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Metody oceny efektywnosci
systemow zarzgdzania jakos$cig

Methods of evaluation of the effectiveness

STRESZCZENIE

W funkcjonowaniu przedsiebiorstw konsumenckich istotne
jest monitorowanie efektywnosci zarzgdzania w nich jakoscig
w celu osiagniecia bezpieczenstwa konsumentéw i rentowno-
Sci biznesu, a takze utrzymania reputacji firmy na rynku. Ce-
lem artykutu jest ocena skutecznosci i efektywnosci systemu
zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwach w branzy spozyw-
czej zorientowanych na ciagte doskonalenie na przyktadzie or-
ganizacji sektora mleczarskiego. W pracy wykorzystano ogélne
metody badawcze — analize literatury naukowej na temat isto-
ty efektywnosci jakosci, alternatywne podejscia do oceny efek-
tywnosci, a takze metody empiryczne — audyty oraz przeglady
systemoéw zarzadzania jakosScia uzyskane z badanego przed-
siebiorstwa z branzy mleczarskiej. Przeprowadzono badanie
satysfakcji klientow — najwazniejszych kwestii zwigzanych
Z wzajemna kooperacjg, tj. badano kompetencje pracowni-
koéw i poziom obstugi klienta, jako$¢ wyrobdw, a takze termi-
nowos¢ realizacji dostaw. Kontrola i ocena efektéw dziatan od-
bywa sie zwykle z wykorzystaniem miernikéw, ktére opisuja
oceniane zjawiska i sg przez to zrédtem informacji na temat
dokonan poszczegdlnych dziatéw przedsiebiorstwa. W wyniku
badania otrzymano informacje, ze obstuga zamdwien statych
Kklientdw znacznie sie poprawita w 2018 roku w stosunku do lat
ubiegtych, na co mogto mie¢ wptyw przeksztatcenie systemu
informatycznego w rozbudowany modut logistyczny. Badanie
jak najbardziej to odzwierciedla. Firma pomimo do$¢ dobrej ja-
ko$ci wyrobéw nie nadaza na biezgco z dostosowywaniem sie
do zmian na rynku nie tylko przetworéw mlecznych, ale i za-
chowan konsumenckich czy pracowniczych. Cho¢ przedsie-
biorstwo jest $wiadome problemdéw wskazanych w ankietach,
ktore sa dowodem na zmiany zachodzace na rynku, to nie po-
trafi szybko im przeciwdziata¢, a przeciwdziatanie jest wtasnie
gtéwnym celem systemu zarzadzania jakoscia w firmie.

Stowa kluczowe: efektywnos$¢, system zarzadzania jako-
Scig, przedsiebiorstwo mleczarskie, branza spozywcza, au-
dyt, przeglad zarzadzania.

of quality management systems

ABSTRACT

The main aim of the study is to monitor the effectiveness of
the quality management of consumer enterprises in order to
achieve consumer safety and business profitability, as well as
to maintain the company’s reputation in the market. The aim
of the article is to assess the effectiveness and efficiency of
the quality management systems in companies in the food in-
dustry, focused on the continuous improvement which can be
seen on the example of the organization of the dairy sector. The
work uses general research methods - an analysis of the scien-
tific literature on the essence of quality efficiency, alternative
approaches to the assessment of effectiveness, as well as em-
pirical methods - audits and reviews of Quality Systems Man-
agement at the Mleczarnia enterprise. A customer satisfaction
survey was carried out - the most important issues related to
mutual cooperation, i.e. employee competences and the level
of customer service, product quality, as well as timely delivery.
The control and assessment of the effects of activities is usual-
ly performed with the use of measurements that describe the
phenomena being assessed and thus constitute a source of in-
formation on the achievements of individual departments of
the enterprise. The results of the study - the handling of or-
ders from regular customers improved significantly in 2018
compared to previous years, which could have been influ-
enced by the adaptation of the IT system to an extensive logis-
tics module, and here the survey reflects this as much as possi-
ble. Despite the fairly good quality of its products, the company
does not keep up to date with changes in the market, not only
in dairy products, but also in consumer or employee behavior.
Although the company is aware of the problems which can be
seen from the surveys, which show the changes taking place on
the market, it is not able to counteract them quickly and this is
the main goal of the company’s Quality Systems Management.

Keywords: efficiency, quality management system, evalua-
tion, dairy enterprise, food industry, audit, management re-
view
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WPROWADZENIE

Zarzadzanie jako$cig to nieodtgczny element funkcjonowa-
nia prawie kazdego przedsiebiorstwa w XXI wieku. Ma istot-
ne znaczenie w przemysle spozywczym, gdzie pojecie jako$ci
nie dotyczy jedynie procesow i produktu, ale przede wszyst-
kim bezpieczenstwa zywnosci. Obecnie nie mozna prawidto-
wo funkcjonowaé, nie znajac aktéw prawnych, norm i wy-
magan z zakresu jakosci i bezpieczenstwa zywnosci oraz
handlu miedzynarodowego. Co wigcej, samo wdrozenie sys-
temoéw zarzadzania jakoScig nie $wiadczy o atrakcyjnosci
przedsiebiorstwa z perspektywy partneréw biznesowych,
aw szczegdlnosci klientéw. Wzrost Swiadomosci konsumen-
téw oraz orientacja na jakos¢ sg elementami, ktére warun-
kuja w znacznym stopniu dziatania biznesowe. Organiza-
cje, ktére chca wygrac walke z konkurencja, musza oferowac
swoim Kklientom jak najwyzsza jako$¢. Nalezy wiec te syste-
my nieustannie monitorowac i dokonywac¢ ich ciagtej oceny
dla utrzymania ich skutecznosci i efektywnosci.

State doskonalenie systemu zarzadzania jakosScig nie
bytoby mozliwe bez wykorzystania odpowiednich metod.
Nie chodzi o to, aby uschematyzowa¢ dziatania kierownic-
twa, ale o to, by za kazdym razem umozliwi¢ postrzeganie
probleméw z zakresu jakosci w indywidualny sposéb. Nalezy
podkresli¢, ze problemy te sg odzwierciedleniem dynamicz-
nie zmieniajgcego si¢ otoczenia organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest ogélny przeglad stoso-
wanych aktualnie metod oceny skutecznosci i efektywnosci
systemu zarzgdzania jako$cig w przedsiebiorstwach w bran-
zy spozywczej, ktére sa zorientowane na ciagte doskona-
lenie, na przyktadzie organizacji sektora mleczarskiego.
Ze wzgledu na istotna role klienta w zarzadzaniu jakoscia,
w pracy odwotano sie do konkretnego narzedzia, ktérym jest
ocena satysfakcji klienta, w celu ukazania, Ze jest to istot-
ne zrédto wiedzy o stopniu jego zadowolenia z dziatalno$ci
przedsiebiorstwa, a wiec ze pokazuje, czy system zarzadza-
nia jako$cia (SZJ) jest efektywny, czy tez nie.

1. EFEKTYWNOSC SZJ — JAK MIERZYC I OCENIAC
Efektywno$¢ mozna rozpatrywaé¢ wedtug réznych punk-
téw odniesienia w zaleznosci od potrzeb i specyfiki dziata-
nia danej jednostki. W przeciwienstwie do tradycyjnych po-
dej$¢ do pomiaru efektywnosci, odnoszacych sie do typowo
finansowych narzedzi pomiaru dziatan, powszechnie przyj-
muje sie, ze pomiar efektywnosci powinien sie odbywac przy
wykorzystaniu wskaznikow niefinansowych, np. iloSciowych
i jakoSciowych (Rydzewska-Wtodarczyk i Sobieraj, 2015).
Narzedzia te utatwiajg rowniez realizacje zadan kontroli za-
rzadczej.

Badania empiryczne w kwestii (lub w odniesieniu do)
zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwach branzy spozyw-
czej przeprowadzone zostaty w jednym z polskich przedsie-
biorstw branzy mleczarskiej, znajdujacym sie na terenie wo-
jewoddztwa kujawsko-pomorskiego. Produkty tej firmy sa
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znane na catym Swiecie, co wynika z tego, ze zdecydowa-
na wiekszos¢ produkcji trafia na eksport. Zaufanie klientéw
zagranicznych firma zdobyta nie tylko dzieki jakosci wyro-
béw, ale réwniez dzigki realizowaniu catoksztattu dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa zgodnie z certyfikowanymi systemami
zarzadzania FSSC 220001 IS0 9001, gwarantujacymi wysokie
standardy bezpieczenstwa. Posiadane i funkcjonujace syste-
my jakoSci pozwalajg okresli¢ modelowe przyktady zarza-
dzania jako$cia w tego typu przedsiebiorstwach.

Dokumentacja jest waznym elementem kazdego syste-
mu zarzadzania. Jej rola jest widoczna szczegoélnie w kontek-
Scie identyfikacji proceséw. System nie bedzie funkcjonowac
prawidtowo bez opisania wszystkich procesow, ktére, choé¢
czesto zr6znicowane, wnoszg warto$¢ dodang dla przedsie-
biorstwa. Dotyczy to zwtaszcza powigzan pomiedzy nimi. Tu
pomocnym elementem dokumentacji s specjalistyczne na-
rzedzia, takie jak mapy proceséw, macierze celéw itd. Prawi-
dtowo udokumentowane informacje, a przede wszystkim ich
nadzorowanie, sa niezbedne do wtasciwego funkcjonowania
systeméw zarzadzania jakoScig (Hamrol, 2017).

W celu utrzymania efektywnos$ci systemow zarzadza-
nia jako$cia nalezy je ciggle monitorowac i regularnie oce-
nia¢ wyniki procesu, a nie wykorzystywane zasoby. Do pod-
stawowych form oceny SZJ naleza audyty oraz przeglady.

2. AUDYT

Audyt to okreslona procedura, spetniajaca wymagane wa-
runki oceny systemu zarzadzania zgodnie w wymagania-
mi normy (tyda, 2017). Zgodnie z norma PN-EN ISO 9000
audyt to ,systematyczny, niezalezny, udokumentowa-
ny proces uzyskiwania dowodu oraz jego obiektywnej oce-
ny w celu okresSlenia stopnia spetnienia kryteriow audytu”
(PKN, 2016, pkt 3.13.1). Mozemy powiedzie¢ zatem, Ze au-
dyt, dzieki identyfikowaniu przyczyn niezgodnosci, wspie-
ra organizacje w dziataniach operacyjnych i jest narzedziem
jej doskonalenia (Habelman, 2015). Ze wzgledu na kryterium
przynalezno$ci organizacyjnej zespotu audytujacego audy-
ty mozna podzieli¢ na wewnetrzne, zewnetrzne oraz audy-
ty trzeciej strony.

Audyt wewnetrzny, inaczej audyt pierwszej strony,
jest przeprowadzany w imieniu danego przedsigbiorstwa
dla potrzeb przegladu systemu zarzadzania lub stuzy do in-
nych celéw wewnetrznych. Najczesciej jest przeprowadzany
z wykorzystaniem wtasnej kadry pracownikow. Jak wskazu-
ja normy, audyty maja by¢ wykonywane zgodnie z zapla-
nowang czestoscia, a ich celem jest potwierdzenie, Ze usta-
nowione systemy zarzadzania jakosScig i bezpieczenstwem
zywnosci spetniajg wymagania norm, a takze ze sa skutecz-
nie wdrozone i utrzymane (Dzwolak, 2019). W badanym za-
ktadzie przemystu mleczarskiego ustalany jest roczny plan
audytéw opracowany przez kierownika Dziatu Kontroli Ja-
kosci na podstawie analizy i oceny ryzyka. Rezultatem audy-
tu jest raport zawierajacy wyniki oceny zebranych dowodéw
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w stosunku do kryteriéw zawartych w planie audytu. Prze-
prowadzanie audytu obejmuje analizowanie dokumentacji
dotyczacej weryfikowanego obszaru pod katem kryteriow,
a w dalszej kolejnosci przeprowadzanie badan w formie np.
wywiadu lub obserwacji badz kontroli wyrobu. W wypadku
stwierdzenia niezgodnosci sporzadza sie Karte dziatan kory-
gujacych, ktére nalezy podjac jak najszybciej. Moga one zo-
sta¢ zweryfikowane podczas dodatkowego audytu, bedacego
nastepstwem usuniecia niezgodnosci.

Audyty zewnetrzne, inaczej drugiej strony, sa prowa-
dzone przez jedna firme u drugiej. W takim audycie klient
audytuje swojego dostawce lub podwykonawce. Powodem
audytéw drugiej strony sa z jednej strony wymagania nor-
my, oraz mozliwo$¢ uzyskania danych pozwalajacych na
wybér i klasyfikacje partneréw biznesowych, z drugiej (Ha-
belman, 2015). Audyt zewnetrzny moze by¢ zapowiedziany
lub tez nie. Adyt ten jest niezmiernie wazny z punktu widze-
nia relacji biznesowych, poniewaz niekiedy moze zawa-
zy¢ na ich kontynuacji. W warunkach wolnego rynku nale-
zy zapewni¢ swoim klientom jak najwyzszy poziom obstugi,
w ktérym szczeg6lna role odgrywa jako$¢ oferowanych wy-
robow. Wskazac takze nalezy, ze szczegélnym rodzajem au-
dytu zewnetrznego jest audyt trzeciej strony, odbywajacy sie
cyklicznie, raz na 12 miesiecy (tzw. audyt nadzoru), a w wy-
jatkowych sytuacjach czesciej. Jednostka certyfikujgca musi
mie¢ akredytacje Panstwowego Centrum Akredytacji, ktéra
upowaznia do certyfikowania organizacji i jednoczesnie na-
ktada na nig zobowigzanie do audytowania certyfikowanych
przez nich organizacji.

Wyniki kazdego z wymienionych audytéw sa wykorzy-
stane przez kierownictwo jako narzedzie poprawy funkcjo-
nowania firmy. Poréwnywanie raportéw z audytéw na prze-
strzeni dtuzszego okresu moze ukazywac pewne tendencje
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jezeli sa one negatywne,
to zadaniem wtascicieli jest minimalizacja ich skutkéw oraz
doskonalenie dziatan operacyjnych. To wtasnie wyniki audy-
téw stuzg ocenie efektywnog$ci systemu zarzadzania jakoScig
i przyczyniaja sie do ciagtego doskonalenia zaréwno syste-
mu, jak i catej organizacji.

3. PRZEGLAD SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Przeglady sg inng forma oceny efektywnosci systemu zarza-
dzania jakoscia. Sg to spotkania kierownictwa oraz Zarzadu,
podczas ktérych sg rozpatrywane wszystkie zagadnienia do-
tyczace systemu zarzadzania, co w efekcie ma doprowadzi¢
do oceny, czy istniejacy system zarzadzania jako$cig i bez-
pieczenstwem zywnosci jest wcigz wtasciwy i skuteczny. Co
wiecej, w tych przegladach sg okreslane dziatania doskona-
lace, ktére nalezy podjaé, aby system byt skuteczny. Przyje-
te normy jako$ciowe okreslaja zakres danych wejsciowych
i wyjsciowych przegladu. W analizowanym przedsiebior-
stwie taki przeglad jest wykonywany co najmniej raz w roku
i jest zaplanowany z odpowiednim wyprzedzeniem. Termin
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zatwierdza Zarzad spétki. Wszyscy uczestnicy najpierw za-
poznaja sie protokotem z poprzedniego przegladu systemu
zarzadzania bedacego punktem poréwnawczym dla bieza-
cego przegladu, ktéry réwniez konczy sie protokotem. Taki
przeglad to swego rodzaju samoocena umozliwiajaca dia-
gnoze istniejacych rozwiazan, a co za tym idzie podstawa
do dalszego doskonalenia systemu zarzadzania (Bajer-Mar-
czak, 2015, s. 44). Wsroéd danych wejsciowych przygotowa-
nych przed przegladem powinny znalez¢ sie m.in:

— zmiany w dokumentacji systemowej,

— wyniki przeprowadzonych audytow wewnetrznych

i zewnetrznych,

— stopien realizacji dziatan podjetych po wczes$niejszych
przegladach systemow zarzadzania,

— podjete i wdrozone dziatania korygujace i zapobiegawcze,

— informacje od klientéw — reklamacje, skargi, referencje,

— sprawozdania personelu kierowniczego obejmujace
analizy punktow krytycznych, proceséw produkcji, zy-
skow, satysfakeji Klienta, kosztoéw, inwestycji, bezpie-
czenstwa i higieny pracy itp.

Jako dane wyj$ciowe okre$la sie ogblne obszary wyma-
gajace zmian w systemie zarzadzania jako$cia; moga to byc¢:
— cele jako$ciowe i aktualna polityka przedsiebiorstwa,

— dziatania korygujace i zapobiegawcze,

— decyzje i dziatania, ktére majg na celu doskonalenie
funkcjonujacego systemu zarzadzania jakoscia,

— szkolenia dla pracownikow,

— decyzje podjete odnoénie do potrzebnych zasobdéw

(Dzwolak, 2019).

Przeglad systemu zarzadzania jakoscig umozliwia zlo-
kalizowanie, w ktorym miejscu proces jest wadliwy czy nie-
efektywny, a ponadto wykluczenie niektdrych strat. To z ko-
lei determinuje mozliwo$¢ wykluczenia kolejnych strat
z racji tego, ze pewne straty sa ze sobg powigzane.

Wymagania normy PN-EN ISO 9001:2018 dotycza-
ce systemu zarzadzania jakoscig okre$lajg, ze — na zasadzie
sprzezenia zwrotnego — kierownictwo najwyzszego szczebla
formutuje wymagania, w ramach przyznanej odpowiedzial-
nos$ci zostajg ustalone niezbedne zasoby do wykorzystania
w realizowanych procesach, procesy zostaja zidentyfiko-
wane i wdrozone zgodnie z podej$ciem procesowym, efek-
ty dziatan sg mierzone, analizowane i doskonalone, a inicjo-
wanie doskonalenia funkcjonowania systemu zarzadzania
jakoscig zachodzi na kazdym etapie zarzadzania procesami
iodbywa sie w ramach przegladéw dokonywanych przez kie-
rownictwo (Ejdys, Kobylinska i Lulewicz-Sas, 2012).

4. MIERNIKI PROCESOW

Kontrola i ocena efektéw dziatan odbywa sie zwykle z wy-
korzystaniem miernikow, ktére opisujg oceniane zjawi-
ska i stanowig przez to zrédto informacji odno$nie do doko-
nan poszczegélnych dziatéw przedsiebiorstwa. Dla kazdego
procesu ustala si¢ bowiem mierniki i ich docelowe oraz po-
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zadane poziomy. Pozwala to na mierzalnos¢ osigganych
efektéw, poniewaz ocenianym stanom daje sie punkty (Ba-
jer-Marczak, 2015). S3 to niejako metody statystyczne, kt6-
re — stosowane dajmy na to w razie niezgodnos$ci produktu
ze specyfikacja — maja za zadanie w miare szybko zatrzy-
mac proces, bez ponoszenia duzych strat. P6Zniejsza wery-
fikacja wynikéw na najnizszym, operacyjnym poziomie jest
punktem wyjscia do szerszej analizy jakosci proceséw za-
chodzacych w przedsiebiorstwie. W zwigzku z tym, podejscie
procesowe polega na dostrzeganiu i respektowaniu wzajem-
nych powigzan miedzy okreslonymi procesami i traktowaniu
ich jako cato$ci. Zeby dziatalno$¢ organizacji byta skutecz-
na, nalezy tymi procesami zarzadza¢ (Walaszczyk i Btasz-
czyk, 2013). Co wiecej, nalezy uwzglednic liczne wtadciwosci
takie jak: cel procesu, zakres procesu, mierniki efektywnosci
procesu, technologia, osoby odpowiedzialne za przeprowa-
dzenie i kontrole procesu, mapowanie procesu, ryzyko zwia-
zane z przeprowadzeniem procesu, wszelkie powigzane do-
kumenty i zapisy, wymagania klienta (Senczyszyn, 2016).
Oceny skutecznosSci dziatan dotyczacych jakosci powinny
by¢ dopasowane do specyfiki konkretnego zaktadu produk-
cji zywnosci (Dzwolak, 2018a). Warto$ci oczekiwane mierni-
kow (oraz wartosci minimalne i maksymalne) sa definiowa-
ne dzieki wymaganiom prawnym oraz wymaganiom klienta,
stosownie do oczekiwan biznesowych.

Projektowanie wskaznikéw monitorowania proceséw
jest jednym z obligatoryjnych wymagan dotyczacych firm
funkcjonujacych z uwzglednieniem systeméw zarzadzania
jakoscig. Przyktadowe wskazniki niektérych procesow zwig-
zanych z zarzadzaniem jakoScig w przedsiebiorstwie bran-
7y spozywczej zawiera tabela 1. Sporzadzono jg na podstawie
funkcjonowania analizowanego przedsiebiorstwa oraz arty-
kutu zamieszczonego w , Przegladzie Mleczarskim” (Dzwo-
lak, 2018b).
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5. SATYSFAKCJA KLIENTA -

MIERNIK EFEKTYWNOSCI SYSTEMU
ZARZADZANIA JAKOSCIA

Badane przedsigbiorstwo jest jednym z czotowych w kra-
ju producentem mleka w proszku, masta i seréw. Wy-
roby te trafiaja do najbardziej rygorystycznych odbior-
cow — gtéwnie do Unii Europejskiej, ale réwniez do panstw
Afryki, Ameryki Potudniowej i Azji Potudniowo-Wschodnie;j.
W zwigzku z tym w 2003 roku wiasciciele, w celu zwiekszenia
zwiekszenia zaufania klientéw i dostosowania firmy do wy-
magan $wiatowych, zdecydowali sie wprowadzi¢ zintegro-
wany system zarzadzania jako$cia, spelniajacy wymagania
norm: PN-EN ISO 9001:2015 i PN-EN ISO 22000:2018.

Norma ISO 9001 zawiera zalecenie monitorowania i po-
miaréw zadowolenia klienta jako jednego z miernikéw funk-
cjonowania wdrozonego systemu. Wymagania normy mie-
dzynarodowej dotycza takze analizy zebranych danych
w celu potwierdzenia przydatnosci i skutecznosci wdrozo-
nego systemu oraz wyznaczania kierunkéw doskonalenia
skutecznosci systemu.

W Polityce jakosci badanej firmy, oprécz zobowigza-
nia do ciggtego doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia,
wystepuje takze zobowigzanie do realizacji nastepujacego
celu: profesjonalnej, terminowej i zgodnej z prawem obstugi
klienta. W Ksiedze jako$ci ustanowiono, ze stopien badania
satysfakcji klienta jest badany zgodnie z procedurami: ba-
dania satysfakcji klientéw, rozpatrywania skarg i wnioskéw,
audytéw jako$ci, monitorowania zadan i proceséw oraz po-
przez prowadzenie przegladow.

Przeanalizowano badanie satysfakcji klientow przed-
siebiorstwa mleczarskiego w latach 2015-2019 wyrazonej
w ankietach i dokonano analizy odpowiedzi w kontekscie
oceny wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia. W ankiecie
zebrano dane dotyczace najwazniejszych zagadnien zwia-

Tabela 1. Przyktadowe wskaZniki procesow zwiqzanych z zarzqdzaniem jakosciq w przedsiebiorstwie branzy spozywczej

System zarzadzania | analiza realizacji audytéw 100% zrealizowanych zaplanowanych audytéw Dziat Kontroli Jako$ci
jakoscig wewnetrznych

analiza niezgodno$ci mniej niezgodnos$ci 0 10% w stosunku do roku

systemowych poprzedniego
Bezpieczenstwo nadzoér nad szkodnikami podpisana umowa z firma zwalczajaca szkodniki specjalista ds. zarzadzania
wyrobow gotowych i zamontowanie urzadzen deratyzacyjnych systemami jakosci

i dezynsekcyjnych

poprawa higieny rak 100% pracownikéw dziatu produkcji kierownik produkecji
Proces produkcji parametry CCP w punktach 100% prawidtowe Dziat Produkeji

krytycznych i Zaopatrzenia Surowca

Satysfakcja klienta poziom zadowolenia klientéw

7 ankiet

100% pozytywnych ocen wspdtpracy otrzymanych

Dzial Handlu i Marketingu

zyski ze sprzedazy

utrzymanie lub zwigkszenie realnych zyskow ze
sprzedazy w stosunku do roku poprzedniego

ocena dostawcow Srodkéw do
produkcji

Proces zaopatrzenia
dostawcow

ocena powyzej 3 klasyfikuje zatwierdzonych

Dziat Zaopatrzenia

Zrddto: Opracowano na podstawie (Dzwolak, 2018b).
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zanych ze wzajemng kooperacja, tj. kompetencji pracowni-
kéw i poziomu obstugi klienta, jakosci wyrobéw, a takze ter-
minowosci realizacji dostaw. Ankieta sktadata sie z 12 pytan,
z ktérych 11 to pytania zamkniete (nalezato na nie udzieli¢
odpowiedzi, zaznaczajac wybrang sposrod podanych), nato-
miast pytanie ostatnie — otwarte, dawato mozliwos¢ udzie-
lenia dobrowolnej odpowiedzi. Do badan wybrano prébe lo-
sowa 50 Klientéw przedsiebiorstwa. Odsetek zwréconych
ankiet w 2018 roku wyniost 92%, tzn, ze uzyskano 46 od-
powiedzi.

Z uzyskanych danych wynika, Ze respondenci wyra-
Zaja dos¢ wysoki stopien satysfakcji ze wspétpracy z firma.
Nalezy jednak pokre$li¢, ze w poréwnaniu z latami 2016-
2017 w roku 2018 odsetek tych zdecydowanie zadowolonych
zmniejszyt sie o okoto 12%, natomiast niemal dwukrotnie
wzrdst odsetek oséb niezdecydowanych, co pokazano na ry-
sunku 1. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze w 2016 roku zaden
z ankietowanych nie wyrazit swojego niezadowolenia, a wigc
musiato wydarzy¢ sie co$ innego., co miato na to wptyw.
W roku 2014 zlikwidowano kwoty mleczne, mleka zaczeto
przybywac, co spowodowato spadek cen. Rosngca podaz nie-
wspétmierna z popytem spowodowata intensywniejsza niz
zwykle konkurencje pomiedzy mleczarniami, gtdwnie ceno-
wa. Rok 2017 to rok wejscia na rynek w wielu zaktadach pro-
duktéw ,)bio” oraz bezlaktozowych. Potrzeba dobrego samo-
poczucia, ktére jest skutkiem spozywania zdrowej zywnosci
ikreowania pewnego stylu zycia, sktania klientéw do poszu-
kiwania produktéw wytwarzanych z poszanowaniem sta-
rych metod, bez sztucznej, chemicznej ingerencji. Pomimo
ze kryzys zahamowat rozwdj segmentu bio w Europie, nie
zadziatat tak w Polsce, gdzie segment ten dopiero raczkuje.
Handlowcy chetnie przygotowuja sie do zakupow lepiej za-
rabiajacych klientéw i wydzielajg osobne poétki dla mlecz-
nych produktéw ,,bio”. W tych latach klienci szukali chetniej
tego typu produktéw. Byt to wiec jeden z powoddw, dla kto-
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rego satysfakcja klientéw badanej mleczarni zmniejszyta sie,
gdyz to przedsigbiorstwo nie miato i nie ma w swojej ofercie
produktéw ,,bio” ani wyrobéw bez laktozy.

Spadajaca satysfakcja daje sygnat do podjecia pewnych
dziatan, ktére moglyby wptynac na ponowny jej wzrost. Jed-
nym z powodéw mniejszego zadowolenia moze by¢ niedo-
stosowanie oferty do zmienionych oczekiwan klientéw i by¢
moze brak analizy benchmarkingu. Jezeli przedsiebiorstwo
nie jest w stanie doréwnac konkurentom w ten sposob, by¢
moze nalezatoby postawi¢ na jako$¢ obecnych produktéw
i przenalizowa¢ niezgodno$ci i reklamacje oraz zmniejszy¢
ich liczbe do jak najnizszego poziomu. Migedzy innymi takie
wnioski zostaly wysuniete podczas przegladu systemu za-
rzadzania jako$cia tej firmy.

Wséréd respondentéw, ktérzy wzieli udziat w bada-
niu satysfakcji, 80% kontaktuje sie z firmg czesciej niz raz
w miesigcu, co oznacza, Ze majq oni staty kontakt z pracow-
nikami firmy. Poziom obstugi przez pracownikéw, a tak-
ze ich kompetencje, sq zwykle dobrze oceniane. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze w poréwnaniu z 2017 rokiem odsetek os6b
oceniajgcych ich bardzo dobrze spadt o niemal 20%. Zaden
z ankietowanych klientéw nie wyrazit swojej dezaprobaty
w tej kwestii, ale zdarzaja sie klienci, ktérzy w tym segmen-
cie oceniaja pracownikow przecietnie, wiec jest to poniekad
ptaszczyzna wymagajaca ulepszenia (rys. 2).

Przyczyna takiego stanu rzeczy jest aktualna sytuacja
na rynku pracy i duza fluktuacja kadr. Nowe pokolenie nie-
zbyt przywigzuje sie do nowego miejsca pracy, wiec zanim
zdazy sie wdrozy¢ w obowiazki, juz trzeba przyuczaé kogos
nowego na dane stanowisko pracy, a to moze by¢ mato kom-
fortowe dla klientéw wymagajacych jak najlepszej obstugi.
W tym segmencie trzeba okresli¢ nowa polityke kadrowa do-
pasowang do obecnego rynku pracownika. Tylko wtedy, kie-
dy przedsiebiorstwo bedzie patrzeé¢ na ludzi przez pryzmat
ich talentéw, zdolnoéci, predyspozycji, a nie tylko i wytgcz-

Czy jest Pan/Pani zadowolony/zadowolna za wspotpracy z firma
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Rysunek 1. Stopieri zadowolenia klientéw ze wspdtpracy z firmq
Zrédto: Opracowano na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Rysunek 2. Ocena wiedzy i kompetencji pracownikéw
Zrddto: Opracowano na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

nie kosztéw, ma ono szanse osiggnac¢ trwate sukcesy bizne-
sowe i odréznic sie od konkurencji.

Za czynniki wptywajgce na poziom zadowolenia klien-
téw z dokonania zakupu produktu uznaje sie miedzy innymi
polityke komunikacyjna przedsiebiorstwa. Jak wynika z po-
nizszych danych, zapytania ofertowe oraz realizacja zamé-
wien przebiega do$¢ sprawnie. W 2018 roku zaledwie 2% ba-
danych ocenito analizowang firme przecietnie. Jednakze nie
sg to dobre wyniki. Bardzo zadowolonych respondentéw na
przestrzeni badanego okresu byto 56%. Gtéwne kanaty ko-
munikacyjne to kontakt bezpos$redni (80,5%), a takze oferty
otrzymywane droga elektroniczna (19,6%) (rys. 3).

W dobie rosnacego w ostatnim czasie udziatu rynku e-
-commerce w gospodarce warto bytoby zwiekszy¢ role stron
internetowych w kontakcie z klientami i postawi¢ na marke-
ting internetowy, aby zyskac wieksza rzesze klientéw. Z per-
spektywy niekorzystnej koniunktury na rynku mleka i pro-
duktéw mleczarskich niezbedne jest poszukiwanie nowych
zagranicznych rynkéw zbytu, a najlepszym kanatem ko-
munikacji dzi$ jest wtasnie Internet, w szczegdlnosci media
spotecznosciowe. Media te w ostatnim czasie odgrywaja co-

raz wigksza role w dziataniach marketingowych wielu firm
ze wzgledu na to, Ze sg tatwo dostepne dla wszystkich, ktérzy
maja dostep do Internetu. Klient mégitby z kazdego miejsca
przesledzi¢ aktualnos$ci z zycia badanej firmy, a takze bie-
73ca oferte.

Jak wynika z rysunku 4, w kolejnym roku réwniez od-
biorcy tej firmy wspétpracuja z nig miedzy innymi z powodu
dobrej jakosci oferowanych produktéw.

W ciggu ostatnich czterech lat, do ktérych odnosi sie to
badanie, $rednio 61% respondentéw ocenito jakos¢ ofero-
wanych wyrobéw bardzo dobrze, a 38% dobrze. Wptyw na
to majg wdrozone i §cisle przestrzegane procedury dotycza-
ce bezpieczenstwa i jakosSci zywnosSci. Wysokie oceny bada-
nych klientéw sprawiajg, ze chca oni nadal wspoétpracowad
z tym przedsiebiorstwem, a w 2018 roku 52,2% z nich zade-
klarowato zwiekszenie ilosci zakupéw, a zatem rozszerzenie
wtasnej oferty, w ktorej duzy udziat bedg miaty wtasnie pro-
dukty badanej firmy. Jest to wiecej niz w poprzednim roku.

Nalezy jednak caty czas mie¢ na uwadze, Ze koniunktu-
ra na rynku mleka i jego przetworéw nie jest stabilna, wiec
zwiekszenie iloSci zakupéw bedzie uzaleznione od kierun-
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kow dalszej sprzedazy obranych przez Klientéw analizo-
wanej mleczarni. Najbardziej obiecujacy wydaje sie rynek
chinski, wiec pod tym katem nalezatoby rozpatrywac dal-
szg wspoétprace i pozyskiwanie nowych klientéw. To wtasnie
zwiekszenie sprzedazy jest gtéwnym celem polityki przed-
siebiorstwa w czasie kryzysu gospodarczego na rynku mleka
ijego przetworéw. Warto wiec zbada¢ wymagania tego rynku
i przetozyc¢ je na specyfikacje wyrobdéw oferowanych przez te
mleczarnie, aby by¢ konkurencyjnym dostawcg w poréwna-
niu z dostawcami z innych regionéw $wiata.

Jezeli chodzi o pytanie otwarte, zawarte w kwestiona-
riuszu ankiety, zauwazalna jest nieche¢ ze strony respon-
dentéw do udzielania na nie odpowiedzi, aczkolwiek anali-
za pytan zamknietych réwniez pozwala na wysuniecie kilku
istotnych wnioskéw do przedyskutowania przez najwyzsze
kierownictwo podczas przegladéw zarzadzania, a co za tym
idzie — dostosowanie strategii przedsiebiorstwa do zmienia-
jacego sie otoczenia. To, Ze otoczenie sie zmienia, potwier-
dzajg odpowiedzi respondentéw na skierowang do niech an-
kiete na przestrzeni lat 2015-2018.

Badane przedsigbiorstwo jako jeden z licznych podmio-
téw dziatajgcych na rynku mleczarskim produkuje wyroby
skierowane gtéwnie na rynki zagraniczne. Polskie mleczar-
stwo, z racji duzego eksportu, jest uzaleznione od sytuacji
na rynkach §wiatowych. Nalezy zatem na biezaco analizo-
wac trendy na tych rynkach i podaza¢ za zmianami. Obec-
nie ceny proponowane przez unijnych przetwdrcow sg niz-
sze niz ceny z mleczarni amerykanskich. Dlatego na $wiecie
jest duzy popyt na produkty nabiatowe z UE, bo s3 one kon-
kurencyjne cenowo i majg wysoka jako$¢. Nalezy rowniez
zaznaczy¢, ze twardy Brexit bedzie prowadzit do zaburzen
w magazynach supermarketéw i z duzym prawdopodobien-
stwem spowoduje reakcje cenowe na poziomie konsumenc-
kim. Zmiana zachowan konsumenckich, skierowanie sie na
produkty prozdrowotne i proekologiczne, sktania do reflek-
sji rowniez nad gospodarka opakowaniowa.

Wzigwszy pod uwage wszystkie te okolicznosci i pro-
blemy, przed ktérymi obecnie stojg mleczarnie, najwazniej-
sze jest, aby sprostac¢ oczekiwaniom klientéw i w ten sposéb
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wzmacnia¢ budowanie swojej pozycji na rynku. Wszystkie
tego typu dziatania sg kapitatochtonne, dlatego tez nalezy
wybra¢ strategie bedaca najbardziej optymalng dla danego
przedsiebiorstwa. To trudne zadanie pozostawiono najwyz-
szemu kierownictwu do realizacji.

PODSUMOWANIE

Prowadzenie proceséw monitorowania i pomiaréw w orga-
nizacjach jest bardzo wazne, gdyz stwarza mozliwosci nad-
zorowania realizowanych proceséw pod katem poziomu ich
skutecznosci i efektywno$ci. Wyniki tychze pomiaréw, jak
najbardziej rzetelne i wiarygodne, sa podstawa do podejmo-
wania decyzji biznesowych — nie tylko tych doraznych, ale
w szczegolnosci dtugookresowych. Bardzo pomocne w wy-
znaczaniu strategii przedsiebiorstwa sa zatem systemy za-
rzadzania jako$cig zintegrowane z systemem zarzadzania
w przedsiebiorstwie. Wdraza si¢ je w celu speinienia wy-
magan klientéw oraz aby usprawni¢ procesy zachodzace
w organizacji i ograniczy¢ ryzyko biznesowe. Dotycza one
wszystkich kontrahentéw, poczawszy od klientoéw, poprzez
dostawcéw $rodkéw do produkeji i surowcdw po udziatow-
cow i pracownikéw. Normy zawarte w systemach zarzadza-
nia jakosScia — nie tylko wdrazane, ale i przestrzegane — gwa-
rantujg uzyskanie pozytywnej opinii wérdéd potencjalnych
Kklientéw poprzez wtasciwe i racjonalne podejécie do zarzg-
dzania organizacja.

Podstawowymi formami oceny SZJ sg audyty oraz prze-
glady. Wynikiem tych ostatnich w szczegdlnosci sa liczne
wnioski na temat funkcjonowania proceséw zarzadzania ja-
koscia, proceséw produkcji i wpisywanych w ich zakres poje-
dynczych dziatan, ktére pozwalajg na podjecie dziatan odpo-
wiednich dla zblizenia funkcjonowania przedsigbiorstwa do
doskonatosci w warunkach ciggle zmieniajacego sie otoczenia,
w tym rynku wyrobéw gotowych oferowanych przez firme.

Przedstawione w artykule narzedzie, ktérym jest ana-
liza satysfakcji klienta, pozwala na stwierdzenie, czy i w ja-
kim stopniu organizacja spetnia ich oczekiwania. W badanym
przedsiebiorstwie klienci sa na ogét zadowoleni ze wspétpra-
cy z firma, jednakze nie da sie nie zauwazy¢ zwiekszajacej sie
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w ostatnich latach czesci klientéw niepewnych w tej kwestii.
Wielu z nich tylko dobrze i przecietnie ocenia kompetencje
i wiedze pracownikow, a wiec mozna bytoby sie zastanowic¢
na przyktad nad szkoleniami w celu poprawy tego segmentu.
Nowa polityka kadrowa z perspektywy wejscia na rynek pra-
cy pokolenia ,,Z” staje sie nieuchronna. Obstuga zaméwien
statych klientéw w 2018 roku znacznie sie poprawita w sto-
sunku do lat ubieglych, na co mogto mie¢ wptyw przebudo-
wanie systemu informatycznego w rozbudowany modut lo-
gistyczny. Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych jak
najbardziej to odzwierciedlajg. Te i szerzej wysnute wnioski
kierownictwo powinno szczegétowo oméwic¢ podczas prze-
gladu systeméw zarzadzania, aby zidentyfikowaé, na przy-
ktadzie przebudowy systemu informatycznego, zdarzenia,
ktére mogtyby sie przyczyni¢ do zmniejszenia odsetka oséb
mniej zadowolonych ze wspétpracy z firma, i zwréci¢ dzieki
temu uwage na plaszczyzny wymagajace ulepszenia, a tak-
ze okresli¢ warianty planu dziatania na przysztos¢ i wybraé
najlepszy z nich, oczywiscie na biezgco monitorujgc wyniki.

Systeméw zarzadzania jako$cig w analizowanym
przedsigbiorstwie, pomimo Ze sg zorganizowane wedlug
procedur, nie mozna oceni¢ jako efektywne. Badana mle-
czarnia, pomimo do$¢ dobrej jako$ci wyrobéw, nie nadgza na
biezaco z dostosowywaniem sie do zmian na rynku nie tylko
przetworéw mlecznych, ale i zachowan konsumenckich czy
pracowniczych. Jednakze z drugiej strony pomiar efektyw-
noéci w badaniu zadowolenia wybranych klientéw wypada
dos¢ dobrze, poniewaz doktadna analiza odpowiedzi pozwa-
la wysnu¢ do$¢ duzo wnioskéw, ktére szczegdtowo przed-
stawiono w tresci tego opracowania. Mimo Ze zarzadzajacy
tym przedsiebiorstwem sg Swiadomi probleméw wynika-
jacych z przeprowadzonego badania, ktére sag dowodem na
zmiany zachodzace na rynku, nie potrafig szybko im prze-
ciwdziatad, a to jest wtasnie gtéwnym celem SZJ.

Satysfakcja klientéw, odzwierciedlajaca jako$¢ towa-
réw i ustug, jest Zrodtem lojalnosci i wiernosci klienta w sto-
sunku do firmy, jej produktéw lub ustug, jest podstawa do
rozwijania pozytywnych relacji oraz dalszej, czesto dtugo-
terminowej wspotpracy.

Zarzadzajacy tym przedsiebiorstwem nie byliby w sta-
nie doj$¢ do takich wnioskéw bez analizy satysfakcji klienta
ujetej w ramach wdrozonego systemu zarzadzania jako$cia.
Nalezy stwierdzi¢, ze jest to narzedzie jak najbardziej przy-
datne w planowaniu dalszej strategii przedsiebiorstwa. Ale
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strategie te nalezy urzeczywistni¢ za pomoca realnych dzia-
tan w tym kierunku. Zadaniem zarzadzajacych przedsiebior-
stwem jest okreslenie strategii, ktéra pozwala na na osiag-
niecie zatozonych przez siebie celéw, z uwzglednieniem
wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych.
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