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Zarys tresci:  Metody i techniki stosowane w nowoczesnych koncepcjach zarzadzania
(ISO1 TQM) przyspieszaja procesy dostosowawcze przedsigbiorstwa do zmieniajacego
si¢ otoczenia. Jest to szczegolnie wazne dla polskich przedsigbiorstw. Stangly one przed
kolejnym wyzwaniem - sprostania konkurencji w wymiarze migdzynarodowym.
Wymusza to na zarzadzajacych podejmowanie szybkich i skutecznie wdrazanych
decyzji dotyczacych m.in. dzialan korygujacychi zapobiegawczych. Dynamika tego
zjawiska jest zgodna z demingowska koncepcja ciaglego doskonalenia PCDA. Zawarte
w normach zapisy oferuja doskonate metody przy pomocy ktoérych mozna rownowazy¢
stany elementéw otoczenia dzialaniami wewnatrzorganizacyjnymi. Skutecznymi
metodami sa przede wszystkim: benchmarking 1 outsourcing. Usprawnienie
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest mozliwe pod warunkiem wspolnych dziatan
kadry zarzadzajacej i pozostatych pracownikow. Tlem gwarantujacym skuteczno$é
metod i technik sa dziatania zespotowe. Nie bez znaczenia sa zrownowazone kontakty
z klientami.

Stowa kluczowe: ochrona zdrowia, koncepcja zarzadzania, jako$¢ ustugi, koncepcje,
metody, benchmarking, outsourcing, satysfakcja klienta.

Wstep

Zmiany gospodarcze ostatnich lat sprawily, ze jako$¢ produktow i ustug
stala si¢ kluczowym kryterium wptywajacym na sukces przedsigbiorstwa. Nie
bez znaczenia jest rowniez odpowiednia wiedza kadry zarzadzajacej na temat
mozliwo$ci podwyzszania efektow pracy, ktéra jest wynikiem znajomosci
teoretycznych i praktycznych podstaw doskonalenia przedsigbiorstwa. Istotne
jest takze trafne identyfikowanie zrodet probleméw zwiazanych ze zta jakoScia
wyrobow i ustug, umozliwiajace przyszte projektowanie i wdrazanie dziatan
doskonalacych. Efektem tych dziatan powinno by¢ osiaganie pelniejszej
satysfakcji klientow.

Proces zarzadzania przedsicbiorstwem przynosi wiele satysfakcji.
Satysfakcja wynika ze Swiadomosci, ze skuteczni, sprawni kierownicy moga
spowodowaé glebokie zmiany w organizacji i jej otoczeniu. Odnotowywane
zmiany sa efektem nie tylko wprowadzania nowych wyrobow i ustug, ale
i sprzyjania osobistemu rozwojowi ludzi, ktorzy pracuja pod nadzorem
przetozonych.

adiunkt, Zaklad Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika
Koszalinska
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Autorzy wielu opracowan dotyczacych zarzadzania nowoczesnym
przedsigbiorstwem zgodnie twierdza, ze podstawowym zadaniem menedzera
jest realizacja celow przedsigbiorstwa. Warto jednak zauwazy¢, ze realizowane
cele powinny, przede wszystkim zapewni¢ mozliwie jak najdluzszy czas
funkcjonowania firmy. Sukces ten nie bedzie mozliwy, bez aktywnego
zaangazowania pracownikow. Wspdlna praca menedzera i podwiladnych
powinna zapewni¢ sukces. Brak porozumienia, zle rozwiazania strukturalne,
niewlasciwe relacje interpersonalne, brak wzajemnego zrozumienia i efektu
synergii beda, miedzy innymi, powodem klgski przedsigbiorstwa.

Druga polowa XX wieku =zaoferowala osobom na strategicznych
stanowiskach kierowniczych w przedsigbiorstwach doskonate w swojej istocie
koncepcje zarzqdzania - systemy zarzqdzania jakoSciq (SZJ) i przez jakosé
(TOM). Staly si¢ one klamra spinajaca wszystkie wspolczesne wyzwania
pojawiajace si¢ przed przedsigbiorstwem, a wynikajace z wrecz turbulentnych
zmian w jego otoczeniu. Nikt juz dzi§ nie kwestionuje znaczenia tych
koncepcji. Zastosowanie w nich standardéw jakosci ma na celu usprawnienie
funkcjonowania firmy pod katem oczekiwan klientéw zewngtrznych, ktérego
gwarantem miedzy innymi sa klienci wewngtrzni - czyli pracownicy.
Przyciagnigcie nowych klientéw oraz utrzymanie dotychczasowych (wiernych)
staje si¢ warunkiem przetrwania przedsigbiorstwa W  otoczeniu
konkurencyjnym. Ciaglte doskonalenie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,
jako efektu dynamicznych zmian wewngtrznych dyktowanych wymogami
certyfikatow  systeméw  jakosci, powoduje  podwyzszanie  pozycji
konkurencyjnej. Certyfikat ISO dla przedsigbiorstw stal si¢ wspodlcze$nie
standardem a nie tylko dodatkowym atutem.

Koncepcje, metody i techniki zarzgdzania
przedsi¢biorstwem

Poczatek wieku XXI zmusza menedzera do wlasciwej interpretacji pojecia
zarzadzania. Opiera si¢ ono na dostgpnej technologii oraz rynku finalnym
odbiorcow. Wspolczesne zarzadzanie jest wyraznie okre§lone prawem
i koncentruje si¢ na wnegtrzu organizacji. Zarzadzanie jest procesem
dynamicznym. Dynamike dziatan trafnie zdefiniowat P.F. Drucker twierdzac, ze
nalezy przeanalizowa¢ dotychczasowe zalozenia 1 stworzy¢ nowe,
fundamentalne zasady'. Wspolczesne zarzadzanie postrzegane jest jako
kreatywna sztuka, ktorej zrozumienie powinno zaowocowac¢ pelnym sukcesem
menedzera. Rosnace, ztozono$¢ funkcjonowania gospodarki globalne;j,
wszechobecna komputeryzacja, rzucaja menedzerowi nowe wyzwania. Musi
w swojej dziatalno$ci uwzglednia¢ wigksza niepewno$¢, zdolnos¢ do

"'P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Wydawnictwo Muza S.A., Warszawa 2000, s.
9-17.
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ponoszenia ryzyka zwiazanego z podejmowanymi decyzjami innowacyjnymi.
Uwzgledniajac  otoczenie zarzadzanego przedsigbiorstwa, w dziataniu
menedzera dominowaé powinny: oryginalno$¢ stosowanych rozwiazan,
nowatorstwo 1 optymalizacja decyz;ji.

Proces =zarzadzania przedsigbiorstwem jest tokiem przemys$lanych
i uporzadkowanych dziatan. Wspoétczesny menedzer, chcac osiagnaé mozliwie
wysoki wskaznik skuteczno$ci zarzadzania przedsigbiorstwem, powinien
umiej¢tnie dobiera¢ najsprawniejsze metody i techniki zarzadzania. Jest rzecza
oczywista, ze kazdy kraj posiada wtasna kulture, obyczaje i tradycje kulturowe.
Wypracowywany jest wlasny styl zycia i dorobek naukowy. Nalezy jednak
pamigtac, ze trwa $wiatowy proces unifikacji metod zarzadzania dzigki, miedzy
innymi, rozwojowi wspotczesnych technik informatycznych.

Nauka o zarzadzaniu proponuje uporzadkowanie procesu zarzadzania
poprzez zastosowanie w dziataniach menedzerskich modelu kierowniczego.
Wedlug koncepcji A. Britta, zawiera on nastepujace komponenty: funkcje
kierownicze, style kierowania oraz techniki kierowania’. Taka konstrukcja
powinna zapewnia¢ projekcje stanéw przysztych z ktorymi moze spotkaé sig¢
przedsigbiorstwo, gwarantuje integracj¢ klasycznych funkcji zarzadzania
z rébwnoczesnym umozliwieniem doboru wlasciwego (w danej sytuacji)
sposobu  oddzialywania przelozonego na podwladnych. Skutecznosé
proponowanego modelu uzalezniona jest od umiejetnosci dostosowania
komponentéw modelu do realidéw istniejacych w przedsiebiorstwie (wlasciwy
model do konkretnego przedsigbiorstwa).

Uwzgledniajac problematyke wywolang tytulem niniejszego opracowania,
instrumenty zarzadzania sa pojeciem zawierajacym w sobie koncepcje, metody
i techniki. Pojecie metoda i technika w literaturze przedmiotu definiowane sa
rozmaicie:

¢ Encyklopedia brytyjska - metoda stanowi zorganizowane, systematyczne
postgpowanie, w ktoérym dzialalno$¢, prowadzona jest w sposob
zrutynizowany. Techniki sa cze¢Scia sktadowa metody. Sa sktadajacymi
si¢ na nig sposobami postgpowania przeznaczonymi do specjalnego
celu, elementu (czesci) lub okresu’. W tym kontekscie, pojeciem
szerszym jest metoda, ktorej podporzadkowane sa techniki, traktowane
jako narzedzia.

e J. Zieleniewski twierdzi, ze — metoda wywodzi si¢ z szerokiego pojecia
,,Sposéb dzialania”, ktory oznacza umys$lny dobor zasobow i §rodkow
dziatania (czyli celow posrednich) oraz zgodna z zamierzeniem
kolejnos¢ ich stosowania. Metoda to sposOb stosowany z niejaka

2 K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1991, s. 27.

3 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 38.
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swiadomoscia mozliwosci 1 skuteczno$ci jego uzycia w danym
przypadku”.* Zaréwno metody jak i techniki zarzadzania stanowia
racjonalny sposob postgpowania, ktory oparty jest na wiedzy naukowe;j,
ale moze to by¢ takze wiedza praktyczna tj. oparta na doswiadczeniu.
Nie zalezy rowniez lekcewazy¢ intuicji, ktora w zarzadzaniu odgrywa
duza role’.

W modelu kierowniczym, metody i techniki zarzadzania pozostaja

w $cistym zwiazku z funkcjami zarzadzania, czyli odnosza si¢ szczegdlnie do
jednej z nich — organizowania. Wykorzystywana jest ona m.in. do
rozwigzywania problemow zwigzanych zarowno z tworzeniem organizacji oraz
jej ciaglego udoskonalania (usprawniania, reorganizowania). W takim ujeciu za
Z. Mikotajczyk® mozna przyjaé, ze:

e metoda organizatorska stanowi usystematyzowane postepowanie, oparte
na naukowych zasadach, ktéore ma na celu rozwiazywanie problemow
zarzadzania dla instytucji istniejacych lub projektowanych. Osiagnigcie
tego celu ulatwia stosowanie roznorodnych technik organizatorskich,

e techniki organizatorskie stanowia podstawowy sktadnik wszystkich
metod 1 technik zarzadzania, ktére N.D. Harris definiuje jak uznane
metody analizowania i rozwiazywania w usystematyzowany sposob
probleméw zarzadzania.

Metody i techniki zarzadzania jakoscia

Systemy zarzadzania jakoscia ewaluowaly wraz z rozwojem metod
statystycznych, wykorzystywanych do kontroli masowo produkowanych
wyrobow. Efektem owych przemian jest seria norm ISO majacych juz wymiar
globalny. Najbardziej rozpowszechniong jest norma ISO serii 9000:2000
(w Polsce: PN-EN ISO serii 9000:2001)”. Wdrozenie jej w przedsicbiorstwie
ma zagwarantowa¢ spelnianie wymagan okreSlanych przez klientow,
postrzegania i traktowanie zarzadzania jakoScia jako narzedzia porzadkowania
1 doskonalenia metod zarzadzania oraz traktowanie uzyskanego certyfikatu jako
standardu w kontaktach z wszystkimi interesariuszami przedsigbiorstwa.
Szczegbdlna uwage przywiazuje si¢ do ciagtego podwyzszania u klienta zaufania
do dostawcy (partnera biznesowego), a tym samym ciagla poprawe¢ wizerunku
przedsigbiorstwa.

*Z. Mikotajczyk, op.cit. s. 38.

*W. Kowalczewski, Przestanki filozoficzne zarzqdzania, w: Przedsiebiorstwo
przysztosci, fikcja i rzeczywistos¢, pod red. nauk. 1. Hejduk, Wyd. ORGMASZ,
Warszawa 2004, s. 58.

6 7. Mikotajczyk, op.cit. s. 39.

7 Katalog norm obejmuje m.in. normy zwiazane z ochrona $rodowiska, BHP, produkcja
i dystrybucja zywnoSci, bezpieczenstwem informacji systemami jakosci w laboratoriach
i inne.
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Analizujac problematyke zastosowania roznorodnych technik zarzadzania
jakoscia nalezy wyj$¢ z podstawy funkcjonowania systemu zarzadzania
jakoscia, czyli podejscia procesowego®.

Stosowane w zarzadzaniu jakoscia podejScie procesowe umozliwia
wykorzystanie w pelni mechanizméw sterowania, regulacyjnych oraz
zarzadzania. Bazuje na modelu cybernetycznym, ktéry stanowi tancuch
sterowania laczacy podsystemy: decyzyjny, wykonawczy i obiekt sterowany.
Kluczowe znaczenie w tym uktadzie ma proces regulacyjny. Jego zadaniem jest
wykrywanie ewentualnych odchylen pomigdzy stanem faktycznym
a projektowanym oraz skuteczne eliminowanie tych odchylen.

Stosujac pewne uproszczenie mozna stwierdzi¢, ze W ujeciu
cybernetycznego, w systemie zarzadzania jakos$cia projektowane sa procesy
i procedury wzorcowe (tzw. mapowanie procesOw). Nastgpnie po pracach
wdrozeniowych prowadzone sa audyty wewngetrzne (certyfikujace) oraz badania
satysfakcji klientow, ktore odzwierciedlajace rzeczywiste przebiegi proceséw
1 procedur. Poréwnujac wzorzec z rzeczywisto$cia wypracowywane sa dziatania
korygujace 1 zapobiegawcze, ktére maja zadanie niwelowanie juz
stwierdzonych odchylen lub zapobieganie innym w przysztosci.

Zarzadzanie jakoScia w przedsicbiorstwic ma gwarantowal ciagle
doskonalenie wyrobow i ustug (tj. podazanie za oczekiwaniami klientdéw) oraz
tworzy¢ warunki do ciaglego 1 dynamicznego doskonalenia systemu
zarzadzania jako$cia. Na skuteczno$¢ procesu zarzadzania wpltyw wywieraja
wlasciwe zaprojektowanie systemu, biezace jego przeglady (audity
wewngtrzne), badanie satysfakcji klientéw 1 sfera finansowania. Podstawowa
domena systeméw zarzadzania jakoscia jest ciagle doskonalenie obejmujace
zaréwno sfer¢ filozofii przedsigbiorstwa (jego wizje i misj¢), strategie, polityke
jakosci az do operacyjnych wiacznie. Stosowne zapisy np. w normie PN-EN
ISO 9001:2001 tacza wszystkie dzialania na poszczegdlnych poziomach
hierarchicznych tworzac nastgpujacy lancuch: odpowiedzialno$¢ naczelnego
kierownictwa, zarzadzanie zasobami, realizacja wyrobow (ustug) oraz pomiary,
analizy i doskonalenie.’

System zarzadzanie jakos$cia wywodzi rodowod z Japonii. Poniewaz okazat
si¢ skutecznym narzedziem w re¢kach menedzerow i wspolcze$nie stat sie
metoda zarzadzania w wymiarze globalnym. Nalezy jednak podkresli¢, ze jest
zbudowany na fundamencie aktywnego zaangazowania grup (zespolow)
pracowniczych 1 sprawdzonych metodach i technikach. Sa one
przyporzadkowane fazom powstawania jakoScia, a w tym: badania
marketingowe 1 projektowanie wyrobu (ustugi) - Benchmarking, QFD, FMEA;

¥ Zob.: PN-EN ISO 9001:2001, systemy zarzqdzania jakosciq — podstawy i
terminologia, PKN, Warszawa 2001, pkt.02, s.9.
? Zob: PN-EN ISO 9001:2001 ...0p.cit., pkt.8, s.41-47.
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w fazie sterowania i kontroli: SPC, diagram Pareto — Lorenca, metoda ABC,
arkusze histogramy 1 lista kontrolna. Natomiast dzialaniom zespolowym
przyporzadkowane sa: burza mézgdéw, metoda synektyczna, diagram Ishikawy.
Nie sposob w tym kontek$cie pomina¢ zarzadzania wiedza i kompetencjami.

Wymienione metody i techniki, jak pokazuja do§wiadczenia zdobywane
przez menedzerow, sa skuteczne. Maja zastosowanie zaréwno w systemach
zarzadzania jako$cia jak i w zarzadzaniu przez jakos¢ (TQM). Jest jednak
komponent, ktory decyduje o ich skutecznym wykorzystaniu — ludzie.
Zarzadzanie bez mobilizowania 1 pobudzania ludzi nie doprowadzi
przedsigbiorstwa do wytyczonego celu.

Uwzgledniajac ztozono$¢ otoczenia, wigksza niepewnos$¢ i1 utrudnione
adaptowanie si¢ firmy do szybkich zmian, sukcesu nalezy upatrywaé we
wprowadzanych innowacjach opartych na oryginalno$ci, nowatorstwie
kreatywnos$ci  wszystkich pracownikow. Bez zaangazowanych postaw
1 pomystowosci ludzi, najlepsze metody i techniki nie dadza spodziewanych
efektow.

Europejskie standardy zarzadzania mocno akcentuja podmiotowe
postrzeganie ludzi. Wymienia si¢ w nich: integrowanie réznorodno$ci
w zarzadzaniu (mieszanie si¢ kultur, osobowo$ci 1 zwyczajéw np.
w prowadzeniu biznesu), odpowiedzialno$¢ spoteczna (przedsigbiorstwo jest
czg$cia  spoleczenstwa), wewngtrzne negocjacje (m.in. komunikacja
z otoczeniem, wspolne cele firmy i jej pracownikow) oraz nastawienie na ludzi
(m.in. partycypowanie pracownikow w zarzadzaniu 1 sukcesie firmy,
samorealizacja, jako$¢ zycia pracownikow)'.

Kluczem do uruchomienia aktywno$ci pracownikéw przedsigbiorstwa sa
dziatania zespolowe. Stanowia one jedna z zasad zarzadzania jako$cia.
Wiasciwie zaprojektowane i skutecznie funkcjonujace zapewniaja: wiasciwa
orientacje na klienta, pelne zaangazowanie ludzi w realizacj¢ proceséw
1 procedur, osiagniecie efektu ciaglego doskonalenia.

Efektywna praca =zespolu jest podstawa sukcesu przedsigbiorstwa
i powinna réwnocze$nie zapewnia¢ sukcesy indywidualne jego uczestnikow.
Tworzenie kompetentnego 1 zgranego zespolu pracowniczego zawiera
nastepujace etapy: tworzenie zespohlu, konflikt, unormowanie i dzialanie.
Woéwecezas, gdy zadanie do realizacji jest wazne, kiedy uczestnicy zespotu sa
w duzym stopniu oddani grupie lub cztonkowie zespotu identyfikuja cele
wlasne z celami grupy, etapy te beda prawie niewidoczne. Grupa po krotkim
czasie ,,dorosnie”, osiagajac wysoka skutecznosc.

' J. Penc, Zarzqdzanie dla przysztosci. Twércze kierowanie firmq, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 10-11.
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Tworzone grupy pracownicze w przedsigbiorstwie moga przybierac¢ postaé
bardziej lub mniej formalna. Jednak praca zespolowa nabiera szczegdlnego
znaczenia, gdy ludzi spaja wspdlny cel dziatania. W dobie dynamicznych zmian
w otoczeniu przedsigbiorstwa, zaobserwowaé mozna gwattowne zmiany w jego
wngtrzu. Musi ono sprawnie przystosowac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
1 wowczas pozadany efekt osiagna¢é mozna w wyniku zorganizowania pracy
zespotowej. Zwielokrotni to sit¢ przedsigbiorstwa i bedzie wowczas w stanie
skutecznie niwelowaé zagrozenia i w petni wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse.

Praca zespotowa opiera si¢ na zasadzie partnerstwa, nie ma w nich
hierarchii. Wszyscy uczestnicy zespotu pracuja w tym samym gronie, majac
rowne prawa wypowiadania si¢, generowania pomystow, co do sposobu
realizacji okre$lonego zadania. Waznym elementem, oprocz precyzyjnego
okreslenia zadania do wykonania, jest odpowiednio prowadzona mobilizacja
ludzi. To przedsigwzigcie zawiera: zainteresowanie problemem, szukanie
kompromisow, tworzenie atmosfery wspolpracy, budowanie kanatow
komunikacji wewnetrznej, wyjasnianie, ocena dzialan i podejmowanie decyzji.
W zespole za powyzsze czynnosci odpowiada lider (przywodca)'.

Tworzenie 1 funkcjonowanie dziatan zespotowych jest zjawiskiem
pozytywnym, ale konieczna jest elastyczno$¢ podejscia. Cztonkowie zespotu
fatwiej identyfikuja si¢ z zespotem, jesli lubia wspolpracujacych z nimi ludzi,
zgadzaja si¢ z celami dziatlania 1 sposobami jego realizacji. Waznym
czynnikiem mobilizujacym zespoét jest jego postrzeganie w $rodowisku pracy
1 docenianie osiagni¢¢ przez innych.

Z doswiadczen wynikajacych z pracy zespolowej wynika, ze gldéwnym
powodem wprowadzania tego typu rozwiazania w zarzadzaniu jakos$cia, jest
che¢ redukowania czasu reakcji na zjawiska usytuowane w otoczeniu, a przede
wszystkim zdecydowanie skracanie czasu realizacji zamowien sktadanych przez
klientéw, a tym samym np. redukowanie kosztow przechowywania gotowych
wyrobow. Praca zespolowa zdecydowanie podnosi jako$§¢ produkowanych
wyrobow 1 ustug. Znaczacym jest rowniez fakt ograniczenia kosztow pflac,
poprzez zmnigjszanie liczby osob peliacych funkcje kierownicze.

Bazujac na obserwacjach poczynionych w podmiotach gospodarczych
i wstuchujac si¢ w opinie przedsigbiorcow, warto szczegdlng uwage zwrdcic na:
benchmarking 1 outsourcing. Zastosowanie ich jest mozliwe 1 przynosi
spodziewane skutki w procesach projektowania, wdrazania i doskonalenia
systemOw zarzadzania jako$cia. Ponizsze spostrzezenia sa uogoélnionymi
wnioskami autora wyplywajacymi z analizy procesow projektowania
1 wdrazania systemu zarzadzania jako$cia w niepublicznych podmiotach branzy
ochrony zdrowia.

" por. E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Politechniki
Koszalinskiej, Koszalin 2008, pkt. 8.3.
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Benchmarking

Zgodnie z definicja Amerykanskiego Centrum Produktywnosci i Jako$ci
(AP&QC) — jest to systematyczny i ciagly proces mierzenia. Celem procesu
ciagtych pomiaréw i poréwnan dziatalnosci gospodarczej organizacji wzgledem
liderow gospodarczych jest zdobycie informacji, ktéra pomoze podja¢ dziatania
poprawiajace jej funkcjonowanie. Moze by¢ wykorzystywana na etapie
projektowania systemu oraz podczas wypracowywania decyzji doskonalacych
lub zapobiegawczych.. Stosujac ta metode poréwnywaC mozna: strategie,
struktury zarzadzania, koszty, czas reakcji na zgloszone potrzeby pacjentow,
jako$¢, uzyskiwana satysfakcje pacjentow, innowacyjno$é, relacje cena —
jako$¢. Analizie moga by¢ poddane réwniez wigzi laczace ustugodawce
zewnetrznego (np. laboratoria analiz medycznych) i zaklad ochrony zdrowia'”.

Poprawnie zaprojektowany proces benchamrkingu umozliwia wilasciwa
identyfikacje celow, poprawe jakosci, ciagte okre§lanie wydajnosci proceséw
anawet pojedynczego pracownika, ale nade wszystko jest zrodlem wiedzy
ulokowanej w otoczeniu przedsigbiorstwa. Jego efektem jest identyfikacja
roéznic pomigdzy przedsigbiorstwem a jego partnerem benchmarkingowym oraz
na tej podstawie wyznaczenie kierunkéw doskonalenia i precyzyjne wskazuje
miejsce przedsigbiorstwa w konkurencji.

Z punktu widzenia pacjenta, metoda jest gwarantem racjonalizowania
kosztow, wlasciwego wykorzystania dysponowanego czasu 1 osiagania
pozadanej jakos$ci. Szczegdlnego znaczenia nabiera ta metoda w procesie
projektowania systemu zarzadzania jako$cia. Procesem przygotowania
koncepcji systemu zarzadzania jakosScia i prowadzenia benchamrkingu z reguty
zajmuje si¢ wydzielony w przedsigbiorstwie zespot. Zakres jego dziatan zamyka
si¢ standardowa procedura zarzadzania projektem. Punktem wyjSciowym do
zaprojektowania procedury benchamrkingowej sa: cele przedsigbiorstwa,
oczekiwania pacjentdow i przewidywane koszty catego przedsiewzigcia. Podczas
projektowania procesu brane sa pod uwage rowniez zewnetrzne 1 wewngtrzne
czynniki sukcesu przedsigbiorstwa. Powolany zespot zadaniowy, ktory jest
odpowiedzialny za prowadzenia procedury benchamrkingowej, ma mozliwos¢
czerpania dobrych wzorcow i praktyk od innych juz skutecznie funkcjonujacych
partneréw w branzy medycznej lub po za nia. Zdecydowanie utatwia to wstepny
etap prac projektowych zespotu odpowiedzialnego za system zarzadzania
jakoscia. Nalezy jednak pamigtaé, ze wykorzystanie informacji uzyskanej
w wyniku benchmarkingu nie moze przetozy¢ si¢ na bezmysSlne przenoszenie
wzorcow rozwiazan od partneréw do przedsigbiorstwa. Kazdy zaklad ochrony
zdrowia jest inny i czyste kopiowanie rozwigzan bez uwzglednienia specyfiki
moze przynies¢ skutki odwrotne niz pozadane.

'2 Wnioski dotycza ushug medycznych w zakresie rehabilitacji 0s6b o znacznym
uposledzeniu ruchowym.
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Zaleznie od przedmiotu analizy, wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje
benchmarkingu: wewngtrzny, konkurencyjny i funkcjonalny (ogoélny). Zdaniem
autora, na podstawie obserwacji poczynionych podczas procesu projektowania,
wdrazania 1 doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia w podmiocie
gospodarczym branzy ochrony zdrowia, najbardziej przydatnym okazal si¢
benchmarking konkurencyjny. Obszarami poréwnan byly: jakos¢ $wiadczonych
ustug medycznych i stosowane procedury.

Jako$¢ jest to proces poréwnywania si¢ z konkurentem w tym zakresie
sprowadzat si¢ do poszukiwania odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e Jak mierzony jest poziom satysfakcji pacjentow w ushugach

rehabilitacyjnych?

e Jakie cechy uwzgledniane sa przy pomiarach satysfakcji pacjentow?

o Jak wykorzystuje si¢ wyniki pomiarow to doskonalenia $wiadczonej
ushugi zwazywszy, ze usprawniane byly schorzenia narzadéw ruch?

e Jak wnioski z oceny satysfakcji wplywaly na proces szkolenia
1 doskonalenia specjalistow — rehabilitantow?

o Jak mierzone jest zaangazowanie rehabilitantow w wykonywana prace?

Szczegblne znaczenie nadaje si¢ procesom glownym (biznes procesom)
zwiazanym z realizowaniem ustugi medycznej jako domeny podmiotu
gospodarczego. W tym zakresie warto szuka¢ odpowiedzi na nastepujace
pytania:

e Jak prowadzone sa prace zwiazane z poszukiwaniem nowosci na rynku

(w nauce) w zakresie $wiadczonych ustug w dziedzinie rehabilitacji?

e Jak przebiega proces projektowania nowych ushug (udoskonalanie
istniejacych)?

e Jak przektadane sa wymagania pacjenta na projektowanie proceséOw
iprocedur z  uwzglednieniem  indywidualnych  przypadkow
medycznych?

o Jak okres$lane sg procesy gtowne i pomocnicze (wspierajace)?

e Jak mierzona jest jako$¢ proceséw gtownych i pomocniczych?

e Jak prowadzony jest audyt w tak trudnej do oszacowania dziatalnosci,
jaka jest rehabilitacja (usprawnianie ruchowe)?

o Jak projektowanie 1 wdrazane sa dziatania korygujace i zapobiegawcze?

Benchmarking ma réwniez wymiar etyczno-prawny. Uzyskane informacje
nie moga by¢ wykorzystywane np. do walki konkurencyjnej. Obowiazuja jasno
okreslone przez AP&QC i IBM zasady benchmarkingu.

Benchamrking, bez wzgledu na jego rodzaj (wewngtrzny lub zewnetrzny)
pozwala podmiotowi branzy medycznej ,,by¢ na czasie”. Szczegélnie w tej
dziedzinie postgp jest dynamiczny. Zarzadzajacy musi mie¢ §wiadomos$¢, ze

13 Wigcej w: E. Kreier, L. Luczak.,, ISO 9000...op.cit. T2, rozdz. 7/4.1.1, 5. 20, oraz:
K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991, s. 53.
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jednym ze sposobOw przezycia organizacji na konkurencyjnym rynku jest jak
najmniejszy dystans dzielacy jego podmiot od ,.kolegow z branzy”. Im wigcej
kontaktow, tym lepsza znajomos¢ rzeczy.

Outsourcing

Metoda pojawita si¢ w latach 80-tych XX wieku. Analizujac literaturg
zrodtowa zwiazana z systemami zarzadzania jako$cia — mozna dostrzec, ze
metoda ta  byla  pomijana.  Przyczyna  tkwi  prawdopodobnie
w podporzadkowaniu  outsourcingu  klasycznym metodom zwigzanym
bezposrednio z rachunkowos$cia (outsourcing ustug). Dzigki tej metodzie
istnieje mozliwos¢ znacznej redukcji  kosztow z jednoczesnym ich
kontrolowaniem. Zastosowanie jej w przedsigbiorstwie jest rowniez dowodem
racjonalnego spojrzenia m.in. na warto$¢ wektora =zasilania systemu.
Dziataniami tymi moga zostal objgte takie dziedziny jak: zaopatrzenie,
diagnostyka, remonty i naprawy szczegodlnie sprzgtu i wyposazenia, utrzymanie
czystosci, utylizacja odpadow czy ochrona obiektow. Trudno nie powiazaé
jakosci dostarczanych komponentow niezbednych do wlasciwego realizowania
celow z jako$cia uslug medycznych - czyli wychodzenia naprzeciw istotnym
potrzebom pacjentow.
Wspolczesne systemy i procesy w zakresie ochrony zdrowia, szczegdlnie
w dziedzinie rehabilitacji, bazuja na wykorzystaniu procedur diagnostycznych
wykonywanych przez inne podmioty usytuowanych w otoczeniu firmy. Jezeli
podmiot chce spetnia¢ oczekiwania pacjentow i by¢ lepszym od konkurenciji,
wykonywane $wiadczenia musza by¢ nowoczesne i1 skuteczne a tym samym
doceniane przez pacjentdow. Poszukiwania nowocze$niejszych rozwiazan
1 technologii stosowanej w ustugach medycznych wiaza si¢ z duzymi naktadami
finansowymi przedsigbiorcy. Warto przeto zastanowié¢ si¢, czy czasem nie
istnieja inne podmioty, ktory sa liderami w wybranym obszarze i czy, zamiast
budowaé wlasny potencjal w wybranej waskiej dziedzinie np. diagnostyki, nie
wykorzystaé¢ ich mozliwosci?'®. Wlaczajac outsourcing w sfer¢ ustug
medycznych warto zauwazy¢, ze bedzie tym efektywniejsza, im perfekcyjnej
uktada si¢ wspodtpraca z kooperantami.
Projektujac 1 sterujac systemem zarzadzania jako$cia powinny
obowiazywaé w przedsigbiorstwie nastepujace zasady:
e planowania przyszto$ci z rOwnoczesnym wyznaczaniem ogo6lnych zadan
1 definiowaniem konkretnych projektéw majacych wptyw na jakos$¢,

e wilaczania $ciSle wyselekcjonowanych podmiotow gospodarczych do
wspolnego z dang organizacja projektowania ustug medycznych
1 rozwiazywania problemow jakosci ushug,

" Np.: liczacy si¢ na rynku producenci w branzy motoryzacyjnej koncentruja si¢ na
tzw. tandemowym systemie wspotpracy z kooperantami.
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e budowania silnych wigzi informacyjnych i dynamicznej wymiany

informacji pomi¢dzy organizacja i jej kooperantami.

Zastosowanie outsourcingu niesie ze soba takze zagrozenia. Zaliczy¢ tu
mozna np. brak precyzyjnej informacji o rzeczywistych kosztow, zwiazanych
z samodzielnym realizowaniem wybranego procesu (procedury) przez podmiot
i kosztach finalnych proponowanych przez outsourcingodawce. Powoduje to
pojawianie si¢ czesto tzw. ,rachunkow uzupehiajacych” obciazajacych
outsourcingobiorceg, bedacych efektem blednie zawartego kontraktu. Czgsto
btedna jest sama procedura wylaniania organizacji outsourcingowej na zasadzie
dazenia do wylonienia najtanszego dostawcy np. ushug. W jednej z zasad,
tworca koncepcji zarzadzania jakoScia E. Deming zaleca przedsigbiorcom
zakonczenie wspolpracy z najtanszymi dostawcami, jako ze najtanszy nie
zawsze znaczy najlepszy szczegdlnie w odniesieniu do jako$ci ustugi finalne;j.

Warto zauwazyé, ze kooperanci nie zawsze sa zdolni do ciaglego
zapewniania najwyzszej jakosci dostarczanych ustug, co bezposredni wpltywa
na satysfakcje pacjentdw, z utrata imag’e firmy wiacznie. Procedurze wyboru
partnera outsourcingowego powinno niewatpliwie towarzyszy¢ dazenie do
obnizenia kosztow, ale nie moze to wptywac rownoczesnie na obnizenie jako$ci
ustug tak docenianej przez pacjentow.

Decyzja dotyczaca zastosowania outsourcingu w placowce ochrony
zdrowia a dotyczaca np. zlecenia zewne¢trznemu podmiotowi prowadzenia
ksiggowosci (np. biuro rachunkowe) wymaga szczegdtowe] analizy kosztow
zwiazanychz zatrudnieniem pracownikow w dziale ksiggowosci przychodni. Na
koszty sktadaé¢ si¢ beda m.in. koszty w skali roku: wynagrodzenie brutto
pracownika, ZUS pracodawcy, szkolenie jeden raz w roku, ZFS, koszty urlopu
wypoczynkowego, meble biurowe, instalacja komputerowa  (sprzet
i licencjonowane oprogramowanie), aparat telefoniczny, materialy biurowe,
energia elektryczna, sprzatanie i przechowywanie dokumentow. Zestawienie
tych kosztéw, z uwzglednieniem liczby ewentualnych pracownikow dziatu
ksiggowosci,  umozliwi  wlasciwe  okreSlenie  wartoSci  kontraktu
z outsourcingodawca.

W projekt nowelizacji normy ISO 9004 pod robocza nazwa ISO/CD
9001:2007" outsourcing podlega wymaganiom zawartym w punkcie 7.4
,»Zakupy”. Proponuje si¢, aby zlecajac jakiekolwiek ushlugi na zewnatrz,
procedur¢ wylaniania outsourcingodawcy obja¢ kryteriami wejSciowymi,
w zalezno$ci od tego, jaki ma ona wplyw na jako§¢ wyrobu (ushugi).

Z.akonczenie

Przedsigbiorstwo $wiadczace uslugowi rehabilitacyjne jest catoScia ztozona
z procesOw majacych na celu przede wszystkim tworzenie wartosci dla

S por.: E. Kreier, J.Luczak., ISO 9001 ...op.cit, stan na luty 2008, T 2, 5. 1/10.1
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pacjentow 1 innych zainteresowanych stron. Podejscie procesowe spetnia
wszelkie kryteria przypisywane zarzadzaniu jako$cia. Wspodlczesnie slowo
,jako$¢” zaczyna by¢ uzywane coraz rzadziej 1 zastgpowane takimi
precyzyjniejszymi okresleniami, jak zapewnienie jakos$ci, orientacja na klienta,
satysfakcja klienta i doskonatos$¢.

Zasygnalizowane w opracowaniu metody stosowane w nowoczesnych
koncepcjach zarzadzania podmiotem branzy medycznej powinny zaowocowaé
przyspieszeniem procesu dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do turbulentnie
zmieniajacego si¢ otoczenia. Jest to szczegdlnie wazne dla polskich
przedsigbiorstw. Stangly one przed kolejnym wyzwaniem — aktywnego
wlaczenia si¢ w proces porzadkowania sfery ochrony zdrowia z réwnoczesnym
sprostaniem konkurencji w wymiarze mig¢dzynarodowym. Wymusza to na
zarzadzajacych podejmowania szybkich 1 skutecznie wdrazanych decyzji
w postaci m.in. dzialan korygujacych i zapobiegawczych. Dynamika tego
zjawiska jest zgodna z demingowska koncepcja ciaglego doskonalenia PCDA.
Zawarte w normach zapisy oferuja doskonate metody przy pomocy ktérych
mozna rownowazy¢ stany elementow otoczenia dzialaniami wewnatrz
organizacyjnymi. Usprawnienie funkcji przedsigbiorstwa jest mozliwe pod
warunkiem wspolnych dziatan kadry zarzadzajacej i pozostatych pracownikow
na zasadzie powszechnego udzialu czyli jednej z zasad zarzadzania jakoscia.
Nie bez znaczenia sa rowniez zrownowazone kontakty z podmiotami
usytowanymi w otoczeniu i klientami zewngtrznymi - czyli pacjentami.

Zastosowanie koncepcji benchmarkingowej pozwala na przy$pieszenie
procesu projektowania systemu zarzadzania jako$cia oraz pozytywnie wplywa
na wzorcowanie dziatan korygujacych lub zapobiegawczych. Nie bez znaczenia
dla placowki ochrony zdrowia jest rOwniez obnizanie kosztéw funkcjonowania
podmiotu z réwnoczesna nalezyta dbaloscia o jako$¢ realizowanych ustug
medycznych.. W tym zakresie obowiazywa¢ powinny maksymy:
w benchamrkingu - ,,verba docent, exempla trahunt” (stowa uczq, przyktady
przyciqgajq), natomiast w outsourcingu - ,,70b to, w czym jestes najlepszy”.
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TOOLS OF QUALITY MANAGEMENT

The methods and techniques used in modern concepts of management (ISO and
TQM) accelerate the procedures of adjustment of an enterprise to the changing
commercial environment. This is particularly important for Polish enterprises, which are
facing an additional challenge in dealing with international competitors. Managers are
compelled to make proactive decisions involving the taking of corrective and preventive
actions. The dynamics of this phenomenon are compatible with Deming's conception of
constant improvement - PCDA. The standard norms offer excellent methods that
facilitate balancing environmental factors against internal organizational activities. The
most effective methods are benchmarking, outsourcing. The improvement of an
enterprise is conditioned by common actions undertaken by both management and
workers as these common actions guarantee the effectiveness of the implemented
methods and techniques. Also of great significance are well-balanced contacts between
suppliers and external clients.
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