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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA DECYZJE ZWIAZANE
Z WDRAZANIEM SYSTEMOW ZARZADZANIA
JAKOSCIA ORAZ ICH SKUTKI W OCENIE
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLU MLECZARSKIEGO

Justyna Gorna
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Abstrakt. W artykule przedstawiono czynniki wptywajace na decyzje zwiazane z wdra-
zaniem systemow zarzadzania jakos$cig oraz pozytywne i negatywne skutki ich funkcjo-
nowania.

Stowa kluczowe: system zarzadzania jakosScig, przemyst mleczarski, certyfikacja, HACCP

WSTEP

W celu sprostania coraz wigkszym wymaganiom konsumentow oraz konkurencji
krajowej 1 unijnej, przedsigbiorstwa mleczarskie sa zmuszone ze szczegdlng staranno-
$cig dba¢ o jakos$¢ podczas calego procesu produkcji. Obecnie jakos¢ jest postrzegana
jako czynnik podstawowy, gwarantujacy utrzymanie si¢ na rynku przedsiebiorstw rol-
no-spozywczych. Osiagniecie pozadanej jakosci nie jest dzisiaj mozliwe bez wdrozenia
systemow zarzadzania jakoscig, sposrod ktorych najwieksza role w przedsigbiorstwach
rodzimych odgrywa system zarzadzania jakoscig oraz system HACCP.
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2 J. Gorna

METODYKA BADAN

Badania ankietowe dotyczace systemu zarzadzania jako$cia wg normy PN-EN ISO
9001:2001 oraz systemu HACCP byty przeprowadzone wsrdd producentdéw wyrobow
mleczarskich (EKD 15.5), majacych swoje zaktady na terenie Wielkopolski i zatrudnia-
jacych powyzej 9 pracownikéw. Z danych uzyskanych z GUS wynika, ze tego typu
przedsigbiorstw w 2006 roku byto 130. Do wszystkich rozestano ankiety. Sposrod roze-
stanych kwestionariuszy 20 ankiet wrocito z powodu zmiany siedziby adresata z adno-
tacja: ,,adresat nieznany”. Respondenci odestali 40 wypelionych kwestionariuszy,
wobec czego proba badanych przedsigbiorstw stanowi 36,36% wszystkich przedsig-
biorstw przemystu mleczarskiego na terenie Wielkopolski.

PRZESLANKI WDRAZANIA SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Wdrazanie systeméw zarzadzania jako$cig jest skuteczng i zarazem coraz bardziej
popularng metoda stosowang w celu osiggniecia sukcesu na rynku. Z powodu braku
obligatoryjnosci, waznym motywem podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania
jakoscig wérod przedsigbiorstw jest najczesciej che¢ zwigkszenia udziatu w rynku,
zwiekszenie eksportu oraz dazenie do utrzymania pozycji konkurencyjnej. Wdrozenie
systemu zarzadzania jakos$cig moze zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy m.in. poprzez wyzna-
czenie poszczegolnym pracownikom ich celow oraz zakresu odpowiedzialnosci. Moz-
liwa jest rowniez redukcja kosztéw i to nie tylko dzieki zwickszonej produktywnosci,
lecz takze dzigki temu, ze wady produktow lub ustug sg tatwiejsze do zidentyfikowania.
W zwigzku z tym moze rozpoczaé si¢ proces poprawy prowadzacy w rezultacie do
wyeliminowania marnotrawstwa, zb¢dnej pracy, a takze zmniejszenia liczby reklamacji
[Penc 1999].

Wsrod badanych przedsigbiorstw deklaracje wdrozenia systemu zarzadzania jako-
$cia ztozyto 27,5% respondentow, z kolei 10% jest w trakcie wdrazania, przy czym az
40% respondentéw zamierza wdrozy¢ ten system w przysztosci. Znaczacy tez odsetek
ankietowanych (22,5%) wskazal na to, ze dane przedsigbiorstwo nie znajduje si¢ na
etapie wdrazania i nie zamierza wdrazad tego systemu w przysztosci.

Badane przedsigbiorstwa podawaty rozne przestanki wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia, z ktorych najczgéciej powtarzajaca sie¢ bylo doskonalenie funkcjonowania
firmy (93% wskazan), spetnienie wymagan i oczekiwan klientow (93% wskazan), podnie-
sienie jako$ci wyrobow (86%) oraz zwickszenie konkurencyjnosci firmy (86%) (rys. 1).

Powazna bariera we wdrazaniu i certyfikowaniu SZJ jest duzy koszt zwigzany z tego
rodzaju przedsigwzigciem. Szczegdlnie mate i $rednie przedsigbiorstwa majg problem
z wygenerowaniem dodatkowych srodkow finansowych, ktére moglyby przeznaczy¢ na
ten cel. Ankietowane przedsiebiorstwa, oprocz korzystania ze §rodkéw wlasnych,
wspieraja si¢ funduszami pochodzacymi ze $rodkow unijnych (53% wskazan). Dla
badanych przedsi¢biorstw najbardziej znaczacymi kosztami, zwigzanymi z wdrozeniem
SZJ, sa koszty auditow, szkolen, konsultacji oraz certyfikacji. Przedsigbiorstwa czesto
postrzegaja zarzadzanie jako$cig jako konieczno$¢ potrzebng do utrzymania pozycji
konkurencyjnej i tylko nieliczni doceniajg mozliwo$¢ zmniejszenia tg droga wewnetrz-
nych kosztow zlej jakosci. Wsrod przedsigbiorstw, ktore skutecznie wdrozyly system,
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Rys. 1. Przestanki decydujace o wdrozeniu SZJ wérdod firm wdrazajacych i majacych wdrozony
SZJ (%)
Zrbdto: badania wlasne.

coraz wigcej jest tych notujacych coraz mniejsze koszty ztej jakosci. Jezeli udoskonale-
niu ulegna poszczegdlne elementy proceséw wytworczych badz ushugowych, to zmniej-
szy si¢ jednocze$nie liczba niezgodnosci, ktore przyczyniaja si¢ do zmniejszenia kosz-
tow ztej jakosci. Oczywiscie, utrzymanie systemu, szkolenia i rozwoj pociagaja za soba
znaczne wydatki, ale sg one zwykle mniejsze niz korzysci osiggane z wdrozonego SZJ.

SKUTKI WDROZENIA SZJ W OCENIE RESPONDENTOW

Przedsigbiorstwa mleczarskie wskazaty na pozytywne skutki wdrazania SZJ (rys. 2).
Stuszne okazaly si¢ przestanki, ktére motywowaty badane przedsigbiorstwa do wdroze-
nia SZJ, m.in. 66% respondentdow uznato za takg przestanke otwarcie nowych mozliwo-
$ci rynkowych i utrzymanie udziatu w rynku, a z kolei 36% respondentdéw potwierdzito
osiggnigcie tego pozytywnego skutku. Najczesciej zauwazang korzyscig, wynikajaca ze
stosowania SZJ, jest poprawa funkcjonowania przedsigbiorstwa, zwlaszcza w obrgbie
systemu zarzadzania, wigksza Swiadomos¢ pracownikow, a takze uporzadkowanie do-
kumentacji. Duza czg¢$¢ badanych przedsigbiorstw zauwaza pozytywna zmiang swojego
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Rys. 2. Pozytywne skutki wdrozenia SZJ i systemu HACCP w ocenie przedsigbiorstw (%)
Zrodlo: badania wlasne

wizerunku, co znajduje odzwierciedlenie w zachowaniu klientow, ktorzy wyrazaja wigk-
sze zadowolenie z produktéw, a takze odczuwaja, ze przedsiebiorstwo lepiej przystoso-
watlo si¢ do ich wymagan, niz przed wdrozeniem systemu. W konsekwencji niektorym
przedsigbiorstwom udato si¢ przyciagnaé¢ nowa grupe konsumentow, dzieki czemu moga
utrzymaé pozycje konkurencyjng i udziat w rynku. W badanych organizacjach system
ten przyczynit si¢ rowniez do polepszenia jakosci wyrobow, poprawy jakosci pracy,
poprzez m.in. poprawe komunikacji wewnetrznej (36% wskazan sposrod firm majacych
wdrozony SZJ), a takze do zwigkszenia konkurencyjnos$ci firmy (45% wskazan).
Niektore z badanych przedsicbiorstw odnotowaly réwniez negatywne skutki wpro-
wadzenia SZJ. Najczgsciej wskazywang niedogodnoscia bylo zwigkszenie biurokracji
(63%), zwigkszenie kosztow jednostkowych (45%), a takze zmniejszenie wydajnosci
pracy (27%). Wskazane negatywne skutki wynikaja z wymagan normy ISO 9001, ktora
naktada na organizacj¢ obowigzek ustanowienia okreslonych procedur i utrzymywania
zapisow, bedacych potwierdzeniem podjecia odpowiednich dzialan. Wczesniej przed-
sigbiorstwa nie musialy dokumentowa¢ pewnych czynnosci i stad po wprowadzeniu SZJ
obserwuja nagle zwickszenie biurokracji. Nalezy jednak zadaé sobie pytanie, czy jezeli
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dzigki tym wszystkim zapisom firma jest w stanie spetni¢ wymagania klienta, uzyska¢
powtarzalng jako$¢ wyrobu, a w razie niezgodnosci szybko i sprawnie zidentyfikowac
ja 1 wycofa¢ wyrdb z rynku, to czy taka ,,pozorna” biurokracja nie stanowi korzysci?

OBLIGATORYJNOSC WDRAZANIA SYSTEMU HACCP

System HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point) jest metoda, ktéra ma
zapewni¢ bezpieczenstwo zdrowotne zywnosci. System ten ma za zadanie zapobiegaé
zagrozeniom zdrowotnym zanim one wystapia, ktadzie nacisk na monitorowanie proce-
su produkcji tacznie z jego otoczeniem, tj. infrastruktura, dostawcami itd. Generalnie na
bezpieczenstwo zywnosci wplywa ogot warunkow, ktore musza by¢ spetnione i dziatan,
ktére musza by¢ podejmowane na wszystkich etapach produkcji i obrotu zywnoscia
oraz $rodkami zywienia zwierzat gospodarskich w celu zapewnienia zdrowia i zycia
cztowieka (rys. 3).

7 PRZYJECIE | WSZYSTKIE ETAPY

PRZECHOWYWANIE PRODUKCJI
SUROWCOW

b

T

W

. MAGAZYNOWANIE
WYROB GOTOWY WYROBOW

DOSTARCZONY DO DYSTRYBUCJAI GOTOWYCH
KONSUMENTA SPRZEDAZ

Rys. 3. Zakres funkcjonowania systemu HACCP
Zrbdto: badania wlasne.

Bezpieczenstwo zywnosci jest pojeciem majacym dwa aspekty:

— jest cecha samej zywnosci — oznacza brak w niej zagrozen zdrowotnych,

— jest zwigzane z procesem produkcji/ obrotem zywnos$ci — poszczegdlnymi etapami
tego procesu i dziataniami, jakie musi podjaé producent w celu zapewnienia bez-
pieczenstwa produkcji/obrotu, a przez to, docelowo — zapewnienia zdrowia kon-
sumentow.

Bezpieczenstwo zywno$ci powinno by¢ przedmiotem troski wszystkich podmiotow
bioragcych udziat w jej produkcji i obrocie oraz organow i instytucji legislacyjnych.
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Stan technologiczny i sanitarny przemystu mleczarskiego w Polsce jest zadowalaja-
cy. Wickszos$¢ zaktadow posiada zezwolenia na sprzedaz do krajow UE. Wedlug da-
nych Gloéwnej Inspekcji Weterynaryjnej w lipcu 2003 roku tylko 48 zaktadow spetiato
standardy UE. Systematycznie modernizowano linie produkcyjne, instalacje energe-
tyczne oraz infrastrukture ochrony $rodowiska. Wymienione inwestycje wspierano ze
srodkow unijnych (SAPARD i SPO). W ramach programu SAPARD podpisano umowy
z 324 zaktadami na dofinansowanie inwestycji w wysokosci ok. 410 mln zl, przy czym
catkowita warto$¢ inwestycji wyniosta ok. 990 mln zt [Pietrzak i Szajner 2006]. Ponad
80% inwestycji bylo zwiazanych z dostosowaniem do standardéw weterynaryjnych.
Obecnie liczba zaktadéw spetniajacych standardy sanitarno-weterynaryjne UE wynosi
245 [Pietrzak i Szajner 2006].

Przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przetworstwem mleka i wytwarzaniem produktow
mleczarskich, w zakresie higieny, sg zobowigzane do stosowania przepisOw zawartych
w Rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady nr 852/2004. Powinny takze prze-
strzega¢ wymagan, o ktorych jest mowa w zataczniku II oraz zataczniku III Rozdziat IX
Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady nr 853/2004, ustanawiajacego szcze-
gbétowe przepisy dotyczace higieny w odniesieniu do zywnos$ci pochodzenia zwierzece-
go. W przypadku wymagan mikrobiologicznych jest obowigzkowe Rozporzadzenie
Komisji (WE) nr 2073/2005 z dnia 15 listopada 2005 roku w sprawie kryteriow mikro-
biologicznych, dotyczacych $rodkéw spozywcezych.

W zwiazku z obligatoryjnos$cia stosowania systemu HACCP, 87,5% ankietowanych
przedsigbiorstw (35 firm) potwierdzito jego wdrozenie, a pozostatych pie¢ przedsie-
biorstw zadeklarowato, Ze jest w trakcie wdrazania systemu. Wérod badanych przedsie-
biorstw 60% deklarowato, iz wdrozony system HACCP nie jest zintegrowany z innym
systemem, w 22,5% przypadkéw system HACCP funkcjonuje w integracji z SZJ,
aw 17,5% przypadkéw z systemem BHP.

Wdrozenie systemu HACCP, podobnie jak SZJ wg ISO 9001, wiaze si¢ z zaanga-
zowaniem znacznego kapitalu finansowego przedsigbiorstwa. 62,5% badanych przed-
sigbiorstw korzystalo ze srodkow wiasnych, a jako zrodta zewngtrznego finansowania
pozostate przedsi¢biorstwa wskazywaty na:

— dofinansowanie ze srodkow unijnych — 27,5%,

— kredyty bankowe — 17,5%,

— dofinansowanie z programow rzadowych — 7,5%.

W momencie wdrozenia systemu HACCP przedsigbiorstwo nadal musi ponosié
koszty, tym razem zwiazane z funkcjonowaniem systemu. Sa to gtéwnie koszty zwiaza-
ne z podnoszeniem jakosci wyrobdw, koszty remontdw, modernizacji infrastruktury,
koszty auditow, szkolen, materiatow, koszty zwigzane z wynagrodzeniami dla koordy-
natora systemu i konsultantow.

SKUTKI WDROZENIA SYSTEMU HACCP W OCENIE RESPONDENTOW

Z uwagi na obligatoryjnos¢ stosowania systemu HACCP, w kwestionariuszu ankie-
towym nie zwrdécono si¢ do respondentdow z pytaniem na temat przestanek jego wdraza-
nia. Do pozytywnych skutkéw wdrozenia systemu HACCP przedsigbiorstwa zaliczyty
przede wszystkim: zwigkszenie samokontroli pracownikow (63% wskazan), polepsze-
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nie jako$ci wyrobow oraz poprawe nadzoru nad dokumentacja (51%) (rys. 2). W przy-
padku negatywnych skutkéw wdrozenia systemu HACCP przedsigbiorstwa zaakcento-
waly dwa ujemne aspekty: nadmierng biurokracje (68%) oraz wzrost kosztow jednost-
kowych (42%).

Na podstawie wynikow badania mozna zaobserwowac, ze w porownaniu z SZJ, re-
spondenci zauwazaja wigcej korzysci wynikajacych z posiadania systemu HACCP.
W ramach pozytywnych skutkéw wdrozenie SZJ wedhug ISO 9001 w ocenie przedsig-
biorstw mleczarskich daje przewage procentowa, w poréwnaniu z systemem HACCP,
tylko w pieciu aspektach, jak:

— wzrost efektywnosci dziatania,

— poprawa komunikacji wewnetrznej,

— zwigkszenie konkurencyjnosci firmy,

— stworzenie nowych mozliwos$ci rynkowych i utrzymanie udziatu w rynku,

— zwigkszenie sprawnosci i przejrzystosci systemu zarzadzania w firmie.

Wisrdd innych wskazaniach pozytywnych skutkéw, jakie wynikaja z wprowadzenia
systemu HACCP, mozna wyrdzni¢ duzg przewage procentowa w pordwnaniu z SZJ

(rys. 2).

TRUDNOSCI Z WDRAZANIEM SZJ I SYSTEMU HACCP

Proces wdrazania systemow zarzadzania w firmach napotyka niejednokrotnie na
wiele trudno$ci, wynikajacych z zalozen samego systemu, czy tkwigcych po stronie
personelu produkcyjnego. W przypadku wdrazania systemu HACCP duzy problem
stanowi dostosowanie infrastruktury do wymagan GMP/GHP. Zapewnienie odpowied-
nich warunkow w tym zakresie jest podstawa uzyskania gwarancji skutecznosci syste-
mu. Za najwicksze trudno$ci przy wdrazaniu SZJ ankietowane przedsigbiorstwa uznaty
biurokracj¢ i problemy ze zmiang mentalnosci pracownikoéw (60%), natomiast w przy-
padku systemu HACCP poza powyzszymi trudnosciami (biurokracja — 50% wskazan,
mentalno$¢ pracownikoéw — 55% wskazan) znaczny odsetek wskazan dotyczyt trudnosci
zwigzanych z wysokimi kosztami dostosowawczymi firmy (53%). Z analizy danych
wynika, ze najdtuzej trwat w firmach proces wdrazania systemu HACCP, a mianowicie
29% badanych przedsigbiorstw stwierdzito, ze wdrazanie trwato od 9 do 12 miesiecy
i taki sam odsetek ankietowanych deklarowat wdrazanie tegoz systemu w okresie po-
wyzej 12 miesiecy. Z kolei w przypadku wdrazania SZJ proces ten u wickszo$ci re-
spondentow trwat od 6 do 9 miesigcy (45% wskazan).

Szkolenia pracownikéw odgrywaja istotng rolg zarowno w trakcie wdrazania SZJ czy
systemu HACCP, jak i w trakcie jego funkcjonowania. Szkolenia maja za zadanie przy-
pomina¢ pracownikom o zasadach obowigzujacych w firmie, np. GMP/GHP, procedu-
rach postgpowania oraz przyczyniajg si¢ do doskonalenia funkcjonowania SZJ/HACCP.
Wazne jest, aby odpowiednio okresli¢ czestotliwo$é szkolen. Szczegdlng trudnoscia
zwigzang z systemami zarzadzania (zwlaszcza HACCP) jest spowodowanie zmiany
mentalnosci pracownikow (co potwierdzaja przedstawione wyniki), ich przyzwyczajen
1 postgpowania, ktore nie zawsze jest zgodne z wymaganiami GMP/GHP. Wsrod bada-
nych przedsigbiorstw, az 57% respondentow deklarowalo przeprowadzanie szkolen
z zakresu systemu HACCP kilka razy do roku, z kolei najwigkszy odsetek wskazan
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w zakresie szkolen z SZJ obejmowat przeprowadzanie ich raz do roku (91%). W wiek-
szosci przypadkéw szkolenia w firmie przeprowadza petnomocnik ds. SZJ (60%). Fir-
my najczesciej deleguja pelnomocnika na szkolenia zewngtrzne, gdzie zdobywa on
konkretng wiedze i potem dzieli si¢ nig z pozostalymi pracownikami. Nie nalezy jed-
nakze zapomina¢ o fakcie, iz pewne informacje personel produkcyjny tatwiej przyjmuje
od os6b postronnych, prosciej jest wtedy wyegzekwowac konkretne postgpowanie od
pracownikéw na podstawie szkolen, przeprowadzanych przez jednostki zewngtrze, takie
jak firmy doradcze czy jednostki certyfikujace.

PODSUMOWANIE

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej ztozonym i dynamicz-
nym otoczeniu. Przyspieszeniu ulega tempo zmian w technologii wytwarzania, otwiera-
ja si¢ rynki migdzynarodowe oraz zwickszaja wymagania (zwlaszcza jako$ciowe) kon-
sumentow. Stawia to kierownictwo wielu polskich przedsiebiorstw w nowej sytuacji,
w ktorej musza zweryfikowac¢ dotychczas stosowane metody zarzadzania. Priorytetem
w podejmowanych dziataniach powinna sta¢ si¢ jako$¢ wyrobow, ktora jest warunkiem
koniecznym do skutecznego konkurowania na rynku. Zatem do osiagniecia pozadanego
poziomu jakosSci oraz bezpieczenstwa zywnosci jest niezbedny SZJ i system HACCP.

Wigkszo$¢ badanych organizacji wykazata, ze gléwnym powodem wdrozenia SZJ
byto doskonalenie funkcjonowania firmy, spetnienie wymagan i oczekiwan klientow,
polepszenie jakosci wyrobow oraz zwigkszenie konkurencyjnosci firmy. Czgsciowo te
przestanki znajduja odzwierciedlenie w odnotowanych pozytywnych skutkach wdroze-
nia systemu, np. wzrosta konkurencyjnos¢ firm, zwigkszyta si¢ sprawno$¢ i przejrzy-
stos¢ systemu zarzadzania oraz poprawit si¢ nadzor nad dokumentacja.

Proces wdrazania systemow zarzadzania w firmach napotyka niejednokrotnie na
wiele trudnosci, wynikajacych z zatozen samego systemu czy tez tkwigcych po stronie
personelu produkcyjnego. W przypadku wdrazania systemu HACCP duzy problem
stanowi dostosowanie infrastruktury do wymagan GMP/GHP, a przeciez zapewnienie
odpowiednich warunkow w tym zakresie gwarantuje dopiero skutecznos$¢ tego systemu.
Ankietowane przedsigbiorstwa za najwigksze trudnosci we wdrazaniu SZJ uznaty biu-
rokracje i problemy ze zmiang mentalno$ci pracownikow. Natomiast w przypadku sys-
temu HACCP — znaczny odsetek wskazan dotyczyt trudno$ci zwiazanych z wysokimi
kosztami dostosowawczymi firmy.

Przeprowadzone badania wykazaly, Zze polskie przedsigbiorstwa sektora mleczar-
skiego w zadowalajacy sposob spehialy obowigzek wdrozenia systemu HACCP. Wy-
kazaly jednak umiarkowane zainteresowanie systemem zarzadzania jako$cia, ktorego
stosowanie nie jest obligatoryjne.

Pomimo pozytywnych skutkéw wdrazania systemow zarzadzania jakoscig, koszty
wdrazania i certyfikowania sg na tyle wysokie, ze dla wielu przedsigbiorstw stanowig
one barier¢ nie do pokonania.
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