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WPLYW KRYZYSU GOSPODARCZEGO
NA SKUTECZNOSC SYSTEMU
ZARZADZANIA JAKOSCIA

11.1 WPROWADZENIE

Funkcjonowanie kazdej organizacji dziatajagcej w obszarze biznesu wymaga zasobdw
finansowych. Prawda ta dotyczy w szczeg6lnosci organizacji funkcjonujacych w oparciu o
standardy ISO 9001. Ogo6lnie rzecz ujmujac utrzymanie sprawnie funkcjonujgcego systemu
zarzadzania jakosScig, szczegOlnie przez przedsiebiorstwa przemystowe jest kosztowne i
wymaga ciagtych nakiadéw finansowych. Dlatego systemy zarzadzania jakoScia
funkcjonujgce w oparciu 0 miedzynarodowe standardy 1ISO 9001 wydajg sie by¢ wyjatkowo
wrazliwe na problemy plynnosci finansowej przedsiebiorstw. Jednym z mozliwych
generatoréw problem6éw z ptynnoscig finansowg jest stan, charakteryzujacy sie spadkiem
popytu na dobra i ustugi na danym rynku. Jesli ten spadek jest znaczacy dla rynku sytuacje
takg ekonomisci nazywajg kryzysem. Jesli zakres tego stanu jest rozlegty oprdécz spadku
popytu towarzyszg mu najczesSciej tzw. "“zatory ptatnicze" powodowane problemami z
ptynnoscig finansowg innych podmiotéw. Jak wcze$nie wspomniano, utrzymanie systemu
zarzadzania jakoScia jest kosztowne. W sytuacji kryzysu i pojawiajacych sie probleméw z
ptynnoscia finansowgq pierwsze decyzje menedzeréw moga dotyczyé oszczednosci w zakresie
finansowania utrzymania systemu zarzadzania jako$cig i obnizania standardéw narzucanych
przez norme 1SO 9001.

Niniejszy artykut poSwiecony zostat problematyce kryzysu gospodarczego, ktory miat
jak podaje wiele Zzrodet ekonomicznych swoj poczatek w roku 2008 [1, 2, 3, 4, 5,6, 7, 11].
Przedmiotem artykutu jest zobrazowanie wptywu Kkryzysu na skuteczno$¢ systemu
zarzadzania jakoS$cig opartego na normie 1SO 9001 [9]. W opracowaniu zawarto wyniki badan
przeprowadzone w jednym z duzych przedsiebiorstw przemystowych majacym siedzibe na
terytorium Polski i obstugujacym rynek europejski. W artykule zawarto wyniki badan
obrazujace zmiany w poziomie przychodow ze sprzedazy badanego przedsiebiorstwa w latach
2006-2012 oraz towarzyszace temu wyniki skutecznosci funkcjonowania SZJ.

11.2 KOSZTOCHEONNOSC STANDARDOW 1SO 9001:2008

Zadaniem systemu zarzadzania jakoscig opartego na normie 1SO 9001:2008 [s ] jest po
pierwsze stworzenie warunkOw w organizacji, ktére zagwarantujg jakos¢, czyli dostarczenie
klientowi wyrobu spetniajgcego wszelkie wymagania, zaréwno Kklienta, jak i wymagania
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prawno-techniczne. Drugim zadaniem systemu zarzadzania jakoS$cia jest ciggte jego
doskonalenie przejawiajagce sie w sukcesywnej poprawie skutecznosci i efektywnosci
proceséw [10]. Z analizy treSci wymagan zawartych w normie ISO 9001 realizacja
pierwszego zadania, a wiec dostarczenie przez organizacje wyrobu spetniajgcego ustalone
wymagania determinowane jest przez wiele czynnikéw do ktérych zaliczyé mozna (rys. 11.1)
[9]:

* Nadz6r organizacji nad wymaganiami klienta,

* Nadzor organizacji nad regulacjami prawnymi i technicznymi wyrobu,

» Kompetencje kadry,

» Nadz6r organizacji nad dokumentacja (procedurami, specyfikacjami, normami),

» Nadzo6r organizacji nad wyrobem niezgodnym,

» Walidacja realizowanych proceséw,

» Nadz0r organizacji nad procesem projektowania,

* Nadz0r organizacji nad narzedziami kontrolno-pomiarowymi,

» Nadz6r organizacji nad zaopatrzeniem,

* Nadz6r organizacji nad procesami zlecanymi na zewnatrz,

» Nadzér organizacji nad zasobami technicznymi,

o System identyfikacji wyrobu,

» Kontrole jako$ci wyrobu,

* Nadz6r nad przebiegiem proceséw realizacyjnych,

* Nadz6r organizacji nad zapisami - dokumentami potwierdzajacymi wyniki badan lub
przebieg procesu.

Rys. 11.13 Determinanty jakosci - spetnienia wymagan
Zrédio: [9]

Ponadto, jak wczesniej wspomniano, norma ISO 9001 wymaga od systemu zarzgdzania
jakoScig realizacji drugiego zadania jakim jest ciggte doskonalenie skutecznosci i
efektywnos$ci proceséw. W tym przypadku wymagana jest szeroko pojeta diagnostyka
organizacji, w szczeg6lnosci w zakresie proceséw realizacyjnych. Przejawia sie ona

126



SYSTEMY WSPOMAGANIA W INZYNIERII PRODUKCJI 2013
Wspomaganie Zarzadzania Systemami Produkcyjnymi

szeregiem dziatan w zakresie kontrolnej funkcji zarzadzania, do ktérych nalezy zaliczy¢ m.in.
systematycznie przeprowadzane audyty wewnetrzne oraz tzw. przeglady zarzadzania.

Skuteczna realizacja przez SZJ wspomnianych zadarn wymaga adekwatnych do strategii
i przyjetych standardow naktaddéw finansowych, ktore nierzadko odgrywajg znaczacg role w
finansach przedsiebiorstwa.

11.3 OZNAKI KRYZYSU - ZNACZACY SPADEK POPYTU

Kryzys gospodarczy trudno jest jednoznacznie zdefiniowaé. Nie uwzgledniajac
szczegotowych i skomplikowanych teorii ekonomicznych na temat kryzysu gospodarczego,
jego oznak, zakresu, przyczyn i skutkéw, w niniejszym artykule z kryzysem utozsamiac
nalezy znaczacy spadek popytu na produkty i ustugi. Taki spadek zaobserwowano na rynku
obstugiwanym przez badane przedsiebiorstwo. Poziom tego spadku w catej branzy nie byt
przedmiotem badan, trudno wiec ocenié¢ jego skale. Poziom kryzysu oceniany bedzie jedynie
poprzez analize wynikéw sprzedazy badanego przedsiebiorstwa.

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

Poziom wartosci sprzedazy w badanym
przedsiebiorstwie [rok bazowy 2008=100%]
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Rys. 11.2 Poziom wartos$ci sprzedazy w badanym przedsiebiorstwie
Zrodto: Opracowanie wiasne

Wykluczajgc spadek konkurencyjnosci (rys. 11.2), obrazuje poziom kryzysu jaki
dotyka badane przedsiebiorstwo od roku 2009. Spadek wartosci sprzedanych wyrob6éw o 30%
w okresie jednego tylko roku (2008-2009) jest spadkiem znaczacym. Wyniki badar dowodza,
iz pierwszy rok zapasci to niestety poczatek i pomimo iz byt to najwiekszy spadek liczony rok
do roku, przychody ze sprzedazy na koniec roku 2011 spadty do poziomu 49%. Przy braku
szybkich reakcji menedzerskich lub matej elastycznosci restrukturyzacyjnej przedsiebiorstwa
taka sytuacja moze doprowadzi¢ nie tylko obnizenia standardéw jakosci ale takze do
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powaznych problemoéw biznesowych.

Poziom ilosci zamoéwéwien w latach 2005-2012 [szt]
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Rys. 11.3 Poziom ilosci zamowien w badanym przedsiebiorstwie
Zrodto: Opracowanie wiasne

Dla potwierdzenia sytuacji kryzysowej w jakiej znalazto si¢ badane przedsiebiorstwo
rys. 11.3 przedstawia poziom ilosci zamowieh 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 przejawiajgcy sie znaczgcym
ograniczeniem ilosci i wartosci obstugiwanych transakcji, w konsekwencji zmniejszenie
przychodbéw, potegowane tzw. zatorami platniczymi czesto pociggaja za sobg problemy z
ptynnoscig finansowa. Taki stan moze bardzo niekorzystnie wplywaé na utrzymanie
standardow jakosci w przedsigbiorstwie. Pomimo tego, iz poniesione na funkcjonowanie SZJ
koszty w koncowym rozrachunku przynoszg zyski to ich ograniczanie w postaci obnizania
standardéw jakoSciowych i eliminacji szeregu dziatan nadzorczych jest stosunkowo fatwe i
szybkie. W pierwszej fazie kryzysu to, wydawaé by sie moglto, mato znaczace i
krotkowzroczne dziatanie moze miec niestety dramatyczne konsekwencje. Pomimo tego, iz,
badania przeprowadzone w omawianym przedsiebiorstwie nie obejmowaly tego typu
skutkéw, hipotetycznie mozna zatozy¢, iz konsekwencje jakie moga dotkngé system
zarzadzania jakoscig w czasie utraty ptynnosci finansowej to miedzy innymi:
* Obnizenie kryteriow przegladu zamoéwien. Przyjmowanie zaméwien bez wzgledu na
mozliwosci realizacyjne w zakresie terminowosci czy technologii.
e Obnizenie kryteriow kwalifikacji dostawcow.
e Zawezona grupa dostawcow. Ze wzgledu na zatory piatnicze dostawcy kwalifikowani
odmawiajg wspOtpracy ze wzgledu na nieuregulowane naleznosci.
e Obnizenie kryteriow oceny, kontroli jako$ci dostaw. Tolerowanie braku $wiadectw jakosci,
braku atestow.
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* OpoOznienia w dostawach komponentéow do produkcji spowodowane nieuregulowanymi w
terminie fakturami.

* Obnizona motywacja kadry, spadki zarobkéw, wzmozenie strachu przed zwolnieniem.

* Wypowiedzenia umow pracy przez najlepszych specjalistow. Braki wykwalifikowanej
kadry.

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

* Problemy z utrzymaniem ruchu. Wstrzymanie planowanych przegladow, konserwaciji,
remontow.

* Obnizenie standarddbw nadzoru nad urzadzeniami objetych dozorem instytucji
zewnetrznych.

» Obnizenie standardéw nadzoru nad sprzetem kontrolno - pomiarowym.

* Obnizenie standardéw BHP.

To tylko kilka wybranych negatywnych skutkéw bezposrednio dotykajgcych system
zarzadzania jakoscig przedsiebiorstwo przemystowe w chwili kryzysu. Analizujagc powyzsze
skutki, szczegoélnie te bedace efektem Swiadomych decyzji menedzerskich, cena uratowania
przedsiebiorstwa w pierwszej chwili nie wydaje sie wysoka. Niestety konsekwencje
oszczednos$ci na standardach jakosci mogg uwidoczni¢ sie w dtuzszej perspektywie.

11.5 KRYZYS A OCENA SATYSFAKCJI KLIENTA

Norma ISO 9001 wymaga aby organizacje, ktére posiadajg system zarzadzania jakoscia
badaty satysfakcje klientow [s]. W analizowanej firmie corocznie przeprowadza sie badania
ankietowe ws$rdd wybranych najwazniejszych klientow, ktdrzy oceniajg kilka aspektow
wspotpracy w skali od 1 (ocena najgorsza) do 5 (ocena najlepsza). Badaniu podlegajg aspekty
zwigzane z miedzy innymi:

» ocengjakosci wyrobow,

» ocene wspOtpracy w trakcie realizacji ustugi (obstuga klienta),

» ocene stopnia spetnienia oczekiwan,

» ocene terminowosci (dotrzymania terminéw ustalonych na umowach),

» ocene termindéw (czasu) realizacji ustug w poréwnaniu z terminami oferowanymi przez
konkurentow.

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

Na rys. 114 i 11.5 przedstawiono zestawienie S$rednich ocen satysfakcji klientow
dotyczace wybranych aspektéw. Wyniki badan zestawiono z wcze$niej omawianym
poziomem przychoddw ze sprzedazy w latach 2006-2012. Wyniki badan satysfakcji klientéw
dotyczace oceny jakosci wyrobdéw i wspoOtpracy w trakcie realizacji ustugi oraz spetnienia
oczekiwan mieszczg sie w obszarach ocen dobrych i bardzo dobrych. Nie powinny wiec
wzbudzac¢ niepokoju wsrod menedzeréw. Niemniej nie sam poziom ocen w poszczegdlnych
latach ma tu zasadnicze znaczenie, ale trendy jakie zaobserwowano, szczegdlnie w kontekscie
spadku poziomu sprzedazy. Pomimo, iz ankieta nie ma anonimowego charakteru oceny
satysfakcji klientébw przedstawione na rys. 11.4 w pewnym stopniu odzwierciedlajg sytuacje
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kryzysowg. Nie sg to trendy tak spadkowe jak w przypadku zmiany poziomu sprzedazy,
niemniej pozwalajg podejrzewaé, iz przedsiebiorstwo moze doswiadcza¢ probleméw z
utrzymaniem standardéw jakosci jakie wymieniono w punkcie 3 niniejszego opracowania.

Rys. 11.4 Ocena satysfakcji klientéw poréwnana z poziomem wartosci sprzedazy
Zrodto: Opracowanie wiasne
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Rys. 11.5 Ocena satysfakcji klientow poréwnana z poziomem wartosci sprzedazy
Zrodio: Opracowanie wiasne

Na rys. 11.5 zestawiono poziomy obrotow i ocen satysfakcji klientow w zakresie
terminowos$ci - dotrzymywania ustalonych w umowach terminéw realizacji ustug.
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Terminowos$¢ to podstawowy warunek jakosci ustug. W systemach zarzadzania jakoscia jest
to kluczowa kategoria. Barak terminowos$ci z przyczyn nielosowych jest traktowany jako
niezgodnosc¢ i pocigga za sobg dziatania korygujace. W przypadku badanego przedsiebiorstwa
terminowo$¢ jest oceniana wysoko i w zasadzie nie obserwuje sie jej wrazliwosci na poziom
kryzysu rynkowego. Trudno oceni¢ ten zwigzek jednoznacznie, gdyz w przypadku
zmniejszenia sie liczby zamdowiert mozna by oczekiwaé poprawy terminowosci, ktora tylko w
niewielkim stopniu nastepuje w roku 2010 iz2011.

Czas realizacji zamowien oferowany przez badane przedsigbiorstwo w poréwnaniu do
terminéw proponowanych przez konkurencje jest oceniany najgorzej w poréwnaniu z innymi
aspektami satysfakcji uprzednio omawianymi (wszystkie oceny ponizej poziomu 4).Przy
zatozeniu utrzymania mocy wytworczych, jako naturalne wydawaé by sie mogto, iz spadek
liczby zamowien pozwoli przedsiebiorstwu na skrécenie czasu ich realizacji. Nic takiego nie
miato miejsca, a sytuacja wyglada wrecz odwrotnie. Oferowane terminy realizacji wydtuzyty
sie w stosunku do konkurencji. W roku 2008 oceniano je na poziomie 3,72 by rok pozniej
osiggna¢ poziom 3,27. Wyniki badan w zakresie oceny terminowosci réwniez dajg podstawy
podejrzewac, iz w badanym przedsiebiorstwie wystepujag problemy 2z utrzymaniem
standardow jakosci.

11.6 KRYZYS APOZIOM REKLAMACJI

Jak wspomniano jednym z gtéwnych zadan systemu zarzgdzania jako$cig opartym na
normie 1ISO 9001 jest spetnienie wymagan stawianych przed produktem i ustugg. Reklamacja
z punktu widzenia osob odpowiedzialnych za SZJ jest zdarzeniem wielce niepozadanym,
powodujgcym konieczno$¢ analizy jej przyczyn i ewentualnego podjecia dziatan
korygujacych.

Rys. 11.6 Poziom ilosci reklamacji w badanym przedsiebiorstwie w poréwnaniu
do przychoddw ze sprzedazy w latach 2006-2012
Zrédio: Opracowanie wiasne
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Na rys. 11.6 zestawiono poziomy wartosci przychodéw i poziomy ilosci reklamacji w
latach 2006-2012.

Z poréwnania wspomnianych parametrow w badanym okresie wynika iz
zaobhserwowano pomiedzy nimi odwrotng zalezno$¢. Wspoétczynnik korelacji tych zmiennych
wynosi -0,697.

Wyniki badan dowodza iz w badanym przedsiebiorstwie w pierwszej fazie kryzysu,
gwattownego zatamania sie sprzedazy (-30%) w roku 2009 nastgpit podobny spadek poziomu
reklamacji (-27%). W kolejnym kryzysowym roku (2010) poziom obrotéw spadt do poziomu
54%. Niestety temu zjawisku towarzyszy gwattowny wzrost poziomu reklamacji do 182% w
stosunku do roku 2008. Taki poziom reklamacji dla osob odpowiedzialnych z funkcjonowanie
systemu zarzadzania jako$cig oznacza konieczno$¢ podjecia intensywnych dziatan
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 sie w stosunku do roku
bazowego i osigga poziom 209%. Jak wynika z badan jest to pierwszy rok zmiany
negatywnego trendu i wzrostu obrotéw.

Moze to oznaczaé, iz intensywna restrukturyzacja przedsiebiorstwa i obnizanie
standardéw jakosci bedace proba ratowania przedsiebiorstwa doprowadzity do "wytgczenia"
systemu zarzadzania jakos$cig z calymi tego konsekwencjami opisanymi w punkcie 3
niniejszego artykutu. Warto podkresli¢, iz wspomniany system by}t pozytywnie oceniany
przez jednostki certyfikujgce podczas corocznych audytéow certyfikujgcych lub nadzorczych.
Sytuacja taka powinna skutkowa¢ zawieszeniem certyfikatu zgodnosci z norma I1SO 9001. Z
oczywistych wzgledéw nie poprawitoby to sytuacji biznesowej przedsiebiorstwa. Niestety
ochrona przedsiebiorstwa przed upadkiem nie moze odbywa¢ sie kosztem narazania
potencjalnych Kklientdw na ryzyko biznesowe. Dlatego szczegOlnie w czasie trwania
kryzyséw, zwilaszcza o zasiegu globalnym, audyty przeprowadzane przez jednostki
certyfikujgce powinny sie rozpoczyna¢ od analizy sytuacji finansowej audytowanego
podmiotu. Stan finanséw powinien by¢ podstawag do przyjecia odpowiedniej strategii
audytowania, doboru prob do badania i metod badawczych. Z pewnoscig poprawi to
skutecznos$¢ audytéw i umocni wiarygodno$é systemu certyfikacji.

PODSUMOWANIE

Utrzymanie standardéw jako$ci zgodnych z normg ISO 9001 na ustalonym w systemie
zarzadzania jako$cig poziomie wymaga odpowiednich zasobdéw finansowych. Dlatego
warunkiem koniecznym skutecznego funkcjonowania SZJ w przedsiebiorstwie jest posiadanie
przez niego ptynnosci finansowej. Brak ptynnosci oznacza powazne ryzyko obnizenia
standardéw jakoSciowych, a w skrajnych przypadkach drastyczne obnizenie skutecznosci
systemu zarzadzania jakoscig.
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WPLYW KRYZYSU GOSPODARCZEGO NA SKUTECZNOSC
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: Artykutposwiecony zostatproblematyce wptywu kryzysu gospodarczego na skutecznos$c
systemu zarzadzania jako$cig (SZJ) opartego na normie 1SO 9001:2008. W opracowaniu zawarto
wyniki badan przeprowadzone w jednym z duzych przedsiebiorstw przemystowych majgcym siedzibe
na terytorium Polski i obstugujgcym rynek europejski. W artykule zawarto wyniki badan obrazujagce
zaleznosci pomiedzy spadkiem obrotow ze sprzedazy, a skutecznoscia funkcjonowania systemu
zarzadzaniajakos$cig (SZJ).

Stowa kluczowe: skuteczno$¢ zarzadzaniajakoscig, 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 ofthe economic crisis on the effectiveness ofthe
quality management system (QMS) based on ISO 9001:2008. The paper contains the results ofstudies
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 ofthe quality management system (QMS).

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