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1. Wstêp

Obecnie, w czasach du¿ej konkurencji na rynku, wiele firm
oferuje produkty porównywalnej jako�ci, po zbli¿onych
cenach, promuj¹c je w podobny sposób. Elementem ró¿ni-
cuj¹cym dzia³anie firm jest sprawna i dobra obs³uga klienta.
W ten sposób organizacja mo¿e zdobyæ nowych nabywców
swoich towarów i nowe rynki zbytu [4]. To od klienta zale-
¿y, czy zakupi produkty oferowane przez dan¹ organizacjê.
Zadowolony klient jest gwarancj¹ zysków dla przedsiêbior-
stwa. Dobrze prosperuj¹ce przedsiêbiorstwo liczy siê z opi-
ni¹ swoich klientów i na tej podstawie opracowuje plany
rozwoju swojej dzia³alno�ci.
Obecnie zainteresowanie klientem, badaniem jego zado-
wolenia, a tak¿e wykorzystywaniem jego opinii do ustala-
nia celów organizacji oraz wprowadzania dzia³añ doskona-
l¹cych jest dzia³aniem powszechnym. W takim podej�ciu
wspomaga organizacjê wdro¿ony system zarz¹dzania jako-
�ci¹ zgodny z wymaganiami norm ISO serii 9000. W syste-
mie zarz¹dzania jako�ci¹ kluczow¹ rolê pe³ni klient oraz
jego wymagania. Zadaniem organizacji jest wiêc zrozumie-
nie obecnych i przysz³ych potrzeb klientów oraz podejmo-
wanie dzia³añ, aby przekroczyæ ich oczekiwania. Przedsiê-
biorstwa powinny monitorowaæ informacje dotycz¹ce per-
cepcji i zadowolenia nabywców, a tak¿e odpowiednio
wykorzystywaæ te dane. Jedn¹ z najprostszych metod oceny
satysfakcji klientów jest analiza zg³aszanych przez u¿ytkow-
ników reklamacji [2, 11]. Zgodnie z wymaganiami normy
ISO 9000 klienta okre�liæ mo¿na jako wewnêtrznego lub ze-
wnêtrznego [1, 10]. W artykule przedstawiono analizê rekla-
macji wy³¹cznie w odniesieniu do klienta zewnêtrznego.
Zagadnienia zwi¹zane z reklamacjami klientów nie mog¹
byæ traktowane w przedsiêbiorstwach marginalnie. Ze spo-
sobami rozpatrywania reklamacji w organizacjach zwi¹za-
ne s¹ �ci�le dzia³ania prowadz¹ce do podwy¿szania wska�-
nika zadowolenia klientów, wzrostu sprzeda¿y nowych
produktów oraz zwiêkszenia sprzeda¿y w dotychczaso-
wych segmentach rynku. G³ównym celem przedsiêbior-
stwa jest by, pomimo wyst¹pienia okre�lonych niedogod-
no�ci, klient pozosta³ klientem tej firmy, a nie przeszed³ do
konkurencji [14].
Klienci sk³adaj¹cy reklamacje przekazuj¹ przedsiêbiorstwu
wa¿n¹ informacjê dotycz¹c¹ problemów zaistnia³ych pod-
czas u¿ytkowania produktu oraz jako�ci obs³ugi. Mówi¹c
o swoich problemach, wskazuj¹ organizacji kierunek roz-
woju i doskonalenia. Daj¹ równie¿ organizacji szansê na
podjêcie dzia³añ zwi¹zanych z usatysfakcjonowaniem nie-
zadowolonego klienta. Klienci sk³adaj¹cy reklamacje mog¹
staæ siê najwierniejszymi klientami firmy, je�li organizacja
zdobêdzie ich zaufanie. Klienci, którzy z firm¹ dziel¹ siê
swoimi negatywnymi spostrze¿eniami (m.in. w postaci sk³a-
dania reklamacji), s¹ bardziej sk³onni powtórnie dokonaæ

zakupów [17]. Badania przeprowadzone w Wielkiej Bryta-
nii dowodz¹, ¿e tylko 9% niezadowolonych klientów, któ-
rzy nie sk³adaj¹ reklamacji ponawia zakupy [6]. Je�li tacy
klienci sk³adaj¹ reklamacjê, bez wzglêdu na jej wynik, ich
liczba wzrasta ju¿ do 19%. Gdy reklamacja zostanie rozpa-
trzona pozytywnie, liczba klientów pozostaj¹cych w firmie
wzrasta do 54%. Je�li dodatkowo reklamacja zostanie zre-
alizowana szybko, to zakupy powtórzy 82% niezadowolo-
nych klientów. Inne badania dowodz¹, ¿e gdy nabywcy s¹ od
samego pocz¹tku usatysfakcjonowani swoimi zakupami, po-
wiedz¹ o tym tylko trzem osobom, a po korzystnym rozwi¹-
zaniu problemu a¿ piêciu [15]. Dlatego proces reklamacji
powinien byæ wa¿nym narzêdziem w przedsiêbiorstwie, wy-
korzystywanym do zarz¹dzania relacjami z klientami.
Niektóre przedsiêbiorstwa podchodz¹ do zg³oszenia rekla-
macyjnego jako do problemu, który nale¿y wyeliminowaæ.
Najczê�ciej podejmowane s¹ dzia³ania maj¹ce na celu za-
dowolenie pojedynczego klienta przez wymianê, naprawê
lub zwrot gotówki za wadliwy produkt i na tym etapie dzia-
³ania siê koñcz¹. Przedsiêbiorstwa, które maj¹ wiêksz¹
�wiadomo�æ projako�ciow¹ i prokonsumenck¹ wiedz¹, ¿e
klient chce byæ na bie¿¹co informowany o podejmowanych
dzia³aniach w celu rozwi¹zania jego ¿¹dania. Ostatecznym
efektem jest zaspokojenie ¿¹dania klienta, natomiast w przed-
siêbiorstwie nie s¹ podejmowane ¿adne dodatkowe dzia³a-
nia. Jednak czê�æ przedsiêbiorstw ma �wiadomo�æ, ¿e zg³o-
szenie reklamacyjne nie musi powiêkszaæ tylko zbiorów
archiwalnych czy bazy obs³ugi klientów, ale mo¿e stanowiæ
cenne �ród³o informacji do wykorzystania w procesie pro-
dukcyjnym lub w innych procesach towarzysz¹cych [7].
Odpowiednie wykorzystanie tych informacji jest szans¹ na
udoskonalenie funkcjonowania systemu w organizacji.
Informacje dotycz¹ce uwag konsumentów wobec produktu
powinny stanowiæ w przedsiêbiorstwie element wej�ciowy
w procesie doskonalenia produktu i organizacji.
Celem przeprowadzonych badañ by³a analiza procesu re-
klamacyjnego w organizacjach, które posiada³y w prze-
sz³o�ci certyfikowany SZJ zgodny z wymaganiami normy
ISO 9001 i zrezygnowa³y z jego certyfikacji.
2. Wyniki i analiza badañ

2.1. Opis badanych przedsiêbiorstw
Badania przeprowadzone zosta³y w III kwartale 2013 roku
na terenie po³udniowo-wschodniej Polski. Do badañ wyty-
powano cztery organizacje, które posiada³y certyfikowany
system zarz¹dzania zgodny z wymaganiami normy ISO
9001 i zrezygnowa³y z jego recertyfikacji. Badania mia³y
charakter studium przypadków. W ka¿dej z organizacji
przeprowadzono wywiady z osobami odpowiedzialnymi za
funkcjonowanie systemów zarz¹dzania. Osoby te w okresie
obowi¹zywania certyfikatu ISO 9001 pe³ni³y formalnie

Urszula BALON, Pawe³ NOWICKI, Piotr KAFEL

ANALIZA REKLAMACJI A DOSKONALENIE ORGANIZACJI
� WYMIAR PRAKTYCZNY



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem     Nr 1 (2015) Strona 3

Analiza reklamacji a doskonalenie organizacji � wymiar praktyczny
rolê przedstawiciela najwy¿szego kierownictwa odpowie-
dzialnego za utrzymanie i doskonalenie systemu zarz¹dza-
nia zgodnie z pkt. 5.5.2 normy ISO 9001:2008 [12]. Bada-
nia przeprowadzono w formie wywiadów pog³êbionych na
podstawie wcze�niej opracowanego scenariusza. Charakte-
rystyka badanych organizacji zawarta zosta³a w tabeli 1.
2.2. Wyniki badañ
Badane organizacje mia³y w przesz³o�ci wdro¿ony i certyfi-
kowany system zarz¹dzania jako�ci¹ (SZJ), ale nie podda³y
go recertyfikacji. W ka¿dej z badanych organizacji nadal
funkcjonuj¹, najwa¿niejsze z punktu widzenia osób zarz¹-
dzaj¹cych, elementy SZJ (szczegó³owe wyniki dotycz¹ce
motywów rezygnacji z recertyfikacji SZJ oraz elementy
systemu, które najczê�ciej nadal s¹ utrzymywane w takich
organizacjach opisano np. w [8]). Jednym z wymagañ syste-
mu jest badanie satysfakcji klienta, w którym wykorzystuje
siê m.in. zbieranie danych i analiza zg³oszonych reklamacji.

Powinny one dla organizacji stanowiæ wa¿ny czynnik przy
podejmowaniu dzia³añ doskonal¹cych. W wyniku przepro-
wadzonej analizy reklamacji wyodrêbnia siê te produkty,
w których pojawiaj¹ siê niezgodno�ci. Wykrycie niezgod-
no�ci przez klienta jest znacznie kosztowniejsze ni¿ ujaw-
nienie jej i naprawa jeszcze w przedsiêbiorstwie. Zg³osze-
nie niezgodno�ci przez klienta wi¹¿e siê dla organizacji nie
tylko z kosztami finansowymi (produkcja wyrobu niezgod-
nego, zaanga¿owane zasoby, naprawa niezgodno�ci itp.),
ale równie¿ koszty niefinansowe (np. niezadowolenie
klienta, utrata klienta, opinia o produkcie na rynku itp.).
W celu utrzymania klientów, a tak¿e bycia konkurencyjnym
przedsiêbiorstwa powinny mieæ opracowan¹ dokumentacjê
dotycz¹c¹ badania satysfakcji klientów, zg³aszanych rekla-
macji i dzia³añ doskonal¹cych.
Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e badane przedsiêbior-
stwa ró¿nie podchodz¹ do dzia³añ zwi¹zanych z reklamacja-
mi. We wszystkich badanych przedsiêbiorstwach, pomimo

Tab. 1. Charakterystyka badanych organizacji
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braku przed³u¿enia wa¿no�ci certyfikatu, prowadzone s¹
w dalszym ci¹gu badania satysfakcji klienta, ale w wiêkszo-
�ci firm nie tak czêsto, jak w czasie obowi¹zywania certyfi-
katu.
Pierwsze badane przedsiêbiorstwo (nr 1) ma opracowan¹
i wdro¿on¹ procedurê reklamacyjn¹, która nadal jest stoso-
wana. Zgodnie z ni¹, w sposób obiektywny i jednoznaczny
organizacja przeprowadza proces reklamacji. Osob¹ odpo-
wiedzialn¹ jest Pe³nomocnik ds. jako�ci. Ze wzglêdu na
charakter �wiadczonych us³ug, w procesie reklamacyjnym
konieczna jest wizyta u klienta w celu weryfikacji zg³oszo-
nej reklamacji. Pocz¹tkowo, gdy zachodzi³a taka potrzeba,
do klientów zg³aszaj¹cych ¿¹danie reklamacyjne je�dzili
pracownicy dzia³u jako�ci. Ich zadaniem by³o sprawdzenie
zg³oszenia i podjêcie decyzji o przyznaniu lub odrzuceniu
wniosku. Pomimo prowadzonych szkoleñ, pracownicy cza-
sem mieli w¹tpliwo�ci, co do s³uszno�ci podejmowanych
decyzji. Obecnie w przypadku zg³oszenia reklamacyjnego
do klienta je�dzi Pe³nomocnik, który weryfikuje zg³oszenia
reklamacyjne i stara siê obiektywnie oceniæ �ród³o zaistnia-
³ej niezgodno�ci. Zgodnie z deklaracj¹ Pe³nomocnika, nie
wszystkie reklamacje rozpatrywane s¹ na korzy�æ klienta.
W badanym przedsiêbiorstwie zadeklarowano ok. 20-30
reklamacji rocznie, które g³ównie zg³aszane s¹ jako rekla-
macje gwarancyjne.
W drugim badanym przedsiêbiorstwie (nr 2) równie¿ jest
opracowana procedura reklamacyjna, ale funkcjonuje ona
w wersji elektronicznej. Zosta³a do³¹czona w postaci do-
datkowego modu³u do istniej¹cego ju¿ w przedsiêbiorstwie
programu do zarz¹dzania relacjami z klientami CRM.
W bazie danych znajduj¹ siê informacje o klientach, sk³a-
danych przez nich zamówieniach, ale tak¿e reklamacjach,
jakie zosta³y zg³oszone. Na podstawie informacji zbiera-
nych przy pomocy oprogramowania CRM prowadzone s¹
analizy reklamacji w wielu aspektach, m.in. analizy dotycz¹-
ce produktów najczê�ciej reklamowanych, kosztów dotycz¹-
cych tych produktów, jak równie¿ kosztów zwi¹zanych
z obs³ug¹ reklamacji. Zgodnie z informacjami udzielonymi
przez Pe³nomocnika od stycznia do wrze�nia br. zg³oszo-
nych zosta³o 128 reklamacji, które w wiêkszo�ci nale¿a³y
do zg³oszeñ w ramach gwarancji. Dotyczy³y one jako�ci
produktów, które zakupione zosta³y od dostawców i wyko-
rzystane do zagospodarowania terenów zielonych, zgodnie
z dzia³alno�ci¹ firmy. W wyniku powtarzaj¹cych siê rekla-
macji zosta³y podjête dzia³ania koryguj¹ce, maj¹ce na celu
dobór dostawców, którzy zdo³aj¹ sprostaæ wymaganiom
badanej organizacji.
Kolejna badana organizacja (nr 3), dzia³aj¹ca na rynku jako
dystrybutor okuæ do stolarki okiennej, tak¿e ma opracowan¹
i funkcjonuj¹c¹ w wersji elektronicznej procedurê reklama-
cyjn¹. Jest to organizacja zaawansowana technologicznie.
Informacje dotycz¹ce zamówieñ, zakupów, sprzeda¿y i re-
klamacji s¹ odnotowywane w systemie sprzeda¿owym,
w którym znajduj¹ siê tak¿e informacje o klientach. System
ten pozwala na sortowanie zebranych danych pod ró¿nymi
aspektami, które umo¿liwiaj¹ dog³êbn¹ analizê finansowo-
sprzeda¿ow¹ w firmie. W organizacji tej w analizowanym
okresie zarejestrowano ok. 40 reklamacji, co � zdaniem
Pe³nomocnika ds. jako�ci � stanowi odsetek w stosunku do
ilo�ci wszystkich sprzedanych us³ug. Klienci najczê�ciej

reklamuj¹ jako�æ produktu, ale tak¿e opó�nienia w dosta-
wie, niezgodno�æ zamówienia z podan¹ ilo�ci¹ na fakturze
i odwrotnie.
Organizacja nr 4, funkcjonuj¹ca na rynku us³ug poligraficz-
nych, pomimo wcze�niej certyfikowanego systemu zarz¹-
dzania jako�ci¹ nie ma opracowanej i wdro¿onej procedury
reklamacyjnej. Zg³aszane reklamacje (maksymalnie jedna
w miesi¹cu) rozpatrywane s¹ na bie¿¹co. Reklamacje do-
tycz¹ g³ównie produktu.
We wszystkich badanych przedsiêbiorstwach wiêkszo�æ re-
klamacji, w których jest w¹tpliwo�æ co do zasadno�ci jej
uznania, rozpatrywana jest na korzy�æ klienta. Wg opinii
kierownictwa ma to wp³yw na ogóln¹ opiniê klientów doty-
cz¹c¹ rozpatrywanej reklamacji. Ich zdaniem klienci zado-
woleni s¹ ze sposobu i formy obs³ugi klienta. Pracownicy
dzia³u obs³ugi klienta maj¹ za zadanie dobrze obs³ugiwaæ
klientów. Wg kierownictwa dobrze obs³u¿ony klient staje
siê lojalnym klientem.
Zgodnie z literatur¹ klienci niezadowoleni z zakupionego
produktu, a równocze�nie lojalni wobec organizacji przeka-
zuj¹ informacjê o niezgodno�ci do producenta lub serwisu.
Informacje te stanowi¹ podstawê do doskonalenia produk-
tu, procesów i organizacji [5, 9, 16]. Z tak¹ opini¹ zgadza
siê kierownictwo przedsiêbiorstw nr 2, 3 i 4. Innego zdania
jest kierownictwo organizacji nr 1, które twierdzi, ¿e o nie-
zgodno�ciach swoich produktów dowiaduje siê z innych
�róde³. Do uzyskania takich informacji nie s¹ im potrzebne
reklamacje. Nie zgadzaj¹ siê równie¿ z opini¹, ¿e klient,
którego reklamacja zostanie rozpatrzona negatywnie, odej-
dzie do konkurencji. Organizacja ta prowadzi bardzo du¿e
inwestycje, opiewaj¹ce nawet na kilka mln z³, a reklamacje
stanowi¹ koszt rzêdu ok. 1 tys. z³. Warto�æ reklamacji
w stosunku do warto�ci inwestycji jest niewspó³miernie
ma³a, co nie stanowi wiêkszego problemu. Projektuj¹c tak
du¿e przedsiêwziêcia, inwestor zawsze przeznacza nie-
wielk¹ czê�æ bud¿etu na obs³ugê finansow¹ zg³aszanych
reklamacji.
Kierownictwo organizacji nr 2 równie¿ nie zgadza siê ze
stwierdzeniem, ¿e klient, którego reklamacja zostanie roz-
patrzona negatywnie, odejdzie do konkurencji. W tym
przypadku uzale¿nione jest to od bran¿y, w której funkcjo-
nuj¹. Przedsiêbiorstwo nr 2 zajmuje siê zagospodarowywa-
niem terenów zielonych. G³ównymi klientami firmy s¹
szko³y, przedszkola, gminy, spó³dzielnie mieszkaniowe
itp., które obowi¹zuj¹ zapisy ustawy o zamówieniach pu-
blicznych. Organizacja pozyskuje klientów wygrywaj¹c
przetargi, w których wa¿nym elementem jest cena. Niska
cena powoduje, ¿e klienci nie mog¹ zmieniæ dostawcy pro-
duktów. Przedsiêbiorstwo stara siê zatrzymaæ pozyskanych
klientów.
W przypadku przedsiêbiorstwa nr 3 i 4 ankietowani byli zda-
nia, ¿e niezadowolony klient, którego reklamacja rozpatrzo-
na jest negatywnie odchodzi do konkurencji. Z tego wzglêdu
rozpatruj¹ oni wiêkszo�æ reklamacji na korzy�æ klienta. Zda-
niem kierownictwa, w tych przedsiêbiorstwach klienci s¹
zadowoleni ze sposobu i formy obs³ugi reklamacji.
W literaturze [3, 9, 16] panuje pogl¹d, ¿e informacja o produk-
tach niezgodnych rozchodzi siê na rynku du¿o szybciej ni¿
o produktach wysokiej jako�ci. W badanych przedsiêbior-
stwach (1, 2 i 4) kierownictwo zgadza siê ze stwierdzeniem,
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¿e niezadowolony klient lub klient, który sk³ada³ reklama-
cjê mo¿e zepsuæ opiniê na rynku. Z tym pogl¹dem nie zga-
dza siê jednak przedsiêbiorstwo nr 3. Jego przedstawiciele
uwa¿aj¹, ¿e w wyrobach mog¹ sporadycznie pojawiæ siê nie-
zgodno�ci, które zostan¹ zg³oszone jako reklamacje. Takie
dane s³u¿¹ im do doskonalenia tego produktu i procesów
z nim zwi¹zanych. Wprowadzaj¹ oni nowe rozwi¹zania
techniczne i technologiczne, a tak¿e nowe produkty. Takie
dzia³ania przyczyniaj¹ siê do pojawiania niezgodno�ci, a co
za tym idzie, równie¿ niezadowolonych klientów. Firma
jednak wychodzi im naprzeciw, wyd³u¿aj¹c okres gwaran-
cji, a tak¿e poszerzaj¹c zakres jej obs³ugi. Dla niezadowo-
lonych klientów w celu zado�æuczynienia i zwiêkszenia ich
satysfakcji w kontaktach z firm¹, zwyczajowo stosowane
s¹ rabaty, promocje, upusty itp., a tak¿e dodatkowy serwis
pogwarancyjny. W celu utrzymania klientów niezadowolo-
nych, podejmowane s¹ tak¿e dzia³ania w pozosta³ych orga-
nizacjach. Poniewa¿ najczê�ciej klientami przedsiêbiorstwa
nr 1, s¹ duzi inwestorzy i równocze�nie jest ich niewielu,
metody wykorzystywane w celu utrzymania dobrej opinii
o dostarczanych us³ugach s¹ dostosowane do ich charakte-
rystyki. W szczególno�ci wykorzystuje siê spotkania w³a-
�cicieli oraz zarz¹dzaj¹cych tymi organizacjami, aby w cza-
sie dyskusji znale�æ przyczyny zaistnia³ego nieporozumienia
problemu i tak udoskonaliæ proces, aby podczas kolejnych
projektów, nie by³y one zaskoczeniem. Pracownicy organi-
zacji nr 2 w podobnej sytuacji równie¿ pomagaj¹ klientowi
w pozytywnym rozwi¹zaniu problemu podczas organizo-
wanych spotkañ i rozmów. Z pogl¹dem tym nie zgadza siê
przedstawiciel organizacji nr 4, który twierdzi, ¿e w�ród
swoich odbiorców nie ma klientów niezadowolonych. Po-
niewa¿ organizacja nr 4 jest ma³ym przedsiêbiorstwem, nie
ma w niej problemu np. z przep³ywem informacji pomiê-
dzy dzia³ami czy te¿ mo¿liwo�ci¹ podejmowania szybkich
decyzji. W zwi¹zku z tym, zg³aszane reklamacje s¹ rozwi¹-
zywane w momencie ich zg³oszenia, tak aby klient zawsze
by³ zadowolony.
W badanych organizacjach prowadzona jest analiza rekla-
macji w celu wyeliminowanie przyczyn niezgodno�ci ju¿
zaistnia³ych, a ujawnionych u klienta. Tylko w organizacji
nr 4 nie zaobserwowano podczas prowadzonej analizy, aby
reklamacje siê powtarza³y. Ze wzglêdu na specyfikê tej or-
ganizacji (ma³a firma �wiadcz¹ca w¹ski zakres us³ug) re-
klamacje rozpatrywane s¹ w³a�ciwie przy odbiorze produk-
tu. Wynikiem takiego podej�cia po zg³oszeniu reklamacji
i odnalezieniu przyczyn ich powstania podejmowane s¹
dzia³ania doskonal¹ce/koryguj¹ce, które przynosz¹ oczeki-
wane rezultaty w postaci wyeliminowania przyczyn ich po-
wstania. Przedstawiony przez przedstawiciela przedsiê-
biorstwa nr 4 proces reklamacyjny jest charakterystyczny
dla bardzo ma³ych organizacji, jednak nie oddaje w pe³ni
za³o¿eñ SZJ. Zgodnie z siódm¹ zasad¹ zarz¹dzania jako-
�ci¹, skuteczne decyzje powinny wykorzystywaæ analizê
danych i informacji. Zastosowanie zasady �podejmowanie
decyzji na podstawie faktów� zwykle prowadzi do zapew-
nienia, ¿e dane i informacje s¹ wystarczaj¹cej dok³adno�ci
i wiarygodno�ci oraz do analizowania danych i informacji
przy u¿yciu miarodajnych metod [13]. W omawianym
przyk³adzie brak jest zastosowania powy¿szej zasady.
W pozosta³ych trzech organizacjach, pojawiaj¹ siê spora-

dycznie podobne reklamacje, które g³ównie dotycz¹ jako-
�ci dostarczanego produktu.
W celu w³a�ciwego przeprowadzenia analizy reklamacji
i zarz¹dzania nimi, badane przedsiêbiorstwa opracowa³y
i licz¹ wska�niki. W�ród badanych organizacji najwiêksze
trudno�ci w opracowaniu i wykorzystaniu wska�ników
maj¹ pracownicy przedsiêbiorstwa nr 1. Jest to zwi¹zane ze
specyfik¹ bran¿y, poniewa¿ firma ta udziela na swoje
przedsiêwziêcia (us³ugi) 5-cioletniej gwarancji. Zdaniem
Pe³nomocnika opracowywanie wska�ników dotycz¹cych
reklamacji (przy 20-30 reklamacjach rocznie) nie ma zasto-
sowania. W tej organizacji reklamacje i ich przyczyny s¹
analizowane na bie¿¹co, a w razie potrzeby podejmowane
s¹ dzia³ania naprawcze i doskonal¹ce.
W przedsiêbiorstwach nr 2, 3 i 4 analizuje siê reklamacje
i w tym celu opracowane s¹ równie¿ odpowiednie wska�ni-
ki. Organizacja nr 4 liczy tylko reklamacje wyra¿one ilo-
�ciowo, co pozwala na okre�lenie, ile reklamacji w danym
okresie zosta³o zarejestrowanych, a tak¿e na podstawie
analizy zg³oszeñ reklamacyjnych mo¿na okre�liæ, która
us³uga by³a najczê�ciej reklamowana. Po przeprowadzonej
analizie podejmowane s¹ dzia³ania koryguj¹ce. Prowadzo-
na kontrola w tej firmie ujawnia niezgodno�ci jeszcze
w trakcie tworzenia us³ugi. Pe³nomocnik o�wiadczy³, ¿e
wiêkszo�æ niezgodno�ci ujawniana jest w miejscu, gdzie
powstaj¹. Uda³o siê im doprowadziæ do takiej sytuacji po-
przez system motywacyjny. Pracownicy maj¹ �wiadomo�æ,
¿e zg³oszenie niezgodno�ci w miejscu, gdzie ona powstanie
oznacza dla przedsiêbiorstwa mniejsze straty. To z kolei
przyczynia siê do sprzedawania produktów/us³ug nieza-
wodnych, o lepszej jako�ci, z których klienci s¹ bardziej
zadowoleni. Dlatego te¿ w firmie tej nie ma problemów
z klientami niezadowolonymi i nie ma potrzeby ponoszenia
dodatkowych kosztów na ich usatysfakcjonowanie.
W organizacji nr 2 obliczane s¹ wska�niki pomocne w ana-
lizie reklamacji. Do tego celu wykorzystywane s¹ dane ze-
brane w programie do zarz¹dzania klientami CRM. Mo¿li-
wa jest analiza reklamacji zarówno pod wzglêdem ilo�ci,
jak równie¿ pod wzglêdem kosztowym. Dziêki takiej anali-
zie, kierownictwo na bie¿¹co posiada dostêp do takich in-
formacji jak liczba reklamowanych produktów czy koszt
usuniêcia niezgodno�ci w produktach wadliwych. Doko-
nuj¹ tak¿e analizy reklamacji z podzia³em na asortyment
produktów. Takie informacje pozwalaj¹ okre�liæ, które pro-
dukty charakteryzuj¹ siê najwiêksz¹ wadliwo�ci¹ ujaw-
nian¹ przez klientów. Specyfika tej firmy polega na tym, ¿e
od dostawcy otrzymuj¹ gotowy ju¿ produkt i go montuj¹.
Ujawnienie niezgodno�ci w trakcie monta¿u skutkuje
zwrotem wadliwego produktu do dostawcy, a instalowane
s¹ tylko produkty dobrej jako�ci.
Podobnie w organizacji nr 3 do analizy reklamacji wyko-
rzystywane s¹ dane z programu sprzeda¿owego, s³u¿¹cego
do obs³ugi klienta. Informacje zebrane w programie po-
zwalaj¹ na analizê reklamacji pod wieloma aspektami.
Analizowane s¹ reklamacje zarówno ilo�ciowo, jak i war-
to�ciowo. Pracownicy znaj¹ udzia³ procentowy reklamacji
w sprzeda¿y, a tak¿e procentowy udzia³ kosztów reklamacji
w przychodach. Pozwala to porównaæ ilo�æ reklamacji do
ilo�ci sprzedanych produktów i koszt reklamacji w stosun-
ku do przychodów ze sprzeda¿y. Na tej podstawie mo¿na
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okre�liæ jak wa¿ny i kosztowny jest to problem dla organi-
zacji. Dane zebrane w tym przedsiêbiorstwie pozwalaj¹
tak¿e okre�liæ koszty generowane przez poszczególnych
pracowników ze wzglêdu na zaistnia³¹ reklamacjê. Koszty
reklamacji analizowane s¹ z podzia³em na pracowników,
produkty, a tak¿e procesy, które zosta³y zidentyfikowane
i opisane w procedurach. Z prowadzonych analiz wynika,
¿e niezgodno�ci najczê�ciej ujawniane s¹ w punktach kon-
trolnych procesów, a tak¿e przez klienta. Czê�æ reklamacji
dotyczy produktów, ale s¹ równie¿ zidentyfikowane rekla-
macje zwi¹zane z procesem fakturowania. Do najczêst-
szych niezgodno�ci zwi¹zanych z tym procesem nale¿y
rozbie¿no�æ pomiêdzy zamówieniem a faktur¹.
W badanych przedsiêbiorstwach podczas prowadzonych
wywiadów zaobserwowano podobne dzia³ania, które poja-
wiaj¹ siê po ujawnieniu niezgodno�ci. Przedstawiciele ba-
danych organizacji zapewnili, ¿e w ich organizacjach
w wyniku ujawnienia niezgodno�ci podejmowane s¹ dzia-
³ania naprawcze i koryguj¹ce. Maj¹ one na celu naprawê
ujawnionych niezgodno�ci, a tak¿e wprowadzenie dzia³añ,
które doprowadz¹ do poprawy i udoskonalenia procesów
oraz produktów. Prowadzone s¹ tak¿e dzia³ania maj¹ce zmo-
tywowaæ pracowników, aby ujawniali zauwa¿one niezgod-
no�ci. We wszystkich przedsiêbiorstwach wystêpuj¹ce rekla-
macje s¹ omawiane na przegl¹dzie zarz¹dzania, natomiast
dodatkowo w przedsiêbiorstwach nr 1 i 4 przeprowadzane s¹
spotkania dzia³u jako�ci i dzia³u obs³ugi klienta, podczas któ-
rych analizuje siê okresowo wystêpuj¹ce reklamacje. Celem
tych spotkañ jest omówienie sytuacji wewnêtrznej organi-
zacji, niezgodno�ci i reklamacji zidentyfikowanych w ana-
lizowanym okresie. Wynikiem takich spotkañ s¹ decyzje
d³ugoterminowe, maj¹ce na celu doskonalenie systemu za-
rz¹dzania oraz produktów organizacji.
Ró¿nice w wielko�ci organizacji, ich produktach oraz za-
stosowane struktury organizacyjne powoduj¹, ¿e osoby zaj-
muj¹ce siê procesami reklamacyjnym zlokalizowane s¹
w ró¿nych jednostkach organizacyjnych. W przedsiêbior-
stwie nr 1 jest to Pe³nomocnik, który sam ocenia zg³oszenia
reklamacyjne, zaistnia³e niezgodno�ci i podejmuje decyzjê
o dalszym postêpowaniu. On sam równie¿ kontaktuje siê
z niezadowolonymi klientami w celu rozwi¹zania proble-
mu. W organizacji nr 2 problem reklamacji rozpatrywany
jest wspólnie przez dwa dzia³y: dzia³ obs³ugi klienta i dzia³
przetargów. Podstaw¹ uzyskania zlecenia i pozyskania
klienta jest wygrany przetarg, st¹d oba dzia³y wspó³pracuj¹
ze sob¹. W przedsiêbiorstwie nr 3 do obs³ugi klienta i rekla-
macji zosta³a powo³ana jedna osoba. Ma ona nadzór i jest
odpowiedzialna za kontakty z klientami. Natomiast w orga-
nizacji nr 4 nadzór nad klientem i zg³aszanymi przez niego
reklamacjami ma zarz¹d.
3. Podsumowanie

Przeprowadzone badania mia³y na celu m.in. okre�lenie
i sprawdzenie, czy problem reklamacji jest wa¿nym ele-
mentem tylko w organizacjach maj¹cych wdro¿ony i funk-
cjonuj¹cy oraz certyfikowany SZJ, czy te¿ procesy te s¹
stosowane w organizacjach, które z ró¿nych wzglêdów nie
zdecydowa³y siê na ponown¹ jego certyfikacjê. W wyniku
przeprowadzonych badañ metod¹ wywiadów pog³êbionych

z osobami odpowiedzialnymi za funkcjonowanie syste-
mów zarz¹dzania mo¿na stwierdziæ, ¿e analiza reklamacji
prowadzona jest bez wzglêdu na certyfikowany system za-
rz¹dzania jako�ci¹. Tak wiêc w tym obszarze, wszystkie ba-
dane organizacje nadal spe³niaj¹ wymagania zawarte
w normie ISO 9001. W badanych organizacjach istnieje
i jest stosowana procedura reklamacyjna. W przedsiêbior-
stwach zbierane s¹ dane i analizowane reklamacje z wyko-
rzystaniem programów s³u¿¹cych do zarz¹dzania relacjami
z klientami, m.in. CRM. Systemy informatyczne wykorzy-
stywane s¹ równie¿ do zarz¹dzania reklamacjami. Wg an-
kietowanych, analiza reklamacji jest dobrym narzêdziem,
które wykorzystuje siê do doskonalenia produktów, proce-
sów i organizacji. Do analizy i zarz¹dzania reklamacjami
przedsiêbiorstwa wykorzystuj¹ informacje o reklamacji
i proste wska�niki. W ka¿dym z badanych przedsiêbiorstw
osoba odpowiedzialna za zg³aszane przez klientów rekla-
macje zlokalizowana by³a w innym dziale firmy, co podyk-
towane by³o jej struktur¹ organizacyjn¹, wielko�ci¹ i ro-
dzajem oferowanych produktów i us³ug.
Badane przedsiêbiorstwa, pomimo niewa¿nego certyfikatu
SZJ nadal prowadz¹ dzia³ania zwi¹zane z badaniem satys-
fakcji klientów. Podejmuj¹ dzia³ania maj¹ce na celu jego
zadowolenie, zw³aszcza z kontaktów z organizacj¹. Chc¹c
utrzymaæ klienta wiêkszo�æ reklamacji, w których istnieje
w¹tpliwo�æ co do ich zasadno�ci, firmy rozpatruj¹ na jego
korzy�æ. Zdaniem badanych przedsiêbiorstw zadowolony
klient pomaga w tworzeniu wizerunku firmy na rynku. Ba-
dane organizacje prawie jednog³o�nie okre�li³y, ¿e niezado-
wolony klient mo¿e zepsuæ opiniê na rynku. W zwi¹zku
z tym, podejmowane s¹ ró¿ne dzia³ania, maj¹ce na celu
utrzymanie niezadowolonego klienta.
Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e pewne procesy
i dzia³ania s¹ potrzebne organizacji i powinny funkcjono-
waæ bez wzglêdu na to, czy organizacja ma certyfikowany
system zarz¹dzania, czy system ten nie podlega nadzorowi
strony trzeciej. Badane organizacje potwierdzi³y, ¿e klient
jest wa¿ny w organizacji i na rynku. Reklamacje s¹ wyko-
rzystywane przez analizowane organizacje jako element
badania satysfakcji klienta. Dlatego wszystkie one podjê³y
decyzjê, ¿e nadal bêd¹ badaæ satysfakcjê swoich klientów
i analizowaæ zg³aszane przez nich reklamacje.
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ANALYSIS OF A COMPLAINTS VS ORGANIZA-
TION IMPROVEMENT � A PRACTICAL SCOPE

Key words:
complaints, organization improvement, quality manage-
ment system, customer satisfaction
Abstract:
The interest of the customer, research of its satisfaction,
usage of his opinion to determine the goals of the organiza-
tion as well as the introduction of improvement activities
has been a quite common activity nowadays. In that kind of
approach, implemented quality management system (QMS)
according to the requirements of the ISO 9000 series, support
the organization, in which the key role is played by the custo-
mer and its needs. One of the simplest methods of assessing
customer satisfaction is the analysis of complaints. Custo-
mers complaints communicate to the company important in-
formation that concerning problems encountered while using
the product and with quality of services. In this way, it also
give the organization the opportunity to undertake activities

related to the fulfill the needs of unsatisfied customer as
well as to improve functioning of the organization. Custo-
mers who file a complaints may become the most loyal
clients of the company only if the organization can gain the-
ir trust. Information relating to consumer comments on the
product should give the company an input element in the
product and organization improvement process. Therefore,
the complaint process should be an important tool used for
customer relationship management in an enterprise.
The aim of this study was to analyze the complaint process
in organizations that had certified QMS in the past, accor-
ding to the requirements of ISO 9001 and gave up its certi-
fication. There has been identified and examined a problem
whether complaint is an important element only in organi-
zations with implemented, functioning and certified QMS,
or whether these processes are applied in organizations
that, for various reasons, have not decided on its re-certifi-
cation. Following this study by in-depth interviews with
persons responsible for the operation of management sys-
tems can be stated that the analysis of complaints is carried
out regardless of the certified quality management system.
There has been applied a procedure for handling complaints
in the surveyed organizations. The data is collected and
complaints are analyzed using programs for customer rela-
tionship management, including CRM. According to re-
spondents, the analysis of complaint is a very good tool that
is used to improve products, processes and organizations.
Surveyed companies take the actions to increase customer
satisfaction, especially the by contacts with the organiza-
tion. In their opinion a satisfied customer helps in creating
the image of the company on the market. Tested organiza-
tions almost unanimously identified that an unhappy custo-
mer can spoil opinions on the market. Therefore, different
measures are aimed at maintaining a disgruntled customer.
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