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WPLYW KRYZYSU GOSPODARCZEGO
NA SKUTECZNOSC SYSTEMU
ZARZADZANIA JAKOSCIA

11.1 WPROWADZENIE

Funkcjonowanie kazdej organizacji dzialajacej w obszarze biznesu wymaga zasobow
finansowych. Prawda ta dotyczy w szczegodlnos$ci organizacji funkcjonujacych w oparciu o
standardy ISO 9001. Ogo6lnie rzecz ujmujac utrzymanie sprawnie funkcjonujacego systemu
zarzadzania jakoscig, szczegblnie przez przedsigbiorstwa przemystowe jest kosztowne i
wymaga ciggtych nakladow finansowych. Dlatego systemy zarzadzania jakoscia
funkcjonujace w oparciu o migdzynarodowe standardy ISO 9001 wydaja si¢ by¢ wyjatkowo
wrazliwe na problemy ptynnosci finansowej przedsigbiorstw. Jednym z mozliwych
generatoré6w probleméw z plynnoscia finansowa jest stan, charakteryzujacy si¢ spadkiem
popytu na dobra i ustugi na danym rynku. Jesli ten spadek jest znaczacy dla rynku sytuacje
takg ekonomisci nazywaja kryzysem. Jesli zakres tego stanu jest rozlegly oprécz spadku
popytu towarzyszg mu najczesciej tzw. "zatory platnicze" powodowane problemami z
ptynnoscig finansowg innych podmiotow. Jak wczesnie wspomniano, utrzymanie systemu
zarzadzania jakoscig jest kosztowne. W sytuacji kryzysu i pojawiajacych si¢ problemow z
ptynnoscig finansowg pierwsze decyzje menedzeréw mogag dotyczy¢ oszczednosci w zakresie
finansowania utrzymania systemu zarzadzania jakoscig i obnizania standardéw narzucanych
przez norme ISO 9001.

Niniejszy artykut poswigcony zostal problematyce kryzysu gospodarczego, ktory mial
jak podaje wiele zrodet ekonomicznych swdj poczatek w roku 2008 [1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 11].
Przedmiotem artykutu jest zobrazowanie wpltywu kryzysu na skuteczno$¢ systemu
zarzadzania jako$cig opartego na normie ISO 9001 [9]. W opracowaniu zawarto wyniki badan
przeprowadzone w jednym z duzych przedsigbiorstw przemystowych majacym siedzibg na
terytorium Polski 1 obstugujacym rynek europejski. W artykule zawarto wyniki badan
obrazujace zmiany w poziomie przychodow ze sprzedazy badanego przedsigbiorstwa w latach
2006-2012 oraz towarzyszace temu wyniki skuteczno$ci funkcjonowania SZJ.

11.2 KOSZTOCHLONNOSC STANDARDOW ISO 9001:2008

Zadaniem systemu zarzadzania jakos$cig opartego na normie ISO 9001:2008 [8] jest po
pierwsze stworzenie warunkOw w organizacji, ktore zagwarantujg jakos¢, czyli dostarczenie
klientowi wyrobu spelniajacego wszelkie wymagania, zarowno klienta, jak i wymagania
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prawno-techniczne. Drugim zadaniem systemu zarzadzania jakos$cig jest ciaggle jego
doskonalenie przejawiajace si¢ w sukcesywnej poprawie skutecznosci i efektywnosci
procesow [10]. Z analizy treSci wymagan zawartych w normie ISO 9001 realizacja
pierwszego zadania, a wigc dostarczenie przez organizacje wyrobu spelniajacego ustalone
wymagania determinowane jest przez wiele czynnikéw do ktorych zaliczy¢ mozna (rys. 11.1)

[9]:

Nadzor organizacji nad wymaganiami klienta,

Nadzor organizacji nad regulacjami prawnymi i technicznymi wyrobu,
Kompetencje kadry,

Nadzo6r organizacji nad dokumentacjg (procedurami, specyfikacjami, normami),
Nadzor organizacji nad wyrobem niezgodnym,

Walidacja realizowanych procesow,

Nadzor organizacji nad procesem projektowania,

Nadzor organizacji nad narzgdziami kontrolno-pomiarowymi,

Nadzoér organizacji nad zaopatrzeniem,

Nadzoér organizacji nad procesami zlecanymi na zewnatrz,

Nadzor organizacji nad zasobami technicznymi,

System identyfikacji wyrobu,

Kontrole jakosci wyrobu,

Nadzoér nad przebiegiem procesdéw realizacyjnych,

Nadzor organizacji nad zapisami — dokumentami potwierdzajacymi wyniki badan lub

przebieg procesu.

MADZOR ORGAMIZACI NAD
PROCEZEM
PROJEETOW AMIA

MADZOR ORGAMIZACI MAD
WYROBEM MIEZGODNYM,

MADZOR ORGAMIZACH
MAD WYRAGANIARI
KLIENTA

KOMPETENCIE
KADRY

MADZOR ORGANIZACI NAD NADZOR ORGAMIZAC) NAD WALIDACIA PROCESOW

REGULACIAMI PRAWMNYMI | DOKUMEMNTACIA REALIZOWANYCH
TECHMICZNYMI WYROBLU
‘ ‘ * SPELNIENIE
i F Y f Y 'y F Y x WYMAGAN
MNADZOR ORGANIZACH NAD NADZOR KOMTROLA NADZOR ORGANIZACI MAD
MARZECZIAMI KOMNTROLMO- ORGANIZACH MAD JAKOSC ZASOBANMI TECHMNICZNYMI
POMIARCWYMI ZAOPATRZEMIEM WYROBLU
MADZOR ORGANIZACIH NAD SYETEM NADZOR NAD MNADZOR ORGANIZAC
PROCESAMI ZLECAMNYMI MA IDEMTYFIKACI PRZERIEGIEM PROCESOW MAD ZAPISAMNMI
ZEWMNATRZ WYROBU REALIZACYINYCH

Rys. 11.13 Determinanty jako$ci - spelnienia wymagan

Zrédto: [9]
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Ponadto, jak wczesniej wspomniano, norma ISO 9001 wymaga od systemu zarzadzania
jakoscig realizacji drugiego zadania jakim jest ciggle doskonalenie skutecznosci i
efektywnosci procesdéw. W tym przypadku wymagana jest szeroko pojeta diagnostyka
organizacji, w szczegolnoSci w zakresie procesOw realizacyjnych. Przejawia si¢ ona
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szeregiem dziatan w zakresie kontrolnej funkcji zarzadzania, do ktorych nalezy zaliczy¢ m.in.
systematycznie przeprowadzane audyty wewnetrzne oraz tzw. przeglady zarzadzania.

Skuteczna realizacja przez SZJ wspomnianych zadan wymaga adekwatnych do strategii
1 przyjetych standardéw nakladow finansowych, ktore nierzadko odgrywaja znaczaca role w
finansach przedsi¢biorstwa.

11.3 OZNAKI KRYZYSU - ZNACZACY SPADEK POPYTU

Kryzys gospodarczy trudno jest jednoznacznie zdefiniowa¢. Nie uwzgledniajac
szczegotowych 1 skomplikowanych teorii ekonomicznych na temat kryzysu gospodarczego,
jego oznak, zakresu, przyczyn i skutkdw, w niniejszym artykule z kryzysem utozsamiac
nalezy znaczacy spadek popytu na produkty i ustugi. Taki spadek zaobserwowano na rynku
obslugiwanym przez badane przedsigbiorstwo. Poziom tego spadku w calej branzy nie byt
przedmiotem badan, trudno wiec oceni¢ jego skale. Poziom kryzysu oceniany bedzie jedynie
poprzez analiz¢ wynikow sprzedazy badanego przedsigbiorstwa.

Poziom przychodéw ze sprzedazy w latach 2005-2012 w badanym przedsigbiorstwie
obrazuje rys. 11.2. W celu og6lnego zobrazowania trendu w poziomie przychodéw postuzono
si¢ wskaznikiem, w ktorym jako rok bazowy (poziom 100%) przyjeto rok 2008, uwazany za
rok poczatku zalamania si¢ globalnej gospodarki.

Poziom wartosci sprzedazy w badanym
przedsiebiorstwie [rok bazowy 2008=100%)]
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Rys. 11.2 Poziom wartosci sprzedazy w badanym przedsiebiorstwie
Zrodto: Opracowanie wlasne

Wykluczajac spadek konkurencyjnosci (rys. 11.2), obrazuje poziom kryzysu jaki
dotyka badane przedsiebiorstwo od roku 2009. Spadek wartosci sprzedanych wyrobow o 30%
w okresie jednego tylko roku (2008-2009) jest spadkiem znaczacym. Wyniki badan dowodza,
1z pierwszy rok zapasci to niestety poczatek i pomimo iz byt to najwigkszy spadek liczony rok
do roku, przychody ze sprzedazy na koniec roku 2011 spadly do poziomu 49%. Przy braku
szybkich reakcji menedzerskich lub matej elastycznos$ci restrukturyzacyjnej przedsigbiorstwa
taka sytuacja moze doprowadzi¢ nie tylko obnizenia standardow jakosci ale takze do

127




2013 | Redakcja: BIALY W., ZASADZIEN M.

powaznych probleméw biznesowych.

Poziom ilosci zaméwowien w latach 2005-2012 [szt]
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Rys. 11.3 Poziom ilosci zaméwien w badanym przedsiebiorstwie
Zrédto: Opracowanie whasne

Dla potwierdzenia sytuacji kryzysowej w jakiej znalazto si¢ badane przedsigbiorstwo
rys. 11.3 przedstawia poziom ilosci zamdéwien w okresie 2005-2012 r. Analogicznie jak na
rys. 11.2 za rok bazowy przyjeto rok 2008.

11.4 SKUTKI KRYZYSU A SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA
Kryzys, czyli spadek popytu na produkty i ustugi przejawiajacy sie znaczacym
ograniczeniem ilosci 1 warto$ci obstugiwanych transakcji, w konsekwencji zmniejszenie
przychodéw, potegowane tzw. zatorami platniczymi czesto pociagaja za sobg problemy z
ptynnoscig finansowa. Taki stan moze bardzo niekorzystnie wplywa¢ na utrzymanie
standardow jakosci w przedsiebiorstwie. Pomimo tego, iz poniesione na funkcjonowanie SZJ
koszty w konicowym rozrachunku przynosza zyski to ich ograniczanie w postaci obnizania
standardow jako$ciowych 1 eliminacji szeregu dziatan nadzorczych jest stosunkowo tatwe i
szybkie. W pierwsze] fazie kryzysu to, wydawaé by si¢ moglo, malo znaczace i
krotkowzroczne dzialanie moze mie¢ niestety dramatyczne konsekwencje. Pomimo tego, iz,
badania przeprowadzone w omawianym przedsigbiorstwie nie obejmowaty tego typu
skutkow, hipotetycznie mozna zatozy¢, iz konsekwencje jakie mogg dotknaé system
zarzadzania jakos$cig w czasie utraty ptynnos$ci finansowej to mi¢dzy innymi:
e Obnizenie kryteriow przegladu zamodwien. Przyjmowanie zamowien bez wzgledu na
mozliwo$ci realizacyjne w zakresie terminowosci czy technologii.
e Obnizenie kryteriow kwalifikacji dostawcow.
e Zawezona grupa dostawcow. Ze wzgledu na zatory platnicze dostawcy kwalifikowani
odmawiajg wspolpracy ze wzglgdu na nieuregulowane naleznosci.
e Obnizenie kryteridow oceny, kontroli jakosci dostaw. Tolerowanie braku $wiadectw jakosci,
braku atestow.
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e Opoznienia w dostawach komponentow do produkeji spowodowane nieuregulowanymi w
terminie fakturami.

e Obnizona motywacja kadry, spadki zarobkow, wzmozenie strachu przed zwolnieniem.

e Wypowiedzenia umoéw pracy przez najlepszych specjalistow. Braki wykwalifikowanej
kadry.

e Zamrozenie planow szkoleniowych, certyfikacji personelu. Braki w uprawnieniach.

e Problemy z utrzymaniem ruchu. Wstrzymanie planowanych przegladow, konserwacji,
remontow.

e Obnizenie standardow nadzoru nad wurzadzeniami objetych dozorem instytucji
zewngtrznych.

e Obnizenie standardéw nadzoru nad sprz¢tem kontrolno — pomiarowym.

¢ Obnizenie standardow BHP.

To tylko kilka wybranych negatywnych skutkow bezposrednio dotykajacych system
zarzadzania jako$cig przedsiebiorstwo przemystowe w chwili kryzysu. Analizujac powyzsze
skutki, szczegdlnie te bedace efektem $wiadomych decyzji menedzerskich, cena uratowania
przedsiebiorstwa w pierwszej chwili nie wydaje si¢ wysoka. Niestety konsekwencje
oszczednos$ci na standardach jakos$ci moga uwidocznié si¢ w dtuzszej perspektywie.

11.5 KRYZYS A OCENA SATYSFAKCJI KLIENTA

Norma ISO 9001 wymaga aby organizacje, ktore posiadaja system zarzadzania jakoscia
badaty satysfakcje klientow [8]. W analizowanej firmie corocznie przeprowadza si¢ badania
ankietowe ws$rod wybranych najwazniejszych klientow, ktorzy oceniaja kilka aspektow
wspolpracy w skali od 1 (ocena najgorsza) do 5 (ocena najlepsza). Badaniu podlegaja aspekty
zwigzane z miedzy innymi:

e oceng jako$ci wyrobow,

e ocen¢ wspotpracy w trakcie realizacji ustugi (obstuga klienta),

e oceng stopnia spetnienia oczekiwan,

e oceng terminowosci (dotrzymania terminéw ustalonych na umowach),

e ocen¢ termindéw (czasu) realizacji ustug w pordwnaniu z terminami oferowanymi przez
konkurentow.

Corocznie w badaniu satysfakcji klienta bierze udzial okoto 20% klientow. Ankieta nie
jest anonimowa, co moze budzi¢ obawy o brak obiektywizmu ankietowanych, niemniej
umozliwia indywidualne podejscie do klienta.

Na rys. 11.4 1 11.5 przedstawiono zestawienie $rednich ocen satysfakcji klientow
dotyczace wybranych aspektow. Wyniki badan zestawiono z wcze$niej omawianym
poziomem przychoddéw ze sprzedazy w latach 2006-2012. Wyniki badan satysfakcji klientow
dotyczace oceny jako$ci wyrobow i1 wspotpracy w trakcie realizacji ustugi oraz spelnienia
oczekiwan mieszczg si¢ w obszarach ocen dobrych i bardzo dobrych. Nie powinny wiec
wzbudza¢ niepokoju wsrdd menedzerdw. Niemniej nie sam poziom ocen w poszczegolnych
latach ma tu zasadnicze znaczenie, ale trendy jakie zaobserwowano, szczegdlnie w konteks$cie
spadku poziomu sprzedazy. Pomimo, iz ankieta nie ma anonimowego charakteru oceny
satysfakcji klientow przedstawione na rys. 11.4 w pewnym stopniu odzwierciedlajg sytuacje
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kryzysowa. Nie sg to trendy tak spadkowe jak w przypadku zmiany poziomu sprzedazy,
niemniej pozwalajg podejrzewaé, iz przedsigbiorstwo moze doswiadczaé probleméw z

utrzymaniem standardow jakosci jakie wymieniono w punkcie 3 niniejszego opracowania.

Rys. 11.4 Ocena satysfakcji klientéw poréwnana z poziomem wartosci sprzedazy

Poziom wartosci sprzedazy w badanym przedsiebiorstwie [rok bazowy 2008=100%]
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Rys. 11.5 Ocena satysfakcji klientéw poréwnana z poziomem wartosci sprzedazy
Zrodho: Opracowanie whasne

Na rys. 11.5 zestawiono poziomy obrotow i1 ocen satysfakcji klientow w zakresie
terminowos$ci — dotrzymywania ustalonych w umowach terminéw realizacji ushug.
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Terminowos¢ to podstawowy warunek jakosci ustug. W systemach zarzadzania jako$cig jest
to kluczowa kategoria. Barak terminowosci z przyczyn nielosowych jest traktowany jako
niezgodnos$¢ 1 pocigga za sobg dzialania korygujace. W przypadku badanego przedsi¢biorstwa
terminowos$¢ jest oceniana wysoko 1 w zasadzie nie obserwuje si¢ jej wrazliwosci na poziom
kryzysu rynkowego. Trudno oceni¢ ten zwigzek jednoznacznie, gdyz w przypadku
zmniejszenia si¢ liczby zaméwien mozna by oczekiwa¢ poprawy terminowosci, ktora tylko w
niewielkim stopniu nastepuje w roku 20101 2011.

Czas realizacji zamowien oferowany przez badane przedsigbiorstwo w porownaniu do
terminOw proponowanych przez konkurencj¢ jest oceniany najgorzej w poréwnaniu z innymi
aspektami satysfakcji uprzednio omawianymi (wszystkie oceny ponizej poziomu 4).Przy
zalozeniu utrzymania mocy wytworczych, jako naturalne wydawac by si¢ mogto, iz spadek
liczby zamoéwien pozwoli przedsigbiorstwu na skrdcenie czasu ich realizacji. Nic takiego nie
mialo miejsca, a sytuacja wyglada wrgcz odwrotnie. Oferowane terminy realizacji wydtuzyty
si¢ w stosunku do konkurencji. W roku 2008 oceniano je na poziomie 3,72 by rok pozniej
osiggnac poziom 3,27. Wyniki badan w zakresie oceny terminowosci réwniez daja podstawy
podejrzewaé, iz w badanym przedsigbiorstwie wystepuja problemy z utrzymaniem
standardow jakosci.

11.6 KRYZYS A POZIOM REKLAMAC]I

Jak wspomniano jednym z gléwnych zadan systemu zarzadzania jakos$cig opartym na
normie ISO 9001 jest spelnienie wymagan stawianych przed produktem i ustugg. Reklamacja
z punktu widzenia os6b odpowiedzialnych za SZJ jest zdarzeniem wielce niepozadanym,

powodujacym konieczno$¢ analizy jej przyczyn i ewentualnego podjecia dziatan

korygujacych.
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Rys. 11.6 Poziom ilosci reklamacji w badanym przedsiebiorstwie w poréwnaniu
do przychodow ze sprzedazy w latach 2006-2012

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Na rys. 11.6 zestawiono poziomy wartosci przychodéw i poziomy ilosci reklamacji w
latach 2006-2012.

Z porownania wspomnianych parametréw w badanym okresie wynika iz
zaobserwowano pomi¢dzy nimi odwrotng zalezno$¢. Wspolczynnik korelacji tych zmiennych
wynosi -0,697.

Wyniki badan dowodza iz w badanym przedsi¢biorstwie w pierwszej fazie kryzysu,
gwaltownego zalamania si¢ sprzedazy (-30%) w roku 2009 nastapit podobny spadek poziomu
reklamacji (-27%). W kolejnym kryzysowym roku (2010) poziom obrotow spadt do poziomu
54%. Niestety temu zjawisku towarzyszy gwattowny wzrost poziomu reklamacji do 182% w
stosunku do roku 2008. Taki poziom reklamacji dla oséb odpowiedzialnych z funkcjonowanie
systemu zarzadzania jako$cia oznacza konieczno$¢ podjecia intensywnych dzialan
korygujacych. W konsekwencji, jak mozna domniemywa¢, doprowadza to do obnizenia
poziomu reklamacji w roku 2011 do 109% w stosunku do roku bazowego.

Niestety w kolejnym roku 2012 poziom reklamacji podwaja si¢ w stosunku do roku
bazowego 1 osigga poziom 209%. Jak wynika z badan jest to pierwszy rok zmiany
negatywnego trendu i wzrostu obrotow.

Moze to oznacza¢, iz intensywna restrukturyzacja przedsigbiorstwa i1 obnizanie
standardow jakosci bedace proba ratowania przedsigbiorstwa doprowadzity do "wylaczenia"
systemu zarzadzania jako$ciag z catlymi tego konsekwencjami opisanymi w punkcie 3
niniejszego artykutlu. Warto podkresli¢, iz wspomniany system byl pozytywnie oceniany
przez jednostki certyfikujace podczas corocznych audytow certyfikujacych lub nadzorczych.
Sytuacja taka powinna skutkowa¢ zawieszeniem certyfikatu zgodnos$ci z normg ISO 9001. Z
oczywistych wzgledow nie poprawitoby to sytuacji biznesowej przedsigbiorstwa. Niestety
ochrona przedsiebiorstwa przed upadkiem nie moze odbywaé si¢ kosztem narazania
potencjalnych klientow na ryzyko biznesowe. Dlatego szczegodlnie w czasie trwania
kryzysow, zwlaszcza o zasiggu globalnym, audyty przeprowadzane przez jednostki
certyfikujace powinny si¢ rozpoczyna¢ od analizy sytuacji finansowej audytowanego
podmiotu. Stan finanséw powinien by¢ podstawa do przyjecia odpowiedniej strategii
audytowania, doboru prob do badania 1 metod badawczych. Z pewnos$cig poprawi to
skuteczno$¢ audytow 1 umocni wiarygodnos$¢ systemu certyfikacji.

PODSUMOWANIE

Utrzymanie standardow jakosci zgodnych z normg ISO 9001 na ustalonym w systemie
zarzadzania jakoScig poziomie wymaga odpowiednich zasobow finansowych. Dlatego
warunkiem koniecznym skutecznego funkcjonowania SZJ w przedsigbiorstwie jest posiadanie
przez niego plynnosci finansowej. Brak ptynnosci oznacza powazne ryzyko obnizenia
standardow jako$ciowych, a w skrajnych przypadkach drastyczne obnizenie skutecznos$ci
systemu zarzadzania jakoS$cig.
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WPLYW KRYZYSU GOSPODARCZEGO NA SKUTECZNOSC
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: Artykut poswigcony zostat problematyce wplywu kryzysu gospodarczego na skutecznosé
systemu zarzqdzania jakoscig (SZJ) opartego na normie 1SO 9001:2008. W opracowaniu zawarto
wyniki badan przeprowadzone w jednym z duzych przedsigbiorstw przemystowych majgcym siedzibe
na terytorium Polski i obstugujgcym rynek europejski. W artykule zawarto wyniki badan obrazujgce
zaleznosci pomiedzy spadkiem obrotow ze sprzedazy, a skutecznosScig funkcjonowania systemu
zarzqdzania jakoScig (SZJ).

Stowa kluczowe: skutecznos¢ zarzgdzania jakoscig, norma ISO 9001:2008, kryzys gospodarczy

IMPACT OF THE ECONOMIC CRISIS ON THE EFFECTIVENESS
OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Abstract: Article devoted to the issues of the impact of the economic crisis on the effectiveness of the
quality management system (OMS) based on ISO 9001:2008. The paper contains the results of studies
performed in one of the large industrial enterprises established in the territory of the Polish and
European market supports. The article contains the results of studies showing the relationship
between the decline in sales turnover, and the effectiveness of the quality management system (QMS).

Key words: the effectiveness of the quality management, standard 1SO 9001:2008, the economic
Crisis
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