycie Kapit. wi+ |2,68 2,23 -0,45 3,07 0,84
maj. trw. zob. dig./
kapitatem | maj. trwaly
statym

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow rocznych FPS za lata: 2000-02

Procedury, ktérymi w codziennej dziatalnos$ci postuguje si¢ dziat ksiggowy
wynikaja w wigkszosci z zasad okreslonych odpowiednimi aktami

prawnymi regulujacymi sposob ksiggowania, sprawozdawczosci itp. Dzial
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postuguje si¢ na co dzien oprogramowaniem typu Symfonia, ktory zostat
stworzony dla firm komercyjnych. Wykazana w badaniach nizsza ocena
takich elementow jak analizy i1 kontrola kosztow moze wynikaé z
niedostosowania systemu ksiggowego do potrzeb organizacji pozarzadowe;j
typu non-profit. Inny system, ktéry dostarczytby danych, np. z zakresu
ksiggowosci zarzadczej, niezbednych do podejmowania decyzji przez

kierownictwo i zarzad z pewnoS$cia poprawitby sprawno$¢ zarzadzania.

Dotychczasowe do$wiadczenia wskazuja, ze Fundacja potrafi skutecznie
negocjowa¢ warunki uméw z dostawcami 1 innymi partnerami.
Umiejetno$¢ ta powinna by¢é w petni wykorzystywana, co wplynie dodatnio

na wyniki finansowe organizacji.

4.d Kultura organizacji

Fundacja dla wigkszo$ci pracownikow jest waznym polem, na ktérym
moga ujawnia¢ swoje zdolno$ci, samorealizowaé si¢, wykazaé si¢
kreatywnoscia. Jest to mozliwe dzigki dysponowaniu przez nich znacznym
obszarem swobody 1 inicjatywy. Duza czg§¢ pracownikow jest zatrudniona
na podstawie czasowych kontraktow, co stwarza umowne relacje z Fundacja
jako pracodawca. Osoba, ktora czuje, ze osiagneta cele osobiste i ze jej
dalszy rozw6j w tym miejscu bylby utrudniony, moze bez problemdéw
odej$¢ do innych, interesujacych ja projektow. Fluktuacja pracownikéw i
odchodzenie ich do np. przedsigbiorstw nie jest dla FPS problemem,
stanowi swego rodzaju propagacje, poprzez bylych pracownikow, misji
Fundacji w sektorze biznesu i samorzadu lokalnego. Takie podejscie, Scisle
zwiazane z panujaca w Fundacji kultura organizacji, bliskie jest modelowi
amerykanskiemu.'” Jako przyczyng jego wystgpowania w FPS mozna

wskaza¢ obecno$¢ silnej mentalno$ci anglosaskiej zwiazanej z:

1% Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$é. red. Strategor, PWE,
Warszawa 1996, s. 304
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- propagacja wzorcow przez kadre zarzadzajaca i Rade¢ Fundacji ,
czyli os6b wyksztatconych lub urodzonych w Ameryce Péinocnej i
Wielkiej Brytanii

- silnymi zwiazkami z organizacjami z tych krajow: grantodawcy
amerykanscy, partnerstwo strategiczne Fundacji z angielskimi
organizacjami zarowno biznesowymi (koncern BP) i typu non-profit

(np. organizacja Groundwork UK).

Ksztaltowanie $rodowiska pracowniczego w oparciu o zaufanie, przyjazn,
nieformalne relacje jako element motywacji pracownikéw podkresla
rowniez R. Bolles.”” Twierdzi on, ze bodzcem motywujacym pracownikow
jest przede wszystkim ich wtasny rozwdj- wigkszos¢ tego co ludzie robig w
imig altruizmu jest tylko inteligentnym egoizmem.

Kultur¢ organizacyjna Fundacji mozna scharakteryzowa¢, wg typologii
zaproponowanej przez Gablete®', jako spoleczna, przedsigbiorcza, tworcza,
o stabym unikaniu niepewnosci. Organizacja ukierunkowana jest ‘na ludzi’,
jest zainteresowana rozwojem stosunkéw migdzyludzkich oraz jakos$cia
kontaktow z dostawcami i1 odbiorcami. Fundacja jest nastawiona na
dzialanie i zmiang — elementy konieczne w strategii FPS w zwiazku z
szybko zmieniajacym si¢ otoczeniem sektorowym i makroekonomicznym.
Zarzad aktywnie poszukuje nowych mozliwosci i mobilizuje do tego
samego wszystkich pracownikow. Efektem tego tworczego podejscia do
rzeczywistos$ci sa oryginalne pomysty i innowacyjne projekty, z ktorych
wiele jest realizowanych. Jednak, jak wynika z wykonanych badan,
kierownictwo zdaje sobie sprawg, ze czynniki organizacyjne powstrzymuja
wdrazanie wielu z tych projektéw. Otwarcie na zmiany w otoczeniu —
swiadczace o ekstrawertycznej kulturze organizacyjnej — idzie w parze z
monitorowaniem potrzeb klientow Fundacji. Badania satysfakcji

$wiadczonych ustug zwiazane sa nie tylko z wymaganiami narzuconymi

20 L. Zbiegien-Maciag Marketing personalny. Wydawnictwo Business Press, Warszawa,
1996, s.5

! M.Gabaleta, E. Karamalla Firma z charakterem. Diagnoza kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw. Personel, nr 4 (61) 1999.
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przez audyt KSU, lecz sa w pewnym sensie, pochodng istnienia wspdlnych
warto$ci 1 przekonan. Wynika z tego, stosowane przez pracownikow na
wszystkich szczeblach hierarchii, elastyczne podejscie do potrzeb klienta —
partnera. Charakterystyczne dla FPS jest powszechne rozumienie misji i roli
klienta. Jest to zwiazane z komfortowa, 1 zarazem, cigzko wypracowana
pozycja niezalezno$ci. W odroznieniu od podobnych organizacji, trwale
zwiazanych (poprzez finansowanie) z  programami rzadowymi lub
samorzadowymi, FPS nie pracuje z narzuconymi kontrahentami. Fundacja
$wiadczy ustugi dla tych partneréw, ktorzy chca z nia wspodtpracowac. Np.
przy rozpoczeciu kooperacji z klientem — mata lub $rednia firma wstepujaca
do programu Czysty Biznes — FPS ma pewnos¢ ze dziatania podejmowane
przez klienta beda w duzej czesci zgodne z misja samej Fundacji. Klient w
tym przypadku podpisuje deklaracje przystapienia do Programu i
zobowiazuje si¢ m.in. do opracowania i wdrozenia w przedsigbiorstwie
polityki srodowiskowe;j.

Fundacj¢ charakteryzuje duze poczucie odpowiedzialnosci, wysoki stopien
zaangazowania W pracg. Sytuacji takiej sprzyja charyzmatyczne
kierownictwo cztonkow Zarzadu, ktérzy pelnia rolg przywodcow —
wskazujacych innym wzorce zachowan oraz ogolny kierunek rozwoju
organizacji. Wspominana wyzej duza szybko$¢ informacji zwrotnej z rynku,
z jednej strony oraz mate ryzyko podejmowanych dziatan (w poréwnaniu z
wlasciwym dla tzw. kultury indywidualistow), klasyfikuje silna kulturg
organizacyjna Fundacji jako ‘zrownowazona’. W typologii Deala i
Kennedy’ego® kultura ta charakteryzuje si¢ ponadto wielka rola
autorytetow, duzym znaczeniem rozwagi i rozsadku — w przeciwienstwie do
znaczenia temperamentu i agresywnej walki wewnatrz organizacji w
kulturze indywidualistéw - ,,twardych facetow”. Odrgbnos¢ Fundacji jako
organizacji podkreslaja artefakty — kod komunikacyjny i, cze$ciowo oznaki
fizyczne, jak np. koszulki firmowe. O sile identyfikacji pracownikow z

organizacja moze S$wiadczy¢ przyktad odbytej ogdlnej dyskusji nad

2 E. Mastyk-Musiat, W pajeczynie symboli czyli kulturowe wyznaczniki polityki
personalnej, Personel, 4/2001
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modyfikacja jej dotychczasowego logo. Byla ona dluga i zaangazowana
emocjonalnie, a skupiata si¢ na identyfikacji relacji z tzw. Konsorcjum
EPCE, w sktad ktorego wchodzi FPS i ktérego logo przyjete zostato przy
ustanawianiu Fundacji. W rezultacie dyskusji zastosowano kompromis
dodajac do nowego znaku FPS element z dotychczasowego logo —
utrzymano dzigki temu ciaglo$¢ i odwotanie si¢ do dotychczasowych

dziatan Fundacji.

Jak wskazuja przeprowadzone badania, kultura organizacyjna firmy jest
jednym z obszaréw, w ktéorym FPS najlepiej wykorzystuje swéj potencjal;

wiele czynnikOw oceniono wyzej niz w organizacji Wzorcowej.

4.e Marketing

Fundacja przyjeta strategie, ktora w klasycznej macierzy Ansoffa®,
opisujacej pole dziatania w wymiarach produktow i1 rynkéw, mozna okresli¢
jako rozwdj produktu. Pozostajac na dotychczasowym rynku organizacja
zamierza oferowa¢ nowe produkty — dostosowane do wymagan

zmieniajacych sig klientow.

Tab. 4 Strategie ksztalttowania pola rynkowego

Produkty \ Rynki dotychczasowe nowe
dotychczasowe PENETRACJA ROZWOJ RYNKU
RYNKU
nowe ROZWOJ PRODUKTU | DYWERSYFIKACJA

zrédto: Altkorn J.(red.) ,,Podstawy marketingu”. Instytut Marketingu,
Krakow 1992, s.123

Organizacja planuje pozosta¢ na dotychczasowym rynku, zaréwno w

wymiarze geograficznym, jak i pod katem grupy docelowej (mate i $rednie

3 Altkorn J.(red.) ,,Podstawy marketingu”. Instytut Marketingu, Krakow 1992, 5.125
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przedsigbiorstwa - MSP, samorzady, stowarzyszenia). Pewnym
odstgpstwem od tej strategii jest jedynie plan objgcia dzialaniami Fundacji
Gornego Slaska oraz obszar wzdtuz Doliny Wisty na pooc od Krakowa po

Ostrowiec Swigtokrzyski.

Program marketingowy nie funkcjonuje w organizacji jako jeden, spdjny
dokument. Pewne elementy takiego programu mozna znalezé w ogolnej
strategii FPS, gdzie okreslone sa produkty (ustugi) oferowane przez
Fundacjg, rynki docelowe 1 strategia pozycjonowania. Poszczego6lne dziaty
przyjmuja swoje indywidualne modele marketing miksu dotyczace swoich
ustug-programéw. Wspdlny jest natomiast jeden z elementow cocktailu
marketingowego:  promocja,  wydzielona  jako  cze$¢  Dzialu
Administracyjnego z wilasnym budzetem. Jest to jeden z obszardéw, o
ktérego funkcjonowaniu osoby przeprowadzajace badania posiadaty bardzo
skape informacje. Nie udato si¢ dotrze¢ do danych o planach promoc;ji i
reklamy, jak rowniez do informacji, czy 1 jak badana jest skutecznos¢ tych

instrumentow polityki marketingowe;.

Kreowanie wizerunku organizacji nie przyjmuje formy dzialan sztywno
zaplanowanych 1 §wiadomych. Wyjatkiem jest zamowienie 1 postugiwanie
sig tzw. manualem identyfikacji wizualnej FPS oraz dziatania z zakresu PR.
Te ostatnie realizowane sa czg$ciowo przez cztonkoéw zarzadu, ktorzy maja
czgsty kontakt z mediami, czgSciowo przez CIE, ktére planuje, inicjuje i

monitoruje dziatania public relations.

4.f ZZL

Zarzadzanie zasobami ludzkimi realizowane jest w FPS w powiazaniu ze
strategia organizacji. Dobor personelu dokonuje si¢ zgodnie z misja. Przy
tworzeniu planéw rozwoju bierze si¢ pod uwage wymagania wobec

pracownikow i wplyw na przyszte struktury. Model zarzadzania zasobami
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ludzkimi w Fundacji jest bliski interpretacji Harvard® - pracownicy
postrzegani sa w kategorii waznych aktywow, ktére powinny by¢
gospodarowane w wyjatkowy sposob, inny niz pozostatle zasoby
organizacji. Pracownicy sa motywowani przez wiaczanie ich w procesy
decyzyjne. Wysoko nalezy oceni¢ umiejgtno$¢ pracy zespotowej, ktorej
sprzyja wzajemne zaufanie, zaréwno pracownikoéw, jak i uczestnikow

otoczenia — interesariuszy organizacji.

W Fundacji nie ma specjalnie wyodrgbnionego dzialu ZZL. Jest to jedna z
cech organizacji pozarzadowych, analizowanych w rozdziale 1.
Wytyczaniem polityki zarzadzania ludzmi w FPS zajmuje Zarzad sig, a jej

realizacja :

o Dzial Administracji — rekrutacja, prowadzenie akt osobowych, plany

zatrudnienia

o ksiggowos$¢ - rozliczenia wynagrodzen, realizacja obowiazkowych

$wiadczen socjalnych

o kierownicy dziatow - udzial w procesie rekrutacji 1 selekcji

pracownikow

Poszczegdlne dziaty organizacji przygotowuja oraz wdrazaja plany szkolen
swoich pracownikéw. Konsultanci pracujacy przy projektach, ktore nie byty
wczesniej zaplanowane (w preliminarzu na dany rok budzetowy)
przechodza szkolenia zwiazane z danym projektem. Szkolenia takie sa
zazwyczaj organizowane przez grantodawce konkretnego projektu. W FPS
przeprowadzane sa réwniez szkolenia wewngtrzne - Fundacja $wiadczac
ustugi tego typu na zewnatrz, ma potencjal i do§wiadczenie niezbedne do

ich profesjonalnej organizacji rowniez dla swojego personelu. Kazdy

* A. Price, Human Resource Management in a Business Context. International Thomson
Business Press, 2001
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pracownik, o ile pozwalaja mu na to obowiazki sluzbowe i czas, moze
wzia¢ w nich udzial. Dotycza one zaré6wno kwestii techniczno-
organizacyjnych wiasciwych dla danego dziatu, np. kursy dla
koordynatoréw terenowych klubow Czysty Biznes, jak tez umiejetnosci
przydatnych kazdemu pracownikowi, np. szkolenie o sposobach

efektywnego korzystania z Internetu przeprowadzane przez CIE.

Analizujac strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o model
»przedsigbiorstwa elastycznego” Atkinsona, wsrdd personelu Fundacji
mozna wydzieli¢ ,rdzen” skladajacy si¢ z osdb pelozatrudnionych.
Pracownicy ci, wszechstronnie wyksztatceni, zajmuja si¢ w wigkszosci
dziataniami kluczowymi dla organizacji 1 moga si¢ przy ich wykonywaniu
wzajemnie zastgpowaé. Elastyczno$¢ funkcjonalna dotyczy nie tylko
rdzenia, lecz widoczna jest rowniez w zespotach lezacych na tzw.
peryferiach. Pierwszym ich krggiem sa pracownicy zatrudnieni na
podstawie kontraktow, ktorych czas zalezy od dtugosci trwania konkretnego
projektu. Grupa personelu lezaca najdalej od rdzenia sa osoby zatrudniane
do wykonania krotkotrwatych zadan oraz koordynatorzy terenowi, ktdrzy
ewoluuja od $cistych wspdtpracownikow Fundacji (samozatrudnienie) do
pracownikow instytucji realizujacych misje 1 dziatania FPS — np. prowadzac
kluby Czysty Biznes dla przedsigbiorcow. Fundacja zatrudnia rowniez, z
obopolna korzyscia, stazystow rekrutujacych si¢ gldwnie ze studentoéw
polskich i zagranicznych. Dla zadan nie bedacych podstawowa dziatalno$cia
organizacji, np. administracja systemu komputerowego stosowany jest
outsourcing. Podobnie postgpuje si¢ przy krotkotrwatych, projektach, np.
przy corocznej organizacji cyklu imprez z okazji Dni Ziemi. W czg$ci
oceniajacej kultur¢ organizacyjna wspomniano znaczenie luznych relacji
dotyczacych zatrudnienia w Fundacji. Oprécz elastyczno$ci zawierania
umow, organizacja stosuje rowniez elastyczno$¢ czasu pracy, ktadac nacisk
na wilasciwe 1 terminowe wykonywanie zleconych zadan. Elastyczno$¢
Fundacji w  dziedzinie ZZL niewatpliwie stuzy zwigkszeniu

konkurencyjnosci catej organizacji.
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5. Whnioski z przeprowadzonej analizy

Analiza porownawcza wskazuje na stosunkowo wysoki poziom
funkcjonowania w Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska obszaréw: badania
1 rozw0] oraz kultura organizacji. Jednoczes$nie, ocena stanu biezacego
zarzadzania w FPS — w poréwnaniu do organizacji przyjetej za wzorcowa,
wykazuje mniejsza sprawno$¢ w zakresie:

a/ procesu zarzadzania,

b/ planowania,

¢/ organizacji dziatalnosci,

d/ finansow.

Na wymienionych obszarach FPS powinna skupi¢ si¢ w najwiekszym
stopniu w celu zmniejszenia luki efektywnos$ci w stosunku do organizacji
wzorcowej. Wpltyw proponowanego wdrozenia zintegrowanego systemu
zarzadzania jakoscia 1 srodowiskiem na wybrane elementy zarzadzania w
Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska zostanie przedstawiony w rozdziale V.

niniejszej dysertacji.
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IV. ISO - charakterystyka systemu i jego efekty

1. Wspolczesne systemy zarzadzania

Niezaleznie od tego, czy za cel dziatalno$ci organizacji przyjmiemy
maksymalizacj¢ zysku (jak w organizacjach biznesowych), czy dostarczanie
warto$ci (organizacje non-profit), to w kazdym przypadku organizacja musi
dba¢ o swoja przewage konkurencyjna. Osiaganie jej moze dokonywac si¢
na drodze doskonalenia produktu (nowoczesniejszy, tanszy, lepiej
spelniajacy potrzeby klientow) lub poprzez doskonalenie procesow? co jest
popularne od poczatku lat dziewigédziesiatych XX w. Konkurenci moga
skopiowa¢ produkt, dostosowac jakos¢ do oferowanej przez innych graczy
na rynku. Zmiany w procesach sa trudniejsze do wprowadzenia i do
skopiowania, stad dazenia ich doskonalenia poprzez takie narzgdzia
zarzadzania jak Total Quality Management, reengineering czy wdrazanie
norm 1 certyfikacja wg ISO. Ostatnio coraz bardziej popularne staje si¢
konkurowanie modelem biznesu — ten system jest jeszcze trudniejszy do

imitacji przez konkurentow.

Total Quality Management znane réwniez jako ,Zarzadzanie przez
jakos¢” jest forma koncepcji ,,zarzadzania przez cele”, w ktorej dazy sig do
ciaglego wzrostu jakosci produktu. TQM jest filozofia 1 strategia
dochodzenia do wyzszej jako$ci pracy, ktéra umozliwia osiaganie ciagtej
poprawy jako$ci produktow i ustug. Total Quality Management dazy do
wypetienia potrzeb jakosciowych zarowno klientéw wewnetrznych, jak i
zewngtrznych. Strategia ta obejmuje cale przedsigbiorstwo 1 dociera do
kazdego stanowiska pracy i zawiera w nazwie ‘zarzadzanie’ poniewaz jest
metoda rozwigzywania problemow i dazeniem do wyzszej jako$ci pracy i

jej efektow. Podejmowanie decyzji podporzadkowane jest ciaglej poprawie

» M.Dudkiewicz, Beat the competition... through surveys, Echa Spedpolu, 12/2002
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jako$ci produktow. Zarzadzanie z kolei, jest procesem podejmowania
decyzji, wykorzystujacym procedury i wiasciwe metody realizacji. TQM
jest oparciem na procesach juz zachodzacych w przedsigbiorstwie, a jego
celem - kontynuowanie dotychczasowej dzialalnos$ci, lecz prowadzonej za
pomoca lepszych metod, ktére przeksztalcaja organizacj¢ matymi krokami.
Japonczycy okreslaja takie powolne, lecz ciagte i skuteczne zmiany

. . 2
terminem ‘kaizen’?®.

Metoda ta powinna by¢é wprowadzana przez
kierownikow 1 pracownikow operacyjnych z duzym wsparciem zarzadu.
Prawidlowe wdrozenie TQM moze prowadzi¢ do znaczacej aktywizacji
dziatan pracownikéw, wzrostu efektywnosci zarzadzania, utrzymania
jakos$ci na statym poziomie (standaryzacja dziatan) oraz wzrost wydajnosci.
Wymienione elementy przyczyniaja si¢ do zdobycia przewagi

konkurencyjne;.

Reengineering (Business Process Reenginering, BPR) to metoda
catosciowego przeksztatcania, przeprojektowywania procesow
w organizacji, dazaca do optymalizacji miernikéw efektywnosci, jak jakimi
sa: jako$¢, koszt, termin realizacji iobstuga konsumenta - dzigki
zastosowaniu i1 wykorzystaniu nowoczesnej wiedzy oraz metod z zakresu
ekonomii, informatyki i psychologii.”’ Reengineering zaktada konieczno$é
catosciowego podej$cia do zachodzacych w przedsigbiorstwie proceséw
i wlasciwej ich modyfikacji — aby osiagna¢ maksymalng efektywnos$¢ catej
organizacji. Jeden z tworcéw metody, M. Hammer za jej my$l przewodnia
obrat organizacje procesu. BPR zaklada koncentracj¢ na kluczowych
procesach tworzacych warto§¢ dla klienta. Reengineering okreslany jest
rowniez jako redefinicja celow organizacji, reorientacja pracownikow, ktora
z kolei prowadzi do reorganizacji organizacji — redukowane sa te procesy i

dziatania, ktére nie dostarczaja wartosci dodanej. Jest rowniez traktowany

2% Kaizen Institute http://www.gembakaizen.com/kzn-a.htm

TR Iwanczyk, Reengineering — jako wspotczesna metoda restrukturyzacji
przedsigbiorstw, w: Wspotczesne tendencje w zarzadzaniu — teoria i praktyka, red. Potocki
A., Chrzan6éw 2000
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jako filozofia organizacji, majaca za zadanie przynie$¢ rewolucyjne zmiany
w jej strukturze i funkcjonowaniu.

Porownujac dwie z wymienionych powyzej koncepcji - TQM i
reeeingering — mozna wyszczegolni¢ nastgpujace gldwne rdznice w

sposobie wprowadzania zmian:

e TQM przewiduje implementowanie zmian stopniowo, matymi
krokami; zmiany wprowadzane sa w rdéznym stopniu do
poszczegblnych procesow. W BPR natomiast, zmiany maja
charakter rewolucyjny. Reeeingering przeprowadzany jest
jednorazowo, w ramach projektu dokonujacego gruntownych zmian

w organizacji, majacych na celu poprawg sprawnos$ci organizacji.

e Wprowadzanie drobnych zmian w metodzie TQM minimalizuje, w
znacznym  stopniu, ryzyko niepowodzenia, podczas gdy

reengineering niesie takie niebezpieczenstwo.

e Zakres zmian w reeingineeringu dotyczy procesOw strategicznych, w

TQM natomiast, obejmuje wszystkie procesy.

e Do przeprowadzenia zmian przy pomocy BPR nieistotne jest
zaangazowanie pracownikéw, element ten jest z kolei konieczny w
metodzie TQM. Przy inicjowaniu zmian najwigksza role ma w
reeingineeringu najwyzsze kierownictwo, a w TQM zaangazowane
sa wszystkie szczeble struktury organizacyjnej, pobudzanie
motywacji pracownikow ma na celu poprawe efektywnosci

organizacji.

e TQM ulepsza istniejace procesy w organizacji, w przeciwienstwie
do reeingineeringu, ktory je redefiniuje, kwestionuje funkcjonujace

procesy i tworzy nowe.
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e BPR nastawiony jest w wigkszym stopniu na procesy, TQM oprocz
usprawniania procesOw zorientowanych na zarzadzaniu jakoscia,
doskonali standardy, pracuje nad kultura organizacyjna. W
reengineeringu natomiast, odpowiednia kultura organizacji nie jest

konieczna do przeprowadzenia zmian.

e Reengineering, ze swoimi radykalnymi zmianami, mozna
przeprowadzi¢ w porownywalnie krotkim czasie, podczas gdy TQM

jest procesem statym i dlugotrwatym.

2. Normy ISO

Kolejnym systemem, opartym na zarzadzaniu procesami, sa standardy ISO
9000:2000 ogtoszone 15 grudnia 2000r. Orientuja one organizacj¢ na
procesy; w kompleksowym zarzadzaniu jakos$cia biorac jednoczesnie pod
uwage zorientowanie na potrzeby klienta. International Standard
Organization (ISO) jest organizacja pozarzadowa, siecia krajowych
instytucji normalizujacych z 147 krajow. ISO okresla si¢ sama jako tacznik
pomigdzy sektorem publicznym a biznesem.” Wynika to z faktu, iz czesé
narodowych cztonkéw nalezy do administracji rzadowej lub jest przez nia
delegowana, a cze¢$¢ bedac narodowymi partnerstwami stowarzyszen
przemystowych, ma swoje korzenie w sektorze biznesu. Dzigki temu, ISO
wypracowuje narzedzia bedace konsensusem spelniajacym potrzeby
zardwno biznesu, jak i1 szerszych kregdw spotecznych — grup stakeholders,
uzytkownikéw 1 konsumentéw. Nastawienie na wywazenie potrzeb
widoczne jest nawet w nazwie organizacji, ktora wywodzi si¢ z greckiego
stowa isos, czyli réwny. Standardy migdzynarodowe ustanawiane przez [SO

sa odniesieniem, powszechnym sposobem porozumienia pomigdzy

2 www.iso.ch
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dostawcami i ich klientami, co przyczynia si¢ do ulatwienia wymiany
handlowej, transferu technologii oraz podniesienia bezpieczenstwa
produktow 1 procesow. Nad normalizacja pracuje ponad 2850 grup
technicznych (komitetow technicznych, podkomitetéw, grup roboczych itp.)
w ktorych corocznie uczestniczy 30 000 ekspertow. Od 1947 roku ISO
opublikowato ponad 13 700 standardow migdzynarodowych. Ich znaczenie
jest trudne do przecenienia, a obecno$¢ zastosowania bardzo szeroka: od
standardu wymiaréw kartek papieru (np. A4), po ujednolicone rozmiary
kontenerow sluzacych do transportu towaréw po calym $wiecie i

zunifikowane karty telefoniczne czy bankomatowe.

Rodziny norm ISO 9000 i ISO 14000 sa jednymi z najbardziej dotychczas
popularnych 1 udanych standardéw. Norma ISO 9000 stata si¢
migdzynarodowym punktem odniesienia w zakresie wymagan jako$ciowych
w relacjach migedzy podmiotami biznesowymi. Podczas gdy wigkszo$¢ norm
ISO jest $cisle zwiazana z konkretnym produktem, surowcem czy procesem,
normy ISO 9000 i ISO 14000 znane sa na $§wiecie jako ,,0g0lne standardy
systemow zarzadzania”.?® Ich 0gdlno$é, uniwersalno$é polega na tym, moga
by¢ zastosowane przez kazdy rodzaj organizacji, niezaleznie od jej
wielko$ci, rodzaju dziatalnosci (produkcja, ustugi), w kazdym sektorze:
biznesu, publicznym czy pozarzadowym. Normy te odnosza si¢ do
‘systemow zarzadzania’, czyli wplywaja na regulacj¢ procesow w
organizacjach. ISO 9000 dotyczy zarzadzania jako$Scia. Pomaga organizacji
w doskonaleniu dzialan na rzecz satysfakcji  klienta, poprzez
dostosowywanie si¢ do jego potrzeb oraz okreslonych wymagan
zewngtrznych, np. narzuconych przez regulacje prawne. Normy serii ISO
9000 dotycza kazdej dziedziny dziatalno$ci, obejmuja procesy tworzenia
roznych produktow. Definicja produktu jest w normach tych bardzo
szeroka 1 obejmuje zar6wno wyrob materialny (przedmiot, dokument), jak 1

niematerialny (np. projekt, doradztwo, odpowiedZ na zapytanie

2 . .
 www.iso.ch, jw.
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informacyjne) — czyli $wiadczenie ustug zwiazanych z istnieniem dziatania
lub procesu w organizacji. ISO 14000 nastawiona jest, z kolei na pomoc
organizacjom w zarzadzaniu ich zobowiazaniami zwigzanymi z ochrona
srodowiska. ISO 14000 — system zarzadzania srodowiskowego - stuzy
usprawnianiu dzialalno$ci organizacji w zakresie jej oddzialywania na

srodowisko, minimalizowaniu niekorzystnego wplywu na otoczenie.

Miara popularnosci wdrazania norm ISO jest rosnaca liczba uzyskiwanych
certyfikatéw. W Polsce przyznano ich juz ponad 6.5 tysiaca, z czego
najwigcej w zakresie systemOw zarzadzania jakoscia — 5 550, oraz

zarzadzania $rodowiskowego: 455.%

2.a Normy serii ISO 9000

Wprowadzenie nowej normy ISO 9000:2000, bardziej przystosowanej do
organizacji ustugowych, spowodowato, ze certyfikaty uzyskuja obecnie
organizacje o roéznym charakterze, nie tylko dzialajace w branzy
przemystowej - co bylo domena poprzedniej edycji normy. W zwiazku z
tym na certyfikacj¢ decyduja si¢ samorzady (wg badan Zakladu Ekonomii
Stosowanej UJ systemy jako$ci posiada 57 urzedow administracji
publicznej w Polsce, gtownie samorzadowej), np. Matopolski Urzad
Wojewddzki w Krakowie, organizacje pozarzadowe: np. Lubelska Fundacja
Rozwoju, redakcja miesigcznika Ekopartner, wydawanego przez fundacje
Greenpark (zintegrowany system ISO 9000/14000). System ISO wdrozony
maja réwniez takie organizacje nieprzemystowe, jak biuro notarialne w
Baillaques, Francja®', Miejska Komenda Policji w Elblagu, czy Biblioteka
Uniwersytecka w Central Lancashire. Trwaja prace oceniajace mozliwosci

wdrozenia systemu w systemie penitencjarnym, np. w Centralnym Osrodku

30 }.. Gromkowski, Jakos¢ w UE. Bez certyfikatu $rodowiskowego w Unii ani rusz, Puls
Biznesu, 18.02.2003, s.22
3! LRG News review, Problemy Jakosci, 3/2003, s. 36

51



Szkolenia Stuzby Wigziennej w Kaliszu.** Znacznie wigcej przedsiebiorstw
stosuje w praktyce zasady zarzadzania jako$cia, decydujac si¢ na certyfikat
w sytuacji, gdy oczekiwane jest to przez kontrahentéw lub wymuszane
przez konkurencje.

Norma ISO 9000:2000 formutuje migdzy innymi osiem zasad, ktore nalezy

., . ’ . 33
spetni¢ aby osiagna¢ zalozone cele:

Koncentracja na kliencie - zrozumienie aktualnych i przysztych potrzeb
klienta. Wyjscie naprzeciw jego wymaganiom oraz przewidywanie i
wyprzedzenie oczekiwan jakie klient moze wyrazic.

- Przywddztwo - powinno uwzglednia¢ cele, kierunek dziatania oraz
kreowa¢ wewngtrzne $rodowisko organizacji. Przywodztwo musi
sprzyja¢ pelnemu zaangazowaniu pracownikOw organizacji do
osiagnigcia zatlozonych celow.

- Zaangazowanie ludzi - uzyskanie catkowitego zaangazowania ludzi
umozliwia pelne wykorzystanie ich zdolno$ci z maksymalna korzys$cia
dla organizacji.

- Podejscie procesowe - zatozony wynik osiaga si¢ bardziej efektywnie,
gdy zasoby i dziatania zarzadzane sa jako proces.

- Podejscie systemowe do zarzadzania - zidentyfikowanie systemu
wzajemnie zaleznych proceséw, zrozumienie wspoOtzaleznosci i
umiej¢tne zarzadzanie przyczynia si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci oraz
do efektywnosci dziatania organizacji.

- Ciagte doskonalenie - statym celem organizacji jest ciagle doskonalenie.

- Opieranie si¢ na faktach w podejmowaniu decyzji - skuteczne decyzje
opieraja si¢ na logicznej analizie posiadanych danych 1 informac;ji.

- Wzajemne korzystne powiazania dostawcdéw - ustanowienie wzajemnie

korzystnych powiazan migdzy organizacja i jej dostawcami podnosi

zdolnos¢ do generowania zyskow.

32§ Milik, Zarzadzanie jakoscia w polskim systemie penitencjarnym , Problemy Jakosci,
8/2003, s. 45
3 wg www.umbrella.org.pl
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Wedlug normy ISO 9001:2000 (,,Wymagania”) System Zarzadzania
Jakoscia powinien by¢ spojny z systemem zarzadzania calej organizacji i
obejmowacé wszystkie obszary, ktore nie ulegly tzw. wylaczeniu. W tym

celu nalezy:

e Ustanowi¢ 1 nadzorowac polityke 1 cele (dla wyrobow, procesow i
komorek organizacyjnych).

e Zidentyfikowa¢ wybra¢ 1 nadzorowaé¢ procesy do organizacji -
zastosowac podejscie procesowe.

e Nadzorowa¢ dokonywania pomiaréw, analiz i ich wynikow oraz procesu
doskonalenia organizacji i produktow.

e Ustanowi¢ efektywny system komunikacji z klientem celem okreslenia
jego wymagan i poziomu satysfakcji z dostarczonych ustug.

e Zarzadza¢ zasobami organizacji stosownie do potrzeb pracownikow i

procesow.

Proces wdrazania systemu zarzadzania jakoscia wg norm ISO serii
9000:2000 obejmuje nastgpujace etapy:

- analiza istniejacego systemu zarzadzania w firmie w odniesieniu do

wymagan norm [SO

- szkolenie zarzadu firmy

- szkolenie pozostalych pracownikow firmy

- przeprowadzenie szkolenia audytoréw wewngtrznych

- tworzenie wymaganej dokumentacji systemu zarzadzania jako$cia

- przygotowanie firmy do certyfikacji

- audyt wstepny (nie obowiazkowy)

- audyt certyfikacyjny (dokonywany przez uprawniona, zewngtrzna

jednostke certyfikacyjna)

Wymagania normy ISO 9001 kfada nacisk na ciagle doskonalenie.
Pojmowane jest ono jest ono jako proces skoncentrowany na nieustannym
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zwigkszaniu efektywnosci, a takze skutecznosci organizacji w realizacji jej
taktyki, strategii i celow. Proces ten przebiega etapami i jest reakcja na
zmieniajace sig, ciagle wzrastajace, potrzeby klientow. Konsekwencja tego

jest ewolucja systemu zarzadzania jakos$cia.

2.b Korzysci z wprowadzenia systemu

Normy ISO 9000 i ISO 14000 sa standardami nieobowigzkowymi. Ich
wdrozenie jest dobrowolne i w pierwszych latach po ich ustanowieniu
(poczatek lat 90-tych XXw.) certyfikat systemow ISO byt do§¢ waznym
elementem przewagi konkurencyjnej organizacji, wyrdzniajacym ja na
rynku. Nalezy zwroci¢ uwage, ze byla to przewaga nizszego rzedu, istotna
ale oparta na zasobie, ktoéry moze by¢ fatwo imitowany przez konkurencjg.
W przypadku Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska nasladownictwo
konkurencji moze by¢ utrudnione w zwiazku z relatywnie wysokimi
kosztami towarzyszacymi wdrazaniu systemu, jak i samej certyfikacji.
Wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych w Polsce (jezeli przyjmiemy je za
otoczenie konkurencyjne dla FPS, pomijajac aspiracje Fundacji do
odgrywania roli w Europie Srodkowej i Wschodniej) borykaja si¢ obecnie z
problemami finansowymi i1 moglyby mie¢ problemy z wdrozeniem
systemow ISO bez wsparcia zewnetrznego. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze
koszty zwiazane z systemem nie sa jednorazowe ( jak samo wdrozenie i
certyfikacja), ale nalezy réwniez wzia¢ pod uwage tez coroczne audyty
wewngtrzne i recertyfikujace (co 2-3 lata), koszty utrzymania systemu (np.
dokumentacja, zmiany w systemie informatycznym itp.). Z drugiej strony,
powstaja programy, jak np. projekt Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci dla 160 osrodkéw KSU, ktére moga wesprze¢ finansowo

uzyskanie certyfikatu w organizacjach non-profit.

Przedsigbiorstwa, a w ostatnich latach rowniez inne organizacje (np.

samorzady), podkreslaty z duma fakt otrzymania certyfikatu jako
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pierwszego w danym przemysle, branzy, kraju czy regionie. Taka
organizacja jest np. fundacja begdaca elementem przeprowadzonego w
niniejszej pracy benchmarkingu, porownujacego Fundacj¢ Partnerstwo dla
Srodowiska z Lubelska Fundacja Rozwoju, ktéora wdrozyta systemem
zarzadzania jako$cia. W zwiazku z masowym upowszechnieniem norm
ISO, w chwili obecnej posiadanie certyfikatu nie zapewnia juz trwatlej
przewagi konkurencyjnej. Jest elementem coraz czg$ciej wymaganym przez
kontrahentéw, organizatoréw przetargéw (np. na potrzeby NATO), wreszcie
dokumentem bez ktorego niektdre przedsigbiorstwa nie moga funkcjonowaé

i utrzyma¢ swoja pozycje na rynku.**

Uzyteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia nie sprowadza si¢ do
marketingowego znaczenia faktu posiadania certyfikatu, co moze mie¢
mniej lub bardziej dlugofalowe przetozenie na wielko$¢ sprzedazy.
Korzysci pojawiaja si¢ rowniez wewnatrz firmy — nastgpuje przystosowanie
struktury organizacyjnej, opracowane 1 wdrozone procedury przyczyniaja
si¢ do doktadnego przydziatu zadan i alokacji zasoboéw. Zbudowane dzigki
temu podstawy doskonalenia funkcjonowania organizacji maja efekt
dhlugofalowy, trwalszy niz chwilowe zwigkszenie obrotéw osiagnigte dzigki
przyciagnigciu certyfikatem kilku nowych klientow. Mozna stwierdzi¢, ze
decyzja o wdrozeniu systemu ma dla organizacji znaczenie strategiczne.
Najczgsciej podawane sa nastgpujace argumenty za Korzy$ciami
wewnetrznymi  wynikajacymi  z posiadania certyfikowanego systemu
zapewnienia jakosci:

- Zmiana podej$cia do jakosci w przedsigbiorstwie

- Silne nastawienie wszystkich pracownikow na klienta

- Znajomos¢ przez kazdego pracownika celéw firmy, utozsamianie si¢

z nimi, jak rowniez z wynikami jako$ciowymi; nastgpuje poprawa

identyfikacji wspotpracownikow z organizacja

¥ K. Lisiecka, Czy certyfikacja systemu jakosci wg norm ISO serii 9000 si¢ optaca?,
Problemy Jakosci, 03 2003 s. 4
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- Wypracowanie czytelnej struktury organizacyjnej i uregulowanie
granic zadan, uprawnien oraz odpowiedzialno$ci; kodyfikacja
dokumentacji, magazynow, relacji migdzy wspolpracownikami.
Kazdy wspotpracownik zna swoje obowiazki 1 kompetencje, nie
pojawiaja si¢ sprzeczne decyzje, nie ma obszarow za ktore nikt nie
odpowiada

- Uporzadkowanie calego obszaru zarzadzania procesami w firmie

- Stymulacja procesow doskonalenia

- Uznanie u klientow 1 wzrost ich zaufania do przedsigbiorstwa

- Wazrost konkurencyjnosci firmy .*

Praktycy dodaja do powyzszego nastepujace pozytywne elementy
wplywajace na sprawnos$¢ zarzadzania w organizacji, ktoére pojawity si¢ po
wdrozeniu systemu — opracowano na podstawie doswiadczen firmy
Wamech®® oraz wywiadéw przeprowadzonych wéréd pelomocnikow ds.
jakosci w Szpitalu OO. Bonifratréw w Krakowie, Mobruk sp. z 0.0. oraz

MPEC S.A. w Krakowie:

e Zarzadzajacy (wlasciciel, najwyzsze kierownictwo) maja czas na
dziatania strategiczne, nie jak przed wdrozeniem — tylko na dorazne

e Funkcjonowanie procedur awaryjnych regulujacych postgpowanie w
przypadku wystapienia sytuacji nadzwyczajnych

e Wygenerowanie gotowosci do pogiegbiania wiedzy 1 ciaglego
doskonalenia

e Dzigki uporzadkowaniu procedur postgpowania nastapito skrocenie
czasu realizacji zadan; ich historia jest w kazdej chwili do

odtworzenia

33 M.Raczka, System zarzadzania jako$cia wg norm ISO 9000 - korzysci, Materiaty z
Konferencji dla Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Urzad Miasta Krakowa, 20.05.2003
36 P Wasik, ISO 9000 w praktyce, Materialy z Konferencji dla Matych i Srednich
Przedsigbiorstw, Urzad Miasta Krakowa, 20.05.2003

56



e Poprawily si¢ umiejgtnosci negocjacyjne i forma obstugi klienta
e Usprawnienie organizacji pracy, motywacja personelu do pracy i

podniesiona produktywnos$¢

2.c Bariery 1 niebezpieczenstwa zwiazane z wdrazaniem systemu wg
ISO 9000

System zarzadzania jako$cia zgodny z normami ISO 9000 ma réwniez
wazkie cechy ograniczajace, do ktorych nalezy podejs¢ krytycznie.
Przeciwnicy systeméw ISO 1 filozofii TQM twierdza, ze wigkszo$¢
organizacji korzysta w praktyce z zasad jakoS$ci, nie okre$lajac ich normami
oraz nie poddaje si¢ certyfikacji. Norma i wprowadzone przez nia spisy
procedur nie mobilizuja organizacji do podnoszenia jako$ci produktow.
Zobowiazanie dotyczy bowiem odtwarzania uzgodnionego, statego poziomu
jakosci 1 kontroli stopnia jego osiagania. W Japonii 1 Stanach
Zjednoczonych w dominujacej liczbie przypadkdw wdraza si¢ metody
zarzadzania przez jako$¢ bez ubiegania si¢ o certyfikat ISO 9000.
Organizacje te nie wykazuja jednak nizszego poziomu zarzadzania od tych,
ktére posiadaja certyfikat ISO. Wymagane przez normy dziatania na rzecz
realizacji potrzeb klienta, czy efektywnego dostosowywania si¢ do trendéw
w makrotoczeniu i otoczeniu konkurencyjnym sa przeciez podejmowane

przez kazda racjonalnie zarzadzana organizacj¢

Wdrozenie normy ISO 9000 w wersji 2000 stwarza podstawy do stworzenia
systemu organizujacego procesy w organizacji. System ten stuzy do oceny,
jak 1 dlaczego co$ si¢ robi, do rejestrowania dziatan oraz ich wynikow,
wykazujacych co zostato wykonane. Organizacja wdrazajaca system sama
definiuje narzg¢dzia, mierniki i sposoby pomiaru efektéw. Jak wspomniano
w rozdziale I, organizacje trzeciego sektora maja szczegdlne trudnosci w
wyborze miernikow dziatalnos$ci, oceny aktywnos$ci. Z drugiej strony

twierdzi si¢, ze organizacje (tutaj: biznesowe) po wdrozeniu systemu
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zarzadzania jakos$cia daza do definiowania tak duzej ilo$ci miernikow, ze w

praktyce nie umieja si¢ nimi postugiwaé.®’

System jakosci odnosi si¢ do sposobu zarzadzania organizacja; jest
srodkiem do celu, jakim moze by¢ np. poprawa wynikow jakoSciowych,
koordynacji i produktywno$ci. Nie powinien jednak zastgpowac celéw
samej organizacji. W tym miejscu kryje si¢ kolejne niebezpieczenstwo przy
wprowadzaniu systemu zarzadzania jakosScia: wdrazajac ISO firmy
koncentruja si¢ na spelnianiu wymagan normy, zapominajac o wlasnych

celach i problemach.”®

Spotyka si¢ rowniez stwierdzenia, ze wprowadzenie do organizacji norm
ISO powoduje spadek jej elastycznosci. Stosowanie nadmiernej ilo$ci
dokumentacji powoduje usztywnienie systemu tak, ze nie ma mozliwosci
reakcji na nieprzewidziane zdarzenia bez naruszenia procedur. Nalezy
jednak doda¢, ze ma to miejsce zazwyczaj w przypadku zle
zaprojektowanych procedur oraz w sytuacji, gdy zaangazowanie zarzadu we
wdrazanie systemu jest minimalne. Dostosowujac dotychczasowe sposoby
dziatania i struktury przedsigbiorstwa do wymogéw normy zdarza sig, ze w
rzeczywistos$ci zarzad nie chce wprowadzi¢ jakichkolwiek zmian — Zada
wdrozenia systemu przy utrzymaniu dotychczasowego status quo.
Usztywnienie systemu i1 komplikacja dokumentacji bywa tez efektem
nadinterpretacji wymagan normy, dokonywanej przez niedo§wiadczonych
konsultantow zewngtrznych, zatrudnianych przez organizacje do pomocy
przy ich wdrozeniu. Posiadajac niewystarczajaca wiedz¢ 1 male
przygotowanie odczytuja oni normy w niewtasciwy sposob i zabezpieczaja
si¢ wprowadzajac dodatkowe elementy procedur, ktére nie tylko sa nie
potrzebne, ale moga wrecz doprowadzi¢ do paralizu poszczegolnych

dzialéw w organizacji.

37]. Czerska, W.Podemski, Lean Quality Management, Problemy Jakosci 08/2003, s.4
38 J. Czerska, W.Podemski, wyd. cyt., 8.5
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Niebezpieczenstwo dla organizacji moze stanowi¢ réwniez mechaniczne
przenoszenie metod i struktur z zewnatrz, co owocuje wdrozeniem systemu
nie uwzgledniajacego specyfiki i potrzeb konkretnej organizacji. Takie
zagrozenie jest szczegOlnie realne w przypadku wdrazania systemu
(zarbwno wg norm serii ISO 9000, jaki 1 ISO 14000) przy udziale
zewngtrznych konsultantow oferujacych ,,systemy gotowe do uzytku” —
przeniesionych z innych organizacji, przy tworzeniu ktérych nie pracowato
najwyzsze kierownictwo, ani nie uzyskano zaangazowania pracownikow.
Poprzez udziat personelu w opracowywaniu i implementacji systemu mozna
osiagna¢ powszechne w organizacji poczucie tego, ze jest to ,,wlasny”
system, stworzony w oparciu o realia konkretnych stanowisk pracy i
procesOw. Zaangazowanie pracownikOw stwarza szans¢ na uniknigcie
kolejnego niebezpieczenstwa jakim jest, czgsto spotykany, opoér przeciwko
jakimkolwiek zmianom. Zwigzana jest z tym sklonno$¢ do zachowania
dotychczasowych, ,bezpiecznych” 1 ,,wygodnych” regut dziatania —
objawiajaca si¢ szczegélnie wsréd — konserwatywnych pracownikow,
dazacych do pewnego rodzaju komfortu intelektualnego opartego na
sprawdzonych, dobrze poznanych przez nich procedurach. Dzigki
zaangazowaniu takich osob (cennych jako specjalisci) przy opracowywaniu
nowych 1 spisywaniu dotychczasowych procedur wg wymagan norm ISO
9000 jest szansa na to, ze nowe metody nie beda z goéry odrzucone a

potrzeba zmiany zrozumiana i zaakceptowana.

Jezeli pomoc konsultanta jest nieodzowna (a jest tak w wigkszosci
organizacji nie posiadajacych ws$rod wihasnych pracownikéw 0sob
legitymujacych si¢ tytulem audytora wewngtrznego lub petnomocnika
jakosci), to konieczne jest takie zakontraktowanie jego ustug, aby miat on
mozliwos¢ dokladnego poznania organizacji. Konsultant powinien
zrozumie¢ mechanizm funkcjonowania przedsigbiorstwa, a procedury i
instrukcje pisane przez niego musza powstawaé z udzialem czlonkow
kierownictwa. Wybdr konsultanta oraz ustalenie zasad wspotpracy jest

wazne réwniez z punktu widzenia kosztoéw wdrazania systemu. Z badan
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przeprowadzonych w przedsigbiorstwach produkcyjnych i1 ustugowych
wynika, ze koszt wdrozenia norm ISO za pomoca firmy doradczej byt
dwukrotnie wigkszy, niz w firmach ktére nie korzystaly z pomocy

zewnetrznej.”

Koszt samego wdrozenia jest $cisle skorelowany z
wielkos$cia organizacji i w cytowanych badaniach wyniost 58 000 do 78 000
zt (w organizacjach o liczbie pracownikow nie przekraczajacej 50 0sob
koszt przecigtny to 27 900zt). Ciekawe wyniki badan, przeprowadzonych
wsrdd 100 celowo dobranych przedsigbiorstw otrzymata M. Lewandowska:
$redni koszt wdrozenia norm w firmach ustugowych byt znaczaco wyzszy

od kosztu poniesionego w firmach produkcyjnych i wynosit 78 000 zt, przy
57 900 zt w przedsigbiorstwach produkcyjnych.*

Najwigkszy udziat w kosztach wdrazania stanowia szkolenia, a na pozostate
sktadaja si¢ koszty konsultantow, materiatow szkoleniowych, opracowania
nowej dokumentacji, reorganizacji firmy, koszty oprogramowania i sprzgtu
komputerowego. Dodatkowym kosztem, w przypadku poddawania si¢

certyfikacji zewngtrznej jest optata za certyfikat.

Wdrazanie, a nastgpnie utrzymanie systemu, oprocz zaangazowania
srodkéw finansowych wymaga od organizacji alokowania innych zasobdw -
takich jak pracownicy oddelegowani do dodatkowych zadan, czy czas
zwiazany z wdrazaniem. Okres wprowadzania systemow wynosi §rednio, w
zaleznosci od wielko$ci organizacji oraz stopnia skomplikowania proceséw
w niej zachodzacych, od 8 do 19 miesigcy. W tym czasie organizacja musi
podja¢ wiele wysitkow zwiazanych z zaprojektowaniem, wprowadzeniem i
udokumentowaniem odpowiednich procesoéw. Istnieje, w zwiazku z tym
potrzeba zatrudnienia nowych pracownikéw lub obarczenia dodatkowymi

obowiazkami cztonkéw dotychczasowego personelu. Naktady na wdrozenie

¥ K. Lisiecka, Czy certyfikacja systemu jakosci wg norm ISO serii 9000 si¢ optaca?,
Problemy Jakosci, 03/ 2003 s. 4
M. Lewandowska, Normy ISO w praktyce, Problemy Jakos$ci, 02/2001, s. 20
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systemu, odnoszac si¢ do obszaru zarzadzania organizacja, sa ,,migkka”
inwestycja 1 osoby decydujace o alokacji zasobéw w organizacji nie zawsze

potrafia doceni¢ ich znaczenie.

3. System zarzadzania srodowiskowego wg ISO serii 14000

Norma ISO 14000 zostala wydana w roku 1996 jako efekt pracy grupy
doradczej SAGE, powotanej przez Migdzynarodowa Organizacje
Normalizacyjna. Jako norma dotyczaca zarzadzania Srodowiskiem ISO
14000 bierze pod uwage rowniez ustalenia ze ,,Szczytu Ziemi” w Rio de
Janeiro w 1992r. Obecnie systemy zarzadzania §rodowiskowego staja si¢
powszechnym narzedziem wspierania organizacji w zarzadzaniu,
monitorowaniu 1 efektywnym poprawianiu swojego oddziatywania na
srodowisko. Standardy ISO 14000, podobnie jak nowe normy 9000:2000,

opieraja si¢ na zasadach zarzadzania procesowego.

W Unii Europejskiej certyfikacja zgodna z ISO 14000 jest dla wielu
organizacji etapem posrednim na drodze do EMAS, czyli Eco-Management
and Audit Scheme. Jako unijne zarzadzenie dotyczace systemu eko-
zarzadzania i1 eko-audytu, EMAS jest systemem, ktérego celem jest stala
poprawa stanu $rodowiska w miejscu lokalizacji organizacji, obowiazuje we
wszystkich  krajach ~ Unii ~ Europejskiej.  Systemy  zarzadzania
srodowiskowego (SZS) sa obecnie w Europie instrumentem realizacji
polityki ekologicznej UE. Firmy, ktére wdrozyly system musiaty przestawié¢
si¢ z dotychczasowego spelniania wymagan (np. prawa ochrony
srodowiska), na ciagle, systematyczne doskonalenie dzialalno$ci. System
jest narzedziem zarzadzania umozliwiajacym firmom ciagla kontrolg
efektywnosci dziatan prosrodowiskowych. Nadrzgdnym celem stosowania
systemu przez organizacje jest uzyskanie zaufania klientow — przektadajace
si¢ na obroty firm i ich zyski. WdrozZenie systemu nie jest skonczonym

aktem zwienczonym nadaniem certyfikatu, lecz zobowiazaniem do ciagltego
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polepszania dziatalnosci prosrodowiskowej. Jest momentem, od ktoérego
doskonalenie ekologiczne musi by¢ brane pod uwage w kazdej decyzji

dotyczacej zard6wno biezacej dzialalnos$ci organizacji, jak i inwestycji.

Norma ISO serii 14000 jest mtodsza od ISO 9000, co jest jedna z przyczyn,
dla ktorych liczba organizacji posiadajacych zgodne z nig systemy jest
mniejsza od tych z systemem zarzadzania jakoscia. Pod koniec 2001r. na
calym $wicie byto 36 765 organizacji certyfikowanych za zgodnos¢ z ISO
14001.*" Mimo, iz Systemy Zarzadzania Srodowiskowego sa przede
wszystkim domena organizacji biznesowych, zwlaszcza prowadzacych
dziatalno$¢ produkcyjna, to coraz wigcej standardow ISO 14000 jest
wprowadzanych w innych organizacjach i instytucjach, jak np. agencje
rzadowe, wydzialy ministerstw, czy redakcje czasopism. Jednakze mala
liczba publikacji i dostepnych danych obrazujacych wplyw SZS na
sprawnos¢ zarzadzania w organizacjach trzeciego sektora spowodowata, ze
W niniejszej pracy oparto si¢ na badaniach pochodzacych z przedsigbiorstw,

zwlaszcza z sektora MSP.

W przypadku matych 1 S$rednich firm, publiczne deklaracje polityk
srodowiskowych nie sa czgste, Firmy, nie przywykle do ciaglych interakcji
z szeroka grupa stakeholders, traktuja zagadnienia ochrony §rodowiska jako
delikatne 1 poufne. Posiadajac dobre relacje z wladza publiczna bardziej
obawiaja sig reakcji lokalnych spoteczno$ci na informacje o potencjalnych 1
rzeczywistych szkodach ekologicznych, ktérych zréodtem moze by¢ ich

przedsigbiorstwo.

W  badaniach, przeprowadzonych z udzialem Komisji Europejskiej,

dotyczacych motywoéw wdrazania systeméw ISO 14000 i EMAS w matych

I Benefits of Environmental Management Systems Studied , Hazardous Waste Consultant,
Vol. 21, Issue 3, 2003
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i $rednich przedsiebiorstwach* wskazywano na nastepujace powody
podjecia decyzji o wprowadzeniu systemow (wg malejacej wagi):

- potrzeba spehiania stale rosnacych wymogoéw prawnych

- che¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjne;j

- potrzeba zaspokojenia wymagan klientow.

3.a Korzysci z wdrozenia norm ISO serii14000

ISO 14000 jest, podobnie jako system zarzadzania jako$cia, narzedziem w
walce o udzial w rynku. W dobie globalizacji i otwierania si¢ rynkow,
certyfikacja wg norm zarzadzania Srodowiskowego jest wymogiem
rynkowym, ktory pojawil si¢ w miejsce cet i kontyngentow. Tak jak w
sektorze biznesu certyfikat ISO ma znaczenie marketingowe, utatwiajace,
lub wrgez gwarantujace nawiazanie kontaktéw handlowych, tak w
przypadku organizacji pozarzadowych moze on by¢ znakiem dla
spoleczenstwa o ich profesjonalno$ci. Firmy biznesowe starajac si¢ o kredyt
zobowigzane sa przedstawi¢ okreslone zaswiadczenia; organizacje
pozarzadowe ubiegaja si¢ o kredyt zaufania u swoich partnerow,
fundatorow, wspotpracownikow. Moze w tym pomoc certyfikacja, np. wg
norm [SO. Uzyskany certyfikat jest czytelnym komunikatem dla
donatorow, zaréwno krajowych, jak 1 migdzynarodowych: spetniamy
standardy, dazymy do efektywnos$ci, jesteSmy przejrzysci, zmierzamy do
fachowosci w swojej dziedzinie. Jest to szczegodlnie wazne w sytuacji
poszukiwania przez NGOs zrodet finansowania swojej dziatalnosci. W
organizacjach europejskich finansowanie przez prywatnych donatoréw
wynosi tylko 25-50 % caloéci budzetow™, stad koniecznosé otwarcia si¢ na
srodki publiczne 1 migdzynarodowe - te z kolei, wymagaja potwierdzenia
profesjonalizmu i dowodow uporzadkowania dziatalno$ci. Wydaje sig, ze

takim dowodem moze by¢ certyfikat ISO.

42 V.Biondi, M.Frey, F.Iraldo, wyd. cyt.
* G.Rufini, wyd.cyt.
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Jednoczesnie, obok aspektu marketingowego, Systemy Zarzadzania
Srodowiskowego oparte na ISO 14000, maja — szczegélnie w Unii
Europejskiej — znaczenie jako jeden z elementéw rozwoju firmy.
Certyfikacja wg ISO serii 14000 jest narzedziem utatwiajacym poprawe
wynikow w zakresie najistotniejszych probleméw $Srodowiskowych
organizacji. Pomaga w sformulowaniu celow $rodowiskowych; dostarcza
podstaw do okreslenia mierzalno$ci celéw — co jak podkre§lono w rozdziale
I. niniejszej pracy, jest problemem zwlaszcza dla organizacji trzeciego
sektora. Certyfikacja pobudza réwniez do ciagtego doskonalenia systemu.
Systemy zarzadzania $rodowiskowego moga by¢ uzytecznym narzedziem
zarzadzania, kontroli i monitorowania spelniania przez przedsigbiorstwo
wymagan prawnych. Wbudowany w norme¢ ISO 14000 model ciaglego
doskonalenia automatycznie powoduje stopniowe zblizenie
przedsigbiorstwa, posiadajacego system zarzadzania Srodowiskiem, do idei
TQM. Zgodnie z definicja zawarta w ISO 14001 ciagte doskonalenie to:
"proces wzmacniania SZS w celu osiagania postgpu w ogdlnym
oddziatywaniu na $rodowisko, w zgodzie z przyjeta polityka srodowiskowa

organizacji".

Do korzysci zwigzanych z wdrozenia SZS mozna zaliczyé uzyskanie
przewagi konkurencyjnej poprzez spelnienie oczekiwan klientow
swiadomych  aspektow  ekologicznych,  minimalizacja  kosztow,
wprowadzenie racjonalnej gospodarki odpadami - ograniczenie ich ilo$ci

oraz poprawa wykorzystania surowcow.

Pigcioletnie badania przeprowadzone przez The University of North
Carolina wérod organizacii, ktore wdrozyly SZS i opublikowane w styczniu
2003r w raporcie pt. Environmental Management Systems Do They Improve
Performance? wykazaty, ze SZS oprocz poprawy oddziatywania organizacji

na srodowisko 1 spelniania wymogéw prawnych, doprowadzity do:
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e poprawy sprawnosci zarzadzania
e wzrostu efektywnos$ci operacji — tacznie z racjonalizacja gospodarki
energia, woda, surowcami i odpadami)
e zmniejszenia ryzyka zwigzanego z odpowiedzialnos$cia cywilna.
Wymienione korzysci dotyczyly zaréwno organizacji z wdrozonym SZS wg

ISO, jak i bez certyfikatu zgodnego z tymi normami.**

3.b Bariery na drodze do wprowadzenia norm ISO serii 14000

Zarzadzanie $rodowiskowymi aspektami dzialalno$ci organizacji poprzez
system zarzadzania $rodowiskowego wymaga, zwlaszcza w matych 1
srednich przedsigbiorstwach, sporych wysitkoéw oraz alokacji znacznych
zasobow ludzkich, technicznych oraz finansowych. Ten aspekt jest istotny
przy wdrazaniu systemoéw zgodnych z ISO 14000 niezaleznie od tego, czy
przedsigbiorstwa takie dzialaja w Unii Europejskiej, czy w krajach o

nizszym poziomie rozwoju i instytucjonalnego wsparcia dla MSP.*

Istotng bariera sa koszty wprowadzenia systemu — w tym Kkoszty
wyposazenia technicznego, przeprowadzenia szkolen i koszty certyfikacji
przez niezalezna instytucj¢. Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwagg, na fakt ze
koszty techniczne dotycza zmian w zarzadzaniu, kontroli i utrzymaniu
produkcji, nie wiaza si¢ natomiast z inwestycjami w dodatkowy sprzet, np.
pomiarowy. W matych 1 S$rednich przedsigbiorstwach szczegdlne
zaangazowane finansowe przy wprowadzaniu systemu wystepuje przy

dokonywaniu wstepnych przegladow s$rodowiskowych.*® W wickszosci

* Benefits of Environmental Management Systems Studied , Hazardous Waste Consultant,
Vol. 21, Issue 3, 2003

* W Polsce za rzadowe wsparcie intytucjonalne MSP odpowiada Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, ktora wdraza programy Phare oferujace wsparcie finansowe przy
wprowadzaniu SZS (ISO 14000)

46 V.Biondi, M.Frey, F.Iraldo, Environmental Management Systems and SMEs, Greener
Management International; Spring 2000 Issue 29
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przypadkéw korzysta si¢ z zewngtrznych firm konsultingowych. W
przypadku FPS ten koszt mégiby byé zredukowany dzieki wykorzystaniu
wlasnych audytorow posiadajacych wieloletnie doswiadczenie w tej
dziedzinie. Innym waznym elementem kosztotwérczym przy wprowadzaniu
systemu, ktory trzeba bra¢ pod uwage jest koszt czasu menedzerow
zaangazowanych w jego funkcjonowanie. Te koszty posrednie odczuwalne
sa szczegolnie w matych organizacjach, nie dysponujacych odpowiednimi

zasobami ludzkimi i technicznymi.

Podobnie jak w przypadku systeméw zarzadzania jakoscia, rozbudowany
zestaw dokumentacji jest kolejna duza bariera przy wdrazaniu systemu,
zwlaszcza w matych i érednich przedsiebiorstwach.”’ Jednakze, nowe edycje
norm nie narzucaja obowigzkowego sposobu dokumentowania systemu;
organizacje moga opracowac¢ indywidualne metody dokumentacji swoich
dziatan (z wyjatkiem procedur obligatoryjnych zwiazanych z zagadnieniami
systemowymi). Rozwd@j systemow informacyjnych pozwala obecnie
zastapi¢ duza cze$¢ dokumentow  drukowanych rekordami w
komputerowych bazach danych, ktére sa dostgpne poprzez sie¢ wszystkim
zainteresowanym pracownikom w  organizacji. Badacze, ktorzy
przeprowadzili sondaz wsrod dunskich przedsigbiorstw certyfikowanych
wg norm ISO 14000 lub z systemem EMAS twierdza, Ze ,, morze papieru
[zwiazanego z dokumentacja systemu] to mit”.*® Jednoczeénie podaja
opinig przedsigbiorstw, ze zestaw procedur powinien by¢ zweryfikowany
po certyfikacji — 1 zosta¢ zredukowany, tak aby najlepiej sluzyt danej
organizacji. Rowniez badania przeprowadzone w Polsce, we wszystkich
urzedach posiadajacych systemy wg ISO wykazaly, ze przyrost

dokumentacji podczas wdrazania norm nie byt gtéwnym problemem —

47 K.A. Babakri, R.A. Bennett, M. Franchetti, Critical factors for implementing ISO 14001
standard in United States industrial companies, Journal of Cleaner Production, Nov2003,
Vol. 11 Issue 7

4 C. Pedersen, B.B. Nielsen, Maintaining the Momentum. EMS after the certifier has left,
w: R.Hilary (red.) ISO 14000. Case Studies and Practical Experiences, Greenleaf
Publishing, Sheffield, 2000, s. 37
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jedynie 10% badanych stwierdzalo powigkszenie si¢ ilosci dokumentow, a

8% zauwazylo wpltyw wdrazania na wzrost biurokracji.*’

Mate i1 $rednie przedsigbiorstwa maja problem z zdefiniowaniem swoich
polityk $rodowiskowych 1 programoéw ich realizacji. Za przyczyng tego
podaje si¢ brak istnienia kultury $rodowiskowej oraz fakt, ze MSP
generalnie nie sa przyzwyczajone do programowania i dokladnego
planowania swoich dziatan, zwlaszcza w stosunku do zagadnien spoza

gtownego zakresu dziatalnosci (core business).

Mozna spotka¢ si¢ z opinia, iz systemy zarzadzania Srodowiskowego
powinny uzupelnia¢ inne metody dzialania w organizacji; SZS nie nalezy
wprowadza¢ jako jedyny, samodzielny system.”® W badanej organizacji - w
Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska, planuje si¢ wdrozenie systemu

zintegrowanego: zarzadzania jako$cia 1 zarzadzania Srodowiskowego.

* M.Bugdol, T.Krawczyk, Ocena systemu zarzadzania jako$cia w administracji publicznej,
Problemy Jakosci, 10/2003, s. 5

30 Joining a global community of interest, Environment CustomWire, 10/03/2003
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V. Implikacja wdrozenia systemu opartego o normy ISO w

wybranych obszarach funkcjonalnych FP$

Przeprowadzone badania poréwnawcze wskazaly na istnienie dystansu
pomigdzy FPS a organizacja wzorcowa w zakresie wielu elementow
procesu zarzadzania. Ocena sprawno$ci podejmowania decyzji w FPS,
stopien delegowania uprawnien, podzial zadan i odpowiedzialnosci czy
jako$¢ dokumentacji dotyczacej zarzadzania odbiega od wynikoéw
uzyskanych przez LFR- organizacji z wdrozonym systemem zarzadzania
jakos$cia. System, dziatajacy w oparciu o standard ISO serii 9000, moze
wspomaga¢ zarzadzanie organizacja 1 podnie$¢ poziom wymienionych
elementow tego procesu. Nowa norma ISO 9000 zatwierdzona pod koniec
2000r, w odrdéznieniu do poprzedniej edycji 1996r. stawia organizacji
wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoS$cia, ktore realizowane sa
poprzez zarzadzanie procesami. Obejmuje ono nastgpujace obszary:
planowanie, monitorowanie, sterowanie i doskonalenie. Wdrazajac system
organizacja otrzymuje narzedzie narzucajace catoSciowe podejscie do
zarzadzania — biorace pod uwage wymienione aspekty. Nowa edycja normy
wymaga, aby procesy w organizacji byly:

- zidentyfikowane

- opisane / udokumentowane

- monitorowane

- nadzorowanie poprzez pomiary odpowiednich parametréw procesow

i cech wyrobow (ustug)
- analizowane

- doskonalone

Takie podejscie i wdrozenie systemu w Fundacji Partnerstwo dla
Srodowiska moze by¢ szansa na usystematyzowane podejscie do
dziatalnosci organizacji oraz poprawg sprawnosci zarzadzania, szczegolnie
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w obszarach, wykazujacych najwigksza luke efektywnosci w stosunku do
organizacji wzorcowej. Ponizej zaprezentowano oceng wplywu wdrozenia
systemu opartego o normy ISO na wybrane elementy procesu zarzadzania w
FPS oraz zaproponowano rozwiazania podnoszace jego efektywnosé.
Wyselekcjonowano obszary, ktore w badaniach wypadly najlepiej, jak

réwniez te, ktore wymagaja doskonalenia.

1. Zarzadzanie

Zasygnalizowany w rozdziale 1. czg$ci niniejszej pracy problem miernikow
procesow i oceny dziatalno$ci organizacji moze znalez¢ rozwiazanie dzigki
wypehieniu wymagan normy dotyczacych nadzorowaniu odpowiednich
parametréw  procesOw, oceny stopnia zadowolenia klienta czy
zdefiniowania szczegotowych kryteriow wykonania ustugi. Normy ISO
wprowadzaja wymagania monitorowania przez organizacj¢ informacji na
temat zadowolenia lub niezadowolenia klienta jako jeden z miernikow
dziatania systemu. Omawiane standardy wymagaja ustanowienia w
organizacji mierzalnych celow w zakresie wilasciwych funkcji 1 na
odpowiednich poziomach struktury organizacyjnej. Zarzadzanie potrzebuje
szerokiego systemu wskaznikéw, pozwalajacych w sposob ciagly i

wielostronny monitorowac, ocenia¢ i poprawiac¢ efektywnos¢ dziatania.

Proponuje sig, aby na potrzeby wdrazanego systemu w FPS skorzysta¢ ze
sprawdzonego narzgdzia, jakim jest strategiczna karta wynikoéw. Pelni ona
funkcje¢ instrumentu przetozenia misji organizacji na dzialania operacyjne.
Umozliwia mierzenie dokonan organizacji w sposob zréwnowazony,
obserwujac je z czterech perspektyw: finansowej, klienta, procesow
wewnetrznych oraz rozwoju.”’ Wybér zastosowanych miernikéw wiaze sig

z przynalezno$cia Fundacji do organizacji ‘trzeciego sektora’, jej formy

I R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyé strategie na
dziatania. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002
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wlasnos$ci oraz charakteru oferowanych ustug. Dla kazdej z perspektyw

zaproponowano po dwa przyktadowe mierniki.

1.a Perspektywa finansowa

W tej grupie wskaznikow brany jest pod uwage sposob postrzegania
organizacji przez jej wiascicieli. W tym przypadku uwzgledniono optyke
fundatoréw 1 reprezentujacych ich czlonkéw Rady Fundacji. Osoby te
interesuje efektywno$¢ pomnazania kapitatow oraz sposob wydatkowania
srodkOw na dziatania Fundacji, w tym efektywnos$¢ dystrybucji dotacji

przez FPS na rzecz jej beneficjentow .

Tab. 5. Strategiczna karta wynikow. Miernik: Udziat kosztow administracji
w kosztach ogélem

Cel Zwrocenie uwagi na
najniezbedniejsze wydatki, racjonalne
gospodarowanie zasobami, wybor
najefektywniejszych rozwiazan przy
realizacji procesow.

Uzasadnienie Konieczno$¢ wykazania si¢ wysoka

efektywnos$cia wobec wiascicieli.

Zadania Osiagnigcie poziomu nie wigkszego

niz 15 % do konca biezacego roku.

Wzor (Koszty administracji / koszty
ogbtem) * 100%

Czestotliwos¢ kontroli Pomiar — co miesiac, analiza — co
kwartat

Osoby odpowiedzialne za kontrolg¢ | Dyrektor finansowy

Zrédto danych Raporty z ksiggowosci

Osoby odpowiedzialne za zbieranie | Gléwna ksiggowa

danych

Dziatania Zarzadzanie zakupami materiatow,
mediéw oraz ushugami
outsourcingowymi.
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Tab. 6. Strategiczna karta wynikéw. Miernik: Zwrot na zainwestowanym

kapitale

Cel

Pomiar efektywno$ci inwestowania
srodkéw wchodzacych w sktad

‘funduszu zelaznego’ Fundacji.

Uzasadnienie

Konieczno$¢ wykorzystywania
funduszu zelaznego do generowania
srodkow na biezaca dziatalnosé

organizacji

Zadania

Osiagnigcie do konca roku stopy
zwrotu nie mniejszej niz osiaganej
przez czotowe fundusze inwestycyjne
(wg stanu na X 2003 — fundusze
dtuzne: stopa = 5-7 % p.a.)

Wzor

Wzrost wartosci zainwestowanych
srodkow / wielko$¢ zainwestowanych

srodkow * 100%

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar — co miesiac, analiza co

kwartat

Osoby odpowiedzialne za kontrolg

Dyrektor Fundacji

Zrédto danych

Wyniki wyceny jednostek funduszy
inwestycyjnych, notowania obligacji,
dane z bankow gdzie zatozono lokaty

1 wykupiono bony skarbowe.

Osoby odpowiedzialne za zbieranie

danych

Specjalista ds. doradztwa

finansowego

Dzialania

Zarzadzanie $Srodkami, monitoring

rynkow finansowych
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1.b Perspektywa procesow wewnetrznych

Perspektywa ta pomaga skupi¢ si¢ na  kluczowych umiejetnosciach

organizacji; proponuje mierniki proceséw, ktore powinny by¢ szczegolnie

doskonalone. Wybrane mierniki maja zwiazek z przeprowadzona powyzej

analiza poréwnawcza Fundacji

z organizacja konkurencyjna. Karta

wynikéw dla tych procesow pomoze je monitorowaé¢ 1 uczyni¢ je

czynnikami przysztego sukcesu dla Fundacji.

Tab. 7. Strategiczna karta wynikow. Miernik: Wzrost warto$ci pozyskanych

srodkéw na dziatalno$¢ fundacji

Cel

Pomiar proces6w pozyskiwania
srodkéw na poszczeg6lne projekty
fundacji (monitoring, tworzenie
wnioskow, zarzadzanie srodkami).

Uzasadnienie

Konieczno$¢ pozyskania
odpowiednich srodkow na
wzrastajaca liczbg projektow.
Wykorzystanie szans stwarzanych
przez otoczenie (np. programy
pomocowe UE).

Zadania

Wazrost warto$ci pozyskanych w
2003r. srodkow o 25% w stosunku
do roku poprzedniego.

Wzbr

(Srodki pozyskane w 2003r —
pozyskane w 2002r. / $Srodki
pozyskane w 2002r.) * 100%.

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar — co kwartal, analiza co %
roku

Osoby odpowiedzialne za kontrole

Dyrektor

Zrodto danych

Dokumenty ksiggowe, budzety
poszczegolnych projektow z
wykazem zrodet ich finansowania.

Osoby odpowiedzialne za zbieranie | Gtéwny ksiggowy
danych
Dziatania Monitoring dostgpnych srodkow

(programy unijne, przetargi rzadowe
1 samorzadowe); udroznienie
systemu obiegu informacji w
organizacji.
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Tab.8. Strategiczna karta wynikéw. Miernik: Liczba wykonanych ustug —

odptatnych przegladow wstgpnych dla MSP

Cel Pomiar sprawnosci dziatania.
Uzasadnienie Wzrost przychodow z ustug.
Zadania Osiagnigcie poziomu 5 przegladow

na miesiac do konca biezacego roku.
Wzor Liczba wykonanych i

zafakturowanych ustug w danym

miesiacu.

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar — co miesiac, analiza — co

kwartat.

Osoby odpowiedzialne za kontrole

Kierownik Programu Czysty Biznes.

Zrodto danych

System ksiggowy ‘Symfonia’

Osoby odpowiedzialne za zbieranie |Ksiggowa
danych
Dziatania Zarzadzanie audytorami

wykonujacymi przeglady wstepne na

rzecz klientow.

1.c Perspektywa klientow

Wedlug specjalistow od reorganizacji podejmowanych w celu poprawy
jakosci proceséw i produktow™, kluczem do sukcesu organizacji jest
podnoszenie na mozliwie najwyzszy poziom wartos$ci uzytkowej (customer
value). Na warto$¢ uzytkowa sklada si¢ odpowiedniej jako$ci wartosé
materialna produktu/ustugi, oferowana za odpowiednia ceng, oraz warto$¢
niematerialna, ktéra otrzymuje klient np. empatia, punktualnos¢, zaufanie,
czy poczucie dobrej obshugi. Ponizej zaprezentowano wybrane mierniki

odnoszace si¢ do szybkosci obstugi i satysfakceji klienta z otrzymanej ustugi

52 C.B. Adair, B.A. Murray, Radykalna reorganizacja . Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2002.
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informacyjno-doradczej. Dla przyktadu zaproponowano mierniki dotyczace

ustug informacyjno — doradczych $wiadczonych przez jeden z dziatéw

Fundacji, Centrum Informacji Ekologicznej (CIE), na rzecz matych i

srednich przedsigbiorstw.

Tab. 9. Strategiczna karta wynikéw. Miernik: Szybko$¢ obstugi klientow

przez CIE

Cel

Dazenie do poprawy jakosci ustug,
ktorej istotnym elementem jest

szybko$¢ ich dostarczania.

Uzasadnienie

Konieczno$¢ zaspokojenia
oczekiwan klientow i1 zapobiezenie

ich przejsécia do konkurencji.

Zadania

Osiagnigcie wskaznika op6znienia
ustugi (ustuga przekazana po
ustalonym, standardowym czasie)
ponizej 5% do konca I'V kwartatu
2003r.

Wzor

(Liczba ustug op6znionych / liczba

zrealizowanych ustug) * 100 %.

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar - co tydzien, analiza — co

miesiac.

Osoby odpowiedzialne za kontrole

Kierownik CIE

Zrédto danych

Komputerowa baza wykonanych
ustug, w ktorej automatycznie
odnotowywany jest czas

wykonywania i dostarczenia ustugi.

Osoby odpowiedzialne za zbieranie

danych

2 specjalistow ds. ustug

informacyjno-doradczych

Dzialania

Analiza przyczyn opoznien;
wypracowanie metod pozwalajacych
na wyeliminowanie tych przyczyn.
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Tab. 10. Strategiczna karta wynikow. Miernik: Satysfakcja klienta z ustugi

informacyjno-doradczej

Cel

Poznanie dotychczas nie
wyartykulowanych potrzeb klientow
oraz identyfikacja naszych bl¢dnych
zachowan w stosunku do klientow.

Uzasadnienie

Dazenie do pelnego zaspokojenia
potrzeb naszych klientow,
utrzymanie ich i pozyskanie (dzigki
dobrej reputacji ustug) nowych.

Zadania

Osiagnigcie wskaznika niepelnego
zadowolenia z ustug ponizej 3%,
czyli zmniejszenie obecnego o
polowe do konca 2003r

Wzor

(Liczba opinii klientow o niepelnym
zadowoleniu z ustugi / liczba
dostarczonych ustug)*100%

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar — co miesiac, analiza co 3
miesiace

Osoby odpowiedzialne za kontrolg

Kierownik CIE

Zrédto danych

Komputerowa baza wykonanych
ustug, w ktorej wykorzystywany
bedzie modut ,,satysfakcja klienta”,
sondaze telefoniczne, informacje
przekazywane przez koordynatorow
terenowych pracujacych na co dzien z
klientami.

Osoby odpowiedzialne za zbieranie

danych

2 specjalistow ds. ustug
informacyjno-doradczych

Dzialania

Analiza przyczyn niepeine;j
satysfakcji klientow; wypracowanie
metod pozwalajacych na
wyeliminowanie tych przyczyn.

1.d Perspektywa rozwoju i wzrostu

Kazda organizacja musi dba¢ o swoj rozwdj i przynosi¢ inwestorom zysk.

W przypadku Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska, organizacji non-profit,

miarg rozwoju jest propagacja misji na coraz szersze obszary — zarOwno w
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sensie geograficznym, jak tez rodzaju grupy odbiorcow (przedsigbiorstwa,

samorzady, NGOs). Wskaznikiem sukcesu jest réwniez, w przypadku

nieodptatnych dzialan Fundacji’,

liczba zrealizowanych projektow

innowacyjnych w przedsigbiorstwach — cztonkach klubow Czysty Biznes.

*Usiugi informacyjno-doradcze dla MSP zwiazane z przekazywaniem wiedzy o nowych
technologiach i realizacji projektdw proekologicznych mozna tutaj traktowac jako bezptatne.
Swiadczone sa jako pakiet ustug w ramach cztonkostwa firmy w Programie Czysty Biznes. Kwartalna
sktadka czlonkowska w 2003r. wynosi jedynie 50zt plus 1zt od kazdego zatrudnionego pracownika.
Nie ma okres$lonego limitu liczby ustug, z ktdrych firma moze skorzysta¢ w ciagu roku.

Tab. 11. Strategiczna karta wynikow. Miernik: Liczba otwieranych klubow

,,Czysty Biznes”

Cel Pomiar budowy przez Fundacje struktur
ogolnopolskiej konfederacji organizacji
pozarzadowych (patrz: strategia FPS)

Uzasadnienie Ekspansja geograficzna Fundacji
przyczyni si¢ do wzrostu znaczenia
organizacji w Polsce i realizacji celow
strategicznych.

Zadania Utworzenie w strategicznych
lokalizacjach trzech nowych klubéw CB
— do konca 2003r.

Wzér Liczba utworzonych klubéw do konca

2003r.

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar — co miesiac, analiza co 2

miesiace.

Osoby odpowiedzialne za

kontrole

Kierownik Programu Czysty Biznes.

Zrédto danych

Spis klubéw w Polsce.

Osoby odp. za zbieranie danych

Koordynatorzy terenowi Programu

Czysty Biznes.

Dzialania

Zarzadzanie relacjami z partnerami do
wspottworzenia klubow w terenie,
pozyskiwanie §rodkow i personelu do
uruchomienia nowych klubow.
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Tab. 12. Strategiczna karta wynikow. Miernik: Liczba innowacyjnych
projektéw wdrozonych dzigki wspotpracy z Fundacja w  firmach
cztonkowskich Programu Czysty Biznes

Cel

Pomiar realizacji celéw Programu;
monitoring innowacyjnosci firm
cztonkowskich Programu Czysty
Biznes; ocena efektywnosci dzialania
CIE i innych dzialéw Fundacji
zaangazowanych

w doradztwo dla firm partnerskich.

Uzasadnienie

Realizacja misji 1 strategii Fundacji w
obszarze matych i §rednich
przedsigbiorstw.

Zadania

Osiagnigcie poziomu 10 wdrozen
innowacji i nowych technologii
proekologicznych w firmach
cztonkowskich do konca biezacego
roku.

Wzor

Liczba innowacyjnych projektow
wdrozonych w okresie V — XII 2003r.

Czestotliwos¢ kontroli

Pomiar — co miesiac, analiza co dwa
miesiace.

Osoby odpowiedzialne za

kontrolg

Kierownik CIE,
Kierownik Programu Czysty Biznes.

Zrodto danych

Raporty koordynatoréw terenowych 1
audytoréw Fundacji, komputerowa baza
wykonanych ustug doradczych.

Osoby odpowiedzialne za

zbieranie danych

Koordynatorzy terenowi, audytorzy
Fundacji, specjalisci ds. ustug
informacyjno-doradczych

Dzialania

Monitoring wdrozen innowacji.

Uwagi

Pod koniec roku: identyfikacja trendow
— np. wyrdznienie klubéw CB, w
ktérych wdrozono najwigcej innowacji;
powiazanie wynikow w klubach z
nagrodami dla koordynatoréw —
opiekunow najlepszych klubow.
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Zintegrowany system wg ISO 9000/14000 wydaje si¢ by¢ narz¢dziem, ktore
moze poprawi¢ sprawno$¢ zarzadzania w obszarach planowania oraz
organizacji dzialalnosci w Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska. System
dostarczylby miernikow wykonania celow 1 strategii. Poprzez poprawe
zarzadzania procesami organizacja miataby szans¢ podniesienia pltynnosci
finansowej 1 lepszego wykorzystania swoich zasobow, co stworzyloby

warunki do wzrostu wydajnosci.

2. Komunikacja

Przeprowadzony benchmarking, ktorego wyniki zaprezentowano w
rozdziale III. niniejszej pracy, wskazuje na niewysoki poziom komunikacji
wewnatrz FPS. Jednoczes$nie, sprawnos¢ przeptywu informacji w
organizacji wzorcowej, ktora wdrozyta system ISO 9000, jest jednym z
najnizej ocenionych elementdw procesu =zarzadzania ze wszystkich
podleglych badaniu. Po implementacji systemu komunikacja w tej
organizacji nie ulegla poprawie, a by¢ moze — ulegla pogorszeniu. Ten
obszar, ze wzgledu na jego wplyw na sprawnos$¢ zarzadzania, powinien by¢
szczegOlnie doktadnie rozpatrzony w kontek$cie planowanego wdrozenia

norm ISO w Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska.

Sprawno$¢ zarzadzania zalezy w duzym stopniu od trafnosci i skutecznos$ci
podejmowanych decyzji, a te z kolei zaleza od doptywu rzetelnych,
prawdziwych 1 aktualnych informacji. W praktyce mamy do czynienia z
jednej strony ze strumieniem informacji, a z drugiej strony ze strumieniem
decyzji. Istnieje miedzy tymi strumieniami warunkowa wspoltzaleznosé.”
Peter Drucker ws$rdd siedmiu podstawowych cech charakteryzujacych

zarzadzanie wymienia komunikacje.”* Autor ten podkresla, ze zarzadzanie

33 W. Sasin, Poradnik analityka czyli analiza ekonomiczno - finansowa w praktyce
Agencja Wydawnicza INTERFART, L6dz 1992, 5.7

> Cyt. wg Zarzadzanie. Teoria i Praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, PWN
Warszawa 1996., s.137
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wymaga komunikowania sig, czyli obiegu informacji wewnatrz organizacji
oraz wymiany informacji z otoczeniem. Znaczenie informacji bedzie sig, wg
Druckera zwigksza¢, w zwiazku z tzw. rewolucja informacyjna, ktora
zaznaczywszy si¢ w przedsigbiorstwach komercyjnych obejmie w
niedtugim czasie wszystkie instytucje spoteczne.” Rewolucja ta nie dotyczy
technologii czy technik przekazu informacji, lecz odnosi si¢ do sfery
pojeciowej. Informacja, oraz sposob jej organizowania stanie si¢ jednym z
najwazniejszych bogactw organizacji, jak 1 oséb indywidualnych.
Otwarto$¢ komunikacyjna sprzyja powstawaniu nowych pomystow,
waznych dla rozwoju organizacji, ma istotny wptyw na realizacj¢ strategii.
Oficjalne zrédla International Organization for Standardization utrzymuja,
ze wilasciwe, tzn. dokonane z zaangazowaniem catego zespotu, wdrozenie
systemu jakosci wplywa pozytywnie na komunikacje w organizacji.’®
Przyczyniaja si¢ do tego m.in. procedury nadzorowania dokumentéw
zapewniajace podstawe podejmowania decyzji w oparciu o aktualne
informacje. Sama norma, mowiac o komunikacji wewngtrznej, wymaga:
»hajwyzsze kierownictwo powinno zapewnié, ze zostana ustanowione
wlasciwe procesy komunikacyjne w organizacji oraz ze ma miejsce
komunikacja w odniesieniu do skutecznosci systemu zarzadzania
jakoscig™.”’

W ankiecie® przeprowadzonej w 1997 roku wéréd polskich
przedsigbiorstw, wiele firm pytanych o to, co zyskaly na wdrozeniu systemu
jakosci, wspomnialo o znacznym polepszeniu obiegu dokumentacji oraz
poprawie komunikacji wewnatrz organizacji. Praktycy podkreslaja
znaczenie systemu w doskonaleniu i1 nadzorowaniu procesOw w
organizacjach. Pozytywny wptyw na funkcjonowanie firmy zauwazalny jest

W przyspieszeniu i usprawnieniu procesOw integracyjnych przy taczeniu

3 P F. Drucker, Zarzadzanie w XXI wicku, MUZA SA, Warszawa 2000, s.99, 129
> ISO 9000 dla Matych Firm. Metody postgpowania. Poradnik Komitetu ISO/TC 176,
Polski Komitet Normalizacyjny , Warszawa 1997, s. 135
>7 Polska Norma PN-EN ISO 9001 Systemy Zarzadzania Jako$cia. Wymagania, PKN,
Warszawa, wrzesien 2001, s.27
¥ K. Lisiecka, Czy certyfikacja systemu jakosci ..., wyd . cyt.
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kilku jednostek organizacyjnych, np. w przedsigbiorstwie Inco Veritas.”
Firmy z wdrozonym systemem charakteryzuja si¢ lepszym przeptywem
informacji i krotkim czasem reakcji na uwagi odbiorcy, co zauwaza np. sie¢
OBI. Organizacja posiadajaca certyfikat, powinna zgodnie z normami,
zapewni¢ sobie odpowiedniej jakos$ci poddostawcow — kontrahentow
kwalifikowanych. Jezeli potencjalni kontrahenci certyfikatu nie posiadaja,
organizacja jest skazana na dodatkowe koszty ich weryfikacji i kontroli, co
przy wigkszej liczbie poddostawcow moze mie¢ duze znaczenie na
optacalno$¢ funkcjonowania. Z kolei R. Saczkowski piszac o ISO jako o
narzgdziu zarzadzania twierdzi, ze pomija ono wszystkie ,migkkie”,
spoleczne dziatania wplywajace na jako§¢ produktu.”’ Autor uwaza, ze
norma ta koncentruje si¢ tylko na niektoérych dziataniach, nie zawsze
najwazniejszych. Nie bierze pod uwage takich obszarow jak komunikacja
komunikacja czy ZZL. Z tym pogladem mozna polemizowa¢, majac na
uwadze fakt, ze nowa wersja normy ISI 9000:2000 wspomina zaréwno
potrzebg okreslenia kompetencji, dostarczenia szkolen, jak zapewnienia
,aby personel byt $wiadomy istoty i waznosci swoich dziatan”.®'
Niewatpliwie jednak norma powoduje dominacj¢ systemu technicznego,
koncentrujacego si¢ na procedurach, wspiera utrzymanie w znacznym
stopniu status quo w organizacji — podczas gdy wspotczesne organizacje
powinny by¢ szybkie, elastyczne i szybko uczace si¢. Nalezy w zwiazku z
tym zada¢ w tym miejscu pytanie: czy dla Fundacji Partnerstwo dla
Srodowiska wazniejsza jest, w realizacji swojej strategii, szybko$é
podejmowania decyzji i dzialania, czy tez planowanie, uporzadkowanie oraz
udokumentowanie dziatan? Te ostatnie wymienione cechy z pewnoS$cia
laczone sa z efektami wdrozenia norm ISO 9000 i ISO 14000, podczas gdy
dynamizmu czy elastyczno$ci reagowania na zmiany w otoczeniu nie uwaza

si¢ za gtowne rezultaty wprowadzenia tych systemow. K. Obldj, jeden z

%% A. Blaszczak, Nie zawsze wymagany, ale bardzo przydatny. Zarzadzanie Jakoscia,
Rzeczpospolita, nr 88, 14.04.2003

50 R. Saczkowski, Norma ISO jako jedno z narzedzi zarzadzania, Problemy Jakosci,
3/2001 s.15

6! Polska Norma PN-EN ISO 9001... wyd. cyt., s. 29
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wiodacych polskich autorow w dziedzinie zarzadzania, - zwraca uwagg iz
obecnie podstawa uzyskania przewagi konkurencyjnej sa szybkos$¢ i
elastycznosé reakeji.®? Nawiazujac do popularnego okreslenia obecnych
czaséw mianem Nowej Ekonomii, autor uwaza, ze funkcjonujemy w okresie
tzw. ‘smugi cienia’ (czyli przejscia pomigdzy miedzy stara i nowa
ekonomia). Oblg] twierdzi ze firmy musza przestrzega¢ jednocze$nie
starych 1 nowych zasad dziatania. Istnieje, w zwiazku z tym, potrzeba
budowy strategii, ktéore pozwalaja na innowacyjne godzenie wielu

sprzecznosci.

Zintegrowany system wg ISO 9000/14000 moze sta¢ si¢ narzedziem
poprawy komunikacji w badanej organizacji. Fundacja Partnerstwo dla
Srodowiska powinna wykorzysta¢ mozliwosci jaki daje wdrozenie sytemu,
przyktadajac jednoczesnie staran, aby nie zatraci¢ cech organizacji
reagujacej na zmiany w otoczeniu i1 szybko uczacej si¢. Fundacja powinna
wykorzysta¢ wskazania norm ISO do poprawy szybkos$ci obiegu informacji
oraz do dzielenia si¢ wiedza wewnatrz organizacji. Dzigki temu FPS
pozostanie organizacja elastyczna, a zarazem o uporzadkowanej

dziatalnosci.

3. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest czgs$cia aktywow niematerialnych organizacji,
wspiera realizacj¢ strategii. Powinna inspirowa¢ pracownikow, budowac ich
motywacje, rozwija¢ kreatywno$¢. Jednoczesnie kultura zachowawcza,
tradycyjna, niosaca opor wobec zmian moze by¢ jedna z barier we
wdrazaniu systemow jako$ci. Z drugiej strony, implementacja w organizacji
wymagan norm ISO niesie za soba modyfikacj¢ kultury organizacyjnej. Jest

to wptyw posredni, jako ze same normy nie obejmuja tego obszaru

62 K.Obt6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE Warszawa, 2002, s.18
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funkcjonalnego organizacji. Oddzialywanie wdrozenia systemu na kulturg
organizacyjng widoczny jest w aspekcie podzialu odpowiedzialnosci za
czynno$ci wykonywane przez poszczegolnych pracownikow. Zestaw
procedur i1 narzedzia monitorowania pozwalaja na jasne okreslenie jej
zakresu. Poszczegolni pracownicy wiedza dokladnie co do nich nalezy, za

co sa odpowiedzialni.

Badania przeprowadzone w polskich przedsigbiorstwach® z wielu branz, o
zréznicowanej wielko$ci zatrudnienia oraz réZznym poziomem technologii
wykazaly, ze wdrozenie SZJ zgodnych z ISO 9000 oddziatywato
pozytywnie na uporzadkowanie przebiegu dziatan 1 usprawnienie
zarzadzania (wskaznik waznos$ci 0.9), ksztattowanie projakosciowej kultury
organizacji (0.8) oraz na wzrost wrazliwosci firmy na zachowania klientow
(0.8). Najmniej przedsigbiorstw zaobserwowalo zwiazek migdzy
wprowadzeniem norm ISO a skréceniem czasu przeptywu informacji (0.5),
delegowaniem uprawnien (0.45) oraz korzysciami ekonomicznymi (0.3). W
tej samej obserwacji oceniajacej skutki organizacyjne wprowadzenia normy
ISO stwierdzono, ze przedsigbiorstwa najczgsciej wskazywaly na zmiany,
ktore zaszly w obszarach: procedur postepowania (91% wskazalo na

najistotniejsze) 1 kultury organizacji (77%). Zmiany te moga dotyczy¢

réznych aspektéw. W zalezno$ci od organizacji oraz pierwotnej kultury
organizacyjnej, modyfikacja tej ostatniej dokonana przez wdrozenie
systemu moze mie¢ wymiar pozytywny lub negatywny dla dzialalnosci

organizacji.

K. Lisiecka® twierdzi na podstawie przeprowadzonych badan, ze
wdrozenie systemu wg ISO 9000 wplywa na umacnianie kultury
organizacyjnej. W tym aspekcie, Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska

implementujac system mialaby szans¢ na rozwdj obszaru, ktory — jak

8 K. Wojtowicz, Organizacyjne skutki potwierdzenia zgodnosci systemow zarzadzania
jakoscia z norma ISO 9000, Problemy Jakosci, 10/2003, s. 44

4 K. Lisiecka, Czy certyfikacja systemu jakosci wg norm ISO serii 9000 sie optaca?, cyt.
jw., 8.6
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wynika z przytoczonych w rozdziale I1I. badan - jest jedna z mocnych stron
organizacji i wplywa w znacznym stopniu na uzyskiwanie przewagi

konkurencyjne;.

Nie sposob jednoczes$nie nie dostrzec pewnych zagrozen, ktore moze dla
kultury organizacyjnej FPS nie§¢ mechaniczne implementowanie wskazan
norm ISO. Silna i odpowiednio ksztaltowana kultura organizacyjna
wspierajaca zarzadzanie przez jako$¢, moze by¢ zrodlem wysokiej
efektywnosci 1 konkurencyjno$ci. Umieszczenie w centrum czlowieka,
ktorego kazde dziatanie ma wplyw na jakos$¢, jest jednym z podstawowych
elementow koncepcji Total Quality Management. Przyktady tatwego
dostosowywania si¢ firm japonskich do niekorzystnych warunkéw
funkcjonowania, panujacych w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych
XX w sg argumentem na znaczenie roli kultury organizacyjnej w oparciu si¢
kryzysom.”® Jezeli przyjmiemy, w uproszczeniu, ze system zarzadzania
jakoscia ISO, polega na ustanawianiu formalnych procedur 1 instrukcji dla
pracownikow — to niewatpliwie system taki nie bgdzie zorientowany na
ludzi i tworzona przez nich kulturg organizacyjna. Organizacja, a zwlaszcza
fundacja pozarzadowa, jest czym$§ wigcej niz zbiorem procesow
technicznych, wazna rolg¢ odgrywaja oddziatywania spoteczne pomigdzy jej
uczestnikami: pracownikami, kierownictwem, organami nadzorczymi.
Standardy ISO w matym stopniu uwzgledniaja rolg zasoboéw ludzkich w
organizacji. Implikujac narzedzia majace za zadanie podnosi¢ sprawnos¢ i
efektywnos¢ organizacji (instrukcje, procedury itp.) mozna w efekcie
doprowadzi¢ do wzrostu przypadkéw przekroczen tych norm. To, z kolei,
jak opisuje R.Saczkowski®®, moze doprowadzi¢ do eskalacji tych narzedzi,
wydawania kolejnych norm, ograniczajacych coraz bardziej swobod¢

dziatania. W tym mozna upatrywaé niebezpieczenstwo dla kultury

65 R Karaszewski, M.Buszko, TQM a kultura organizacyjna, Problemy Jakosci, 01/2002,
s. 13

5 R. Saczkowski, Norma ISO jako jedno z narzedzi zarzadzania, Problemy Jakosci, 3
/2001, cyt. j.w., s.16
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organizacyjnej Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska wdrazajacej
zintegrowany system wg norm ISO 9000 i 14000. Implementacja systemu
moze stanowi¢ test dla kultury organizacyjnej FPS — na ile zarzadzanie
realizowane przy pomocy wymienionych narz¢dzi narazi Fundacje na

ksztattowanie si¢ kultury mechanicystycznej, czy biurokratyczne;j.

Wdrazajac normy ISO Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska, organizacja
ukierunkowana ‘na ludzi’, bedzie musiata zwrdci¢ szczegdlna uwage, aby
nie zatraci¢ swojej spotecznej, przedsigbiorczej 1 twodrczej kultury
organizacyjnej. Powinna oprze¢ si¢ niebezpieczenstwu sformalizowania
wzajemnego wpltywu poszczegdlnych dzialdw, ujednolicenia sposobdw
reakcji na pojawiajace si¢ problemy, zrezygnowania z dotychczasowego
oparcia si¢ na wspolnie dzielonych warto$ciach, normach, praktykach.

Tak wysoko oceniona w badaniach kultura organizacyjna powinna pozostaé¢
jednym z waznych zrédet sukcesu Fundacji. Jezeli potraktowaé¢ wdrozenie
zintegrowanego systemu wg norm ISO 9000 i 14000 za etap na drodze do
Total Quality Management, to zachowana kultura organizacyjna z
pewnoscia przyczyni si¢ do efektywnej implementacji zatozen tej koncepcji
zarzadzania. Mozna przewidywaé, ze wdrozenie zintegrowanego systemu
zarzadzania jakoscia 1 Srodowiskiem miatoby efekt porzadkujacy
organizacjg, a nastgpnym etapem mogtoby by¢ rozwijanie jakosci w oparciu
o metody takie jak TQM. Systemy ISO moga poprawi¢ sprawnosé
zarzadzania w poszczeg6lnych jego obszarach, natomiast TQM — poprzez

swoje catosciowe, ‘totalne’ podej$cie — w calej organizacji.
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VI. Rekomendacje dla zarzadu

Wprowadzenie systemu wg norm ISO 9000/14000 w organizacji
pozarzadowej - Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska stworzy warunki do
poprawy sprawnosci zarzadzania. Rozwiazanie to bedzie miato dla
organizacji znaczenie strategiczne 1 ulatwi osiaganie jej celow.
Zintegrowany system wg ISO 9000/14000 wydaje si¢ by¢ narz¢dziem, ktore

ma potencjal:

e Wprowadzenia bardziej usystematyzowanego podejscia do
dziatalnos$ci Fundacji

e Podniesienia sprawnos$ci zarzadzania w obszarach planowania oraz
organizacji dzialalnosci w FPS

e Dostarczenia miernikéw wykonania celéw 1 strategii

e Poprawy komunikacji w organizacji

e Umocnienia kultury organizacyjne;j.

Proponowany system moze by¢ dla FPS szansa na poprawe sprawnosci
zarzadzania na poziomie calej organizacji, poziomie procesOw oraz

stanowisk pracy pod warunkiem:

e Ustanowienia wlasciwych celow i miernikow dla procesow oraz dla
poszczeg6lnych stanowisk, powiazanych z celami i miernikami dla
catej organizacji

e Postugiwania si¢ informacja jako podstawa do podejmowania

decyzji
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e Stalego kontrolowania wynikéw fundacji, porownywania do
organizacji wzorcowych, jak roéwniez identyfikacji luk pomigdzy
wynikami a zdefiniowanymi celami

e Zachowania dotychczasowej kultury organizacyjne;.

Tak przeprowadzone wdrozenie systemu uporzadkuje relacje z klientami i
dostawcami oraz dostarczy wskaznikow strategic performance - realizacji
celéw strategicznych organizacji. Implementacja norm ISO serii 9000 i
14000 stworzy dobre podstawy dla wprowadzania Total Quality
Management. Nowa wersja normy ISO 9000:2000 integruje podejscie
zarzadzania jakoscia z TQM, a uporzadkowanie i1 udokumentowanie
podstawowych obszarow w Fundacji oraz wptyw systemu ISO na kulturg

organizacyjna beda sprzyja¢ wprowadzaniu zasad zarzadzania przez jakos¢.
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1. Analiza zbiorcza Fundacji Partnerstwo dla Srodowiska
Analiza wewnetrzna organizacji metoda Wyzszej Szkoly Zarzadzania / The Polish
Open University Warszawa -Krakow- Legnica. Analiza jest uSrednieniem danych z

trzech formularzy analitycznych wypehionych przez poszczegolne osoby biorace w
badaniu.

FORMULARZE ANALITYCZNE

I. PROCES ZARZADZANIA

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0|1 2 3 4 5 6 7 10

1.1. Przedsigbiorczos$¢ kadry kierowniczej + 5,6
1.2. Przedsigbiorczos¢ pozostatych 4,3
pracownikéw +
1.3. Sprawnos¢ podejmowania decyzji 4,6

+
1.4. Stopien delegowania uprawnien + 32
1.5. Podziat zadan i odpowiedzialnosci + 4,6
1.6. Styl kierowania + 4,3
1.7. Sprawnos¢ przeptywu informacji + 4,0
1.8. Jakos$¢ dokumentacji dot. zarzadzania 0 2,3
1.9. Wykorzystanie technik komputerowych + 4,0
1.10. Sprawno$¢ przeprowadzania narad + 3,7
1.11. Rownomiernos¢ obcigzenia praca + 1,7
1.12. Stopien przestrzegania ustalonych + 4,7
norm
Komentarz: Zaobserwowano duze zréznicowanie ocen dotyczacych poszczegoélnych
dziatéw organizacji.

II. PLANOWANIE
Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0 1 2 3 4 5 6 7 10

2.1. Istnienie i Swiadomos$¢ misji 7,0

+
2.2. Stopien mierzalnosci celow i strategii + 53
2.3. Stopien realizacji planowanych zadan + 6,7
2.4. Sprawnos¢ przeplywu dokumentacji 33
dotyczacej planéw +
2.5. Stosowanie nowoczesnych technik + 3,3
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planistycznych
2.6. Wdrozenie standardowych procedur + 2.7
2.7. Gospodarka czasem kadry Kierowniczej + 1,0*
2.8. Jako$¢ dokumentacji dotyczacej + 2,3
planowania
2.9. Inne
Komentarz: ad 2.7: * tendencja do obnizania
ITI. FINANSE
Nazwa czynnika WAGA OCENY
+0-
[ | 1 2 3 4 5 6 10

3.1. Swiadomos¢ polityki finansowej 3,7

+
3.2. Prowadzenie analiz i kontroli kosztéw 2,7

+
3.3. Planowanie i dzialania na rzecz obnizki 2,0
kosztéw +
3.4. Gospodarno$¢ (materialy, energia, sprzet, 3,0
finanse) +
3.5. Rentownos¢ organizacji 0*/+ 4.8
3.6. Plynno$¢ finansowa + 3,0
3.7. Zdolno$¢ kredytowa + 3,0
3.8. Zdolno$¢ pomnazania zyskéw + 3,7
3.9. Umiejetno$¢ inwestowania + 2,7
3.10.Terminowos¢ splat zobowigzan + 3,3
3.12. Skuteczno$¢ negocjacji warunkéw i cen + 43
3.13. Inne
Komentarz: * Wagg ,,0” przyjal jeden z respondentéw. Usredniajac wyniki
wadze przydzielono 0,5 punktu, podczas gdy wadze ,,+”: 1 punkt.

IV. ORGANIZACJA DZIALALNOSCI
Nazwa czynnika WAGA OCENY
+0-
[ | 1(2]3 4 5 10

4.1. Badanie Swiatowych tendencji rozwoju + 4,7
techniki
4.2. Badanie nowoczesnych technologii 4,3

+
4.3. Wdrazanie technik organizatorskich 4,0

+
4.4. Systematyczna modernizacja zaplecza 43
technicznego +
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4.5. Wdrazanie nowych technologii —+ 3,7

4.6. Poziom organizacji dzialalno$ci —+ 4,7
podstawowej

4.7. Poziom organizacji dzialalno$ci + 3,7

pomocniczej i ubocznej

4.8. Poziom organizacji stanowisk pracy + 4,7

4.9. Wykorzystanie rozwigzan unikatowych + 5,0

4.10. Stopien wdrazania wnioskéw + 4,7
innowacyjnych

4.11. Stopien wykorzystania systeméw + 6,0
informatycznych

1.12. Stosowanie znormalizowanych procedur + 5,0

Komentarz: ad 4.9: dotyczy dzialalnosci podstawowej, w przypadku
pomocniczej ocena ,Wykorzystania rozwigzan unikatowych” jest nizsza.

V. BADANIA I ROZWOJ

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0|1 2 3 4 5 6 7 8 10

5.1. Badanie §wiatowych tendencji rozwoju 7,0
produktu / ustugi +
5.2. Wprowadzanie nowych produktéw / ustug 8,3

+
5.3. Modernizowanie produktéw + 7,7
dotychczasowych
5.4. Modernizowanie proceséw wytwarzania 5,7

+
5.5. Roznicowanie wersji jakosciowych +9 5,0
5.6. Poréwnanie jakoSci z poziomem -+ 6,3
Swiatowym
5.7. Wlasny potencjal badawczy +9? 2,0
5.8. Wykorzystanie potencjalu obcego +?2 3,5
5.9. Kreatywnos¢ i ruch innowacyjny +9 8,0
5.10. Inne

VI. MARKETING: DYSTRYBUCJA I BADANIA RYNKU
Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
011|234 5 6 7 10

6.1. Wiedza o rynku 7,3

+
6.2. Wiedza o konkurencji + 6,0
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6.3. Wykorzystanie okazji rynkowych 7,3
+
6.4. Integracja z dystrybutorami 8,0
+
6.5. Realizacja ustug posprzedazowych + 6,0
6.6. Realizacja nietypowych Zyczen klientéw / + 6,7
partneréw
6.7. Technika i organizacja dystrybucji + 9,0
6.8. Roznicowanie form sprzedazy / dzialania + 7,0
6.9. Optymalizacja realizowanych projektéw —+ 7,0
6.10. Kanaly informacyjne dystrybucji —+ 5,5
6.11. Inne
VII. MARKETING: PROMOCJA
Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0 2 3 4 5 6 7 91 10
7.1. Promocja na wystawach i targach 0 6,0
7.2. Promocja w prasie, radiui TV 5,0
+
7.3. Wykorzystanie PR 4,0
+
7.4. Katalogi, foldery, ulotki i plakaty 3,5
+
7.5. Kreowanie wizerunku organizacji (image) —+ 3,0
7.6 Specjalne akcje promocyjne + 5,5
7.7. Atrakeyjno$¢ marki i znaku firmowego —+ 3,0
7.8. Znajomo$¢ marki wsréd klientow / + 4.5
partneréw
7.9. Jako$¢ plan6w promocji i reklamy + 2,0
7.10. Badanie skutecznosci promocji i reklamy + 0,0
7.11. Inne

Komentarz: 7.7 1 7.8 dotyczy znaku korporacyjnego; w przypadku znakow
programowych (znakoéw poszczegolnych ‘produktow’ organizacji) ocena
jest na poziomie 7 z tendencja rosnaca.
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VIII. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
1 2 3 4 5 6 7 91 10
8.1. Sposoby naboru, przygotowania i —+ 5,3
adaptacji pracownikéw
8.2. System ocen iloSci i jakoSci pracy —+ 1,5
8.3. Polityka awansowa; korelacja wynikéw z 1,0
wynagrodzeniem +/9
8.4. Warunki pracy, BHP, troska o potrzeby +/? 3,0
8.5. Wykorzystanie czasu, dzialania na rzecz +/? 1,0
wydajnosci
8.6. Podnoszenie kwalifikacji, fachowosci +/? 4.5
8.7. Stabilizacja zalogi, elastycznos$¢ +/? 6,3
funkcjonalna
8.8. Dostosowanie zatrudnienia do potrzeb +/? 3,5
8.9. Umiejetno$¢ pracy zespolowej + 5,7
8.10. Polityka rozwoju zasobow ludzkich + 3,0
8.11. Doksztalcanie kadry kierowniczej +/? 3,0
8.12. Przygotowanie rezerwy kadrowej + 2,3
8.13. Inne
Komentarz:
Ad 8.9: w zaleznosci o dzialu — przedziat ocen od : 1> do 8>
Ad 8.10: brak informacji o polityce rozwoju zasoboéw ludzkich w
poszczegblnych dziatach
IX. KULTURA FIRMY
Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
1 3|4 5 6 7 8 9 10

9.1. Stopien zaangazowania w prace + 9,0
9.2. Produktywnos$¢ (skutecznosé, sprawnosé, 5,7
jakos¢) +
9.3. Klimat dla przedsig¢biorczosci* 6,0

+
9.4. Rozumienie misji i roli klienta / partnera 7,0
organizacji +
9.5. Swiadomo$¢ wybranych wartosci + 8,7
9.6 Elastycznos$¢ form organizacyjnych + 6,7
9.7. Trzymanie si¢ sedna sprawy + 5,7
9.8. Charyzmatyczne kierownictwo + 9,0
9.9. Powszechne poczucie odpowiedzialnoSci + 7,7
9.10. Inne

Komentarz: 9.3 jedna z 0s6b badanych zamiast ‘przedsigbiorczo$ci’ uznata
jako bardziej stosowny termin ‘filantropia’
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9.7 ocenaod 1 do 8
9.9 ocena 0od 4 do 9

Komentarz do catej analizy wewngtrznej organizacji:
Zrbéznicowanie migdzy dzialami (zarowno od strony stosowanych metod

zarzadzania, jak i sposobow dokumentowania ). Brak spojnego systemu w

tym zakresie.

2. Analiza Lubelskiej Fundacji Rozwoju — organizacji przyjetej w badaniach poréwnawczych za

organizacje wzorcowa

Analiza wewngtrzna organizacji metoda Wyzszej Szkoly Zarzadzania / The

Polish Open University Warszawa — Krakow- Legnica.

FORMULARZE ANALITYCZNE

I. PROCES ZARZADZANIA

Nazwa czynnika WAGA OCENY
(0] 506 8 10
1.1. Przedsig¢biorczos¢ kadry kierowniczej + >
1.2. Przedsigbiorczo$é pozostalych + >
pracownikow
1.3. Sprawnos$¢ podejmowania decyzji >
+
1.4. Stopien delegowania uprawnien >
+
1.5. Podzial zadan i odpowiedzialno$ci + >
1.6. Styl kierowania +
1.7. Sprawnos$¢ przeplywu informacji + <
1.8. Jako$¢ dokumentacji dot. zarzadzania +
1.9. Wykorzystanie technik komputerowych + >
1.10. Sprawnos$¢ przeprowadzania narad + >
1.11. Rownomiernos¢ obcigzenia praca + <
1.12. Stopien przestrzegania ustalonych norm + >
1.13. Inne
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II. PLANOWANIE

Nazwa czynnika WAGA OCENY
+0-
[ | 516 8 10
2.1. Istnienie i Swiadomos$¢ misji +
2.2. Stopien mierzalnosci celow i strategii +
2.3. Stopien realizacji planowanych zadan
+
2.4. Sprawno$¢ przeplywu dokumentacji
dotyczacej planéw +
2.5. Stosowanie nowoczesnych technik +9?
planistycznych
2.6. Wdrozenie standardowych procedur +
2.7. Gospodarka czasem kadry Kkierowniczej +
2.8. Jako$¢é dokumentacji dotyczacej +
planowania
2.9. Inne
III. FINANSE
Nazwa czynnika WAGA OCENY
+0-
[ | 516 8 10
3.1. Swiadomos¢ polityki finansowej + >
3.2. Prowadzenie analiz i kontroli kosztow
3.3. Planowanie i dzialania na rzecz obnizki + >
kosztéw
3.4. Gospodarno$¢ (materialy, energia, sprzet, >
finanse) +
3.5. Rentowno$¢ organizacji +
3.6. Plynnos$¢ finansowa + >
3.7. Zdolno$¢ kredytowa 0
3.8. Zdolno$¢ pomnazania zyskéw 0
3.9. Umiejetno$¢ inwestowania 0
3.10.Terminowos¢ splat zobowigzan + >
3.12. Skuteczno$¢ negocjacji warunkéw i cen + >
3.13. Inne
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IV. ORGANIZACJA DZIALALNOSCI

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0|12 (3|4(5]|]6]| 7|38 10

4.1. Badanie Swiatowych tendencji rozwoju >
techniki +9
4.2. Badanie nowoczesnych technologii

+
4.3. Wdrazanie technik organizatorskich +9? >
4.4. Systematyczna modernizacja zaplecza >
technicznego +
4.5. Wdrazanie nowych technologii +9?
4.6. Poziom organizacji dzialalno$ci + >
podstawowej
4.7. Poziom organizacji dzialalno$ci + >
pomocniczej i ubocznej
4.8. Poziom organizacji stanowisk pracy + >
4.9. Wykorzystanie rozwigzan unikatowych +?2 >
4.10. Stopien wdrazania wnioskéw +? >
innowacyjnych
4.11. Stopien wykorzystania systeméw + >
informatycznych
1.12. Stosowanie znormalizowanych procedur + >
Komentarz:

Ad4.2,45,4.10

Lubelska Fundacja Rozwoju planujac realizacjg projektow dotyczacych
innowacji 1 transferu technologii w sektorze matych 1 srednich
przedsigbiorstw przygotowata w tym celu koncepcj¢ utworzenia Business
& Innovation Centre w Lublinie.

Cele projektu:

Business & Innovation Centre (BIC) w Lublinie jako regionalna jednostka
ma na celu wsparcie innowacyjnych matych i §rednich przedsigbiorstw oraz
przedsigbiorcow z Wojewddztwa Lubelskiego.

Misja BIC jest dostarczanie ustug stuzacych rozwojowi gospodarczemu
regionu poprzez:

e Wsparcie tworzenia nowych, innowacyjnych przedsigbiorstw

e Pomoc w modernizacji, zwigkszaniu innowacyjnosci i
dywersyfikacji dziatan istniejacych przedsigbiorstw

Aby osiagnac te cele BIC w Lublinie:

e Oferuje szeroki zakres ustug takich jak np. : promocja, identyfikacja
oraz selekcja projektow innowacyjnych dla przedsigbiorstw,
strategiczne wsparcie rowniez po wprowadzeniu na rynek
innowacyjnych produktow w celu maksymalizacji wskaznika
przetrwania innowacyjnych pomystow.

e BIC dziata rowniez jako instytucja faczaca potrzeby przedsigbiorcéw
ze specjalistycznymi ustugami skierowanymi do nich.
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Najistotniejsze ustugi Business & Innovation Centre to m.in :

1. Stata, aktywna promocja innowacji i przedsigbiorczos$ci.
2. Identyfikacja, opracowanie i selekcja projektéw innowacyjnych.
3. Wdrazanie programéw pomocowych Unii Europejskiej oraz

projektéw dotyczacych innowacji i transferu technologii
realizowanych we wspoétpracy z innymi partnerami.

4. Wsparcie istniejacych przedsigbiorstw w modernizacji,
dywersyfikacji i innowacyjno$ci produktow i ustug.

5. Utatwianie dostgpu do specjalistycznych ustug doradczych i
szkolen dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw.

6. Ustugi informacyjne w zakresie finansowania projektow
innowacyjnych.

Lubelska Fundacja Rozwoju jest jednym z inicjator6w utworzenia
Lubelskiego Parku Naukowo-Technologicznego w Lublinie.

Poza tym wspolnie z ,,Kurierem Lubelskim” organizuje coroczny konkurs
Najlepsze Przedsigbiorstwo Prywatne, a wybdr laureatow odbywa si¢ w 3
kategoriach, m. in. : Najlepsze Przedsigbiorstwo Innowacyjne. LFR jest
réwniez jednym z cztonkow konsorcjum projektu pt. ,,Regionalna Strategia
Innowacji dla Wojewddztwa Lubelskiego” finansowanego ze $rodkow
KBN. LFR jest czlonkiem Europejskiego Stowarzyszenia Transferu
Technologii, Innowacji i Informacji Przemystowej (TII) z siedziba w
Luksemburgu.

V. BADANIA I ROZWOJ

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]

10

5.1. Badanie §wiatowych tendencji rozwoju

produktu / ustugi 0

5.2. Wprowadzanie nowych produktéw / ustug >
+

5.3. Modernizowanie produktow

dotychczasowych 0

5.4. Modernizowanie proceséw wytwarzania 0

5.5. Réznicowanie wersji jakosciowych 0

5.6. Poréwnanie jakoSci z poziomem -+ >

Swiatowym

5.7. Wlasny potencjal badawczy —+ >

5.8. Wykorzystanie potencjalu obcego —+ >

5.9. Kreatywnos¢ i ruch innowacyjny -+

5.10. Inne
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VI. MARKETING: DYSTRYBUCJA I BADANIA RYNKU

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0|12 (3|4(5]|]6]| 7|38 10
6.1. Wiedza o rynku >
+2
6.2. Wiedza o konkurencji
"
6.3. Wykorzystanie okazji rynkowych >
+?
6.4. Integracja z dystrybutorami >
"
6.5. Realizacja ustug posprzedazowych + >
6.6. Realizacja nietypowych Zyczen klientéw /
partneréw
6.7. Technika i organizacja dystrybucji +9? >
6.8. Réznicowanie form sprzedazy / dzialania + >
6.9. Optymalizacja realizowanych projektéw +9? >
6.10. Kanaly informacyjne dystrybucji + >
6.11. Inne
Komentarz:
Ad 6.2 — brak bezposredniej konkurencji dla LFR, ktéra jako jedyna
instytucja z wojewodztwa lubelskiego odpowiedzialna jest na jego terenie
za wdrazanie programéw Phare (pelniac rolg Regionalnej Instytucji
Finansujacej); sa inne instytucje majace za zadanie wsparcie
przedsigbiorcow; wiodaca jednak pozycj¢ ma Lubelska Fundacja Rozwoju
Ad 6.4 — zaproponowana ocena odnosi si¢ do rozumienia ,,dystrybutora”
jako osoby przekazujacej informacje o aktywnosciach LFR, a zatem
pracownikow Fundacji w Lublinie, w terenie (kierownikoéw Agencji
Rozwoju Lokalnego), mediéw (posrednikéw w tym procesie) oraz innych
instytucji ,,okotobiznesowych”
Ad 6.5 — w sensie badania satysfakcji klienta
Ad 6.6 —nie byto takich
VII. MARKETING: PROMOCIJA
Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-]
0|12 (345|678 10
7.1. Promocja na wystawach i targach >
+
7.2. Promocja w prasie, radiui TV
+
7.3. Wykorzystanie PR >
+
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7.4. Katalogi, foldery, ulotki i plakaty

+
7.5. Kreowanie wizerunku organizacji (image) —+ >
7.6 Specjalne akcje promocyjne —+ >
7.7. Atrakeyjno$¢ marki i znaku firmowego +9? >
7.8. Znajomos$¢ marki wsrod klientow / + >
partnerow
7.9. Jakos$¢ planéw promocji i reklamy —+ >
7.10. Badanie skuteczno$ci promocji i reklamy —+
7.11. Inne

VIII. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
Nazwa czynnika WAGA OCENY
+0-
[ | 516 |7|8 10

8.1. Sposoby naboru, przygotowania i + >
adaptacji pracownikow
8.2. System ocen ilo$ci i jakoSci pracy + >
8.3. Polityka awansowa; korelacja wynikéw z <
wynagrodzeniem +
8.4. Warunki pracy, BHP, troska o potrzeby + >
8.5. Wykorzystanie czasu, dzialania na rzecz + >
wydajno$ci
8.6. Podnoszenie kwalifikacji, fachowosci + >
8.7. Stabilizacja zalogi, elastycznos$¢ +
funkcjonalna
8.8. Dostosowanie zatrudnienia do potrzeb + >
8.9. Umiejetnosé pracy zespolowej + >
8.10. Polityka rozwoju zasobow ludzkich —+ >
8.11. Doksztalcanie kadry kierowniczej + >
8.12. Przygotowanie rezerwy kadrowej 0
8.13. Inne

103




IX.  KULTURA FIRMY

Nazwa czynnika WAGA OCENY
[+0-] 5/6|7]8 10
9.1. Stopien zaangazowania w prace >
+
9.2. Produktywnos$é (skutecznosé, sprawnosé,
jakos¢) 4
9.3. Klimat dla przedsiebiorczoS$ci + >
9.4. Rozumienie misji i roli klienta / partnera +
organizacji
9.5. Swiadomo$¢ wybranych wartosci + >
9.6 Elastyczno$¢ formo organizacyjnych —+ >
9.7. Trzymanie si¢ sedna sprawy +?2 >
9.8. Charyzmatyczne kierownictwo —+ >
9.9. Powszechne poczucie odpowiedzialno$ci —+ >
9.10. Inne
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