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Streszczenie: W artykule przedstawiono problem oceny funkcjonoaarsystemu
zarzdzania jakécia w przedstbiorstwie. Skoncentrowanoegsha orientacji procesowego
zarzdzania jakécia, ktéra jest podstawowym wymogiem znowelizowanyarmm ISO
9000. Scharakteryzowano system pomiaréw efektgeinarzedstbiorstwa jako nargzie
oceny funkcjonowania systemu zalzania jakécia. Ponadto przedstawione zostaty
problemy zwizane z zastosowaniem rachunku kosztéw§eke procesie oceny systemu
jakosci. Wskazano rowniena maliwo$¢ wykorzystania strategicznej karty wynikow jako
odpowiedzi na niedoskondit powszechnie stosowanych wshi&ow, utrudniagce
podejmowanie racjonalnych decyzji gospodarczych.

Stowa kluczowe: system zarglzania jakécia, orientacja procesowa, koszty jakp
strategiczna karta wynikéw.

1. Wprowadzenie

Wzrost konkurencyjnii, obnizenie kosztéw, uzyskanie gkiszej satysfakcji klientéw
wewretrznych i zewntrznych, to jedynie kilka znaezych korzyci, jakie przynosi
wdrozenie systemu zagdzania jakécia w przedsibiorstwie. Potrzeba utrzymaniag sia
bardzo wymagagym rynku oraz zapewnienie dziatania zgodnego gdmyinarodowymi
standardami skfania przedsiorstwa do ubiegania gio uzyskanie certyfikatu 1SO
9001:2008. Nie wystarcza jednak jedynie jego uzyikakKonieczne jest monitorowanie
wszelkich zmian, jakie nagiity w firmie i ocena ich efektéw. & juz niedaleko do
postpowania zgodnego z kolem Deminga: PDCA, Plan-Doekict. Cigle
doskonalenie i poprawa uzyskanych wgiej wynikbw pozwala na podnoszenie
efektywnaci i skutecznéci dziatania przedsbiorstwa. Takie podégie do zarzdzania
zawarte zostatlo w znowelizowanych normach 1ISO @WIO oraz 1ISO 9001:2008, ktére
w odr&nieniu od norm z roku 1994 i 1996, kipdardzo duay nacisk na ,Pomiar, analz
i doskonalenie” dziataw firmie.

2. Wymagania norm ISO 9000:2008 dotyere procesowedo zatgzania jakoscia

Podstawowym wyrinikiem normy ISO 9001:2008 jest realizowanie systeoprzez
zarzdzanie procesami. Norma ISO 9001:2008, a wmueg ISO 9001:2000 -
wprowadzajc podejcie procesowe — podchodzi kompleksowo do systemmmdzania
w przedsgbiorstwie, poczwszy od identyfikacji wymagai oczekiwa klienta, poprzez
zaradzanie podstawowymi procesami realizowanymi w psiebibrstwie, & po
osiagniecie zadowolenia klienta [10].

Przez zargdzanie procesem nale rozumi€ ciagle, wzajemnie spezone
i zsynchronizowane dziatania, ktérych celem jest pexenienie efektywnego
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funkcjonowania procesu i jego doskonalenie. Kal®zpatrywa je w co najmniej czterech
aspektach:

— planowania procesu,

— monitorowania,

— sterowania procesem,

— doskonalenia procesu.

Organizacja dostosowaga st do wymagéa normy, wdraajaca jednoczénie
zarzdzanie procesowe, powinna [18]:

a) zidentyfikowa procesy potrzebne w systemie zalzania jakécia oraz ich

zastosowanie w organizaciji,

b) okresli¢ sekwengj tych proceséw i ich wzajemne oddziatywanie,

c) okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skute&Z tych procesow

oraz ich nadzorowania,

d) zapewné dostpnas¢ zasobow i informacji niezlinych do wspomagania

przebiegu proceséw i ich monitorowania,

€) monitorowa&, mierzy i analizowa te procesy,

f) wdraza¢ dziatania niezkdne do osigniecia zaplanowanych wynikéw oraz

ciagtego doskonalenia tych proceséw.

Norma I1SO 9001:2008, koncentsoj se na podejciu procesowym, pozwala na
jednoznaczne okékenie gitli zarzadzania w firmie. Przebiega ona od oitemia wymaga
przez kierownictwo —-w ramach odpowiedzialdoi kierownictwa— poprzez ustalenie
niezlegdnych zasobéw —-w ramach zargdzania zasobami- ustalenie i wdrgenie
odpowiednich proceséw w ramach zargzania procesami pomiary i analizy wynikow
proceséw w ramach pomiaréw, analiz i doskonaleriaz do powrotu do kierownictwa,
ktére —w ramach odpowiedzialgoi — inicjuje doskonalenie systemu [10].

Zarmdzanie procesami wymaga wprowadzenia o0s6b odpoislegzh za
zidentyfikowane procesy, tzw. wizcieli proceséw, ktdrzy odpowiadaga efekty catéci
procesu i posiadajuprawnienia do koordynowania jego realizacji. @wiadczé we
wdrazaniu podejcia procesowego wynikaze w zalenosci od rodzaju organizacji
i przedmiotu jej dziataln@i identyfikuje sé¢ od kilku do kilkunastu proceséw gtéwnych
(5-20) [23].

Nalezy doda&, ze niemdliwe jest zarzdzanie procesami bez pawania
z zargdzaniem przez cele. Po przeprowadzeniu identyfikgooceséw gtownych
i zaprezentowaniu ich na mapie procesow, salednigé sie do celow okrélonych
w strategii organizacji. Spramkluczows jest, aby cele okéone w strategii odnajdywaty
potwierdzenie w realizowanych procesach. Glerde celéw dla proceséw nie tylko
pokazuje, jak wpltywaj one na realiza€gj strategii organizacji, ale ta& prezentuje
wszystkim zaangawanym w proces, jakiey®czekiwania kierownictwa.

3. System pomiaréw efektywngci

Ocena funkcjonowania systemu zgtzania jakécia w przedsibiorstwie nie jest tatwa.
Zar6wno kryteria tej oceny, jak i same noty, mpdny¢ subiektywne. Nie pozwala to
kierownictwu na wyeigniecie odpowiednich wnioskéw i nie daje mtisvosci poréwnania
sig z innymi firmami.

Analizujac  wymagania zwizane 2z wdrzaaniem zarzdzania  procesami
w przedstbiorstwie naley zwrdcik szczeglla uwag na potrzeb pomiaréw, analiz
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i doskonalenia. Tylko wtedy, gdy rmoa zmierzyg, monitorow& i analizowa procesy,
mozna nimi zarzdza. J&li pomiary nie § prowadzone, nienitiwe jest doskonalenie
dziatah sktadajicych s¢ na proces. Dlategoz&onieczne jest zastosowanie odpowiedniego
narzdzia pozwalajcego na ocenstopnia realizacji zakladanego celu. Nazem takim
jest system pomiaru wynikéw, ktory udma zdefiniowd jako zbior miar
wykorzystywanych do skwantyfikowania efektywinoi skutecznéci dziatania [16]. Warto
w tym miejscu odwola sie do terminologii normy EN 1SO 9000:2000, ktéra epsfaco
definiuje wspomniane wgj terminy [17]:

1) skutecznét — jest to miara okéajaca stopi@, w jakim planowane dziatania s

zrealizowane, a planowane wyniki ggniete;

2) efektywnad¢ — jest to miara okéajaca relacg miedzy osagnictymi wynikami

a wykorzystanymi zasobami.

Analiza literatury i praktyka pokazujez efektywna¢ rozpatrywg mozna na trzech
poziomach: na poziomie organizacji, proceséw otanawiska pracy. Na kdym z tych
pozioméw naley [14]:

— wprowadzé odpowiednie cele i mierniki, ktére na poziomie ggsu i stanowiska

pracy naley powiazat z celami i miernikami organizaciji,

— $ledzic wyniki organizacji, znajdow@luki miedzy wynikami a stawianymi celami,

identyfikowat ich przyczyny i podejmowaodpowiednie dziatania korygige,

— wykorzystywa informacje jako podstawvdo podejmowania decyzji dla statego

podnoszenia efektywioi.

Warto w tym miejscu podkééé wag; odpowiedniej jakéci proceséw. To one bowiem
kreujp jakos¢ produktu, efektywn& (mierzor réwniez produktywndcia, a w tym
wydajnaicia) oraz elastyczrig, czyli zdolng¢ do zmian. Konieczne jest zatem
doskonalenie procesOw i ich jak, ktdre nie jest mdiwe bez odpowiedniego systemu
pomiaréw.

System pomiaréw efektywdoi przedsibiorstwa z powodzeniem me stanowd
narzdzie oceny funkcjonowania systemu zazania jakécia. Jéli SZJ zostat
wprowadzony poprawnie i funkcjonuje zgodnie z ustgmi procedurami wyniki oggane
przez organizagjpowinny odzwierciedi@oczekiwany, pozytywny wptyw wprowadzonych
zmian. Jak ju wczeniej wspomniano, pomiary magby¢ prowadzone na #fiych
poziomach organizacji, a wskaki mozna podziek na dwie kategorie: finansowe
i pozafinansowe, do ktérych nale czas, jakéc i elastycznéc (rys. 1).

Wskaniki finansowe najocgciej posiadaj konkretry matematyczp formuke
pozwalajca na ich obliczenie i zazwyczaj wymne § w jednostkach monetarnych.
W przeciwigistwie do nich, pozostate miary, czyli j@kp czas i elastyczrié nie g
wyrazane jednostkami monetarnymi, ale mdjardzo wyrany wplyw na ekonomiczne
i finansowe wyniki firmy.

4. Koszty jakasci
W literaturze przedmiotu podidlane jest szczeg6lne znaczenie rachunku kosztow

jakosci jako miary skuteczrimi i efektywndci systemu zargzania jakécia
funkcjonupcego w przedsbiorstwie [1, 19, 20, 21].
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C MIARY WYNIKOW >

< Finansowe ) <Pozafinansowe>

produktywnaé koszty czas jaké¢  elastyczné
/ ‘ wdukcji / ‘ \
catkowita kapitatu produkcyjna produkcyjna  postrzegana koszty jakb

Rys. 1. Struktura systemu pomiaru wynikéw (opracasvaa podstawie [3])

Liczne opracowania dotygze problematyki kosztéw jakoi wskazuj na rok, jaka
odgrywap one w ksztalttowaniu polityki jakei i zaradzania jakécia
w przedsgbiorstwach przemystowych. Mimo to, w praktyce idetelna analiza natg do
rzadkaci. Niemniej jednak, dla przedsiorstw, ktore chg funkcjonow& na
konkurencyjnym rynku, wykorzystanie kosztow jékiodo oceny efektywri@i systemu
zarzdzania jakécia jest ,koniecznécia, a nie problemem wyboru” [11]. Wedtug
teoretykdw i praktykéw zaerdzania, ktérzy zaeti analizowa koszty jakdci juz w latach
50. XX wieku, koszty te magstanowé nawet 25 % wplywow ze sprzeda[5]. Tak wicc,

w procesie zarmlzania jakécia nie mana pomij& kosztow jakéci, gdyz ich analiza
pozwala na identyfikagj obszaréw niezagospodarowanych rezerw Jekdktore mana
wykorzystg do zwikszenia efektywnii organizacji. Wzgidy ekonomiczne wskazj
takze na konieczni@ taczenia wartéci uzytkowej z wielkacia naktadéw poniesionych na
jej osigniecie [20].

Ewidencja kosztéw jakmi jest maliwa tylko wtedy, gdy potrafimy te koszty
jednoznacznie okgé¢. Wedtug Josepha M. Jurana, termin ,koszt §@koodnosi s¢ do
wszelkich dziatd zwiazanych z wytwarzaniem, wykrywaniem i napsaywroduktéw
wadliwych oraz eliminowaniem brakéw nienaprawialmy&]. Najbardziej uniwersalnym
oraz najszerzej stosowanym w praktyce pg@den do rachunku kosztow jad@ jest
podefcie oparte na modelu PAF, dzieé koszty jakéci na koszty prewencji, oceny oraz
wadliwosci wewrgtrznej i zewrtrznej [2, 13, 22]. Niemniej jednak, podege to
charakteryzuje giszeregiem wad, ktére uniedliviaja petne wykorzystanie nitiwosci
rachunku kosztéw jakéei. Wérod tych wad méena wymiené [19, 22]:

— Cczsé¢ dziatah, ktére mag wplyw na zapobieganie powstawaniu kosztow ,zlej

jakaosei”, nie jest wliczana do puli kosztow jad@,

— praktyczne déwiadczenia wskazaj ze firmy, ktore osignely znaczm redukcy
kosztéw jakdci, nie wykazuy znacznego wzrostu kosztéw dziafarewencyjnych,
co najczsciej wynika z faktu,ze czs$¢ kosztow nie jest traktowana jako koszty
zapobiegania powstawaniu brakéw,
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— model PAF, w swoim klasycznymegjiu, nie uwzgédnia niewymiernych i trudno
uchwytnych kosztow utraconych kokzy, wynikajacych np. z utraty reputacji
przez przedsbiorstwo w oczach klienta,

— Cczs$¢ kosztow trudno zaliczy jednoznacznie do jednej z grup wynéanych
w modelu PAF (problem ten wskazuj.in. A. Hamrol [6] oraz K. Lisiecka [13]),

— model PAF skupia uwagna redukcji kosztdw i ignoruje pozytywny wpltyw
doskonalenia jakizi na cer oferowanych produktdw oraz wzrost sprzegda

— nawikzujac do powyszych, klasyczne efie (w oparciu o model PAF)
optymalnego poziomu jakoi nie jest zgodne z filozeficiaglego doskonalenia
jakosci, bedacej naczela zasad TQM,

— kompleksowe zarglzanie przez jake TQM skupia s na doskonaleniu
procesOw, podczas gdy klasyfikacja kosztow zgodnanadelem PAF nie
uwzgkdnia kosztoéw procesu; dlategaz thrmy stosuace s¢ do programu TQM
mog wykorzystg zalecenia zawarte w modelu PAF tylko w ograniczony
zakresie.

Nalezy rowniez zauwayé¢, ze z tradycyjnie prowadzonego rachunku kosztow Jako
nie zawsze wynika, ktére dziatania i w jakim zalkeesdpowiedzialneasza ksztattowanie
jakosci i zwiazanego z tym poziomu kosztow [22]. Szczeg6lnie wzypadku
wieloasortymentowej, jednostkowej i matoseryjnepgukcji, w warunkach wzrastgjej
automatyzacji i zwizanej z tym zmiany struktury kosztow — ziézenia udziatu kosztow
paosrednich w 4cznych kosztach wytwarzania — tradycyjny rachunekzkow nie jest w
stanie sprostanowym potrzebom informacyjnym kierownictwa. Dlabetgz uzasadnione
staje st wykorzystanie rachunku kosztow dziataABC, zwlaszcza w warunkach
nierytmicznej, niepowtarzalnej produkcji, w celu re#tenia kosztow zwizanych
z zapewnieniem jakei. Poza tym, metoda ABC wychodzi niejako naprzezaleceniom
nowej normy ISO 9001 dotygzych orientacji procesowej przeelsiorstw. Jest
efektywnym nargdziem doskonalenia proceséw oraz eliminowania dziaktore nie
tworza wartcsci i zarazem nie wspiergjinnych dziata majcych udziat w tworzeniu
wartasci [15].

Prowadzenie rachunku kosztéw procesOw zgodnie zodpetABC umaliwia
podejmowanie racjonalnych decyzji aganych z tymi procesami. Analizowane procesy
realizowane w przeddiiorstwie dostarczaj danych do przeprowadzenia kalkulacji
kosztow wedlug metody ABC, w wyniku czego otrzymmje szereg informaciji
dotyczicych skuteczni@i podejmowanych dziatea wysokdci ponoszonych kosztéw czy
proces6w i dziath wymagajcych poprawy. Informacje te wykorzystywanes s
w podejmowaniu decyzji zezanych z doskonaleniem tych proceséw w pradisistwie.
Analiza kosztow i korz§ci zwiazanych z realizagj procesow oraz poszukiwaniem
rozwigzax mapcych zapewrd sukces przedddiorstwu wymaga uwzgtnienia trzech
poziomow efektywnéci Rummlera i Brache’a: organizacji, procesu i staiska pracy
(rys. 2) [24].

Petne  wykorzystanie  nibwosci  doskonalenia  proceséw  realizowanych
w przedsgbiorstwie bytoby mealiwe dzieki opracowaniu systemu zadzania kosztami
dziatah ABM [15]. System ten skupiatbyesna zaradzaniu procesami i dziataniami w celu
podnoszenia warfai otrzymywanej przez klienta oraz zkszenia zyskéw powstgych
dzigki tworzeniu tej wartéci. Obejmowatby analiz czynnikdw kosztotworczych, anatiz
dziata, a take pomiar efektywngei.
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Propozycg okreilania kosztow jakéci w oparciu o model bazgy na rachunku
kosztow dziata przedstawiono w pracy [8].

Tradycyjny rachunek kosztéw nie daje #fiwosci wyznaczenia poszczeg6lnych
sktadowych kosztow zwrzanych z zachodzymi w przedsibiorstwie procesami.
Opracowana metoda kalkulacji kosztow oparta na ualch ABC umdaliwia doktadne
okreslenie kosztéw proceséw, identyfikuje strukiutlych kosztéw, a tale miejsca ich
powstawania. Wskazuje rowiiebszary (dziatania), ktére w znacy sposob wptywajna
wysoka¢ tych kosztow. Szczegdtowa analiza kosztéw poszipggh faz procesow
systemu produkcyjnego prowadzi do minimalizacjikoafitych kosztow produkcji przy
jednoczesnym spetnieniu wymagadbiorcow produktu [9].

organizacja

zasoby \

'

nosniki dziatania
p  kosztéw »  zwigzane >
procesu Z procesem

Perspektywa
rozwoju

miary
efektywndci

Perspektywa
proceséw
wewretrznych
4

proces

Poziomy efektywnéci

Strategiczna karta wynikéw

Perspektywa
klienta

worzce | | oy | Nietworzce

wartasé wartasci
dodara PROCESU dodanej

stanowisko
pracy

Perspektywa
finansowa

Rys. 2. Koszty proceséw oparte na dziataniach
(opracowano na podstawie [24])

Istotnym jest, aby analiza proceséw byla kompleksow punktu widzenia
ekonomicznych wynikdéw dziataldoi przedsgbiorstwa i obejmowata caly system
produkcyjny. Nalgy dazy¢ do otrzymania maiwie korzystnych wynikéw dla catego
systemu, a nie tylko dla wybranego fragmentu.

Koszty jakaci wyszczegllnione w sprawozdaniach mporpsté wykorzystane do
obliczania rénych wskanikéw, czyli stosunku odpowiedniego rodzaju kosptkosci do
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np.: kosztow ogodtem, waroi sprzeday, wartdsci zysku itp. Dobér wskanikéw powinien
umazliwia¢ kierownictwu oceq skutecznéci i efektywndaci systemu jakéci, identyfikacy

obszaréw wymagagych specjalnej uwagi oraz ustalenie plandéw datygeh kosztow.
Dzigki temu maliwe staje s podejmowanie racjonalnych decyzji dotycych alokacji
zasobow firmy, korzystnej z punktu widzenia j&io W tym celu konstruowaneas
wskazniki jakosciowe powhzane z réanymi aspektami dziataldoi przedstbiorstwa:

zaopatrzeniem, produkgjsprzedaa, itp.

5. Strategiczna karta wynikéw jako odpowied na niedoskonatdéci stosowanych
powszechnie wskanikéw

Ze wzgkdu na fakt, 2 stosowane powszechnie mierniki nie gdayystarczajcych
podstaw do podejmowania racjonalnych decyzji, ajly sic one z wieloma
zastrzeeniami  zargdzapcych. Naley tu wymient nasgpujace ich wady
i niedochgniecia:

— systemy wskanikOw opieraj sie przede wszystkim na analizach finansowych,
ktére oceniaj przeszté¢ i mowia bardzo malo o przysziych dziataniach
przedsgbiorstwa,

—  zbyt mah uwag: przywiazuje sé¢ do wskanikdw pozafinansowych, dotygzych
klientow, pracownikow, ochron§rodowiska lub innowacji,

— okresowe sprawozdania, dostarczane sgmapcym, zawieraj i tak da¢ duza
liczbe danych, ktore wprowadzaprzeciazenie potokami informacji,

— czsto czas midzy zgromadzeniem danych a przekazaniem ich kieiciwa jest
tak dhugi,ze trag one swaj aktualnge,

— dane przekazywaneas,na papierze”, przekaz elektroniczny stosowanyt jes
sporadycznie,

— pracownicy akceptaj tylko taki system wskaikdéw, ktéry nie zmusza do
wydatkowania dodatkowego czasu na gromadzenie danyc

— zdarza s takze, ze analiza wynikéw przeprowadzonych pomiaréw i wsidedw
obliczonych na ich podstawie prowadzona jest po=by, ktdre nieasw stanie
wyciagna¢ z nich odpowiednich wnioskow,

— zbyt mate znaczenie przypisuje ¢ siprocesom, ktore zostgj jedynie
udokumentowane, bez oktenia ich celéw i miar stopnia realizacji.

Teoretycy 1 praktycy regularnie powtargaj ze systematyczne podnoszenie
efektywndaci wynika przede wszystkim z zaamngavania wszystkich pracownikéw, a nie
tylko najwyzszego kierownictwa. Wobec tego pewne dane, powinafyja¢ do szerszej
grupy oso6b. Wskutek nadmiernych restrykcji w paéyinformacyjnej marnuaj sie
potencjalne madiwosci, jakie wynikatyby z wekszego zaangawania pracownikow.

Systemy pomiaréw efektywsoi wspomagajce zaradzanie procesami powinny
spehi& nastpujace wymagania:

— wskazywd, czy jest maliwo$¢ realizacji celu,

— dawa mazliwosé reakcji zwrotnej, a nie jedynie kontrolodya

— skupi& sie na aspektach, ktére manaczenie w realizacji celéw,

— motywowa pracownikow i bg przez nich zrozumiatymi,

— umazliwia¢ czynne uczestnictwo w doskonaleniu procesow,
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— informowa o tym, co kdzie, a nie o tym, co byto,

— podkréla¢ problemy jakéciowe, wskazywa obszary wymagage szczegolnej

uwagi,

— uwzgkdnia¢ potrzeby informacyjne okéenych grup odbiorcéw: zasdu,

kierownikdwsrednich szczebli, akcjonariuszy,

— informacje powinny umdiwia¢ tworzenie zestawie pozwalajcych na ich

poréwnanie w przekroju czasowym i rodzajowym,

— odzwierciedlé zarowno wewatrzny, jak i zewrtrzny poziom organizaciji,

— pozwal& na diugoterminow ocerg dziata.

Wprowadzenie w przedgiiorstwie orientacji procesowej znacznie ulatwia
odpowiednie prowadzenie i analipomiaréw. § one koordynowane przez wtaciela
procesu, ktory jest w stanie precyzyjnie ckie jakie informacje s potrzebne, kiedy
i gdzie powinny by gromadzone. Zgodnie z zaleceniami powiniet &y cztonkiem kadry
zarzdzapcej, co tym bardziej powksza jego kompetencje swiadomaé celdw, jakie
powinny by oskgnigte. Poza tym, procesowegtje organizacji pozwala na zamigoceny
dziatania poszczegdlnych komdrek na aceatych procesdw. Ani pojedyncza funkcja, ani
nawet ich zbiér nie majdla klientazadnej wartéci. Jest to bardzo istotna uwaga, gdy
miejscami, ktére mma nazwéa ,waskimi gardtami”, § przegcia w procesie midzy
komorkami organizacyjnymi. Tu najgxiej napotykamy na opaéienia, staby przeptyw
informacji i dysfunkcg organizacji. Przedsbiorstwo o tradycyjnej, funkcjonalnej
strukturze, nie jest w stanie pré&efych monitorowd, a w efekcie doskonéli A zatem, po
przeprowadzeniu analizy procesow dalkaesk nie tylko miernik opisujcy jego stan, ale
projektuje st réwniez punkty pomiarowe wewtrz procesu, w ktérych obowikowo musi
odbywa sig pomiar. Zalet ujgcia procesowego jest tak zapewnienie bigcego nadzoru
nad powizaniami mgdzy poszczegolnymi procesami w systemie procesaiatg: nad ich
kombinacj i wzajemnymi oddziatywaniami.

W literaturze spotka mozna stanowisko, zi petny wewntrzny taicuch wartdci
obejmuje [7]: procesy innowacyjne, procesy opemaeyjoraz procesy obstugi
posprzedanej. Nawizujac do tego, Robert Kaplan i David Norton zaproponowa
strategicza karke wynikbw (ang. Balanced Scorecajd jako system mierzenia
efektywnaci w czterech perspektywach: finansowej, klientapcpséw wewetrznych
i rozwoju. Zaréwno Kkarta ta, jak i samo zastosawareldw dla proceséw powoduje
koniecznd¢ zastosowania nagdzi umaliwiajacych stwierdzenie stopnia realizacji
zaktadanego celu, czyli miernikéw efektyvésoprocesow.

Przyktad wykorzystania strategicznej karty do ocskytecznéci systemu zamgzania
jakaoscia przedstawiono w pracy [12]. Nadzie to zostalo wdrmne w przedsgbiorstwie
dziatapcym w bramy poligraficznej, uwzgidniagc w ocenie cztery perspektywy:
finansowa, klientdw, rozwoju oraz proceséw wegirenych.

We wszystkich zidentyfikowanych w przeesiorstwie procesach wyszczegolniono
procedury szczegétowo opiaog wchodzce w ich zakres dziatania. Wraz z wgeaiem
SZJ rozpoczto takze pomiar skuteczrioi realizowanych w przeddiorstwie proceséw,
do czego wykorzystano wspomniametoct. Dla kazdego procesu wyznaczono cele
szczegOtowe, mage zapewrdi oskgniecie celéw zawartych w polityce jakw. Aby
umazliwi ¢ obiektywry analiz i ocere efektywndaci przebiegu proceséw, dokonano
parametryzacji celéw, ustalgj ilosciowe mierniki ich realizacji. Nagbnie podzielono je
na cztery grupy zgodnie z kryteriami: finanse, régvklient oraz wewetrzna skuteczn@
proceséw. Odpowiedzialdé za pozyskiwanie odpowiednich danych, prowadzenie
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monitoringu oraz obliczanie wafm miernikbw ponosz wiasciciele poszczegoinych
procesow.

W tab. 1 przedstawiono cele i mierniki oceny system perspektywie procesow
wewrgtrznych. ROwnie dla pozostatych trzech obszaréw opracowano zes&ow oraz
miernikdw, za pomagktorych mierzono stopferealizacji przygtych celow.

Tab. 1. Perspektywa procesOw wetvanych [12]

Perspektywa proceséw wewgtrznych

Cele Mierniki
Skuteczné¢ w pozyskiwaniu zaméwie | Liczba ztwonych zamowig w stosunku do
(> 12%) zapyta ofertowych
Skuteczné¢ Dziatlu Handlowego (> 60) Liczba nowych klientow
Liczba zlecé pozyskanych przez danegq

Skuteczné¢ handlowca (> 360) handlowca

Catkowite koszty brakdéw
produkcyjnych/Warté¢ sprzeday
Liczba niezgodnéxi z podziatem na
poszczegolne dziaty
Liczba dostaw terminowych/Liczba
wszystkich dostaw
Wskaznik jakaosci dostaw (< 36) Liczba dostaw niezgodnych

Wskaznik brakéw produkcyjnych (< 0,5%)

Wskaznik niezgodnéci (dla dziatéw) (< 5

Wskaznik terminowdci dostaw (> 95%)

6. Podsumowanie

Ocena funkcjonowania systemu zalzania jakécia w organizacji nie jest
zagadnieniem prostym. Nie dma wskazé jednego algorytmu oceny oraz zestawu
wskaznikéw, ktoéry sprawdzitby si w kazdym przedsibiorstwie. Bardzo istotne jest
odpowiednie zdefiniowanie polityki jakoi oraz celéw z ni zwiagzanych, poniewa
wszelkie mierniki powinny b§ skonstruowane w sposéb u#liniajacy pomiar i ocea
stopnia realizacji tych celéw.

Podobnie rzecz maegsw przypadku rachunku kosztow jala Trudndci, o ktorych
wspomniano w rozdziale 4, sprawigjze wiele przedsbiorstw ogranicza si do
ewidencjonowania pozycji kosztowych, ktére jednazmee mana zaklasyfikowéa do
jednej z grup kosztow: prewencji, oceny oraz waddiov zewrgtrznej i wewrtrzne;.
Trudndici wykorzystania rachunku kosztéw jako w praktyce produkcyjnej wynikaj
réwniez z istnienia znacznej grupy kosztéw trudnych donfgfkaciji oraz kalkulacji.
W literaturze problem ten przedstawiany jest w g@oistnodelu graficznego niskiej jad@,
tzw. ,go0ry lodowej kosztow jakai” [4]. Wierzchotek tej gory to tylko niewielka e&
kosztéw dostrzegana i liczona przez przguisrstwa. Trzon bryly lodowej ukryty pod
powierzchni morza to ogrom probleméw, ktére wymagajawnienia oraz rozweania.
Koszty z tym zwiazane § w wickszaici przypadkdw niewymierne (np. utrata rynkéw zbytu
czy konsekwencje binych decyzji) [22], co przektadagsna trudnéci z ich dokladnym
okreslaniem. Nie mana jednak rezygnowaz prob mdaliwie doktadnego szacowania tych
kosztéw. Zdolné¢ ,przewidywania” skutkow ,ztej jakeci”, marnotrawstwa czy btinych
decyzji, pozwoli zapobiec utracie rynkéw zbytu, akie wplynie na popraw
konkurencyjnéci firmy.
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Podsumowujc warto podkréli¢, ze stosowanie opracowanej metody oceny SZJ
bazujcej na strategicznej karcie wynikow, jak i prowanieerachunku kosztow jakoi
(nie tylko w oparciu o meted ABC), w praktyce nie jest mitiwe bez opracowania
sposobow pozyskiwania danyofezkednych do monitorowania poszczegoinych procesow,
jak i uwzgkdnienia kosztéw z tym zwzanych.
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