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Systemy zarzadzania jakoscig
I ich rola w zarzadzaniu ryzykiem
pojawiajacym sie w tancuchu dostaw

Grazyna Wieteska

Wzrastajgce zainteresowanie - zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i na
ptaszczyznie naukowej - problematyka zapewniania ciggtosci proceséw pro-
wadzonych w tafAcuchach dostaw sktania do poszukiwania narzedzi umozli-
wiajgcych skuteczne zarzadzanie ryzykiem. Artykutpodejmuje probe wskazania
roli systeméw zarzadzania jakoScig w analizowaniu oraz ograniczaniu ryzyka
pojawiajgcego sie w taincuchach dostaw. Odwotuje sie do wybranych standar-
déw zarzadzania i wynikow badan zrealizowanych wsréd przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku B2B w Polsce.

1. Wstep

Przedsiebiorstwa coraz czesciej dostrzegaja konieczno$¢ koncentrowania
swoich dziatah na budowaniu relacji z dostawcami i klientami w mysl zarza-
dzania taficuchem dostaw. Angazowanie partneréw gospodarczych w dosko-
nalenie proceséw przeptywu towaru i informacji stanowi zZrédto potencjalnych
korzysci. Dziatania realizowane wspélnie pozwalajg osiagna¢ efekt synergii,
co w konsekwencji moze determinowac zwiekszenie przewagi konkurencyjnej
kooperantéw. Wprowadzanie technicznych i organizacyjnych rozwigzan (np.
technologii IT, koncepcji VMI, SRM, CRM1J), zwiekszajac stopien integracji
w relacjach dostawca-odbiorca, umozliwia sprawng komunikacje w fancuchach
dostaw2. Badania wskazuja, ze wérdd najwazniejszych przyczyn zainteresowania
firm integracja na rynku B2B znajdujg sie: wzrost wymagan klientéw, zwiek-
szajgca sie ztozono$¢ sieci dostaw oraz rosnace ryzyko, na ktore narazone sg
globalne taricuchy dostaw (Aberdeen Group 2010).

W ostatnich latach zaréwno w nauce, jak i praktyce gospodarczej obser-
wuje sie zywe zainteresowanie problematyka bezpieczenstwa w tancuchu
dostaw. Zarzadzanie ryzykiem zaczyna stanowi¢ nieodtgczny element zarza-
dzana tancuchem dostaw. Obserwowane zaktocenia rozchodzace sie wzdtuz
globalnych tancuchéw dostaw, bedace skutkiem wzrastajgcej niepewnosci
otoczenia zmuszajg firmy do szukania rozwigzarh pozwalajacych utrzymaé
ciggtos¢ procesdw wytwarzania i dostarczania nawet w sytuacji kryzysu. Jest
wiele przyktadéw spektakularnych zdarzen niepozadanych, ktére negatyw-
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nie wptynety na funkcjonowanie sieci dostaw zaktocajac realizowane w nich
procesy przeptywu. Zwiaszcza w walce z sitami przyrody cztowiek pozostaje
bezsilny3. Erupcja wulkanu na Islandii dotkneta az 30% linii lotniczych
z calego Swiata4, trzesienie ziemi w Japonii (marzec 2011 r.) spowodowato
m.in. powazne problemy w branzy motoryzacyjnej (m.in. spadek cen akcji
koncernéw, zaktocenie proceséw dostaw, produkcji), powo6dz w Tajlandii
(pazdziernik 2011 r.) zmusita do zamkniecia wielu zaktadéw produkcyjnych
(w tym japonskich koncernéw elektronicznych), dramatycznie wptywajac na
Swiatowy wzrost cen produktéw, w tym dyskéw twardych.

W odpowiedzi na pojawiajacg sie potrzebe skutecznego reagowania na
wzrastajgcg zmienno$é globalnego otoczenia, w ktérych funkcjonuja dzisiej-
sze tancuchy dostaw, organizacje normalizacyjne5 opracowujg nowe stan-
dardy zarzadzania. W$rdd nich nalezy wymieni¢ standard zarzadzania bez-
pieczenstwem w tancuchu dostaw ISO 28000 (oparty na ocenie ryzyka
i wdrazaniu procedur gwarantujgcych ochrone informacji i fadunkéw przed
np. kradzieza, przemytem), standard zarzadzania ryzykiem 1SO 31000 (odno-
szacy sie do kazdego rodzaju ryzyka pojawiajacego sie w organizacji i jej
otoczeniu) oraz brytyjski (stosowany réwniez w innych regionach Europy)
standard zarzadzania ciggtoscia dziatania BS 25999 (ksztattujacy zdolnos¢
przedsiebiorstwa do reagowania na kryzysy pojawiajace sie w taicuchu
dostaw).

Normy zarzadzania, ktére od dtuzszego czasu sa stosowane w praktyce
gospodarczej podlegaja z kolei rewizjom i ciagtej aktualizacji6. Duzg role
w ograniczaniu ryzyka w tancuchu dostaw nalezy przypisa¢ normie zarzadza-
nie bezpieczenstwem informacji ISO/IEC 27001. Przeptyw informacji stanowi
jeden z trzech gtéwnych proceséw realizowanych wzdtuz tancucha dostaw.
Warto takze zwréci¢ uwage na normy I1SO serii 14000, ukierunkowane na
ograniczanie ryzyka srodowiskowego, oraz standard zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy OHSAS 18001, ktory koncentruje sie zwtaszcza na
zmniejszaniu poziomu ryzyka zawodowego. Nalezy doda¢, ze problematyka
spotecznie i Srodowiskowo odpowiedzialnych przedsiebiorstw w odniesieniu
do zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest coraz mocniej akcentowana
nie tylko za granica, ale rowniez w naszym kraju (Deloitte Polska 2011,
Gasinski i Pijanowski 2011).

Punktem odniesienia dla systeméw zarzadzania opartych na wymaganiach
wyzej wymienionych standardow jest system zarzadzania jakoscig i normy
ISO serii 9000, ukierunkowane na zwiekszanie poziomu zadowolenia klien-
téw firmy oraz doskonalenie organizacji. System zarzadzania jakoscig zgodny
zwymaganiami norm 1SO 9001 jest najczesciej implementowanym systemem
zarzadzania na catym Swiecie7. Jego wdrozenie powinno stanowi¢ strate-
giczng decyzje organizacji uwzgledniajacg m.in. srodowisko organizaciji,
pojawiajace sie w nim zmiany i ryzyko (DNV Industry 2008). W literaturze
przedmiotu coraz czesciej zaznacza sie, ze zarzadzanie ryzykiem stanowi
nieodtaczny element zarzadzania jakoscia, zwtaszcza 1SO 9004 w wielu roz-
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dziatach nawiazuje do problematyki zarzadzania ryzykiem (Kuc 2002; Kle-
niewski 2011: 23-27; Liebesman 2008: 6-7).

Celem artykutu jest préba wskazania roli systemow zarzadzania jakoscia
opartych na wymaganiach wybranych norm - ISO 9001, ISO/TS 16949,
AQUAP/WSK, HACCP/IFS/BRC - w zarzadzaniu ryzykiem pojawiajagcym
sie w faincuchach dostaw8.

2. Proces zarzadzania ryzykiem

Organizacja COSO definiuje zarzadzanie ryzykiem jako proces realizo-
wany przez zarzad (kierownictwo lub inny personel jednostki), uwzgledniony
w strategii (misji i wizji) firmy, ktérego cele to (COSO 2004: 25):

- identyfikacja potencjalnych zdarzen mogacych wywrze¢ wptyw na orga-
nizacje,

- utrzymywanie ryzyka w ustalonych granicach,

- rozsadne zapewnienie realizacji celow organizacji.

Na zarzadzanie ryzykiem skiada sie kilka elementow, ws$rod ktdrych
wymienia sie nastepujace (Standard zarzadzania ryzykiem, AIRMIC,
ALARM, IRM 2002, FERMA 2003):

1. Ocena ryzyka. Punkt wyjscia dla oceny ryzyka stanowi identyfikacja
zagrozen i potencjalnych zdarzen niepozadanych. Kolejnym etapem jest
przeprowadzenie pomiaru ryzyka, a nastepnie ewaluacji ryzyka, ktdrej
wynikiem jest decyzja o akceptowalnosci ryzyka.

2. Postepowanie wobec ryzyka. Wyr6znia sie wiele metod sterowania ryzy-

kiem w celu jego ograniczenia, w tym np. unikanie, transfer, redukcja,

retencja czy reagowanie.

Sprawozdawczos$¢ i komunikacja.

4. Monitorowanie i analiza procesu zarzadzania ryzykiem w celu jego dosko-
nalenia.

w

3. System zarzadzania jakoscig
zgodny z wymaganiami normy 1SO 9001
a zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw

Normy ISO serii 9000 porzadkujg i usprawniaja procesy prowadzone
w przedsiebiorstwie, ktdrych wynik przektada sie na jakos¢ produktow mate-
rialnych i ustug. Stosowane moga by¢ przez kazda organizacje, bez wzgledu
na wielko$¢ czy sektor dziatania. Norma 1SO 9004 w mysl doskonalenia
systemu organizacji nawigzuje do o$miu zasad jakosci9. Zasady te mozna
réwniez odnie$¢ do fancucha dostaw rozumianego jako system wartosci
wedtug M.E. Portera (Porter 2001: 94).

Terminologia norm ISO serii 9000 dotyczy uktadu dostawca-organiza-
cja-klient, ktéry stanowi podstawe struktury taricucha dostaw. Kazde przed-
siebiorstwo ksztattuje relacje z dostawcami i klientami oraz petni jednocze-
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$nie w tancuchu dostaw funkcje dostawcy (np. surowcéw, potproduktow)
oraz nabywcy (np. komponentéw, wyrobow gotowych).

Standard 1SO 9001 bazuje na cyklu Deminga, na ktéry sktadaja sie
cztery etapy: planowanie, realizowanie, sprawdzanie i dziatanie (poprawia-
nie). Ich celem jest ciagte ulepszanie systemu. Doskonalenie obejmuje pro-
wadzenie dziatan zapobiegawczych i korygujacych. Dziatania te majg gtow-
nie charakter prewencyjny i podejmowane sg na skutek oceny ryzyka. Maja
za zadanie zmniejszenie prawdopodobiefstwa wystepowania zdarzen nie-
pozadanych po raz pierwszy lub po raz kolejny.

Kazda zmiana w otoczeniu przedsiebiorstw moze stanowié zrédto ryzyka.
Norma zobowigzuje organizacje do wykazania, ze jest w stanie w sposéb
ciggly dostarcza¢ swoje wyroby na rynek i posiada do tego odpowiednie
zasoby. Narzuca to konieczno$¢ monitorowania zmiennosci (i w zwiazku
z tym takze ryzyka), ktorej zrodiem jest przedsiebiorstwo (pracownicy,
technologia, dokumentacja) i jego otoczenie (m.in. partnerzy gospodarczy,
$rodowisko naturalne, czynniki ekonomiczne, polityczne), w odniesieniu do
utrzymania ciggtosci proceséw w tancuchu dostaw.

Standard ISO 9001 nawiazuje do zarzadzania zasobami ludzkimi, infra-
strukturg techniczna oraz Srodowiskiem pracy, wptywajac na minimalizowanie
ryzyka zwigzanego z tymi obszarami (Norma PN-EN I1SO 9001:2009). Wyma-
gania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi ktada nacisk na ksztattowanie
kompetencji personelu. Ograniczaja tym samym zwiaszcza ryzyko biedu pra-
cownika, ktory wynika¢ moze, np. z braku wiedzy czy $wiadomego odejscia
od zasad. Szczeg6lne znaczenie dla skutecznej komunikacji w tancuchu dostaw
majg pracownicy kontaktujacy sie z dostawcami i klientami, np. z dziatu
zakupéw, B+R, projektowania czy obstugi klienta. Pracownicy bezposrednio
wplywajg na skuteczno$é i efektywnos$é proceséw wytwarzania i dostarczania.
Dlatego bardzo wazna jest ich $wiadomos$¢ co do udziatu w kreowaniu war-
tosci dla klienta i miejsca firmy w taricuchu dostaw. Wymagania traktujace
0 zarzadzaniu infrastrukturg przedsiebiorstwa determinuja zmniejszanie m.in.
ryzyka awarii maszyn, urzadzen, systeméw informatycznych czy wypadkow
przy pracy. Tego typu zdarzenia prowadza do obnizenia jakosci technicznej
produktéw, opdznie w realizacji zamdwien, przerw w ciggtosci dziatania,
probleméw wizerunkowych. Punkty normy ISO 9001 koncentrujgce sie na
Srodowisku pracy maja realny wptyw na warunki (fizyczne, srodowiskowe
linne, jak np. hatas, temperatura, wilgotnos¢), w ktérych wykonywane sa
czynnosci. W konsekwencji oddziatujg na jako$é wyrobu, a takze na poziom
ryzyka zawodowego. Rowniez takie procesy wspomagajace, jak np. transport,
pakowanie (np. oddane w outsourcing), powinny zostaé przez przedsiebiorstwo
zapewnione, utrzymane i doskonalone. Oddziatujg one nie tylko na jakos$¢
techniczng tadunkéw, ale takze na terminowos$¢ i elastyczno$¢ dostaw.

Standard zarzadzania jakoScia ktadzie szczegélny nacisk na budowanie
relacji z klientem i ksztaltowanie skutecznej komunikacji z nabywcami.
W ten sposdb oddziatuje na ograniczanie m.in. ryzyka:
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- niezidentyfikowania przez firme wymagan klienta wobec produktu -
wymagania te dotyczg nie tylko jakosci technicznej wyrobu, ale takze
oczekiwan nabywcéw co do warunkéw jego dostawy (np. terminowosci,
elastycznosci) oraz potransakcyjnych elementéw obstugi (w tym napraw
gwarancyjnych, serwisu);

- niezgodnosci wyrobu z potrzebami i oczekiwaniami klienta;

- nieprowadzenia badan rynku;

- braku zdolnosci do spetnienia zdefiniowanych przez klienta wymagan
i ich zmian;

- nieskutecznej komunikacji z klientem w zakresie informacji o produkcie,
zapytan ofertowych, zamdwien czy reklamacji;

- nieskutecznego prognozowania popytu lub obnizenia popytu;

- wprowadzenia na rynek nietrafionego produktu.

Wymania I1SO 9001 minimalizujg niepozadane ryzyko niezgodnosci
wyrobu z zamdwieniem klienta, normami technicznymi czy regulacjami
prawnymi. Monitorowanie zmian w tym obszarze i nadzér technologiczny
majg szczegblne znaczenie dla ograniczania ryzyka nieprawidtowej jakosSci
technicznej wyrobu i ryzyka utraty zaufania klientéw instytucjonalnych i kon-
sumentow.

Norma ISO 9001 nawigzuje do problematyki projektowania, zobowia-
zujac zwiaszcza do prowadzenia weryfikacji i walidacji projektéw i prac
rozwojowych wyrobu. Wplywa w ten sposdb na ryzyko btedéw w projekcie,
ryzyko pominiecia wymagan wobec produktu czy ryzyko niewtasciwego zro-
zumienia specyfikacji jakosciowej klienta. Dobrg praktyka jest aktywne
wiaczanie do projektowania wyrobdw zaréwno dostawcow, jak i klientéw.
Doskonalenie relacji z nabywcami i dostawcami (réwniez ustug, np. logi-
stycznych) stanowi jeden z podstawowych elementéw zarzadzania tanicuchem
dostaw i zarzadzania jakoscia. Istotna jest zwlaszcza wspOtpraca w zakresie
projektowania, wytwarzania i dostarczania produktu.

Kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjonowania taricucha dostaw ma
punkt 7.4. Zakupy. Organizacja powinna wprowadzi¢ takie mechanizmy,
ktére zapewnig zgodno$¢ dostaw ze zdefiniowanymi wczesniej zleceniobiorcy
wymaganiami. Oznacza to konieczno$¢ prowadzenia procesu wyboru
dostawcy oraz doktadnego okreslenia kryteriow wstepnej i okresowej oceny
partnerow gospodarczych, a takze utrzymywania zapiséw wynikdw ocen.
Z uwagi na pojawiajace sie ryzyko dostaw (np. ryzyko niestabilnej jakosci
technicznej dostaw surowcow i materiatdw, ryzyko zakupu niewtasciwych
materiatdw, ryzyko op6znienia dostawy, ryzyko braku elementéw do pro-
dukcji, nieskutecznej kontroli dostaw) wiele przedsiebiorstw coraz bardziej
szczegbtowo definiuje kryteria wyboru dostawcy. Czesto jednym z nich jest
wdrozenie przez zleceniobiorce systemu zarzadzania, np. jakoScig. Coraz
wiekszg wage przywiazuje sie tez do lokalizacji dostawcéw (oceniajac np.
zagrozenie katastrofg naturalng) oraz otoczenia, w ktérym funkcjonuja
(w tym posiadanych Zrédet zaopatrzenia). W praktyce wyraznie odchodzi
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sie od strategii posiadania pojedynczego dostawcy danych komponentéw
(ang. single sourcing) z uwagi na wigzace sie z tym zbyt duze ryzyko nega-
tywnych skutkéw, zwlaszcza dla systemdw just in time.

Norma ISO 9001 zobowigzuje do zapewniania, aby proces produkcji
realizowany byt w warunkach sprawnej infrastruktury, znajomos$ci wymagan
dotyczacych wyrobu (parametréw technicznych), przy dostepnych instruk-
cjach i procedurach. Warunki kontrolowane zapobiegajg m.in. zdarzeniu
zwolnienia z produkcji wyrobu niezgodnego. Wymagany pomiar procesow,
wyrobow i zadowolenia klienta stanowi zrodto aktualnej informacji, daje
mozliwos¢ szybkiego zareagowania na pojawiajagce sie zagrozenia, a takze
determinuje analize i doskonalenie funkcjonowania systemu.

Bardzo wazng problematyka jest bezpieczenstwo produktéw, ktore ksztat-
towane jest przez wszystkie przedsiebiorstwa zaangazowane w wytwarzanie
i dostarczanie wyrobdw. Istotne znaczenie ma tu réwniez zobowigzanie orga-
nizacji do zapewnienia ochrony wyrobu podczas prowadzenia takich proceséw,
jak transport, magazynowanie czy konserwacja, w celu zmniejszenia ryzyka
zmian jakosciowych wyrobu i wyeliminowania takich probleméw w relacjach
dostawca-odbiorca na rynku B2B i B2C, jak np. reklamacje. Konieczne jest
nie tylko przeprowadzenie analizy zagrozen dla bezpieczenstwa wyrobu, ale
réwniez budowanie wsrdd uczestnikéw taricucha dostaw $wiadomosci proble-
matyki i poczucia odpowiedzialnosci za produkt. Wymagania standardu 1SO
9001 zobowigzuja organizacje do nadzoru nad wyrobem niezgodnym. Waznym
elementem jest wdrozenie mechanizméw pozwalajacych na wycofanie z rynku
wyrobu zagrazajacemu zyciu lub zdrowiu konsumenta. Umiejetne dziatanie
w tego typu sytuacji kryzysowej determinuje tagodzenie ryzyka reputacyjnego
pojawiajacego sie w taicuchach dostaw.

Kluczowe znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem ma prowadzenie audytéw
wewnetrznych, czego wymaga norma ISO 9001. Audyt wptywa na ryzyko
poprzez identyfikacje problemoéw, niezgodnosci oraz przyczyn pojawiajacych
sie zdarzen niepozadanych. Pozwala na doskonalenie dziatan realizowanych
w przedsiebiorstwie. Audyt drugiej strony jest narzedziem powszechnie
wykorzystywanym do poprawy jakos$ci i bezpieczefAstwa proceséw realizo-
wanych w tancuchu dostaw. Coraz czeSciej przeprowadzane sg audyty
u dostawcow i odbiorcdw (w kanale dystrybucji) majace na celu ogranicza-
nie ryzyka srodowiskowego i spotecznego w odniesieniu do budowania
wizerunku odpowiedzialnych tancucha dostaw (ang. Socially and Environ-
mentally Responsible Supply Chains) (Rammohan 2008).

4. Norma ISO/TS 16949
w Swietle problematyki ryzyka w tancuchu dostaw

Miedzynarodowa specyfikacja ISO/TS 16949 okres$la ujednoliconeld
wymagania wobec przedsiebiorstw dziatajgcych w branzy samochodowej
w zakresie: projektowania, produkcji, instalacji i serwisu. ISO/TS 16949
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zbudowana jest na strukturze 1SO 9001 i ustala wymogi jakosciowe w obsza-
rze dziatan dostawcow, i stanowi czesto podstawowy warunek do podjecia
z nimi wspdtpracy. Skutecznie wdrozony system eliminuje bledy mogace
pojawié sie po stronie dostawcy na kazdym etapie jego dziatan: planowania,
produkcji i dostarczenia produktu do odbiorcy. Zatozeniem standardu jest
zmniejszenie prawdopodobieristwa wystapienia zaktécen w funkcjonowaniu
dostawcdw oraz ograniczanie liczby kontroli i auditow drugiej strony. Dosto-
sowanie systemu zarzadzania jakoScig do wymagan ISO/TS 16949 zwieksza
zaufanie do dostawcdédw i kooperantébw w wymiarze globalnym, poprawia
jakos$é w zakresie produktéw i procesow oraz determinuje rozw6j spéjnego
systemu jakosci w taricuchu dostawcow na rynku motoryzacyjnym (Lancucki
2003: 143).

Specyfikacja podaje konkretne wymagania dla obszaru zakup6éw. Przed-
siebiorstwo powinno spowodowaé rozwoj systemu zarzadzania jakoscig
u dostawcy, a takze monitorowac¢ wyniki dziatalnosci dostawcy za pomoca
nastepujacych wskaznikéw (pkt 7.4.3.2 normy):

- jako$é dostarczanego wyrobu,

- zaktocenia u klienta (w tym zwroty z rynku),

- realizacja planu dostaw (z uwzglednieniem dodatkowych optat za trans-
port),

- powiadomienia klienta o specjalnym statusie zwigzanym z zagadnieniami
dotyczacymi jakosci lub dostawy.

5. AQAP2110 i Wewnetrzny System Kontroli
a ryzyko w tancuchu dostaw

AQAP (ang. Allied Quality Assurance Publications) okresla wymagania
dla przedsiebiorstw zajmujacych sie dostawami dla wojska. Podstawg do
jego wdrozenia jest certyfikowany system zarzadzania jakoscig. AQAP
zapewnia dostarczenie wyrobow bezpiecznych, niezawodnych i materiato-
oszczednych. Standard obejmuje wymagania przede wszystkim w zakresie
jakos$ci produktu, za ktéra odpowiedzialne sa wszystkie wspétpracujgce ze
sobg przedsiebiorstwa.

Aby nadzorowaé jako$¢ dostarczanego wyrobu oraz realizowane kon-
trakty, nalezy wdrozy¢ szereg instrumentéw. Jednym z nich jest zarzadzanie
ryzykiem, ktére stanowi podstawe wdrozenia systemu opartego na imple-
mentacji teorii zarzadzania ryzykiem w procedury oraz techniki stosowane
w praktyce (Koztowski, Gancarz i Wojciechowski 2004: 12-14). Zarzadzanie
ryzykiem polega gtéwnie na ocenie ryzyka dotyczacego wyrobu oraz ryzyka
zwigzanego ze zrédtami zaopatrzenia, nastepnie na sterowaniu nim oraz
monitorowaniu. Dostawca jest odpowiedzialny za jako$¢ wyrobu oraz jego
wptyw na srodowisko w catym cyklu zycia, redukcje ryzyka kontraktowego,
zarzadzanie konfiguracja wyrobu oraz zapewnienie jego niezawodnosci
(Swiderski 2005: 16-17).
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Wewnetrzny System Kontroli to system oparty na strukturze normy ISO
9001. Aby uzyskac certyfikat WSK, nalezy posiada¢ certyfikowany system
zarzadzania jakoscia. WSK przeznaczony jest dla przedsiebiorstw, ktérych
dziatalnos¢ zwigzana jest z obrotem z zagranicg towarami, technologiami
i ustugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa. Dziatal-
nos¢ taka obejmuje import, eksport, tranzyt, ustuge posrednictwa i pomoc
techniczng w zakresie towaréw podwdjnego zastosowanialli uzbrojenial2
Spetnienie wymagan WSK pomaga wdrozy¢ w formie takie mechanizmy,
ktére zapewnig jej zgodnos$¢ z przepisami w zakresie kontroli obrotu oraz
najwyzszg jakos¢ oferowanych produktdw i ustug.

6. Znaczenie systemu HACCP, standardow IFS
i BRC w zarzadzaniu ryzykiem w fancuchu dostaw

Wyroby spozywcze bedace w obrocie muszg spetniaé szczeg6lnie rygo-
rystyczne wymagania z zakresu bezpieczenstwa zdrowotnego. Zrédiem
zagrozen dla jakosci zywnosci sg zagrozenia chemiczne, biologiczne oraz
fizyczne. Wszystkie procesy zwigzane z jej wytwarzaniem i dystrybucja
(m.in. produkcja, transport, sktadowanie) musza by¢ prowadzone w $cisle
okreslonych warunkach. Zywno$¢ jest bowiem szczegdlnie wrazliwa na nie-
stabilne czynniki otoczenia, w tym temperature, promieniowanie elektro-
magnetyczne czy wilgotno$é wzgledng powietrza. W obszarze zapewniania
bezpieczenstwa zywnosci wyr6znia sie przede wszystkim system HACCP
(ang. Hazard Analysis and Critical Control Point)13 a takze standardy: IFS
(ang. International Food Standard) i BRC (ang. Global Standard Food, Bri-
tish Retailer Consortium). Ich celem jest zbudowanie skutecznego podejscia
prewencyjnego w zakresie utrzymania czystosci higienicznej produktéw spo-
zywczych.

System HACCP bazuje na kluczowych elementach, ktérymi sa: analiza
zagrozen, zdefiniowanie krytycznych punktéw kontroli, okreslenie wartosci
krytycznych parametréw kontrolnych wraz z metodami ich monitorowania,
a takze utworzenie procedur awaryjnych na wypadek przekroczenia warto-
ci krytycznych (McSwane i Linton 2000: 15-18.). Priorytet stanowi zapo-
bieganie zanieczyszczeniom zywnos$ci i obnizeniu jej czystosci higienicznej
w catym tancuchu zywnosciowym (produkcja pierwotna, przetwarzanie,
magazynowanie i transport zywnosci, sprzedaz detaliczna)l4. Dlatego klu-
czowym zatozeniem jest wprowadzanie takich mechanizméw i innowaciji,
ktore beda redukowaé prawdopodobieistwo przekroczenia akceptowalnych
pozioméw jej bezpieczenstwa podczas produkcji i dystrybucji (Hulebak
i Schlosser 2002).

Spetnieniu rygorystycznych wymagan prawnych stuzy¢ moze implemen-
tacja zasad dobrej praktyki produkcyjnej (ang. Good Manufacturing Practice,
GMP) oraz dobrej praktyki higienicznej (ang. Good Hygiene Practice,
GHP)15 Praktyka GMP odnosi sie do zapewnienia czystosci higienicznej
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uzytych surowcow i komponentéw do produkcji zywnosci, natomiast prak-
tyka GHP koncentruje sie na zapewnianiu higienicznych warunkéw podczas
wytwarzania, transportu czy sktadowania (np. czystosci pomieszczen maga-
zynowych, higieny pracownikdw, czystosci urzadzen i maszyn produkcyjnych).

Systemy BRC i IFS zapewniajg wysoka, powtarzalng jako$é produktéw
spozywczych. Wiele sieci handlowych oczekuje od swoich dostawcow ich
implementacji. Standard BRC wymaga nadzorowanego systemu HACCP,
udokumentowanego systemu zarzadzania jakoscig, dobrych praktyk GMP
i GHP, a takze kontroli proceséw. Standard IFS podobnie - wymaga wdro-
zenia systemu HACCP, dziatania zgodnie z praktykami GMP i GHP oraz
GAP (ang. Good Agricultural Practice), a przede wszystkim opiera sie na
normie 1SO 9001, nawigzujac do takich elementow, jak: odpowiedzialnos¢
najwyzszego kierownictwa, zarzadzanie zasobami, pomiary, analiza oraz
ciggte doskonalenie.

7. Wyniki badan

W tabelach 1, 2, 3 umieszczono wyniki badanl6 z zakresu zarzadzania
przez przedsiebiorstwa ryzykiem. Wskazano w nich segmenty wedtug kry-
terium rodzaju posiadanego przez respondentéw certyfikatu systemu zarza-
dzania jakoscia: 1SO 9001, HACCP/IFS/BRC, ISO/TS 16949 lub/i AQUAP/
/WSK. Wyr6zniono tez firmy, ktére nie posiadajg aktualnego certyfikatu,
€O nie 0znacza, ze nie doskonalg swoich systemow zarzadzania. Respondenci
deklarowali takze inne certyfikaty: 1SO 14001, PN-N/OHSAS 18001. Dla
tych segmentéw réwniez zaprezentowano wyniki badan, mimo ze systemy
zarzadzania $rodowiskiem i bezpieczenstwem i higieng pracy nie stanowig
przedmiotu artykutu. Aby jednak przedstawi¢ catoksztatt wynikéw, zdecy-
dowano sie na ich umieszczenie.

Tabela 1 zawiera odpowiedzi respondentéw na temat zagrozen (wyste-
pujacych w firmie, w relacjach z dostawcami i w relacjach z odbiorcami),
ktore uwzgledniaja podczas prowadzonej analizy ryzyka. W obszarze zagro-
zen identyfikowanych w relacjach z dostawcami najwyzsze odsetki wskazan
(powyzej 90%), bez wzgledu na rodzaj posiadanego certyfikatu zarzadzania,
dotycza takich zmiennych, jak nieterminowe dostawy oraz dostawy w niewta-
Sciwej jakosci technicznej. Z kolei najczesciej analizowane przez responden-
téw czynniki ryzyka w obszarze relacji z odbiorcami stanowity: zmiany
zamowien w zakresie asortymentu i terminu realizacji dokonywane przez nabyw-
cow oraz bledy w zamowieniach od klientéw. W relacjach z partnerami
gospodarczymi zwilaszcza firmy z certyfikatem ISO/TS 16949 oraz 1SO 9001
najczesciej wskazywaty mozliwe do zadeklarowania zmienne.

Wsrdd zagrozen uwzglednianych podczas analizy ryzyka dla procesu pro-
jektowania na pierwszym miejscu, bez wzgledu na badany segment, znalazta
sie zmienna mozliwo$¢ wystgpienia wad produktu podczas uzytkowania przez
klienta. Kolejne czynniki charakteryzujace sie duzym odsetkiem wskazan
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to bltedy w projektowaniu proceséw oraz btedy w projektowaniu wyrobu.
W omawianym obszarze najwyzszy odsetek wskazan dotyczyt bltedéw w pro-
jektowaniu proceséw (83,33%), ktére wskazat segment jednostek z sektora
motoryzacyjnego.

Zagrozenia dla proceséw produkcji/dystrybucji deklarowane byly przez
badane przedsiebiorstwa takze stosunkowo czesto. Zwtaszcza zmienna moz-
liwos$¢ niewykonania zlecenia produkcyjnego/dystrybucyjnego zgodnie z zato-
zonym harmonogramem uzyskata wsréd firm z certyfikatem AQAP/WSK
odsetek wskazan na bardzo wysokim poziomie (91,67%).

Najczesciej brane do analizy ryzyka zagrozenia zwigzane z infrastrukturg
techniczng to awarie maszyn, urzadzen i systemu informatycznego. Awaria
maszyn i urzadzen to czynnik ryzyka wskazywany najczesciej przez firmy
z certyfikatem I1SO/TS 16949 (83,33%) oraz HACCP/ IFS/ BRC (75,00%).
Awarie systemu informatycznego z kolei analizujg gtéwnie organizacje z cer-
tyfikatem I1SO/TS 16949 (72,22%).

Zagrozenia losowe w przedsiebiorstwie (typupozar, pow6dz) uzyskaty wsrod
wszystkich segmentdw dos¢ duza czesto$¢ wskazan, gdyz ponad 50% (oprécz
firm z certyfikatem AQAP/WSK).W obszarze zagrozenia zwigzane z pro-
cesem zarzadzania zasobami ludzkimi zdecydowanie najwyzszy odsetek
wskazan, zwihaszcza wsrod przedsiebiorstw z certyfikatem I1SO/TS 16949
(94,44%) i certyfikatem AQAP/WSK (91,67%), uzyskata zmienna biedy
pracownikow.

Warto dodac, ze wsrdd identyfikowanych zagrozen utrata ptynnoscifinan-
sowej byta wskazywana szczegélnie czesto. Czynnik ten zaznaczyli w kwe-
stionariuszu np. wszyscy respondenci z certyfikatem ISO/TS 16949,

Nalezy zauwazyé, ze przedsiebiorstwa bez zadnego certyfikatu w wielu
przypadkach (zwiaszcza w obszarze ryzykaw relacjach z dostawcami i odbior-
cami oraz zagrozen zwigzanych z zarzadzaniem z infrastrukturg) deklarowaty
czesciej poszczegblne czynniki ryzyka niz firmy z certyfikatami jakosci.

W tabeli 2 przedstawiono wyniki badan z zakresu identyfikowanych
zagrozen, ktérych zrédtem jest otoczenie. W$réd czynnikéw makrootocze-
nia na pierwszym miejscu, bez wzgledu na posiadany certyfikat, znajduja
sie zmiany cen surowcow, na drugim zas$ zmiany kurséw walut. Obie zmienne
zostaty wskazane przez wszystkie firmy z certyfikatem ISO/TS 16949.
Réwniez ten segment najczesciej wskazat czynniki: niestabilnos¢ przepisow
prawnych (77,78%) i zmiany cen kredytéw (72,22%).

Najczesciej deklarowane czynniki mikrootoczenia bedace zrédtem ryzyka
dla respondentéw to sytuacja finansowa klientdw (100% wskazar segmentu
przedsiebiorstw z certyfikatem AQAP/ WSK) oraz sytuacjafinansowa dostaw-
cow (88,89% organizacje z certyfikatem ISO/TS 16949). Zwiaszcza sektor
motoryzacyjny deklaruje brak wykwalifikowanych pracownikdw operacyjnych
i specjalistéw o wysokich kwalifikacjach (77,78%).

Tabela 3 zawiera wyniki badan z zakresu podejmowanych dziatan maja-
cych na celu ograniczenie ryzyka w relacjach z dostawcami, klientami oraz
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ryzyka, ktérego zrédtem jest respondent. Najczesciej prowadzonym dziata-
niem ograniczajgcym ryzyko w relacjach z dostawcami dla wszystkich seg-
mentéw (oprocz firm z certyfikatem ISO/TS 16949) jest wymaganie od
dostawcOw atestow, certyfikatow produktowych. Wskazato je 100% przedsie-
biorstw z certyfikatem AQAP/WSK. Dla firm posiadajacych certyfikat 1SO/
/TS 16949 najczesciej wskazywanym dziataniem w tym obszarze byto wyma-
ganie od dostawcow certyfikatow ISO/TS 16949 i ISO 9001.

Kolejne najchetniej prowadzone w tym obszarze dziatania to: opraco-
wywanie planéw zapotrzebowania na surowce/materiafy i dostosowywanie
poziomu zapasu bezpieczeAstwa. Najwieksze odsetki wskazan dotyczg seg-
mentéw firm z certyfikatem HACCP/ IFS/ BRC i ISO/TS 16949.

Ws$rod respondentdw, ktorzy najczesciej wspolnie z klientami prowa-
dza prace nad nowymi produktami w celu ograniczenia ryzyka w relacjach
z odbiorcami, znajduja sie jednostki posiadajgce certyfikat ISO/TS 16949,
Aby ogranicza¢ ryzyko dla procesu projektowania, dziatania w postaci wsp6t-
pracy z jednostkami naukowo-badawczymi (66,67%) najchetniej realizuja
z kolei przedsiebiorstwa z certyfikatem AQAP/WSK. Segment firm z certy-
fikatem ISO/TS 16949 natomiast najwieksze nadzieje wigze ze stosowaniem
benchmarkingu (88,89%) oraz $ledzeniem rozwoju innowacji technicznych
(72,22%).

W celu ograniczania ryzyka zwigzanego z procesem produkcji/dystrybu-
cji wszystkie segmenty (oprécz firm z sektora spozywczego) najchetniej
opracowujg plany produkcji/dystrybucji. Wsréd nich znajduja sie zwlaszcza
respondenci deklarujacy posiadanie certyfikatu 1SO/TS 16949 (94,44%) oraz
AQAP/WSK (83,33%). Zmienne: wdrazanie innowacji technicznych i orga-
nizacyjnych natomiast uzyskaty najwieksze odsetki wskazan wsréd firm bez
certyfikatu zarzadzania (76,00%).

Szczegélnie duzg wage do dziatan ograniczajacych ryzyko zwigzane
z funkcjonowaniem infrastruktury technicznej przywiazuja firmy z certyfi-
katem ISO/TS 16949. Zmienne: analizowanie przyczyn awarii maszyn/urzadzen
i skuteczne wdrazanie dziatan zapobiegawczych i korygujacych wskazato 100%
tego typu jednostek. Podobnie segment ten najczesciej prowadzi nadzoro-
wanie infrastruktury proceséw (94,44%) oraz wyznacza osoby odpowiedzialne
za konserwacje, przeglad maszyn i urzadzen (88,89%).

W obszarze ryzyka zwigzanego z zasobami ludzkimi najchetniej prowa-
dzone dziatania to zatrudnianie pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach.
Najwiecej wskazan w tym zakresie dotyczy segmentu przedsigbiorstw z cer-
tyfikatem AQAP/WSK (91,67%). Z kolei dla firm z certyfikatem ISO/TS
16949 szczegoélnie duze znaczenie ma przeprowadzanie oceny okresowej pra-
cownikéw (83,33%).

We wszystkich tabelach przedstawiono takze wyniki dla segmentéw przed-
siebiorstw posiadajgcych certyfikat 1ISO 14001 oraz PN-N/OHSAS 18001.
Uzyskane wyniki wskazuja, iz firmy z certyfikatem systemu zarzadzania
Srodowiskiem lub systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
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deklarowaty w zblizonym stopniu poszczeg6lne zmienne co segmenty firm
z certyfikatem systemu zarzadzania dotyczacego jakosci. Sugeruje to, iz
réwniez one ksztattujg Swiadomos¢ i odpowiedzialno$¢ organizacji za ana-
lizowanie i ograniczanie ryzyka pojawiajgcego sie w tafncuchu dostaw.

8. Whnioski

Wyniki badan wskazujg, iz przedsiebiorstwa posiadajace certyfikaty na
zgodnos$¢ z wymaganiami miedzynarodowych standardéw zarzadzania jako-
$cig wykazujg duza Swiadomos¢ co do problematyki identyfikowania zagro-
zenh oraz ograniczania ryzyka w relacjach z dostawcami i odbiorcami.

Wszystkie segmenty, bez wzgledu na rodzaj certyfikatu, w podobnym
stopniu analizujg poszczeg6lne rodzaje ryzyka oraz ograniczajgjego wielkosé.
Na tle wszystkich segmentéw zwiaszcza sektor motoryzacyjny wyrdznia sie
wysokimi odsetkami wskazan. Réznice te dla niektorych zmiennych sg zna-
czace (najczesciej w poréwnaniu z segmentem firm posiadajacych certyfikaty
AQAP/WSK). W wiegkszosci jednak przypadkow wszystkie segmenty dekla-
ruja kolejne zmienne z relatywnie zblizong czestoscig wskazan.

Warto zaznaczyé¢, ze przedsiebiorstwa bez aktualnego certyfikatu w réw-
nym, a czasami nawet w wiekszym stopniu przywigzuja wage do badanych
obszaréw. Sugeruje to, iz o skutecznosci dziatania systemu zarzadzania nie
zawsze Swiadczy posiadany certyfikat.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze standardy zarzadzania jakoscig odgry-
waja istotng role w ograniczaniu ryzyka w tancuchu dostaw, w tym zwiasz-
cza w relacjach przedsiebiorstw z dostawcami i odbiorcami. Wskazuje na
to zaréwno tre$¢ wymagan omowionych norm organizacyjnych, jak réwniez
wyniki przeprowadzonych badan. Oznacza to, ze systemy zarzadzania jako-
§cig, a takze inne (jak system zarzadzania $rodowiskiem czy zarzadzania
bezpieczenstwem pracy) powinny stanowié powszechnie stosowane narzedzia
do ograniczania ryzyka pojawiajacego sie w taicuchach dostaw. Niezmier-
nie wazne jest, aby przedsiebiorstwa posiadajgce juz wdrozony system zarza-
dzania szerzyly tego typu dobrg praktyke wymagajac od partneréw gospo-
darczych podobnej implementacji. Kluczowe jest przy tym wspieranie
dostawcéw i odbiorcow w tym zakresie oraz dzielenie sie z nimi wiedzg
i doswiadczeniem z zakresu mozliwosci doskonalenia systemoéw zarzadzania.

Informacje o autorce
Dr Grazyna Wieteska - adiunkt w Zaktadzie Doskonalenia Operacyjnego
Uniwersytetu t6dzkiego. E-mail: gwieteska@uni.lodz.pl.
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VMI (ang. Vendor Managed Inventory) - koncepcja zarzadzania zapasami przez
dostawce, SRM (ang. Supplier Relationship Management) - koncepcja zarzadzania
relacjami z dostawcami, CRM (ang. Customer Relationship Management) - koncep-
cja zarzadzania relacjami z klientami.

Zgodnie z modelem Poiriera dojrzato$¢ tancucha dostaw analizowa¢ mozna na pie-
ciu poziomach. Dwa z nich odnoszg sie do wewnetrznej integracji funkcji pojedynczego
przedsiebiorstwa, a trzy kolejne do wspétpracy w tancuchu dostaw, przy czym naj-
wyzszy poziom doskonato$ci oznacza partnerstwo w sieci (Poirier i Quinn 2004:
24-31).

Dodatkowo niepokoi fakt, ze $rednia roczna liczba wystepujacych katastrof natural-
nych w ciggu ostatnich dwudziestu lat podwoita sie (CRED 2008).

G. Bisignani, generalny dyrektor IATA, 6 czerwca 2011 r. na 67 generalnym spotka-
niu Miedzynarodowego Zrzeszenia Przewoznikéw Powietrznych o$wiadczyt, ze branza
lotnicza notuje straty, ktérych przyczynami sg wzrost kosztéw paliwa, zamieszki
polityczne, a takze katastrofy naturalne, w tym trzesienie ziemi i tsunami w Japonii.
(www.iata.org/events/agm/2011/gallery/Pages/video-gallery.aspx?vid=7).

Zaréwno organizacje miedzynarodowe (np. International Organization for Standar-
dization, 1SO; International Electrotechnical Commission, IEC), jak i krajowe
(np. British Standards Institution, BSI).

Przyktadem jest rewizja R5 normy TL 9000 dla systemu zarzgdzania jakoScig w tele-
komunikacji, ktéra wprowadza wymaganie z zakresu zarzgdzania ryzykiem wobec
produkcji i ustug przy uwzglednieniu wszystkich stron zainteresowanych (Kleniewski
2011: 23-27).

Na koniec grudnia 2011 r. odnotowano liczbe 1 109 905 wydanych na catym $wiecie
(w 178 krajach) certyfikatow 1SO 9001:2008 (The ISO Survey of Certifications 2010).
Wsérdd systeméw zarzadzania jako$cig wyrdzni¢ mozna takze inne: system zarzadza-
nia jakos$cig dla sektora medycznego (ISO 13485), system zarzadzania w sektorze
lotniczym (AS 9100), system zarzadzania w sektorze telekomunikacyjnym (TL 9000),
system jakosci w laboratoriach (ISO/IEC 1702). Artykut ogranicza sie do kliku wybra-
nych systemow zarzadzania jakos$cig z uwagi na zakres przeprowadzanych badan oraz
zbyt duzy obszar zagadnienia.

Zasady jakosci to: orientacja na klienta, przywddztwo, zaangazowanie pracownikow,
podejscie procesowe, podejscie systemowe, ciagte doskonalenie, podejmowanie decy-
zji na podstawie faktow, wzajemnie korzystne relacje z dostawcami.

Harmonizuje wymagania nastepujacych krajowych systeméw jakos$ci dla branzy moto-
ryzacyjnej: amerykanski QS-9000, niemiecki VDAG.1, francuski EAQF i wioski AVSQ.

»Przedmioty podwdjnego zastosowania, znaczy przedmioty, wigcznie z oprogramo-
waniem i technologia, ktére moga by¢ stosowane zarowno w celach cywilnych jak
i wojskowych, i obejmuje to wszystkie dobra, ktére moga by¢ wykorzystywane zaréwno
w zastosowaniach niewybuchowych, jak i w jakikolwiek sposéb do wspomagania
wytwarzania broni jagdrowej lub innych wybuchowych urzadzen jadrowych” - art. 2,
Rozporzadzenie Rady WE nr 1334/2000 z 22 czerwca 2000 r.

Art. 3 ustawy z dnia 29 listopada 2000 roku o obrocie z zagranica towarami, tech-
nologiami i ustugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa, a takze
dla miedzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa (Dz.U. z 2004 r. Nr 229, poz. 2315).

Od 1stycznia 2006 r. jest systemem obowigzkowym dla przemystu spozywczego (Roz-
porzadzenie WE nr 852/2004).
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14 Duza odpowiedzialno$¢ w zakresie bezpieczenstwa produktow zywnosciowych dekla-
ruja zwlaszcza miedzynarodowe koncerny, w tym np. firma Kraft Food (Working to
build a better world, Kraft Food Responsibility Report 2009, Environmental Resources
Management 2010).

15 Ustawa o bezpieczenstwie zywnosci i zywienia z dnia 25 sierpnia 2006 r. (Dz.U.
z 2006 r. Nr 171, poz. 1225).

16 Badania przeprowadzono w roku 2009. Wykorzystano technike ankiety pocztowe;j.
Kwestionariusze wysiano do 4131 podmiotoéw gospodarczych w Polsce, z czego ode-
stanych zostato 460 (zwrot na poziomie 11,14%), a zakwalifikowanych do analizy
418. Przedsigbiorstwa miaty mozliwo$¢ zaznaczenia w kwestionariuszu dowolnej liczby
zmiennych. Wybor firm poddanych badaniu oparto na metodzie doboru celowego
przedsigbiorstw typowych, funkcjonujacych w Polsce na rynku B2B z certyfikowanym
w ostatnich latach systemem zarzadzania.
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