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Abstrakt. W dzisiejszych czasach organizacje wciaz poszukuja metod doskonalenia efek-
tywnosci dziatania, ktore majg zagwarantowa¢ im przewage konkurencyjna, staly zy-
skowny rozwoj oraz zdolno$¢ przetrwania w turbulentnym otoczeniu. Coraz bardziej po-
pularnym $rodkiem realizacji tych postulatow jest wdrazanie certyfikowanych systemow
zarzadzania. W artykule zaprezentowano przestanki wdrazania zintegrowanego systemu
zarzadzania (ZSZ), charakterystyke najczgsciej integrowanych systemoéw zarzadzania,
wady i zalety integracji oraz trudnosci podczas wdrazania ZSZ i rekomendacje dotyczace
skutecznosci integracji ZSZ.

Stowa kluczowe: ISO, zintegrowane systemy zarzadzania, jako$¢, srodowisko

WSTEP

Doskonalenie efektywnosci dziatania jest kluczowym celem kazdej organizacji. Po-
prawa efektywnosci dziatania ma zagwarantowaé organizacjom przewage konkurencyj-
ng i zyskowny wzrost.

Celami niniejszego opracowania sg:

— przedstawienie przestanek wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania (ZSZ),

— charakterystyka najczesciej integrowanych systemow zarzadzania,

— przedstawienie wad i zalet integracji, a takze trudnosci podczas wdrazania ZSZ

oraz rekomendacji dotyczacych skutecznosci integracji ZSZ.
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CELE I PRZESEANKI INTEGRACJI SYSTEMOW ZARZADZANIA

Przedsiebiorstwa, chcac osiggnaé strategiczny cel, jakim jest przetrwanie w turbu-
lentnym otoczeniu, realizuja go przewaznie poprzez poprawe efektywnosci organizacji.
Jednym ze sposobow, poprawy efektywno$ci organizacji jest wdrozenie zintegrowanego
systemu zarzadzania, na ktoéry mogg si¢ sktada¢ systemy zarzadzania jakoscia, srodowi-
skiem oraz bezpieczenstwem, higieng pracy i inne. Swoistym przewodnikiem do budo-
wy takiego systemu sg uregulowania normatywne: PN-EN ISO 9001:2009 Systemy
zarzadzania jakoscia —Wymagania — Jako$¢; PN-EN ISO 14001:2005/AC:2009 Syste-
my zarzadzania $rodowiskowego — Wymagania i wytyczne stosowania — Srodowisko;
PN-N-18001:2004 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy — Wymagania
— Higiena i bezpieczenstwo pracy; PN-EN ISO 22000:2006 Systemy zarzadzania bez-
pieczenstwem zywnosci — Wymagania dla kazdej organizacji nalezacej do tancucha
zywnosciowego — Bezpieczenstwo zywnos$ci; PN-ISO/IEC 27001:2007 Technika in-
formatyczna — Techniki bezpieczenstwa — Systemy zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji — Wymagania — Bezpieczenstwo informacji; BS 25999-2 Specification for busi-
ness continuity management — Cigglo$¢ dziatania.

Bardzo waznym warunkiem, ktory powinny uwzgledni¢ przedsigbiorstwa na etapie
podejmowania decyzji o wdrazaniu systemow, jest identyfikacja elementow wspdlnych
dla wszystkich wymienionych systemow. Istotny jest tutaj fakt, ze konstrukcja norm jest
bardzo podobna, co umozliwia organizacjom réwnoczesne wdrazanie tych systemow
lub tez dostosowanie nowo wdrazanych systemow do juz istniejacych.

Kluczowe zasady funkcjonujace we wszystkich systemach zarzadzania to:

— polityka i proces planowania,

— polityka i proces planowania,

— wdrazanie i funkcjonowanie, okreslajace odpowiedzialno$¢, obowiazki i upraw-
nienia poszczegodlnych pracownikdow w ramach zaplanowanych i wdrazanych
elementow, a takze sposoby komunikacji pomigdzy poszczegdlnymi komodrkami
organizacji,

— ocena wynikéw, pod katem pordwnania zamierzen z dziataniami zrealizowanymi,

— przeglad systemu pod katem realizacji polityki, a takze jego efektywnosci.

Wdrazanie systemow zarzadzania na podstawie modelu Deminga przedstawiono na
rysunku 1.

Potrzeba integracji systemow wpisuje si¢ rowniez w nowy kierunek, ktéry powinien
sta¢ si¢ wskazéwka w wyznaczaniu celdow przyszto§ciowych organizacji, a mianowicie
dazenie do osiggni¢cia wysokiej efektywnosci organizacji w kontekscie budowy organi-
zacji zrbwnowazonej — suistanability.

Suistanability (w biznesie) — to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ciaglego uczenia sig,
adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji, reorientacji dla utrzymania trwatej
i wyrozniajacej pozycji na rynku przez oferowanie ponadprzecietnej warto§ci nabyw-
com dzi§ i w przyszto$ci (zgodnej z paradygmatem innowacyjnego wzrostu), dzieki
organicznej zmiennosci konstytuujacej modele biznesowe, a wynikajacej z kreowania
nowych mozliwosci i celow oraz odpowiedzi na nie, przy rGwnowazeniu interesow
réznych grup [Grudzewski i in. 2010].
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Rys. 1. Cykl Deminga
Zrédto: Deming [1982].
Fig. 1. The Deming cycle
Source: Deming [1982].

W zwiagzku z tym przedsigbiorstwa dazac do efektywnosci powinny skoncentrowaé
swoje wysitki na zaspokojeniu potrzeb wszystkich grup interesariuszy poprzez spehie-
nie zardbwno wymogow jakosciowych, srodowych, bezpieczenstwa i innych branzo-
wych. W zintegrowanym systemie poszczegolne aspekty powinny by¢ traktowane row-
norzednie.

CHARAKTERYSTYKA SYSTEMOW PODLEGAJACYCH INTEGRACJI

Ta czgé¢ opracowania charakteryzuje systemy, ktore najczesciej podlegaja integraci.

System zarzadzania jako$cia (ISO 9001) — Quality Management System (QMS) —
Norma dotyczaca zarzadzania jakoScig powstata na bazie norm militarnych oraz cywil-
nej normy BS 5750 weszta w zycie w 1987 roku jako norma ISO 9001. Od tego czasu
norma byta kilkukrotnie nowelizowana. Najwazniejsza nowelizacja, ktora uczynita
norme¢ bardziej uniwersalng, miata miejsce w 2000 roku, a ostatnig, ktora utatwia inte-
gracj¢ z innymi systemami zarzadzania przeprowadzono w 2008 roku. Przewiduje sig,
ze kolejna znaczaca nowelizacja powinna zosta¢ przeprowadzona w 2012 lub 2013 roku
[http://elsmar.com/ dostgp: 21.03.2011]. Od chwili powstania sam system z narze¢dzia
zapewnienia jako$ci stal si¢ narzedziem zarzadzania jakoscia. System zarzadzania jako-
$cig jest oparty na o$miu zasadach zarzadzania jakos$cig: orientacja na klienta, przy-
wodztwo, zaangazowanie pracownikow, podej$cie procesowe, systemowe podejscie do
zarzadzania, ciggle doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktow oraz
wzajemnie korzystne relacje z dostawcami. Na rysunku 2 przedstawiono schemat cig-
glego doskonalenia wpisany w model podejécia procesowego. Procesy, wedlug zalecen
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Ciagte doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig
Continual improvement of quality management system
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Rys. 2. Podejscie procesowe ku cigglemu doskonaleniu
Zrodto: PN-EN ISO 9001:2009, PKN 2009.

Fig. 2. Process approach towards continuous improvement
Source: PN-EN ISO 9001:2009, PKN 2009.

normy PN-EN ISO 9001:2009, powinny by¢ podzielone na cztery grupy: odpowiedzial-
nos$¢ kierownictwa, zarzadzanie zasobami, realizacja produktu oraz pomiar i doskonale-
nie. Uwzgledniajac uniwersalne cele przedsigbiorstwa, jakimi sa maksymalizacja satys-
fakcji klientow 1 maksymalizacja efektywnosci, system zaktada umieszczenie wymagan
klienta na wejsciu do proceséw zwigzanych z odpowiedzialnoscig kierownictwa. Kolej-
nym odwotaniem do konsumenta jest pomiar jego zadowolenia zwigzany z procesami
pomiaru i doskonalenia. Tam réwniez dane pochodzace od konsumenta sg traktowane
jako wejscie do procesow. System zarzadzania jakos$cia, oparty na normie PN-EN ISO
9001:2009, ma w zamysle autoréw stanowié szkielet budowy systemow zintegrowa-
nych. Swiadczy o tym choéby fakt ujednolicenia terminologii i struktury pomiedzy
rodzinami norm ISO 9000, ISO 14000, ISO 22000 i systemem OHSAS. Ponadto wiele
norm branzowych jest tworzonych w taki sposob, aby tatwo je bylo wdrozy¢ wspodlnie
z powyzszymi normami [PN-EN ISO 9001:2009, PKN 2009].

System Zarzadzania Srodowiskiem (ISO 14001) — Environmental Management
System standard (EMS) — po raz pierwszy zostal wprowadzony w 1996 roku, po czym
w 2004 roku zostat zaktualizowany, w taki sposob, aby lepiej korespondowat z syste-
mami opartymi na normie ISO 9001. System ten jest stosowany do stworzenia i wdro-
zenia przez zainteresowane organizacje polityki srodowiskowej oraz do identyfikacji i
zarzadzania aspektami Srodowiskowymi. System ten dostarcza organizacjom narzedzi
do okreslenia i zarzadzania wptywem organizacji, jej produktow i ustug na srodowisko
naturalne.

System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (PN-N 18001) — Occupa-
tional Health and Safety Management System standard (OHSAS) — standard ten po
raz pierwszy zostat opublikowany w 1999 roku, a ostatnia nowelizacje przeprowadzono
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w 2007 roku. Celami nowelizacji standardu bylo przede wszystkim zharmonizowanie
standardu z rodzing norm ISO 9000 oraz stworzenie w przedsigbiorstwie warunkoéw
i utrzymanie bezpieczenstwa stanowisk pracy. Standard ten pozwala organizacjom
w procesie minimalizacji ryzyka dla pracownikow i klientdbw organizacji.

System analizy zagrozen i krytycznych punktéow kontroli — Hazard Analysis Cri-
tical Control Points (HACCP). Okreslenie to nalezy laczy¢ z calym systemem zapew-
nienia produkcji bezpiecznej zywnosci. System HACCP dzigki wprowadzeniu analizy
specyficznych zagrozen i okresleniu $rodkéw zapobiegawczych umozliwia kontrole
newralgicznych, decydujacych o jakosci zdrowotnej, punktow w cyklu technologicz-
nym, co z kolei zapewnia wytworzenie bezpiecznego pod wzgledem zdrowotnym pro-
duktu spozywczego. W 2005 roku, a w Polsce w 2006 roku ukazata si¢ norma EN ISO
22000:2005 Food safety management systems — Requirements for any organization in
the food chain, wersja polska PN-EN ISO 22000:2006 Systemy zarzadzania bezpie-
czenstwem zywnosci — Wymagania dla kazdej organizacji w tancuchu producentow
zywnosci. Powyzsza norma zorganizowata struktur¢ wymagan systemu HACCP w taki
sposob aby mozna go byto wdrozy¢ lub dotaczy¢ do istniejacego systemu zarzadzania
jakoscia.

System zarzgadzania bezpieczenstwem informacji — wedlug normy PN-ISO/IEC
27001:2007 Technika informatyczna — Techniki bezpieczenstwa — Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji — Wymagania. Powyzszy standard opiera si¢ na systema-
tycznym, uporzadkowanym podejsciu do zarzadzania kluczowymi informacjami obec-
nymi w codziennym funkcjonowaniu firmy w celu zapewnienia optymalnego ich bez-
pieczenstwa. Celem normy ISO/IEC 27001 jest zapewnienie, bezpieczenstwa informa-
cji, czyli bezpieczenstwa rozumianego przez pryzmat poufnosci, integralnosci, dostep-
nosci informacji dla ,,stron zainteresowanych”, w zaleznosci od nadanego im poziomu
dostepu.

System zarzadzania ciaglo$cia dzialania — wedlug normy BS 25999-2 Specifica-
tion for business continuity management — Norma BS25999 (Business Continuity Ma-
nagement — Zarzadzanie Ciagloscig Dziatania) jest stosunkowo nowag norma, w tworze-
niu ktdrej uczestniczyli przedstawiciele LRQA. Zostata ona wydana w listopadzie 2007
roku. Zarzadzanie Ciaglo$cia Dzialania to calo$ciowy proces, w ramach ktorego identy-
fikuje si¢ zagrozenia dla organizacji i opracowuje plan awaryjny. Zostanie on zrealizo-
wany w przypadku wystapienia nieprzewidzianego zdarzenia, w celu szybkiego wzno-
wienia prowadzonej dziatalnosci.

MODELE WDRAZANIA ZINTEGROWANYCH SYSTEMOW ZARZADZANIA

Literatura przedmiotu i praktyka wskazuje na trzy modele wdrazania zintegrowa-
nych systemow zarzadzania [Fresner i Engelhardt 2004, Holdsworth 2003, Jergensen
iin. 2005]:

1. Opracowanie ZSZ od zera, bez wzgledu na istniejgce systemy — takie rozwigzanie

moze da¢ w efekcie ,,idealny” system, ale jest bardzo czasochtonne i pracochtonne.

2. Przeglad istniejacych systemow zarzadzania i dodawanie nowych komponentow —

zwykle jest to najbardziej skuteczny sposob integracji systemow, ale moze do-
prowadzi¢ do obnizenie sprawnosci dziatania systemoéw juz dziatajacych.
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3. Opracowanie poszczegodlnych podsystemow niezaleznie, a nastgpnie ich integra-
cja — takie postgpowanie daje gwarancje, ze systemy sg dopracowane, lecz po
pierwsze pochlania ono znaczng ilo$¢ zasobow organizacji, a po drugie istnieje
ryzyko dublowania si¢ rozwigzan z poszczeg6lnych systemow (np.: dotyczacych
raportowania i prowadzenia dokumentacji).

ZALETY I WADY WDRAZANIA ZINTEGROWANYCH SYSTEMOW
ZARZADZANIA

Opisujac przestanki wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania (ZSZ) nalezy
wspomnie¢ o wymiernych efektach integracji. Najbardziej znaczacym czynnikiem jest
fakt, iz ZSZ gwarantuje spelnienie wszystkich wymagan poszczegoélnych systemow.
Bezpieczne stanowisko pracy tworzy ustabilizowane i powtarzalne procesy. Z kolei
tylko powtarzalne i ustabilizowane procesy moga zapewni¢ ochron¢ srodowiska natu-
ralnego [Wysokinska-Senkus 2008]. Ponadto nie bez znaczenia pozostaja:

— Wigksze skupienie si¢ na celach organizacji — z uwagi na wprowadzanie jednego
systemu nie nastepuje mnozenie i rozdrobnienie celéw organizacji specyficznych
dla poszczegblnych systemow. We wzorcowym modelu integracji systemow za-
rzadzania [Wysokinska-Senkus 2008] rekomenduje si¢ wilaczenie systemow za-
rzadzania jako integralng czg$¢ struktury zarzadzania organizacja poprzez wia-
czenie celéow np. jakosci, Srodowiskowych, bhp jako celow strategicznych, tak-
tycznych lub operacyjnych organizacji. Skuteczne w praktyce oraz tansze dla or-
ganizacji okazuje si¢ tez wspotdzielenie funkcji pelnomocnika ds. zintegrowanych
systemow zarzadzania i kierownika wyzszego lub $redniego szczebla.

— Redukcja ryzyka biznesowego — tylko zintegrowane systemy zarzadzania daja or-
ganizacji mozliwo$¢ budowy kompleksowych planow kryzysowych aktualizowa-
nych na biezaco, utrzymywanie ich w spodjnej postaci i prostej komunikacji
wszystkim cztonkom organizacji. W przeciwnym razie, szczegdlnie jesli systemy
zarzadzania sa wdrazane ,,dla certyfikatu”, tworzy si¢ instrukcje i procedury kry-
zysowe, ale pozostaja one znane tylko petnomocnikowi ds. systemow zarzadzania.

— Jasne zdefiniowanie rol i odpowiedzialnosci w celu utrzymania zintegrowanego
systemu zarzqdzania — wdrozenie jakiegokolwiek znormalizowanego systemu za-
rzadzania organizacja wigze si¢ co do zasady z wdrozeniem podej$cia procesowe-
go, ktore powinno porzadkowac system zarzadzania organizacjg. Dlatego pozy-
tywny skutek w postaci zdefiniowania i uporzadkowania roél i odpowiedzialnosci
przektada si¢ na zarzadzanie calg organizacja, w szczegdlnosci na jej strategiczne
elementy dziatalnosci, takie jak wytwarzanie produktow czy swiadczenie ushug.

— Redukcja dokumentacji — kazdy system zarzadzania z osobna niesie za sobg ko-
nieczno$¢ tworzenia i utrzymania okreslonego, czgsto bardzo rozbudowanego,
systemu dokumentacji. Integracja systemoéw pozwala natomiast na wyszczuplenie
tego systemu poprzez tworzenie wspolnych dokumentoéw, ktore spetniajag wyma-
gania systemowe, takich jak np. zintegrowana ksigga systemu zarzgdzania czy
zintegrowana polityka organizacji. W nowoczesnych organizacjach dazy si¢ do
catkowitego wyeliminowania dokumentacji papierowej poprzez zastapienie jej
dokumentacja w formie elektroniczne;j.
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— Promocja jednego systemu — poprzez integracje systemow zarzadzania mozna
skonstruowa¢ spojny, prosty i jednoznaczny przekaz marketingowy, skierowany
zardwno do pracownikoéw (klientow wewnetrznych organizacji), jak i1 klientow
zewngtrznych. W przypadku pracownikoéw organizacji, w organizacjach wzorco-
wych, taki komunikat staje si¢ czgscia systemu motywacyjnego i wzbudza cheé
identyfikacji z firma. Natomiast w przypadku klientoéw zewnetrznych, taki komu-
nikat staje si¢ skutecznym instrumentem promocji. Czesto niedoceniany przez or-
ganizacje jest fakt, iz pionierskie lub wzorcowe wdrozenie systemow zarzadzania
owocuje darmowa reklamg ze strony réznych medidow, chetnie pokazujacych or-
ganizacje, ktore osiggnely sukces. Dla klientow i kontrahentéw organizacji taka
»darmowa reklama” ma istotniejsze znaczenie niz zmasowana kampania rekla-
mowa.

— Redukcja zasobow przeznaczanych do zarzgdzania systemem — wdrozenie zinte-
growanego systemu zarzadzania zamiast systemow autonomicznych wiaze si¢
z powaznymi oszczgdnosciami, zwlaszcza jesli chodzi o zasoby ludzkie, najbar-
dziej kosztochtonne dla organizacji.

— Prostsza struktura sprawozdawcza — zintegrowanie systemow zarzadzania umoz-
liwia, podobnie jak w przypadku dokumentacji, uproszczenie i usprawnienie sys-
temu sprawozdawczosci oraz w rezultacie redukcje kosztow utrzymania syste-
moéw. Jest to mozliwe poprzez wprowadzenie wspolnych, przegladéw kierownic-
twa, auditow systemow zarzadzania oraz sporzadzanie wspolnych sprawozdan.

— Wymuszanie poszerzania umiejgtnosci pracownikéw — wspoélczesne organizacje
dziatajace w turbulentnym otoczeniu powinny dazy¢ do wyksztatcenia grupy dy-
namicznych pracownikéw, z pomoca ktérych organizacja bytaby w stanie dosto-
sowaé si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. WdroZenie zintegrowanego systemu
zrzadzania i skierowanie do jego utrzymania dynamicznych, pelnych zapatu pra-
cownikow staje si¢ skutecznym narzedziem szkoleniowym w osiagnigciu okreslo-
nego wyzej celu.

Naduzyciem byloby stwierdzenie iz ZSZ posiada tylko zalety. Literatura przedmiotu
wymienia wiele zagrozen wynikajacych z wdrozenia ZSZ [Fresner i Engelhardt 2004,
Holdsworth 2003, Jergensen i in. 2005], do ktérych mozna zaliczy¢:

— Rownanie w dof — istnieje niebezpieczenstwo, ze poziom zintegrowanego systemu

zarzadzania bedzie dostosowywany do poziomu systemu najmniej rozwinigtego
w organizacji. Latwiej jest obnizy¢ wydajnos¢ catego systemu niz doskonali¢ jego
czgSCe.

— Nierownomierne podejscie — co do zasady w zintegrowanym systemie zarzadza-
nia wszystkie czesci sg rownie wazne. Nierownomierne podejscie jest w szcze-
golnosci dostrzegane, gdy niektére systemy zaczynaja obowigzywaé w zalezno$ci
od poziomu korporacyjnego. W ten sposéb moze dojs¢ do sytuacji, gdzie na po-
ziomie lokalnego zaktadu sa wazne tylko i wytgcznie kwestie BHP, a na poziomie
korporacyjnym — tylko globalne kwestie sSrodowiskowe. Pozostale systemy sa na-
tomiast zaniedbywane.

— Bardziej skomplikowane audyty — przeprowadzenie audytow zintegrowanego sys-
temu zarzadzania jest nieco trudniejsze niz pojedynczych systemow, choéby dla-
tego, ze wymaga od audytorow szerszej wiedzy na temat zarzadzania oraz wigcej
czasu na ich przeprowadzenie.
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TRUDNOSCI I REKOMENDACJE W INTEGRACJI SYSTEMOW
ZARZADZANIA

Doswiadczenie oraz cytowana wczesniej literatura przedmiotu wskazuja na mozliwe

trudnosci, ktére mozna napotkaé podczas wdrazania ZSZ. Sa to najczescie;:

— Rozne spojrzenia, cele i wymagania — w zaleznosci od osob, ktore zajmujg si¢
konstruowaniem ZSZ istnieje mozliwo$¢ powstania konfliktow odnosnie prioryte-
tow nowego systemu.

— Kompleksowos¢ rozwiqgzan i rozmiar organizacji — czasami wydaje si¢ by¢ nie-
mozliwe zbudowanie spojnego ZSZ dla organizacji dziatajacej w réznych bran-
zach. Wyzwaniem jest rowniez wdrozenie ZSZ w globalnej organizacji, gdyz sys-
tem musi by$ neutralny kulturowo.

— Zabezpieczanie swojej pozycji — niezwykle czesto przeszkoda do wdrozenia ZSZ
sg osoby funkcyjne, ktore sa zaangazowane w utrzymanie niezaleznych systemow
zarzadzania.

W zwiazku z trudnos$ciami, ktéore mozna napotka¢ podczas wdrazania, gtéwna reko-
mendacja, ktora pozwoli catkowicie je zniwelowac, jest postepowanie zgodnie z metodo-
logia zarzadzania projektami, zaktadajaca obligatoryjne przeprowadzenie takich faz, jak:
analiza interesariuszy, okreslenie celow, okreslenie wymagan i analiza wrazliwosci.

PODSUMOWANIE

W opracowaniu zaprezentowano przestanki wdrazania zintegrowanego systemu za-
rzadzania (ZSZ), charakterystyke najczesciej integrowanych systeméw zarzadzania,
wady 1 zalety integracji oraz trudnos$ci podczas wdrazania ZSZ i rekomendacji dotycza-
cych skutecznosci integracji ZSZ.

Definicja méwi, ze zintegrowany system zarzadzania to spdjny system réwnocze-
snego zarzadzania wieloma aspektami, poprzez ustanawianie i realizacje¢ polityki i wy-
nikajacych z niej celéw dotyczacych poszczegodlnych aspektow funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, jednak odnosi si¢ ona do systemu ,,idealnego”, gdzie nie popelniono bte-
dow, ktore mogly spowodowaé wskazane wcze$niej wady. Dla organizacji chcacych
wdrozy¢ ZSZ opracowanie to stanowi zestaw zebranych zalet, ktére moga je naktonic
do doskonalenia wybranego przez nie modelu zarzadzania, jednak wskazuje na wady
787 i trudnosci, ktorych nalezy unika¢ w procesie wdrazania.
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INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS.
ADVANTAGES AND DISADVANTAGES; DIFFICULTIES
AND RECOMMENDATIONS IN THE PROCESS OF IMPLEMENTATION

Summary. Nowadays, organisations are constantly looking for methods to improve their
efficiency and to guarantee them a competitive advantage, sustainable profitable growth
and ability to survive in a turbulent environment. An increasing popularity of implementa-
tion of certified management systems has been noticed. The most often integrated man-
agement system are eg. ISO 9001, ISO 14001, ISO 18001. The paper presents the condi-
tions for the implementation of an integrated management system (IMS), the characteris-
tics of the most integrated management systems, the advantages and disadvantages of in-
tegration and the difficulties in the implementation of IMS and recommendations regard-
ing the effectiveness of the integration of IMS.
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