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Katedra Analizy Jakosci, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

SYSTEMY ZARZADZANIA JAKOSCIA
IICH INTEGRACJAW PRZEMYSLE
ZYWNOSCIOWYM — PRACA PRZEGLADOWA

Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest przedstawienie idei i gldownych zasad funkcjono-
wania systemu HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) oraz norm ISO 9000
(International Organization for Standardization). Praca wskazuje rowniez na mozliwo$¢ do-
skonalenia systemow zarzadzania jako$cia zywnosci przez integracj¢ systemu HACCP z [SO
9000. System HACCP oparty jest na identyfikacji i analizie potencjalnych Zrodet zagrozen
produkowanej zywnosci oraz oszacowaniu ryzyka ich wystapienia w catym tancuchu zyw-
nosciowym. Normy ISO 9000 sa systemem mig¢dzynarodowych norm jakos$ci. Ich celem jest
ujednolicenie rozwiazan systemowych w zakresie zarzadzania jako$cia w organizacjach,
ktore chca wdrozy¢ ten system. Efektywne zarzadzanie bezpieczenstwem zdrowotnym zyw-
nosci, a takze jakoscia jest latwiejsze po wdrozeniu zintegrowanych systemow zarzadzania
jakoscia (ZSZJ). Najlepszym rozwiazaniem okazuje si¢ wdrozenie ZSZJ zgodnego z norma
ISO 15161. W ten sposob uzyskuje si¢ wigksza skuteczno$é¢ i efektywno$é realizowanych
procesow, zmniejszenie biurokracji w firmach, a takze obnizke kosztow projektowania, wdra-
Zania i utrzymania ZSZJ w pordwnaniu z systemami wdrazanymi oddzielnie.

Stowa kluczowe: norma ISO 15161, korzys$ci zwiazane z integracja systemow zarzadzania
jakoscia.

1. Wstep

Jako$¢ jest waznym zagadnieniem w dzisiejszym konkurencyjnym $wiecie. Firmy
przescigaja si¢ nie tylko w tworzeniu produktow coraz nowszych, ale takze w udo-
skonalaniu juz istniejacych. Cze¢sto jakos¢ przedstawia si¢ jako pojecie wzgledne,
ktére moze mie¢ rdézne znaczenie. Niektorzy utozsamiaja ja z pigknem czy deli-
katnos$cia, wedlug innych jako$¢ mozna poréwna¢ z pewnymi bezwzglgdnymi cha-
rakterystykami, a wyroby lub ustugi musza osiagnaé ustalony standard, by sta¢ sig
produktem jakosciowym.

Obecnie, w okresie nieustajacego zapotrzebowania na coraz lepsza jakos¢, funk-
cjonalnos¢, szybkos¢ uzyskiwania produktow koncowych oraz optymalizacje kosz-
tow, producenci zywnosci zadaja sobie pytanie: czy jako$¢ produktow zywnoscio-

" Adres do korespondencji: tomasz.lesiow@ue.wroc.pl.
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wych na polskim rynku spelnia wymagania klientow? Czy optaca si¢ wprowadzaé
systemy zarzadzania jako$ciag zywnos$ci? Czy fakt, ze dany zakltad ma wdrozony
system HACCP, jest rownoznaczny z tym, ze produkuje zywno$¢ bezpieczna? Czy
warto udoskonala¢ juz wdrozone i na pozor (lub rzeczywiscie) dobrze funkcjonujace
systemy? Czy koszty poniesione na drodze zmierzajacej ku doskonatosci systemow
zarzadzania jakoScia sa mniejsze czy wigksze od korzysci, jakie mozna osiagnaé,
ulepszajac to, co juz jest dobre?

Konieczno$¢ wiaczenia aspektu jako$ci w strategie dziatania przedsigbiorstwa
wynika przede wszystkim z jej znaczenia wzrastajacego w ostatnim dziesigcioleciu.
Jako$¢ zdrowotna zywnosci to ogot cech i kryteridw, za pomoca ktorych charakte-
ryzuje si¢ produkty i potrawy pod wzgledem wartosci odzywczej, jakosci organo-
leptycznej oraz bezpieczenstwa dla zdrowia czlowieka [1]. Z zapewnieniem jako-
$ci, a szczegolnie z bezpieczenstwem zdrowotnym, Scisle zwigzane jest wdrazanie
systemow zarzadzania jakoscia. W celu wyprodukowania wyrobow bezpiecznych
dla konsumenta przedsigbiorstwa produkcji i obrotu zywnoscia wprowadzaja sys-
temy bazujace na zasadach analizy zagrozen i krytycznych punktéw kontrolnych
(HACCP), ktore wspomagane sa dziataniami z zakresu dobrej praktyki higienicznej
(GHP) i dobrej praktyki produkcyjnej (GMP). Zastosowanie si¢ do zasad systemu
HACCP umozliwia identyfikacj¢ i oszacowanie skali zagrozen produkowanej zyw-
nos$ci oraz ryzyka ich wystapienia w calym lancuchu zywnos$ciowym. Zasady GMP
i GHP to zbiory regut optymalnego postgpowania istotne dla poprawnej implemen-
tacji systemu HACCP. Umozliwiajq one rowniez uporzadkowanie wszystkich spraw
zwiagzanych z utrzymaniem dobrego stanu higienicznego zaktadu i przestrzeganiem
podstawowych zasad produkcji wyrobdéw zywnosciowych, ktére sa niezbedne do
wyprodukowania zywnos$ci o cechach oczekiwanych przez konsumenta — zdrowot-
nie bezpiecznej, o pozadanych wiasciwos$ciach sensorycznych oraz odzywczych. We
wdrazaniu systemu HACCP pomocne sa normy ISO serii 9000 potwierdzone przez
praktyke jako dobry standard w zakresie organizacji pracy ukierunkowanej na za-
rzadzanie jakoscia i jej zapewnienie. Normy ISO 9000 sa systemem migdzynarodo-
wych norm jakosci. Ich celem jest ujednolicenie rozwiazan systemowych w zakresie
zarzadzania jako$cia w organizacjach, ktore chca wdrozy¢ ten system.

W pracy, ktorej autorami sa Wojcik i Lesiow [2], wskazano na znaczenie czyn-
nika ludzkiego jako kluczowego ogniwa w prawidtowym funkcjonowaniu procesu
technologicznego oraz systemu zarzadzania jakosciag wedtug ISO 9001. Ciagte do-
skonalenie systemow oraz rosnagce wymagania ze strony klientow zmuszaja przed-
sigbiorstwa przemystu spozywczego do integrowania systemow zarzadzania jako-
$cia zywnosci.

Celem niniejszej pracy jest wskazanie mozliwosci doskonalenia systemow za-
rzadzania jakoscia zywnosci przez integracje systemu HACCP z ISO 9000, co zo-
stato przedstawione w normie ISO 15161. Zamierza si¢ rowniez udowodnié¢, ze inte-
gracja systemow zarzadzania jakoScia przynosi zaktadom przemyshu spozywczego
ogromne korzysci, do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi zmniejszenie biurokracji
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oraz obnizke kosztow projektowania, wdrazania i utrzymania ZSZJ w poréwnaniu
z systemami wdrazanymi oddzielnie.

2. Zasady wprowadzania i funkcjonowania systemow HACCP
iISO

Z zapewnieniem jakos$ci $ci§le zwiazane jest wdrazanie systemow zarzadzania ja-
koscia. Systemy te okreslane sa jako sformalizowane narzedzia stosowane przy
produkcji zywnosci lub obrocie nia, dajace gwarancje¢ uzyskania jak najwyzszej
jakosci zdrowotnej zywnosci i petnego jej bezpieczenstwa, a tym samym spetnie-
nia oczekiwan konsumenta. Obejmuja one stosowanie w procesach produkcyjnych
odpowiednich technik, metod i procedur zapewniajacych wtasciwy stopien bez-
pieczenstwa i jakosci produkowanej zywnosci [3]. Aby zagwarantowaé nalezy-
ta jakos$¢ zdrowotna zywnosci, nalezy przeanalizowaé wszystkie czynniki, ktore
niosg zagrozenia. Stosowane dotychczas systemy kontroli wewngtrznej i nadzoru
nad jakoscia w zakladach produkcji i przetworstwa zywnosci koncentrowaty sig
na ocenie produktu koncowego. Postgpowanie to eliminowato z obrotu zywnos¢
ztej jako$ci, wiazalo sig jednak z duzymi kosztami produkcji oraz ze znacznymi
stratami finansowymi. Zaszta konieczno$¢ opracowania takich systemow, ktore
bylyby systemami kontroli metodycznej konsekwentnie przeprowadzanej na ko-
lejnych etapach produkcji, zapobiegajacych wyprodukowaniu zywnosci zagraza-
jacej zdrowiu konsumenta [4].

(o N
Kompleksowa organizacja dziatan na rzecz jakosci
[ osce N

Wszystkie atrybuty jakosci

HACCP
Specyficzne kryteria bezpieczenstwa zywnosci

GMP/GHP
Podstawowe wymagania

2 2

Rys. 1. Zalezno$¢ migdzy poszczegdlnymi systemami zapewnienia jako$ci

Ryzyko — potrzeba zapewnienia jakosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [4].
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Jakos¢ musi by¢ ksztaltowana na wszystkich etapach tworzenia i funkcjonowa-
nia wyrobu, a wigc od momentu rozpoznania potrzeb klienta az do ustalenia, czy te
potrzeby zostaly odpowiednio zaspokojone. Uwzglednienie jakosci w calym tan-
cuchu zywnosciowym powoduje konieczno$¢ zbudowania systemu obejmujacego
podstawowe obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa [3]. W przemysle Zywnoscio-
wym pojawito si¢ wiele systemow gwarantowania jakosci (systemoéw QA — Quality
Assurance) i norm, wsérdd ktorych wymienia sig:

— dobra praktyke produkcyjna (Good Manufacturing Practice — GMP),

— dobra praktyke higieniczna (Good Hygienic Practice — GHP),

— analizg zagrozen i krytycznych punktow kontrolnych (Hazard Analysis and Cri-
tical Control Points — HACCP)

oraz przepisy Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (International Orga-

nization for Standardization — 1SO).

Relacje miedzy systemami przedstawiono na rys. 1.

2.1. HACCP - System zagwarantowania bezpieczenstwa zdrowotnego
zywnosci

Wiele firm sektora spozywczego, chcac zagwarantowaé jakos$¢ (gtownie bezpie-
czenstwo) swoich produktow, wdraza system HACCP (Hazard Analysis and Critical
Control Points, co po przetlumaczeniu na j. polski oznacza ,,analiza zagrozen i kry-
tyczne punkty kontrole”). Podstawowym celem koncepcji HACCP jest zapewnienie
wytwarzania bezpiecznych produktow zywnosciowych przez zapobieganie, a nie
przez inspekcje jakosci [5].

Ustawa z dnia 25 sierpnia 2006 roku o bezpieczenstwie zywnosci i Zywienia
definiuje system HACCP jako ,,postgpowanie majace na celu zapewnienie bezpie-
czenstwa zywnosci przez identyfikacj¢ i oszacowanie skali zagrozen z punktu wi-
dzenia wymagan zdrowotnych zywnosci oraz ryzyka wystapienia zagrozen podczas
przebiegu wszystkich etapéw produkcji i obrotu zywnoscia; system ten ma rowniez
na celu okreslenie metod eliminacji lub ograniczania zagrozen oraz ustalenie dziatan
korygujacych” [6; 7].

System HACCP oparty jest na identyfikacji i analizie potencjalnych zrodet za-
grozen dla konsumenta zwiazanych z jakos$cia produktu. Przedsigbiorstwo powinno
bra¢ pod uwagg zarowno procesy znajdujace si¢ bezposrednio pod kontrola zaktadu
(tj. kontrolg surowca, potproduktu, wyrobu gotowego), jak i znajdujace si¢ poza jego
bezposrednia kontrola, jak np. dystrybucj¢ przez hurtownikow do placowek handlu
detalicznego. Rodzaje zagrozen moga by¢ trojakiego rodzaju:

1) biologiczne — czyli mikroorganizmy, tj. bakterie, wirusy, pasozyty, plesnie,
grzyby, ktore wystgpuja w powietrzu, kurzu, stodkiej i stonej wodzie, na skorze,
wlosach, w siersci zwierzat i na roslinach,;

2) chemiczne — czyli konserwanty, barwniki, metale cigzkie, antybiotyki, po-
zostalosci srodkow myjacych, smardw, farb i nawozow oraz pozostatosci srodkow
ochrony roslin;
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3) fizyczne — czyli szklo, kamienie i piasek, kawatki metali, tworzywa sztuczne,
kawatki kosci, guziki, ozdoby i rzeczy osobiste pracownikow, wiosy [8].

Wymienione zagrozenia moga wynika¢ z zanieczyszczen surowcow, procesu
technologicznego, otoczenia (maszyn, hal produkcyjnych oraz powierzchni stykaja-
cych si¢ z zywnoscia), wody 1 powietrza czy tez z braku nalezytej higieny personelu

[9].

Siedem zasad funkcjonowania systemu HACCP zgodnie 7 Codex Alimen-
tarius

Wymagania systemu analizy zagrozen i krytycznych punktow kontrolnych ze-
stawiono w siedmiu zasadach ustanawiajacych wytyczne do opracowania, wdroze-
nia i utrzymania systemu. Zostaty one opracowane tak, aby miaty zastosowanie we
wszystkich sektorach przemystu spozywczego [3]. Sa one nastepujace:

1. Identyfikacja i analiza potencjalnych zrddet zagrozen, oceny ich istotnosci
oraz ryzyka. Analiza zagrozen jest to postgpowanie majace na celu oszacowanie ska-
li niebezpieczenstwa zwigzanego z obnizeniem jako$ci zdrowotnej zywnosci pod-
czas przebiegu procesu produkcyjnego oraz prawdopodobienstwa jego wystapienia
[4]. Przy identyfikacji zagrozen nalezy zatem wzia¢ pod uwagg:

— charakterystyke chemiczna, biologiczna i fizyczna produktu,
— pochodzenie surowcow i materialow,

— metody dostarczania, opakowania i warunki magazynowania,
— przygotowanie wyrobu przed uzyciem [9].

2. Okreslenie krytycznych punktow kontrolnych. Krytycznymi punktami kon-
trolnymi moga by¢ poszczegdlne miejsca, procesy czy operacje, w ktorych surowiec
lub wyrdb gotowy moze zmieni¢ niekorzystnie swoje cechy jakosciowe [9]. Miejsca
te, jezeli nie beda dostatecznie nadzorowane, moga si¢ przyczyni¢ do skazenia zyw-
nosci, jej zepsucia lub namnozenia drobnoustrojow, powodujac, iz produkt koncowy
moze stanowi¢ zagrozenie dla zdrowia konsumenta [4].

3. Przyjgcie okreslonych kryteriow oceny punktéw krytycznych. Wartosci para-
metrow krytycznych, zwane tez limitami krytycznymi lub granicznymi warto$ciami
krytycznymi, sa poziomami, ktorych przekroczenie jest rownoznaczne z utrata nad-
zoru nad bezpieczenstwem produktu [9].

4. Wprowadzenie systemu monitorowania. Monitoring obejmuje zaplanowana,
systematyczna obserwacj¢, pomiary, rejestracje parametrow w krytycznych punk-
tach kontroli. Ma on na celu wykrywanie odchylen od ustalonych kryteriow i szyb-
kie podjecie dziatan korygujacych oraz dostarczenie dowodow, ze prowadzona kon-
trola jest prawidtowa i pozwala na skuteczne zapobieganie zagrozeniom [4].

5. Ustalenie 1 przyjgcie czynnos$ci korygujacych. Podejmowane dziatania kory-
gujace i zapobiegawcze pozwalaja na wyeliminowanie mozliwych zagrozen, dosko-
nalenie jakoS$ci procesOw oraz podwyzszanie jakos$ci produktow. Dziatania korygu-
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jace nalezy podjac, gdy wyniki monitorowania wykazuja tendencj¢ do przekraczenia
zatozonych wartosci parametrow krytycznych [9].

6. Przeprowadzenie weryfikacji systemu. Weryfikacja to sprawdzenie skutecz-
nos$ci dziatania systemu HACCP i jego zgodnosci z przyjetym planem. Polega ona
na doktadnym, okresowym przegladzie catego systemu wraz z dokumentacja oraz
na wyrywkowym badaniu produktu koncowego. W przypadku prawidtowego zasto-
sowania programu HACCP wynik weryfikacji powinien by¢ pozytywny. Uzyskanie
wyniku negatywnego zmusza do doktadnego przeanalizowania catego systemu [4].

7. Dokumentowanie systemu. Dokumentacj¢ systemu HACCP stanowia:

— dokumenty wewngtrzne systemu HACCP, tj. plan HACCP, instrukcje GMP

i GHP,

— dokumenty zewngtrzne systemu HACCP, tj. ustawy i rozporzadzenia odnoszace
si¢ do systemu HACCP oraz do dziatalnosci produkcyjnej i handlowej zaktadu,

— zapisy wewngtrzne, tj. formularze, rejestry, karty produktow,

— zapisy zewngtrzne, tj. Swiadectwa i atesty gwarantujace okreslone cechy jako-

$ciowe produktu [9].

Etapy wdrazania systemu HACCP

Codex Alimentarius z 1997 roku opisuje 12-etapowe postgpowanie podczas
wdrazania systemu HACCP. Narodowy Komitet Doradczy Kryteriow Mikrobiolo-
gicznych dla Zywnosci proponuje pewne dodatkowe wymagania, jakie nalezy spet-
ni¢, zanim zacznie si¢ proces implementacji systemu HACCP.

A. Przed zastosowaniem HACCP:

1. Programy warunkéw wstepnych. System HACCP powinien by¢ budowany
na solidnych podstawach programéw warunkoéw wstepnych. Te programy sa czgsto
osiagane przez zastosowanie np. zasad GMP lub kodeksow higieny zywnosci. Pro-
gramy warunkoéw wstepnych obejmuja np.:

— szkolenie — wszyscy pracownicy powinni by¢ objgci udokumentowanym szko-
leniem w zakresie higieny osobistej, GMP, procedur sprzatania i utrzymania wa-
runkow sanitarnych, osobistego bezpieczenstwa i ich roli w programie HACCP,

— urzadzenia/hale produkcyjne,

— program sprzatania i higieny,

— identyfikowalnosc¢ i zwroty,

— kontrolg szkodnikow [5].

2. Szkolenia i edukacja. Aby system HACCP odnosit sukcesy, nalezy zadbac
o dobre zrozumienie jego glownych zasad zar6wno przez zarzad, jak i pracownikow.
Zatem kazdy pracownik, ktory bierze udzial w procesie produkcyjnym lub obro-
cie srodkami spozywczymi, materiatami i wyrobami przeznaczonymi do kontaktu
z tymi artykutami i sktadnikami zywnosci, musi odby¢ odpowiednie szkolenia [9].
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3. Zaangazowanie kierownictwa. Do efektywnego wprowadzenia systemu
HACCP potrzebne jest to, by kierownictwo byto zainteresowane gléwna idea
HACCEP oraz byto swiadome, jakie mozna uzyska¢ korzysci, a jakie mozna ponies¢
koszty zwiazane z implementacja systemu HACCP [5].

B. Dwanascie etapow wdrazania systemu HACCP:

1. Powotanie zespotu ds. HACCP. Zesp6! powotany do zaprojektowania i wdro-
zenia systemu HACCP powinien mie¢ sktad interdyscyplinarny. W sktad zespotu
powinien wchodzié: kierownik nadzorujacy produkcje danego wyrobu, technolog,
specjalista ds. jakosci i/lub mikrobiolog, inzynier ze stuzby utrzymania ruchu, kazdy
inny specjalista wnoszacy wiedzg i doswiadczenie (np. specjalista ds. zakupow czy
sprzedazy produktow) [9].

2. Opisanie produktu i jego dystrybucji. Zespot powinien przygotowac petny
opis wyrobu, uwzgledniajac: skiad surowcow, rodzaje stosowanych technologii,
sposob pakowania, magazynowania, wymagany okres przechowywania, metody
dystrybucji oraz transportu, wymagania wzgledem produktu z punktu widzenia obo-
wiazujacych przepisow, instrukcje uzytkowania i przechowywania produktow przez
konsumentéw [4; 5].

3. Okreslenie przeznaczenia produktu i grupy konsumentoéw. Aby uja¢ wszystkie
warunki, powinno by¢ zdefiniowane przeznaczenie produktu dla okreslonego kon-
sumenta. Na tym etapie nalezy rowniez rozwazy¢ mozliwos¢ wystapienia nieprawi-
dlowosci [5].

4. Opracowanie schematu procesu technologicznego. Nalezy opracowac¢ sche-
mat procesu technologicznego w formie diagramu, ktéry zobrazuje cykl produkcyj-
ny od przyjecia surowcow, przez kolejne fazy produkcji, do otrzymania produktu
finalnego. Na kazdym etapie trzeba okresli¢ podstawowe parametry [4].

5. Werytikacja schematu technologicznego. Etap ten polega na poréwnaniu sta-
nu faktycznego, wynikow uzyskanych w trakcie produkcji z wezesniejszymi zatoze-
niami przedstawionymi w diagramie [4].

6. Analiza wszelkich zagrozen w produkcji. Nalezy okresli¢ mozliwos¢ wysta-
pienia zagrozen mikrobiologicznych, chemicznych i fizycznych oraz przeanalizo-
wac dziatania majace na celu wyeliminowanie, ograniczenie tych zagrozen do ak-
ceptowalnego poziomu lub zapobieganie im [4].

7. Okreslenie krytycznych punktéw kontrolnych (CCP). To identyfikacja surow-
cOw, miejsc 1 czynnosci w procesie produkcyjnym, ktore sa krytyczne dla bezpie-
czenstwa zywnosci, a musza by¢ kontrolowane w celu wyeliminowania badz zmini-
malizowania zagrozenia [4].

8. Okreslenie celow i granic tolerancji w odniesieniu do kazdego punktu kry-
tycznego. Trzeba ustali¢ limity graniczne okreslonych wartosci parametrow, ktore
musza by¢ utrzymywane, gdyz przekroczenie tych granic oznacza brak bezpieczen-
stwa zdrowotnego wyrobu [5].
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9. Opracowanie systemu monitorowania dla kazdego punktu krytycznego. Nale-
zy prowadzi¢ obserwacje i pomiary umozliwiajace szybkie wykrycie ewentualnych
odchylen poza przyjete granice tolerancji. Monitorowanie powinno by¢ prowadzone
przez caly czas trwania procesu produkcyjnego, a system rejestrujacy nalezy pota-
czy¢ z urzadzeniami sygnalizujacymi wystgpowanie nieprawidtowosci [4].

10. Ustalenie dziatan korygujacych. Jezeli monitorowane dane ujawniaja, ze
proces przekroczyt limity krytyczne, to nalezy podja¢ dziatanie korygujace. Musza
one gwarantowac, ze CCP zostat objety kontrola [5], co umozliwia natychmiastowe
usunigcie ewentualnych odchylen.

11. Ustalenie procedury weryfikacji. Weryfikacja jest zdefiniowana jako te dzia-
lania, inne niz monitoring, ktore pozwalaja na walidacj¢ planu HACCP [5]. Trzeba
przebadac¢ produkt gotowy, przeanalizowac¢ wyniki, przejrze¢ rejestry, korekty po-
ziomow tolerancji itp. Pozwoli to ustali¢, czy dziatanie w ramach programu HACCP
osiagneto zamierzony cel [4].

12. Prowadzenie dokumentacji i zapisow. Zapisy powinny dotyczy¢ catego pro-
gramu HACCP, przebiegu poszczegolnych etapow procesu technologicznego, poten-
cjalnych zagrozen, wskazanych krytycznych punktow kontroli, przyjetych kryteriow
i tolerancji, procedury monitoringu i dziatan korygujacych, odpowiedzialnosci per-
sonelu itp. Wtasciwie prowadzona dokumentacja jest dowodem efektywnosci syste-
mu HACCP i moze stanowi¢ podstawe do rozpatrywania reklamacji i skarg [4].

2.2. ISO — Mig¢dzynarodowa Organizacja Normalizacyjna

Wraz ze wstapieniem Polski do Unii Europejskiej rynki produktéw zywno$ciowych
podlegaja wyzszym wymaganiom jako$ciowym. Gospodarstwa rolnicze i przedsig-
biorstwa przemystu spozywczego w celu utrzymania istniejacych mozliwosci pro-
dukcyjnych oraz pozyskania nowych rynkow musza dostosowac swoje zaktady do
nowej sytuacji. Rozwigzaniem tego problemu jest przestrzeganie norm prawnych
zawartych w normach ISO 9000 okreslajacych zasady wdrazania systemu zarza-
dzania jakoscia. Celem wprowadzenia tych przepiséw jest osiagnigcie wigkszego
zadowolenia klientow, ktore zmienia si¢ wraz z rosnaca wrazliwoscia na jakos¢ pro-
duktow [10].

Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International Organization for
Standardization — ISO) jest $wiatowa federacja zatozona w 1947 roku. Glownym
celem ISO jest promowanie standaryzacji i pokrewnych dziatan na catym $wiecie
oraz ujednolicenie migdzynarodowych norm, aby zapobiec technicznym barierom
w obrocie handlowym. Przyjecie standardow ISO jest dobrowolne, chyba ze sektor
biznesu uzna je za wymagania rynkowe albo ze rzad wyda regulacje prawne, kto-
re beda obowiazkowe [5]. Normy ISO serii 9000 nie sa samodzielnym systemem
zapewniajacym prawidlowa jako$¢ zywnos$ci. Odnosza si¢ do wielu dziatan: nie sa
specyficznie skierowane na produkcj¢ zywnosci, ale raczej stosowane w odniesieniu
do obstugi przemystu i produkeji dobr materialnych. Normy z serii ISO 9000 doty-
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cza takiego zarzadzania organizacja, aby zapewni¢ jako$¢ wyrobow zamierzonych,
ktore wytwarzane sa z mysla o sprzedazy i zadowoleniu klientow [11]. Gtowna czgs¢
przyjetych standardow jest zwiazana z aspektami zdrowotnymi, bezpieczenstwem
lub ze $rodowiskiem.

2.3. Przeglad norm serii ISO 9000:2000

Budowa takiego systemu opiera si¢ na wytycznych zawartych w normach serii ISO
9000, w ktorych system zarzadzania jakoscia definiowany jest jako zbior powia-
zanych lub oddzialujacych na siebie elementow w zakresie ustanawiania polityki
i celow oraz osiagania tych celow do kierowania organizacja i jej nadzorowania
w odniesieniu do jakosci [12]. Posiadanie certyfikowanego systemu zarzadzania
jakos$cia na zgodno$¢ ze standardami ISO serii 9000 przestaje juz by¢ wylacznie
postrzegane jako aspekt promocyjny czy jako konieczno$¢ dopasowania si¢ do ocze-
kiwan klientow. Coraz wigcej firm zaczyna traktowac taki system jako narzedzie
pozwalajace osiagnac zaktadang sprawno$¢ organizacyjna, co zostalo spowodowane
w duzej mierze nowelizacja standardow ISO serii 9000 w roku 2000 i ukierunkowa-
niem ich wymagan na ciagte doskonalenie organizacji pod katem wymagan TQM.
Wprowadzanie rozwiazan opierajacych si¢ na miedzynarodowych standardach w za-
kresie zarzadzania ma na celu budowanie pozytywnego wizerunku w opinii nie tyl-
ko klientow, ale takze innych zainteresowanych stron, tj. pracownikéw, wtascicieli,
dostawcow, instytucji nadzorujacych, partneréw wspolnych przedsigwzigé, a takze
spoteczenstwa [9].

Najczesciej stosowana i1 najbardziej znang ze wszystkich norm ISO jest doty-
czaca jakosci seria ISO 9000. Oryginalna rodzina norm ISO 9000 zostata oparta na
gldwnych zasadach ,,pisz, co robisz”, ,,rob, co opisates”, ,,daj dowod, ze zrobites,
co opisates”. W praktyce sprowadza si¢ to do tego, ze wszystkie istotne dziatania
majace wpltyw na jako$¢ wyrobu powinny by¢ zaplanowane, systematyczne oraz
udokumentowane i nadzorowane, a przedsigbiorstwo powinno dostarczy¢ dowo-
dow, ze wszystko odbywa si¢ zgodnie z wymaganiami opisanymi w normie oraz
z oczekiwaniami klientow [5].

Rodzing znowelizowanych ISO serii 9000:2000 stanowia:

1. Norma ISO 9000:2000 Systemy zarzqdzania jakosciq — podstawy i termino-
logia. Norma opisuje podstawy systemow zarzadzania jako$cig i przedstawia termi-
nologi¢ dotyczaca systemow zarzadzania jakoscia [7]. W normie tej sformutowano
8 zasad zarzadzania jakoscia, ktorymi powinny si¢ kierowa¢ przedsigbiorstwa [13]:

1. Skupienie uwagi na kliencie.

2. Zaangazowanie wszystkich pracownikow.

3. Przywodztwo.

4. Podejscie procesowe.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania.

6. Ciagle doskonalenie.
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7. Rzeczowe podejscie do podejmowanych decyz;ji.

8. Wzajemnie korzystne stosunki z dostawcami.

2. Norma ISO 9001:2000 Systemy zarzqdzania jakosciq — wymagania. Norma
okresla wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoscia do wewngtrznego wy-
korzystania przez przedsigbiorstwo do certyfikacji oraz do kontaktowania sig z oto-
czeniem gospodarczym.

Gtowne cele wymagan systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001:2000 maja umoz-
liwi¢ uzyskanie satysfakcji klienta przez wyjscie naprzeciw jego oczekiwaniom
dzigki zastosowaniu tzw. statego doskonalenia systemu i zapobiegania niedostoso-
waniom. Najwazniejsze zapisy tej normy to wymienienie czynnosci, ktore nalezy
wykona¢, aby ustanowi¢, udokumentowaé, wdrozy¢ i utrzymac, a takze doskonali¢
SZJ. Zwrocono uwagg na role i odpowiedzialno$¢ kierownictwa organizacji za roz-
w0j 1 ciagla poprawe skuteczno$ci dziatania systemu. Wspomniano réwniez o no-
woczesnym podejsciu do zarzadzania zasobami, szczegodlnie ludzkimi. Podkresla sig
znaczenie szkolen i ustawicznego ksztaltowania swiadomosci pracownikow [5].

3. Norma ISO 9004:2000 Systemy zarzqdzania jakosciq — wytyczne doty-
czqce doskonalenia funkcjonowania. Norma dostarcza wytycznych dotyczacych
systemOw zarzadzania jako$cig, w tym wytycznych odnosnie do procesOw nie-
ustannego doskonalenia, ktore przyczyniaja si¢ do uzyskania satysfakcji klientow
organizacji oraz innych zainteresowanych [11]. Norma ISO 9004:2000 jest prze-
wodnikiem ujmujacym wigksza liczbe zadan niz norma ISO 9001:2000. Jest ona
zalecana organizacjom, w ktorych kierownictwo zamierza przekroczy¢ ramy ISO
9001 w poszukiwaniu doskonalosci [14]. Zgodnie z seria ISO 9004 nadrzednym
celem przedsigbiorstwa powinna by¢ jako$é produktu i/lub ustug. Zeby wyjéé na-
przeciw tym celom, firma musi organizowac¢ si¢ w taki sposéb, aby wszystkie srodki
— techniczne, administracyjne i zasoby ludzkie, ktére moga mie¢ na to wptyw, byly
kontrolowane. Dwa gléwne aspekty systemu zarzadzania jakos$cia obejmujg interesy
firmy 1 potrzeby oraz oczekiwania klienta. Ponadto szczeg6lnie nalezy wzia¢ pod
uwage ryzyko, koszty oraz zyski firmy i klienta. Seria ISO 9004 opisuje podstawo-
wy zestaw elementéw, w wyniku przestrzegania ktorych system zarzadzania jako-
$cia moze by¢ opracowany i wdrozony [5].

4. Norma ISO 10011 Wytyczne do audytowania systemow zarzqdzania. Norma
zawiera przewodnik audytowania systemu jakosci [5].

3. Istota integracji systemow zarzadzania jakoScig

Rozwdj systemoéw zarzadzania i ich wdrazanie w zaktadach produkujacych zywnosé
wplywa na potrzebe integracji tych systemow. Jest to naturalny kierunek dzialania
niezbgdny do znalezienia optymalnych rozwiazan w opracowaniu zintegrowanego
systemu zarzadzania jakoscia (ZSZJ). Zintegrowanym systemem zarzadzania ja-
ko$cia nazywa si¢ systemy obejmujace swoim zasiggiem wigcej niz jeden system
zarzadzania jakoscia oparty na przyjetych wymaganiach standardowych. Przedsig-
biorstwa przemystu spozywczego moglyby doskonali¢ w ten sposéb niektére sfery
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swego zarzadzania, ktore uznatyby za konieczne do rozwoju. Podstawa takiego do-
skonalenia moze by¢ twdrcza aktywnos$¢ kierownictwa lub informacje — wytyczne
— spisane w okreslonych standardach, do ktérych naleza normy z zakresu zarza-
dzania jakoscia, bezpieczenstwem zywnosci, srodowiskiem, bezpieczenstwem pra-
cy, aspektami socjalnymi itp. Systemy takie moga by¢ certyfikowane, co wiaze si¢
z konieczno$cia wlasciwego udokumentowania systemu i gromadzenia dowodow
jego funkcjonowania. Wzrost liczby wdrozonych systemow wiaze si¢ ze znacznym
wzrostem liczby dokumentéw, co utrudnia proces zarzadzania. Z tych wzgledow
dazy si¢ do opracowywania norm obejmujacych wigcej niz jeden system zarzadza-
nia jakoscig zywnosci, nazywajac taki system zintegrowanym [5].

Waznym czynnikiem sprzyjajacym podjeciu decyzji o integracji systemow
zarzadzania jako$cia sa dbatos¢ kierownictwa danego zaktadu o ogdlna poprawe
efektywnos$ci zarzadzania oraz fakt nabycia przez ten zaklad do§wiadczenia pod-
czas wdrazania kolejnych systemow. Kierownictwo powinno by¢ $wiadome, ze taka
integracja jest konieczna, gdyz w przeciwnym razie systemy, takie jak: ISO 9001,
HACCP czy ISO 14000, wprowadzaja zamieszanie w firmie, powoduja klopoty
w zarzadzaniu i zwigkszenie biurokracji [3].

Kierownictwo musi sobie zdawaé sprawe, ze stopien oraz tempo integracji syste-
mow w duzej mierze zaleza od wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan przed-
sigbiorstwa. Gtownie sa to cele i priorytety zaktadu oraz wymagania klienta i innych
stron zainteresowanych dzialalno$cia tego zaktadu. Wdrazanie zintegrowanych sys-
temow zarzadzania jakoscia moze si¢ odbywac na jeden z trzech sposobow:

1. Wdrazanie ZSZJ mozna rozpoczyna¢ od samego poczatku, co jest bardzo pra-
cochtonne i niezwykle trudne. Jesli w przedsigbiorstwie istnieje juz system zarza-
dzania jako$cia, to wdrozenie polega na zmianie istniejacego i budowie zintegrowa-
nego systemu.

2. Wdrazanie ZSZJ moze by¢ rozpoczete od jednego elementu systemu i kolej-
no realizowane bgda dalsze integrowane z tym juz istniejacym. Takie rozwigzanie
jest najbardziej korzystne i polecane. Szczegdlng wage przywiazuje si¢ do integracji
dokumentacji, w ktorej udzial elementéw poszczegdlnych systemoéw zarzadzania ja-
koscia moze by¢ zrdéznicowany.

3. Proces wdrazania czg§ciowo zintegrowanych systemow zarzadzania jakoscia
mozna przeprowadzi¢ wtedy, gdy przedsigbiorstwo chce §wiadomie dokonaé roz-
dzielenia systemow zarzadzania jako$cia podczas wdrazania ze wzglgdu na skompli-
kowany proces lub zmiany organizacyjne. Wowczas integracja nastgpuje stopniowo,
a metoda ta jest dlugotrwata i pracochtonna, cho¢ dzigki niej mozna tatwo sterowaé
niezaleznymi systemami do czasu ich dopasowania [3].

Przy podejmowaniu decyzji o wyborze sposobu postgpowania podczas integra-
cji systemow zarzadzania jako$cia kierownictwo zaktadu musi rozwazyc¢:

— podobienstwa i roznice migdzy poszczegdlnymi systemami zarzadzania,
— pozadany poziom integracji,
— czynniki sprzyjajace oraz niesprzyjajace integracji systemow zarzadzania [8].
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Architektura ZSZJ musi by¢ zgodna z ogdlnymi regutami obowiazujacymi
w przedsigbiorstwie i powinna umozliwia¢ uzyskanie harmonii ksiag i procedur
nowych, niezaleznych systemow zarzadzania jako$cia. Fundamentalnym zagadnie-
niem jest struktura rozrézniajaca elementy glowne od funkcjonalnych podsystemow
zarzadzania jakos$cia. Kierownictwo zaktadu musi pamigtaé, ze istnieje tez problem
harmonizacji poziomoéw regulacji, a takze poziomych i pionowych potaczen we-
wnatrz struktury zarzadzania [13].

Aby dany zaklad poprawnie zintegrowat systemy zarzadzania jako$cia, musi on
pamigtac, ze taki proces obejmuje:

— ustalenie struktury funkcjonalnej dokumentow, takich jak: kodeksy, przepisy,
ksiggi, procedury i instrukcje,

— jasne rozroznienie miedzy ogdlnymi a wyspecjalizowanymi elementami syste-
mu,

— jasne rozréznienie funkcji zawodowych obejmujacych cate przedsigbiorstwo (np.
utrzymanie i konserwacja sprzgtu) i rozwiazan funkcjonalnych (np. higiena),

— nowe formy odpowiedzialnosci, takie jak dodatkowe obowiazki, odpowiedzial-

no$¢ i uprawnienia osoéb, grup lub zespotow [13].

Wazna wskazoéwka dla przedsigbiorstw jest rowniez informacja o tym, Ze inte-
gracja systemow zarzadzania jako$cia bazuje na takich podejsciach, jak:

1. Podejscie funkcjonalne. Systemy zarzadzania jakoS$cia rozwijaja ,,pionowo”
gldwny proces zarzadzania. Niektore funkcje sa ogolne, jak kontraktowanie, szkole-
nie czy audyty, inne sa podzielone na systemy funkcjonalne, takie jak: sanityzacja,
inspekcja przy odbiorze, optymalizacja receptur.

2. Podejscie organizacyjne. Jednostki organizacyjne, takie jak: planowanie,
sprzedaz, dziat techniki, dzial ekonomiczny, pracuja na rzecz kilku systemow funk-
cjonalnych, dajac ,,poziome” potaczenia migdzy systemami zarzadzania. Pomigdzy
obowiazkami istnieja jednak jednakowe ,,pionowe” powiazania majace zwiazek
z czasem, przydzielaniem zadan i ponoszeniem odpowiedzialnosci.

3. Podejscie dokumentacyjne. Istnieja dokumenty ogolne (statut przedsigbior-
stwa lub kodeks organizacyjny i operacyjny, przepisy zaktadowe, procedury ogdlne)
i dokumenty lokalne (procedury i instrukcje robocze kilku systemdéw zarzadzania).
Preferuje si¢ kontrolg i nadzér nad dokumentacja przy uzyciu ogoélnej procedury,
stosujac jednakowe zasady identyfikacji oraz dystrybucji dla wszystkich systemow
zarzadzania jakoS$cia.

Zapisy i1 formularze sa podzielone i udostgpnione w rézny sposob. Istnieje moz-
liwos¢ kodowania i rejestrowania zapisow ogodlnie lub w podziale na funkcje 1 orga-
nizacje. Najlepszy jest centralny rejestr wraz ze zbiorem przyktadoéw zapiséw i z in-
strukcja korzystania.

4. Podejscie informatyczne. Nalezy rozwiaza¢ zagadnienia zwiazane z sieciami
komputerowymi, serwisami intranetowymi, strukturg katalogéw i plikow, korzysta-
niem z elektronicznych biur, funkcjami ,,tylko do odczytu”, uprawnieniami i prawa-
mi dostgpu. Stosowanie hyperlinkdéw utatwia prosta nawigacje miedzy powiazanymi
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dokumentami. Potaczenie tych narzedzi umozliwia wspdlprace niezaleznych sys-

temoéw zarzadzania jakoscia przy zachowaniu ich autonomicznosci. Elektroniczne

systemy informacyjne sa rowniez zintegrowane, dajac ,,poziome”, ,,pionowe”, za-
mierzone i przypadkowe potaczenia oraz gwarantujac przeptyw informacji, ktory

jest podstawa dziatania wszystkich systemow zarzadzania jakoscia [13].
Przedsigbiorstwa przemystu spozywczego to nie tyko jednostki gospodarcze

zmierzajace do osiggania wlasnych autonomicznych celdéw, ale takze sa one sys-

temem spotecznym wilaczonym w polityczna i gospodarcza zalezno$¢ panstwa

i spoteczenstwa. Dlatego tez takie przedsigbiorstwa powinny sig zastanowi¢ nad

przyjmowaniem celow, ktore zwiagzane sa z wdrazaniem zintegrowanych systemow

zarzadzania jakoscia, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem i higieng pracy. Pozwoli-
loby to im zaoszczedzi¢ wysilek zwiazany z kilkakrotnym opracowywaniem i wdra-
zaniem elementéw wspolnych dla wszystkich systeméw takich, jak nadzorowanie,
dokumentacja czy szkolenia. Zaktady powinny dazy¢ do realizacji podstawowych
kierunkéw swojego rozwoju, do ktérych naleza migdzy innymi procesowe podejscie

w systemie zarzadzania, otrzymanie certyfikatu zgodnos$ci z wymaganiami norm

ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18000, zarzadzanie jako$cia w warunkach bezpiecz-

nych dla zdrowia i zycia ludzkiego oraz dziatalno$¢ proekologiczna przedsigbior-

stwa [8].

W procesie integracji systemow zarzadzania jako$cia podstawowe znaczenie
ma norma ISO 9001:2000, w ktorej zastosowano podej$cie procesowe przy sys-
temowym zarzadzaniu jako$cig. Kierownictwo danego zaktadu musi rozwazyc¢ cel
integracji systemow zarzadzania jako$cia wiazacy si¢ z tym, ze zarzadzanie tymi
systemami odbywa si¢ wedtug tych samych zasad, z ktorych najwazniejsze sa:

— polityka i planowanie,

— wdrazanie i funkcjonowanie, okreslajace odpowiedzialno$¢, obowiazki i upraw-
nienia poszczegdlnych pracownikow w ramach zaplanowanych i wdrazanych
elementow, a takze sposoby przekazywania informacji migdzy poszczegolnymi
szczeblami,

— ocena, czy zaplanowane elementy zostalty odpowiednio wdrozone,

— przeglad systemu pod wzgledem realizacji polityki i jego efektywnosci [3].

Od zaktadow wymaga si¢ ksztalttowania zintegrowanych systemow zarzadzania
jakoscia przez:

— powstrzymywanie i zaprzestanie dziatan zagrazajacych bezpieczenstwu pracow-
nikow oraz srodowisku, w ktdérym zyje spoteczenstwo,

— przyjecie odpowiedzialnosci za wyrzadzone szkody wynikajace z wypadkow
przy pracy i zanieczyszczenia sSrodowiska oraz koszty ztej jakosci,

— wlaczenie jakosci, ergonomii, bezpieczenstwa i ochrony $rodowiska do celow,
misji i strategii przedsigbiorstwa [8].

Przedsigbiorstwa powinny si¢ zaznajomi¢ z migdzynarodowymi normami doty-
czacymi zarzadzania jakoscia, Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem i higiena pracy.
Podstawowym elementem wspdlnym tych systemow jest to, ze wymagaja:
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— deklaracji najwyzszego kierownictwa w formie polityki,

— okreslenia i osiagnigcia celéw, a takze wykonywania zadan zwiazanych z ja-
koscia, srodowiskiem i BHP,

— udokumentowanych procedur i innych dokumentéow systemowych i proceso-
wych,

— prowadzenia zapisow,

— wykwalifikowanej kadry stale podnoszacej swe umiejgtnosci, kompetencje i do-
Swiadczenia,

— pomiaréw i monitorowania oraz analizowania danych niezbednych do funkcjo-
nowania odpowiedniego systemu zarzadzania,

— przeprowadzania audytow wewngtrznych i przegladu zarzadzania,

— dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— stalej poprawy [5].

4. Zintegrowane systemy zarzadzania bezpieczenstwem
zdrowotnym i jakoScig zywnosci

Do wytwarzania zywnosci o gwarantowanej jakosci niezbedne sa dziatania kom-
pleksowe. Obecnie konieczne sg takie dziatania, jak: ustalenie polityki jako$ciowej
w zaktadzie, opracowanie planu i jego konsekwentna realizacja zar6wno podczas
kontroli produkcji surowcow i ich przetwarzania, jak i pakowania, przechowywania,
transportu, dystrybucji i wspotpracy z konsumentem. System zarzadzania jakos$cia
zgodny z norma [SO 9001:2000 mogtby pomoéc zaktadom w sprawnym prowadze-
niu dziatan zapewniajacych przede wszystkim bezpieczenstwo zdrowotne, a takze
odpowiednia jako$¢ wyrobow. Wszystkie systemy jakosci wdrozone w firmie musza
si¢ uzupehia¢, tworzac jeden zintegrowany system zarzadzania bezpieczenstwem
zdrowotnym 1 jako$cia zywno$ci. System ten musi jednak uwzglednia¢ roznice
i priorytety poszczegolnych sktadowych, czyli podsystemow [13].

Wdrazanie systemu zarzadzania bezpieczenstwem zdrowotnym zywnosci i SZJ
powinno si¢ odbywac przez ich integrowanie. Zostaty juz opracowane koncepcje
kolejnosci wprowadzania systemow w przedsigbiorstwie przemyshu spozywczego
oraz ich wzajemnej integracji, co powinno umozliwi¢ firmom uniknigcie btedow
na etapie decyzji, ktory system wprowadzi¢ jako pierwszy, i jak integrowac kolejne
systemy z juz wdrozonymi. Z powodu wzajemnych relacji, naktadania si¢ wielu
funkcji i odpowiedzialnosci zar6wno hierarchia, jak i relacje tych systemow, a takze
struktura ZSZJ sa bardzo wazne. Poprawnemu funkcjonowaniu systemu HACCP
sprzyja jego wdrazanie tacznie z systemem zarzadzania jako$cia ISO 9001. System
taki nazywamy wtedy zintegrowanym systemem jako$ci ISO 9001 i HACCP. W dal-
szej czesci artykulu przedstawiono propozycje projektowania, wdrazania i certyfika-
cji zintegrowanych systemow zarzadzania jakos$cia.
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4.1. Projektowanie zintegrowanych systemow zarzadzania jako$cia

W praktyce implementacja ZSZJ polega najczgsciej na zaprojektowaniu i wdroze-
niu jednego systemu, a nastgpnie projektowaniu kolejnego systemu i jego integracji
z juz zaprojektowanym. Taka droga zwigzana jest jednak ze zwigkszonymi kosztami
(kolejne dziatania integracyjne i kolejne certyfikacje) i z koniecznoscia modyfiko-
wania wczesniej opracowanych dokumentéw dotyczacych obszaréow wspolnych.
Przy projektowaniu zintegrowanych systemow zarzadzania jakos$cig mozna sig kie-
rowa¢ wskazéwkami podobnymi do tych obowiazujacych przy projektowaniu po-
jedynczych systemow, odpowiednio kumulujac wymagania wdrazanych systemow,
i nastgpnie postgpowac podobnie jak przy pojedynczym systemie [5].

Integracja migdzy systemami zarzadzania bezpieczenstwem zdrowotnym zyw-
nosci moze by¢ wymagana na poziomie polityki. Pociaga to za soba konieczny do
realizacji takiej strategii odpowiedni rozdziat zasobow ludzkich i materialnych. Dru-
gi poziom to poziom dokumentacji. Integracja na tym poziomie wymaga opracowa-
nia jednej ksiggi zarzadzania, w ktorej musza si¢ znalez¢ odno$niki do dokumentacji
dotyczacej poszczegdlnych systemoOw zarzadzania, a takze opracowania wspolnej
pozostatej dokumentacji systemowej. Tworzac procedury systemowe i procesowe,
nalezy pamigta¢ o uwzglednieniu w nich wymagan wszystkich systemow, a przede
wszystkim o tym, zeby w zintegrowanym systemie zarzadzania na jednym stanowi-
sku pracy byla jedna instrukcja, w ktérej zawarte sa wytyczne dotyczace zarowno
ISO 9000, HACCEP, jak i GMP/GHP [8].

Przy projektowaniu ZSZJ nalezy pamigtac o tym, ze zalecany proces projekto-
wania powinien si¢ sktadac z takich etapow, jak:

1. Podjecie decyzji o wdrozeniu ZSZJ przez najwyzsze kierownictwo. Wczesdniej
musi si¢ ono zapozna¢ z wymaganiami, ktore beda musiaty by¢ spetnione, obowia-
zujacymi przepisami prawa, oczekiwanymi korzy$ciami, kosztami wdrazania itp.

2. Podjecie dziatan dotyczacych organizacji ZSZJ, na co sktadaja si¢ nastepujace
zadania:

— wyznaczenie pelnomocnika ds. ZSZJ oraz innych osob i komorek do prac pro-
jektowych,

— zorganizowanie i przeprowadzenie szkolen od najwyzszego kierownictwa az do
personelu wykonawczego,

— zdefiniowanie i zadeklarowanie polityki dotyczacej ZSZJ,

— okreslenie celow i1 zobowiazan dotyczacych kluczowych elementow ZSZJ,

— ustanowienie wewngtrznego systemu komunikacji i spowodowanie, by polityka

i cele byly znane i rozumiane na wszystkich szczeblach organizacyjnych firmy,
— powolanie rady ds. ZSZJ, ktéra bedzie spetniac¢ funkcje opiniodawczo-dorad-

cze,

— wyznaczenie jednostki wdrazajacej, okreslenie jej zadan i uprawnien w struktu-
rze organizacyjnej firmy,
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— przeprowadzenie przegladu wstepnego przez wyznaczony zespot pod kierow-
nictwem pelnomocnika ds. ZSZJ w celu zdiagnozowania rzeczywistej sytuacji
organizacji pod wzgledem stopnia spelnienia wymagan normatywnych i praw-
nych koniecznych do spetienia w ZSZJ,

— okreslenie potrzebnych zasobdéw (rzeczowych, finansowych, czasowych i per-
sonalnych) i zapewnienie ich dostgpnosci w trakcie opracowywania i wdrazania
7S7],

— opracowanie ramowego planu przedsigwzigcia, w ktorym projekt opracowania
i wdrazania ZSZJ powinien by¢ wkomponowany w ustalony termin wdrozenia
(np. 18+24 miesigey).

3. Opracowanie dokumentacji ZSZJ. W celu wlasciwej realizacji prac nad doku-
mentacja nalezy:

— przeprowadzi¢ szkolenia personelu wyznaczonego do opracowania dokumen-
tow,

— okresli¢ ,,architekture” i hierarchie dokumentacji systemu,

— powotac grupy robocze do opracowania poszczegélnych dokumentow i ich li-
derow,

— opracowac¢ harmonogram wykonywania dokumentacji przez poszczegdlne gru-

py [3].
4.2. Wdrazanie i certyfikacja ZSZJ

Praca przy projektowaniu ZSZJ do momentu opracowania jego dokumentacji po-
winna odbywac si¢ obok funkcjonujacego systemu zarzadzania. Dopiero wdrozenie
do codziennego stosowania poszczegdlnych dokumentéw zmienia system zarzadza-
nia zaktadu. W procesie wdrazania takiego ZSZJ proponuje sig:

1. Przeprowadzenie cyklu szkolen majacych zapozna¢ kierownikow i bezposred-
ni personel wykonawczy z trescia dokumentow, ktore planowane sa do wdrozenia,
oraz z rodzajami prac i zapisow, jakie beda musieli wykonywaé w systemie.

2. Wydzielenie podsystemow i ich liderow ds. zasad GMP/GHP, systemow
HACCP, SZJ.

3. Opracowanie szczegdlowego harmonogramu wdrazania opracowanego sys-
temu.

4. Wdrazanie do stosowania poszczegdlnych dokumentow systemu.

5. Zorganizowanie systemu monitoringu procesow i dziatan w celu zbierania
informacji o funkcjonowaniu organizacji w zakresie objetym ZSZJ.

6. Przeprowadzenie pierwszych audytow ZSZJ stanowiacych bardzo wazny
etap. Pozwalaja one wykry¢ wszelkie niezgodnos$ci i przez uruchomione dziatania
korygujaco-zapobiegawcze aktywnie doskonali¢ system.

7. Przeprowadzenie przegladu systemu przez kierownictwo.

8. Uzyskanie certyfikatu wydawanego przez zewngtrzna upowazniona jedno-
stke. Proces certyfikacji przebiega analogicznie jak przy certyfikowaniu pojedyn-
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czych standardowych systeméw, z tym ze zespoly audytorskie musza by¢ przy-
gotowane i kompetentne w zakresie kazdego systemu. Sprawdzajq one spetnienie
wszystkich wymagan kazdego z systemow wchodzacych w sktad ZSZJ. W przypad-
ku pozytywnego wyniku audytu przedsigbiorstwo otrzymuje certyfikat z wyszcze-
gdlnieniem norm odniesienia wskazujacych, jakie systemy zarzadzania sa w nim
praktycznie stosowane [5].

4.3. Norma ISO 15161

Systemy dobrej praktyki bardzo czgsto zapisuje si¢ jako GMP/GHP. Zapis ten pod-
kresla to, ze zalozenia i wymagania tych dwoch systemow przeplataja sig, tacza sig
i sa zalezne jedne od drugich. Implementacja systemu HACCP w firmach, ktore
przetwarzaja i wprowadzaja zywnos¢ do obrotu, jest poprzedzona wprowadzaniem
zasad GMP/GHP. System HACCP jest jednym z narzedzi zapewnienia bezpieczen-
stwa zdrowotnego zywnos$ci. Metodyke postgpowania w systemie HACCP mozna
réwniez zastosowa¢ do identyfikacji, a nast¢pnie do eliminacji lub minimalizacji
zagrozen pochodzacych spoza wlasciwego procesu produkcyjnego. Wowczas ele-
menty tworzace srodowisko procesu wytwarzania produktu, ktore jest regulowane
stosowaniem zasad GMP/GHP, mozna nadzorowa¢ w jednakowy zintegrowany spo-
sob. Mozna zatem laczy¢ programy GMP/GHP z systemem HACCP w jeden system
zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci [13].

Specyfika produkcji zywnosci zwrocita uwage Komitetu Technicznego ISO/TC
34 na potrzebg opracowania przewodnika wdrazania SZJ w przetworstwie zywnoS$ci
wedtug norm ISO serii 9000 1 powiazania go z systemem HACCP. Wdrazajac zin-
tegrowany system ISO 9001 i HACCP, mozna korzysta¢ z polskiej normy PN-ISO
15161:2001 Wytyczne stosowania 1SO 9001:2000 w przemysle zZywnosci i napojow.
W przewodniku tym przedstawiono koncepcje powiazan migdzy punktami normy
ISO 9000:2000 a zasadami systemu HACCP (rys. 2) [13].

Konsekwencja zintegrowania GMP/GHP, HACCP i ISO 9000 jest potaczenie
dokumentacji. Na rysunku 3 przedstawiono propozycj¢ powiazania dokumentacji
systemow zintegrowanych. Przy opracowywaniu wspolnej dokumentacji dotyczace;j
tych systemow trzeba mie¢ jednak na uwadze, by spelniata ona wymagania norm,
przepisow prawa, wytycznych strategii organizacjii by uwzgledniata przy tym stan
techniczno-organizacyjny zaktadu oraz wiedzg i kwalifikacje pracownikow.

Oddzielnymi dokumentami systemow sa: ksigga jakosci ISO 9000, podrecznik
GMP/GHP oraz plan HACCP. Firma nie musi natomiast powiela¢ istniejacych do-
kumentow we wszystkich systemach, wystarczy powotanie na dany dokument. Pro-
cedury SZJ i HACCP musza by¢ zgodne, a SZJ powinno poszerzy¢ si¢ o procedury
GMP/GHP i HACCP [4, s. 126].

Po wdrozeniu i certyfikowaniu ZSZJ firmy zobowiazane sa do:

— statego podtrzymywania sprawnosci i funkcjonowania systemu,
— ciaglego doskonalenia ZSZJ,
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Rys. 2. Powiazania migdzy systemem HACCP i norma ISO 9000 wedtug normy ISO 15161
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [7].
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Rys. 3. Powiazanie dokumentacji SZJ zgodnego z normami ISO 9000 z dokumentacja systemu
HACCP oraz zasad GMP/GHP

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [13].

— aktualizowania polityki i celow w miarg ich osiagania,

— $ledzenia ustalonych miar procesowych i systemowych i ukierunkowania dzia-
tan w celu ich ulepszenia,

— polepszania skutecznosci i efektywnosci ZSZJ,

— biezacego podejmowania dziatan korygujacych i zapobiegawczych [5].

Cele i priorytety danej firmy to elementy decydujace o potrzebie integracji.
Czgsto priorytet spelnienia wymogoéw jakosciowych konsumenta stoi w sprzecz-
nosci z wykorzystaniem do produkcji materiatow pochodzacych z recyklingu, co
jest zgodne z logika systemu zarzadzania srodowiskowego. W zwiazku z tym, aby
sprosta¢ oczekiwaniom klienta, kierownictwo firm powinno bra¢ pod uwagg zaspo-
kojenie potrzeb konsumenta przez spetnienie wymogow jakosciowych, ale w taki
sposob, by jednoczesnie spetni¢ wymagania zwiazane z funkcjonujacym systemem
zarzadzania Srodowiskowego oraz z systemem zarzadzania bezpieczenstwem i hi-
gieng pracy. W tym przypadku elementy jakosci, srodowiska i bezpieczenstwa pracy
nalezy traktowaé na takim samym poziome [8].

Tendencja do integracji systemow stale si¢ nasila. Nie wynika to tylko z mody,
ale i z konkretnych korzysci, jakie przynosi przedsigbiorstwu. Trzeba takze zwrocic
uwagg na coraz szersze i bardziej efektywne wykorzystanie komputerow w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem, Niektore przedsigbiorstwa rezygnuja z nosnikow pa-
pierowych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, co sprzyja zdecydowanej poprawie
w szybkosci i jakosci przekazywania informacji.
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5. Koszty i korzysci wdrazania zintegrowanych systemow
zarzadzania jakoscia

Integracja systemow zarzadzania jakoScia pozwala na potaczenie dziatan, komorek
i naktadéw oraz powotanie jednego petnomocnika ds. zintegrowanego systemu zarza-
dzania jakoscia. Przedsigbiorstwa przemystu spozywczego musza si¢ jednak liczy¢
z tym, Ze proces ten wiaze si¢ ze zmiang struktury organizacyjnej oraz z konieczno-
$cig opracowania nowego systemu ewidencji i analizy kosztow zwiazanych z wdra-
zaniem i funkcjonowaniem zintegrowanego systemu zarzadzania jako$cia [8].

Koszty ZSZ7.J

Najwazniejsze koszty ponoszone podczas wdrozenia zintegrowanych systemow

zarzadzania jakoScig to:

— naklady inwestycyjne,

— wspolne koszty organizacyjno-administracyjne,

— koszty monitoringu scalania poszczegdlnych systemoéw zarzadzania,

— koszty pozainwestycyjne wspolnej dzialalnosci zapobiegawczej i korygujace;j,
— straty wynikajace z niezgodnosci (w tym kary i odszkodowania),

— koszty utraconych mozliwosci [3].

Firmy czesto odstepuja od integracji systemow zarzadzania jakoscia, czego przy-
czyna jest przede wszystkim nieprzejrzystos¢ opracowanych procedur lub instrukcji
czy podporzadkowanie jednego systemu zarzadzania drugiemu. Warto zatem, by
kierownictwo zakladéw zaznajomito si¢ ze wspomniang propozycja projektowania
i wdrazania ZSZJ, jak réwniez zapewnito swoim pracownikom odpowiednie szko-
lenia. Pracownicy odpowiedzialni za poprawne funkcjonowanie systemow zarza-
dzania borykaja si¢ czasem z brakiem spojnos$ci w kryteriach operacyjnych, ktore
czesto sa ze soba sprzeczne. Nie zawsze kryteria okres$lajace wysoka jako$¢ wyrobu
sa zgodne z zachowaniem odpowiednich norm $rodowiskowych lub z bezpieczen-
stwem 1 higieng pracy.

Kierownictwo musi tez zadbac¢ o precyzyjnie sformutowane kompetencje petno-
mocnikow, ktérzy beda odpowiedzialni za poszczegdlne elementy zintegrowanego
systemu zarzadzania jakoscia. Brak podstawowej wiedzy dotyczacej np. srodowiska
lub bezpieczenstwa pracy, gdy pelnomocnikiem jest specjalista zajmujacy si¢ ja-
koscia, jest jedna z przyczyn podjgcia decyzji o wdrazaniu oddzielnych systemow
zarzadzania jako$cia. Sytuacja taka moze spowodowacé wystgpowanie wielu niepo-
rozumien i niejasnosci, poniewaz przejmowanie bezposrednich wzoréw z jakosci na
srodowisko lub bezpieczenstwo pracy czgsto mija si¢ z idea wprowadzania ZSZJ.

Koszty zwiazane z integracja systemow zarzadzania jakoS$cia sg jednak znacznie
mniejsze od korzysci ekonomicznych, organizacyjnych i spotecznych.
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Korzysci ZSZ7.J

Do korzysci zwigzanych z wprowadzeniem zintegrowanego systemu zarzadza-

nia jako$cia zalicza sig:

zmniejszenie biurokracji,

mozliwo$¢ prowadzenia przez przedsigbiorstwo analiz wydatkow finansowych

i uzyskiwanych rezultatow finansowych,

optymalizacj¢ kosztow poniesionych na identyfikacj¢ obszarow dziatalnosci za-

ktadu wymagajacych doinwestowania i skierowania wigkszych naktadéw finan-

sowych na dzialy przynoszace potencjalnie najwigksze korzysci,

zmnigjszenie kosztow ubezpieczenia dziatalnosci z tytutu odpowiedzialnos$ci cy-

wilnej za wadliwe wyroby,

wprowadzenie jednolitego sposobu dokumentowania ZSZJ poprzez:

» stosowanie ujednoliconych form procedur, instrukcji oraz zapisow,

» zastosowanie tych samych sposobow wdrazania, weryfikacji, zatwierdzania
1 nadzorowania tych dokumentow,

* zmniejszenie liczby procedur operacyjnych, instrukcji i zapisow,

mniejsze koszty projektowania, wdrazania i utrzymywania ZSZJ w porownaniu

z systemami wdrazanymi oddzielnie,

skupienie si¢ na procesach, ktorych organizacyjne rozwigzania odnosza si¢ do

wielu punktow norm stanowiacych podstawe integracji, a w efekcie stopniowo

przyblizaja si¢ do rozwiazan optymalnych,

wzrost Swiadomosci projakosciowej, ekologicznej i z zakresu humanizacji pracy

pracownikow i kierownictwa,

utatwienie zarzadzania organizacja w poroOwnaniu z sytuacja, gdy poszczegolne

systemy nie sa zintegrowane,

mozliwos$¢ prowadzenia szkolen dla kierownictwa i zalogi obejmujacych wszyst-

kie elementy ZSZJ,

oszczgdnos$¢ czasu koniecznego na szkolenia, a takze oszczgdnos$¢ pieniedzy na

takie szkolenia, na materiaty szkoleniowe i §rodki dydaktyczne,

zmniejszenie liczby personelu audytujacego oraz ograniczenie czasu jego pracy,

zmnigjszenie liczby dziatan korygujacych i naprawczych,

mozliwos¢ przeprowadzania okresowych przegladow przez najwyzsze kierow-

nictwo oraz wprowadzania dziatan doskonalacych funkcjonowanie juz istnieja-

cych systemow, a wigc doskonalenie samego przedsigbiorstwa,

poprawe wizerunku firmy [3-5].

Efektem tych korzysci powinno by¢ zwigkszenie zyskow dzigki zwigkszeniu

sprzedazy (aspekty jakosciowe) i zmniejszeniu strat zewnegtrznych (aspekty $rodo-
wiskowe) 1 wewngtrznych (aspekty bezpieczenstwa i higieny pracy).

Ponadto w firmach, ktore wprowadzaja zintegrowane systemy zarzadzania jako-

$cia, problemy ochrony $rodowiska oraz bezpieczenstwa i higieny pracy nabieraja
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wigkszej wagi i1 zblizaja si¢ do rangi problemdw jakos$ci wyrobow i ustug majacych

istotne znaczenie dla sukcesu rynkowego firmy.

Wiele waznych czynnikow sprzyjajacych integracji systemow zarzadzania jako-
Scia jest dla kierownictwa firm zachgta do wdrazania ZSZJ; sa to:

— tworzenie wielkich ponadnarodowych rynkow lokalnych, takich jak Unia Euro-
pejska czy w odniesieniu do obu Ameryk NAFTA, co w konsekwencji prowadzi
do nasilajacej si¢ globalizacji,

— rozwdj Internetu oraz innych $rodkéw komunikowania — w efekcie wiele osob
nie musi pracowac przy biurku w firmie, ale moze wykonywac¢ zadania w swoim
domu lub nawet poza nim,

— rozwdj kooperacji migdzynarodowej oraz powstawanie tzw. przedsigbiorstw sie-
ciowych,

— dynamiczny rozwo6j wielkich, ponadnarodowych korporacji,

— rozwdj logistyki rozumianej jako umiejetnos¢ dostarczenia kazdego przedmiotu
w odpowiednim czasie, odpowiedniej ilosci i o odpowiedniej jakosci, w odpo-
wiedniej cenie [5].

Brak efektywnosci ZSZJ moze by¢ spowodowany przez:

— btedy popetniane w trakcie projektowania i wdrazania ZSZJ, np. przez: niepetna
diagnoze stanu aktualnego, zta identyfikacje procesoéw, niedostosowanie struktu-
ry organizacyjnej do realizowanych procesow, wadliwa interpretacje wymagan
norm, nadmiernie rozbudowana dokumentacje itp.,

— zbyt maly wysilek wloZzony w uswiadomienie zatogi, wlasciwe jej przeszkolenie
i uruchomienie czynnikow motywujacych i sktaniajacych ja do aktywnego za-
angazowania na rzecz ZSZJ,

— niedostosowanie projektowanego systemu pod wzgledem objgtosci i szczegodto-
wosci dokumentdéw do poziomu wiedzy, kwalifikacji i umiejgtnosci pracowni-
kow, zespotow roboczych i komorek organizacyjnych [5].

Zintegrowany system zarzadzania jakoS$cia, oprocz efektywnosci, powinien si¢
rowniez cechowac skuteczno$cia bedaca miarg stopnia realizacji zaplanowanych
dziatan i osiagnigcia zaplanowanych wynikéw. Ocena skutecznos$ci jest trudniejsza
niz ocena efektywnos$ci. Taka ocena powinna by¢ dokonywana w trzech katego-
riach: ekonomicznej, organizacyjnej i spolecznej. Ocena skutecznos$ci funkcjonowa-
nia ZSZJ jest ocena stopnia osiagnigcia celow i wykonania zadan ujgtych w planach
i programach, a wynikajacych z polityki przedsigbiorstwa ZSZJ [5].

Czynnikami stymulujacymi integracje sg coraz wigksze wymagania klientow
i dazenie firm do poprawienia swojej konkurencyjnosci, a takze koniecznos¢ spetnia-
nia specyficznych wymagan wystepujacych w réznych sektorach produkcji i ustug.

6. Podsumowanie

Rosnaca konkurencja miedzy firmami przemystu spozywczego, ktore oferuja pro-
dukty uzyskane przy wykorzystaniu podobnych technologii i przy zblizonych nakta-
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dach finansowych, sprawia, ze jako$¢ oferowanych wyrobow nabiera coraz wigksze-
g0 znaczenia i staje si¢ niewatpliwie jednym z kluczowych elementow marketingu.
Coraz czg$ciej warunkuje ona zadowolenie klienta i zyskowno$¢ przedsigbiorstwa.
Przemyst ZzywnoS$ciowy staje obecnie przed wyzwaniem sprostania rozlicznym wy-
maganiom ze strony rynku i otoczenia. Wymogi nie dotycza tylko jakosci produktu,
jego kosztu czy osiagalnosci, ale takze elastycznosci, obstugi i rzetelno$ci biznesu.
Zwigkszanie znaczenia wymiany mi¢dzynarodowej oraz mechanizmy funkcjonowa-
nia gospodarki wolnorynkowej sprawity, ze jako$¢, w tym jakos$¢ zdrowotna, stata
si¢ kategoria, ktora trzeba zarzadzac, gdyz jest podstawa konkurencyjnosci firm.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM) jest systemem zarzadzania obejmu-
jacym cale przedsigbiorstwo i jego wszystkich pracownikow. Korzystna sytuacja
w wielu firmach sektora spozywczego jest polaczenie systemu HACCP z innymi
systemami, np. z systemem zarzadzania jakoscia ISO 9001:2001. Efektywne zarza-
dzanie bezpieczenstwem zdrowotnym zywnosci, a takze jakoScia bytoby tatwiejsze
po wdrozeniu zintegrowanych systemow zarzadzania jako$cig. Najlepszym rozwia-
zaniem okazuje si¢ wdrozenie ZSZJ zgodnego z norma ISO 15161. W ten sposob
uzyskuje si¢ wigksza skutecznos¢ i efektywnos¢ realizowanych procesow. Takie
podejscie zapewnia w konsekwencji powtarzalna jakos¢ wyrobu, w tym jej bezpie-
czenstwo zdrowotne, oraz taczy z jednej strony spetnienie wymagan prawa zywno-
sciowego oraz dokumentdéw normatywnych, a z drugiej strony zaspokojenie potrzeb
klientow jako racji bytu kazdej firmy, z uwzglednieniem optymalizacji kosztow za-
pewniajacych osiagnigcie jej celow biznesowych. Firmy, decydujac si¢ na integracje
systemoOw zarzadzania jakoscia, powinny pamigtac, aby nie polegac na systemie juz
istniejacym, ale opracowywacé wspolne dokumenty na podstawie do§wiadczen i wy-
magan wszystkich norm. Tylko wtedy mozna bowiem twierdzi¢, ze funkcjonujace
w firmie systemy zarzadzania jakoS$cia zostaly w petni zintegrowane.

Zaleta wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia jest przede
wszystkim podniesienie jakos$ci i bezpieczenstwa produktu oraz lepsze zaspokojenie
oczekiwan klientow. W perspektywie catej firmy korzys$cia jest zapewnienie pra-
widlowej organizacji dziatan na rzecz podnoszenia jako$ci. ZSZJ to rOwniez wigk-
sza $wiadomos$¢ oraz odpowiedzialno$¢ personelu przez podnoszenie jego wiedzy
i umiejetnosci, a takze pokonywanie barier w porozumiewaniu si¢ mi¢dzy poszcze-
golnymi dziatami w zaktadzie oraz aktywne podejsécie do rozwiazywania problemow
zwiazanych z bezpieczenstwem i jakoscia zdrowotna zywnosci. Wobec instytucji
kontrolnych mozna si¢ wykaza¢ podejmowaniem dzialan zaradczych przed poja-
wieniem si¢ problemu, a jesli juz jaki§ wystapi, to mozna udowodnié, ze zrobito si¢
wszystko, aby temu zapobiec — istnieje rzetelnie wypelniana i sprawdzana doku-
mentacja. Zwigksza si¢ zaufanie klientoéw do firmy oraz zmniejsza sig liczba rekla-
macji i wyrobodw niespetniajacych wymogow bezpieczenstwa zdrowotnego, dzigki
czemu zmniejszaja si¢ koszty zwiazane z rekompensatami.

Dla przedsigbiorstw checacych sig¢ utrzymac i dziata¢ na rynku globalnym, a in-
nego wkrotce nie bedzie, nie ma alternatywy dla wdrazania zintegrowanego sys-
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temu zarzadzania. Dzialania te trzeba zaplanowac juz teraz, zwlaszcza ze nasze
panstwo i Unia Europejska wspieraja takie dziatania nie tylko stownie, ale tez fi-
nansowo.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS
AND THEIR INTEGRATION IN FOOD INDUSTRY — THE REVIEW

Summary: The aim of the paper is to show the idea and the main functioning principles
of HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) and standard ISO (International
Organization for Standardization). Moreover it is pointed out for the potential improvement
of food quality management systems by the integration of HACCP with ISO 9000. System
HACCEP is based on the identification and analysis of potential hazard sources of manufac-
tured food and their risk assessment appearance in the whole food chain. ISO 9000 is a fam-
ily of standards for quality management systems. They unify system solutions in the range
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of quality management in organizations intending its implementation. The effectiveness of
food health safety management and also quality management is easier after the implementa-
tion of Integrated Quality Management Systems. The best solution is introducing ZSZJ in
accordance with standard ISO 15161. One can obtain higher effectiveness and efficiency of
realized processes, diminishing firm bureaucracy as well as lowering the costs of design,
implementation and maintenance of ZSZJ in comparison with the implementation of both
systems separately.
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