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Wprowadzenie

Kazda organizacja powinna mie¢ okreslony fundament swojego postepowania,
rozumiany jako podstawa odniesienia w prowadzone]j dziatalnosci, bedaca zbiorem
niepodwazalnych i stabilnych wartosci. Fundamentem takim mogg by¢ zasady
zarzadzania jako$cig, okreslone przez normalizacj¢ miedzynarodowa w odniesieniu
do systemu zarzadzania jako$cig. Zarzadzanie i jakos¢ jako dyscyplina nauki oraz
obszar dziatalno$ci organizacji, nabiera coraz wigkszego znaczenia. Problematyka
ta jest bardzo szeroka i ma swoje odzwierciedlenie wiasciwe w kazdym aspekcie
funkcjonowania przedsigbiorstw, niezaleznie od uwarunkowan zwigzanych z ich
wielkoscia, przedmiotem dziatalnosci czy lokalizacjg. Zasady zarzadzania jakoscia
dotycza kluczowych aspektow, ktore mozna zidentyfikowa¢ w kazdej organizacji, nie-
zaleznie czy jest w niej zaimplementowany system zarzadzania jakoscig czy tez nie.

Niniejsza monografia obejmuje swoim zakresem siedem rozdziatow i kazdy
Z nich odnosi si¢ do jednej z zasad zarzadzania jakoscia, wsrdd ktorych wyrdznia sie:
Orientacje na klienta, Przywodztwo, Zaangazowanie ludzi, Podejscie procesowe,
Doskonalenie, Podejmowanie decyzji na podstawie dowodow oraz Zarzadzanie
relacjami. Struktura monografii jest zbudowana na zasadzie standardu, obejmuja-
cego dla kazdej z zasad zarzadzania jakoscia, uktad zawierajacy po pierwsze prze-
glad literaturowy i wymagan normalizacyjnych, po drugie rozszerzenie wybranego
tematu wpisujgcego si¢ w temat danej zasady i po trzecie przedstawienie aspektu
praktycznego poprzez opis studium przypadku lub pokazanie wynikow badania
wlasnego. Kazdy z rozdzialéw rozpoczyna si¢ przywolaniem z normy migdzyna-
rodowej PN-EN 1SO 9000:2015-10P deklaracji, uzasadnienia, gtdéwnych korzysci
oraz mozliwych dziatan dotyczacych danej zasady. W ten sposob uksztattowana
struktura nie jest przypadkowa i ma na celu juz na wstegpie, odwolanie sie do poje-
cia standaryzacji jako jednego z kluczowych terminéw w zarzadzaniu organizacja
z perspektywy znormalizowanej.

Z nadzieja na powstanie wartosci dodanej w obszarze zglgbionych rozwazan
nad zasadami zarzadzania jakos$cia, stanowigcymi fundament zarzadzania organi-
ZacCjamil...

Anna Walaszczyk



Introduction

Each organisation should have a specific foundation for its conduct,
understood as a reference basis for its activities, which is a set of unquestionable
and stable values. Such a foundation may be the quality management principles
defined by international standardisation for the quality management system.
Management and Quality, as a discipline of science and an area of activity of the
organization, is becoming more and more important. This issue is very broad and
is reflected in every aspect of the functioning of enterprises, regardless of the
conditions related to their size, object of activity or location. The principles of
guality management concern the key aspects that can be identified in any
organization, regardless of whether the quality management system is implemented in
it or not.

This monograph covers seven chapters and each of them refers to one of the
principles of quality management among which it stands out: Customer
orientation, Leadership, People Involvement, Process Approach, Improvement,
Evidence-Based Decision-Making and Relationship Management. The structure of
the monograph is built on the principle of a standard, including for each of the
principles of quality management, a layout containing: first of all a review of
literature and standardization requirements, secondly an extension of a selected
topic in the topic of a given principle and thirdly a presentation of the practical
aspect through a description of a case study or a presentation of the results of own
research. Each chapter begins with a reference to the international standard 1SO
9000:2015, declaration, justification, main benefits and possible actions
concerning a given principle. The structure thus formed is not random and is
intended to refer to the concept of standardisation as one of the key terms in the
management of an organisation from a standardised perspective.

Hoping to create added value in the area of in-depth considerations on the
principles of quality management, constituting the foundation for the management of
organizations ...

Anna Walaszczyk



1.

Orientacja na klienta — zasada 1

Deklaracja
Podstawowym celem zarzadzania jakoScig jest speilnienie wymagan klienta
i podejmowanie staran, aby wykraczaé ponad jego oczekiwania.

Uzasadnienie

Osiagany sukces jest trwaly, gdy organizacja zdobywa i utrzymuje zaufanie klientow
1 innych stron zainteresowanych. Kazdy aspekt interakcji z klientem stanowi
szans¢ stworzenia wigkszej wartosci dla klienta. Zrozumienie obecnych i przy-
sztych potrzeb klienta i innych stron zainteresowanych przyczynia sie¢ do trwatego
sukcesu organizacji.

Gléwne korzysci:

wzrost warto$ci dla klienta,

wzrost zadowolenia klienta,

wzrost lojalnosci klienta,

zwigkszenie powtarzalnosci transakcji,
poprawa reputacji organizacii,
rozszerzenie bazy klientow,

wzrost przychodow i udziat w rynku.

Mozliwe dzialania:

rozpoznanie bezposrednich i posrednich klientow, jako tych ktérzy uzyskuja
warto$¢ od organizacji,

zrozumienie obecnych i przysztych potrzeb i oczekiwan klientow,
komunikowanie potrzeb i oczekiwan klientow w catej organizacji,

planowanie, projektowanie, rozwoj, produkcja, dostarczanie i wsparcie wyrobow
i ushug w celu spehienia potrzeb i oczekiwan klientow,

pomiar i monitorowanie zadowolenia klienta oraz podejmowanie odpowiednich
dziatan,

okreslenie i podjecie dziatan dotyczacych potrzeb i oczekiwan stron zaintere-
sowanych, ktére moga wplywac¢ na zadowolenie klienta,

aktywne zarzadzanie relacjami z klientami w celu osiggniecia trwatego sukcesu.



ZASADY ZARZADZANIA JAKOSCIA FUNDAMENTEM ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

1.1. Orientacja na klienta w literaturze i normalizacji

Na przyktadzie dwoch wyrobow jakimi sa wieczne pidra i zegarki, mozna
zilustrowa¢ rdznice pomiedzy perspektywa klienta (zaspokajanie potrzeb)
a perspektywa producenta (produkowanie wyrobow). Wiele $wiatowych firm pro-
dukujacych wieczne pidra, zapomnialo w pewnym momencie o tym, ze produkuje
przyrzad stuzacy do pisania. Wynalezienie dtugopisu zniszczylo wigkszo$¢
z tych firm, poniewaz pojawit si¢ przyrzad zaspakajajacy t¢ potrzebe taniej
i wygodniej. Niektore firmy jednak przetrwaty i nadal sprzedajg swoje piora, ale
musiaty w inny sposob zorientowac si¢ na klienta. W zalozeniach strategicznych
przestaly sprzedawac¢ wieczne piora, a zaczety sprzedawac upominek. Funkcja wy-
robu nie zmienila sie, ale zmienita si¢ jego oprawa i cena. Szwajcarskie firmy,
dominujace przez lata na rynku zegarkow, popetily btad na przetomie lat
siedemdziesiatych i osiemdziesigtych, uwazajac ze klient dlatego kupuje zegarki,
poniewaz sg produkcji szwajcarskiej. Owszem, byli i tacy klienci, ale wigkszos¢
chciata kupi¢ przyrzad do mierzenia czasu. Zegarek elektroniczny spetniat te
funkcje dokladniej i taniej niz mechaniczny. Masowa produkcja i podaz duzo
tanszych zamiennikdéw, spowodowala bankructwo wielu szwajcarskich firm
z branzy. Banki szwajcarskie, w ktorych byli zadluzeni najwigksi rodzimi produ-
cenci zegarkow, zdecydowaly si¢ na interwencj¢. Skonsolidowano produkcje
i stworzono konsorcjum. Przy pomocy konsultantow uruchomiono przemyslany
i doskonale przygotowany marketingowo, technicznie i organizacyjnie projekt
produkcji zegarka, ktory w latach osiemdziesigtych zrewolucjonizowal rynek
zegarkow elektronicznych. Dzigki tej strategii Szwajcarzy odzyskali gltowny
segment rynku popularnych zegarkéw elektronicznych®. Po co byly podejmowane
te wszystkie dziatania? Cel byt i jest jeden — aby usatysfakcjonowa¢ klientow.

Termin ,,satysfakcja” pochodzi od tacinskiego stowa ,satisfactio” i oznacza
zaspokojenie, uczucie zadowolenia z realizacji czego$. Pojecie ,satysfakcji”
mozna rowniez okresli¢ jako pozytywne lub negatywne odczucie klienta w odnie-
sieniu do wartosci, jakg otrzymat po skorzystaniu z produktu/ustugi danego przed-
sigbiorstwa w okre$lonej sytuacji>. M. Detko wyréznia dwa typy satysfakcji
klienta®:

— satysfakcje transakcyjng, ktora dotyczy jednorazowego zakupu i ma charakter
chwilowy i przemijajacy,
— satysfakcje skumulowana, ktora dotyczy catosciowej oceny ustugi lub produktu.

1 Obto6j K.: Strategia sukcesu firmy, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998.
2Haffer M.: Sudot S., Szymczak J., Marketingowe testowanie produktow, PWE,
Warszawa 2000.

3 Detko M.: Satysfakcja klienta, jak powstaje i jak ja badaé, ,Zarzadzanie jakos$cig”
nr1, 2012.
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1. Orientacja na klienta — zasada 1

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, istotniejsza jest satysfakcja skumulowana,
poniewaz w duzym stopniu decyduje o lojalnosci klienta oraz daje informacje
0 obszarach do doskonalenia.
Na proces ksztattowania satysfakcji klientow wptywa wiele czynnikow
(rys. 1.1) i sa to m.in.*:
— wczesniejsze doswiadczenia klienta zwigzane z produktem,
— rzeczywiste cechy produktu,
— indywidualne wymagania klienta, ktore produkt powinien spetniac,
— posiadana przez klienta wiedza dotyczaca produktu,
— komunikacja zewnetrzna, czyli dziatania marketingowe firmy,
— wizerunek i prestiz firmy.

RZECZYWISTE INDYWIDUALNE KOMUNIKACJA | [DOTYCHCZASOWE
CECHY CECHY KLIENTA 1 WIZERUNEK DOSWIADCZENIA
PRODUKTU IJEGO WYMAGANIA FIRMY KLIENTA

K

:‘"' "": ZAUFANIE rFr= ===
; OCZEKIWANIA KLIENTA 1P %ﬁg‘gﬁﬁ%gm'

KLIENTA Lopas L
1 1 DO FIRMY | MARKI PRZEZ KLIENTA
| —— o | SO ——— |

I sarysrakcja |
| KLIENTA |

Rys. 1.1. Czynniki wptywajace na zadowolenie klienta

Zrédlo: Szczepaniska K., Doskonalenie zarzqdzania jakoscig — podstawy, ocena, perspektywy,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2013, s. 143.

W przedsigbiorstwach obserwuje si¢ coraz wigksze zwrdcenie si¢ ku klien-
towi. Nastepuje przejscie na wyzszy poziom oznaczajacy zarzadzanie jakoscig
do$wiadczenia klienta (Quality of Customer Experience — OCE)®. Oznacza to
przygotowanie si¢ przedsigbiorstwa na zmian¢ proceséw na zyczenie klienta.
Firmy dokonaja reorientacji wokot dwukierunkowej relacji z klientami, co bedzie
prowadzito do powstania relacji zarzadzanych przez klienta, a nie po prostu relacji
z klientem czy zarzadzania sprzedazg. Przyczyni si¢ to do zwigkszenia zgodnosci

4 Szczepanska K.: Doskonalenie zarzgdzania jakoécig — podstawy, ocena, perspektywy,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2013.
5 Seyhold P.: Biznes. Marketing. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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produktéw ustug z potrzebami klienta®. Wplyw na docelowe zadowolenie klienta
z wyrobu, ma juz sam proces jego projektowania. Sfera projektowania i rozwoju
produktu wspomagajacego roznorodne procesy, szczegolnie w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, ma bardzo wazne znaczenie, chociazby z perspektywy procesu
projektowania wspomagajacego DfQ (Design for Quality)’.

klient (3.2.4)

zadowolenie klienta
(3.9.2)
percepcja klienta dotyczgca
stopnia, w jakim jego
oczekiwania zostaly
spelnione

informacje zwrotne (3.9.1)
opinie, komentarze i wyrazenie
zainteresowania wyrobem,
ustuga lub procesem
postepowania z reklamacjami

reklamacja(3.9.3)
skierowanie do organizacji '
wyrazenie niezadowolenia obsluga klienta (3.9.4) kodeks postepowania

zwigzanego z jej wyrobem

lub ustuga, lub samym procesem
postepowania z reklamacjami,

gdzie oczekiwane badZ wymagane

sq odpowied? lub rozwigzanie

wzajemne reldqe dOfYCZQCY zadowolenia

organizaciji z klientem .
podezas cyklu zycia wyrobu klienta (3.9.5)

: deklaracje skladane
lub ustugi

klientom przez organizacje,
dotyczace jej zachowan
majace na celu zwigkszenie
zadowolenia klienta i zwigzane
z tymi deklaracjami postepowania

spor (3.9.6)
brak zgody wynikajacy
z reklamacji przediozonej
rozjemcy

Rys. 1.2. Graf definicyjny terminu , klient”
Zrédlo: PN-EN 150 9000:2015 Systemy zarzqdzania jakoscig, Podstawy i terminologia.

Norma terminologiczna PN-EN ISO 9000:2015 definiuje klienta jako ,,0s0be
lub organizacje, ktéra mogtaby otrzymywac lub otrzymuje wyrob lub ustuge, ktore
sa przeznaczone dla niej lub organizacji, lub wymagane przez t¢ osobe lub organi-
zacj¢”. Klient wedlug przywotlanej wyzej normy moze by¢ wewnetrzny lub ze-
wnetrzny w stosunku do organizacji. Interpretujac pojecie klienta wewnetrznego,

6 Kromer B.: Satysfakcja klienta jako podstawa budowy jego kapitatu, Ekonomiczne
Problemy Ustug, nr 42, 2009.

" wiecej o koncepcjach projektowania wspomagajgcego: Bielecki M.: Logistyczna sprawno$é
produktu — projektowanie wspomagajace logistyke, Monografie Politechniki Lodzkiej,
Wydawnictwo Politechniki L.6dzkiej, £6dz 2018.
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1. Orientacja na klienta — zasada 1

mamy tu na myS$li np. pracownika danej organizacji, o ktoérego zaspokojenie
wymagan takze nalezy dba¢, gdyz czgsto zadowolenie lub jego brak u klienta
wewnetrznego, przektada si¢ na zadowolenie Iub jego brak u klienta zewnetrznego,
co zwykle dotyczy organizacji ustugowych. Niezadowolenie klienta z wyprodu-
kowanego wyrobu lub wyswiadczonej ustugi moze skonczy¢ si¢ powstaniem
reklamacji, a fakt jej zaistnienia, z punktu widzenia zarzadzania jakoscia, powinien
by¢ odbierany przez przedsiebiorstwo jako forma porazki w procesie dbatosci
0 zadowolenie klienta. Na rysunku 1.2 zostal przedstawiony graf definicyjny
terminu ,,klient” i poj¢¢ z nim zwigzanych.

Czasami wyrob, ktory otrzymuje Kklient, nie jest takim, jakiego oczekiwat,
pomimo ze w zasadzie spetlnia wszystkie jego wczesniej zidentyfikowane potrzeby
i oczekiwania. Okazuje si¢, ze na drodze od projektu wyrobu do przekazania go
klientowi moze powsta¢ wiele rozbieznosci miedzy oczekiwaniami i wymaga-
niami stawianymi w danej fazie zycia produktu a stopniem ich spetnienia® —
ilustruje to rys. 1.3.

KLIENT DOSTAWCA

— —]

Potrzeby, oczekiwania Wyobrazenie

i wymagania oczekiwan klientow

PROJEKTANT
Projekt produktu

I

PRODUCENT
Wykonanie produktu

KLIENT
Wrazenie klienta

Rys. 1.3. Miejsca potencjalnych rozbieznoéci migdzy oczekiwaniami klienta
a stopniem ich spetnienia
Zrédlo: Hamrol A.: Zarzqdzanie i inZynieria jakosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017.

8 Hamrol A..: Zarzadzanie i inzynieria jako$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017.
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Okreslone na rys. 1.3 rozbieznosci sg rezultatem tego, ze:
— wyobrazenia dostawcy roznig si¢ od oczekiwan klienta (btedy marketingu
i dzialu B+R),
— projekt nie jest wiernym odbiciem rozpoznanych oczekiwan
(bledy projektantow),
— jako$¢ wykonania odbiega od jakosci projektowej
(btedy dziatow zaopatrzenia i wykonania),
— jako$¢ odczuwana przez klienta nie jest adekwatna do stanu faktycznego
(btedy promocji i dystrybuciji),
— jako$¢ odczuwana przez klienta rdzni si¢ od jego oczekiwan
(zmienno$¢ wymagan klienta)®.
Klienci czgsto postrzegaja produkty i oceniajg ich jako$¢ nieadekwatnie do stanu
faktycznego. Pomimo, ze wyrdb spetnia wszystkie wymagania opisane w jego
specyfikacji, jego ocena w oczach Klienta jest krytyczna. Odczucia te mozna
w jakim$ stopniu eliminowaé, a przynajmniej ograniczaé, informujac klienta
o wilasciwosciach i ograniczeniach produktu czy sposobie uzytkowania wyrobu
zapewniajagcym Osiaganie maksymalnych korzy$ci. Wazne jest przekazanie klien-
towi warunkéw gwarancji oraz zglaszania reklamacji. Jest to zadanie szeroko
rozumianej promocji'?.

Orientacja na klienta oznacza $wiadomos$¢ koniecznosci i checi spetniania
jego wymagan, przy jednoczesnym dazeniu do osiagniecia w obszarze tych
dziataf jak najlepszych efektow. Wymaganie jest potrzeba lub oczekiwaniem,
ktore zostaly ustalone, przyjete zwyczajowo lub sg obowigzkowe!!. Wymaganie
przyjete zwyczajowo oznacza, ze istnieje zwyczaj lub powszechna praktyka
organizacji i stron zainteresowanych uwzglednienia rozpatrywanej potrzeby lub
oczekiwania. Wymaganie wyspecyfikowane (ustalone) zas, to takie ktore jest usta-
lone na przyktad w udokumentowanej informacji. Jak czytamy w uwadze do defi-
nicji ,,wymagania” w normie ISO 9000, ,dla osiagnigcia wysokiego poziomu
zadowolenia klienta moze by¢ konieczne spetnienie oczekiwan klienta, nawet jesli
nie jest ono okreslone, ani ogolnie dorozumiane, ani obowigzkowe”. Klienci moga
stawia¢ przed organizacja:

— wymagania jakosciowe — odnoszace si¢ do jakosSci, rozumianej jako stopien,
w jakim zbior inherentnych wtasciwosci obiektu spetnia wymagania,

— wymagania prawne — obowigzkowe wymagania wyspecyfikowane przez
organ ustawodawczy,

® Hamrol A.: Zarzadzanie i inzynieria jakoéci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2017.

10 Hamrol A.: Zarzadzanie i inzynieria jako$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2017.

1PN-EN 1SO 9000:2015 Systemy zarzadzania jakoécia, Podstawy i terminologia,
PKN, 2016.
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1. Orientacja na klienta — zasada 1

— wymagania regulacyjne — obowigzkowe wymagania wyspecyfikowane przez
organ, uprawniony przez organ ustawodawczy.

Zglebiajac dalej norme ISO serii 9000 w zakresie zasady Orientacji na klienta,
ktorej podstaws jest dazenie do jego satysfakcji, czytamy, ze zadowolenie klienta
to ,,percepcja klienta dotyczaca stopnia, w jakim jego oczekiwania zostaty spet-
nione”. Do przywolanej definicji przedstawione sg w normie trzy uwagi:

— zdarza sig, ze oczekiwania klienta nie sg znane organizacji ani nawet klientowi,
dopoki wyrob lub ustuga nie zostang dostarczone; w celu osiggnigcia wysokiego
poziomu zadowolenia klienta moze by¢ niezbedne spetnienie oczekiwan klienta,
nawet jesli nie zostaly okreslone, nie sg zrozumiale same przez si¢ lub wymagane,

— reklamacje sg powszechnym wskaznikiem niskiego zadowolenia klienta, ale
ich brak niekoniecznie oznacza wysoki poziom zadowolenia klienta,

— hawet wowczas, gdy wymagania klienta zostaly z nim uzgodnione i sa spet-
nione, niekoniecznie oznacza to, ze zostanie zapewniony wysoki poziom jego
zadowolenia.

,Zadowolenie klienta” to jedno z trzech gtéwnych wyj$¢ modelu Systemu zarza-

dzania jakos$cia PN-EN 1SO 9001:2015-10P (SZJ) obok wynikow SZJ i wyrobow

oraz ushug (rys. 1.4).

v System zarzadzania jakoscia (4) B

!

Organizacja |
i jej kontekst 1
(4)

Whparcie (7),
dziatania
operacyjne
(8)

Zadowolenie

Wykonaj klienta

Ocena
efektow
dziatania
(9)

Wyniki

Wymagania ams

klienta

Planowanie

(6)

Przywodztwo
(5)

Wyroby
i ustugi

Potrzeby
i oczekiwania
istotnych

Doskonalenie
(10)

stron
zaintereso-
wanych (4)

Rys. 1.4. Model Systemu zarzadzania jako$cia
Zrédio: PN-EN 1SO 9001:2015-10P System zarzgdzania jakoscig, Wymagania.

Model SZJ pokazuje, ze wszystkie dziatania realizowane w organizacji, sktadajace
sie¢ na zidentyfikowane procesy zwigzane z przywodztwem, planowaniem, wsparciem,
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dziataniami operacyjnymi, oceng efektow dziatania i doskonaleniem, powinny dazy¢
do wyjscia procesowego jakim jest migdzy innymi zadowolenie klienta.

W odniesieniu do pierwszej z analizowanych zasad zarzadzania jakoS$cia
w normie ISO 9001:2015 wymagania dotyczace bezposrednio orientacji na klienta
znajdujg si¢ w podrozdziale 5.1.2 Orientacja na klienta, stanowigcym podrozdziat
jednego z siedmiu gtdéwnych rozdziatdéw normy — Przywodztwa. Norma wymaga
W tym miejscu, aby najwyzsze kierownictwo wykazywato przywodztwo i zaanga-
zowanie w obszarze orientacji na klienta poprzez zapewnienie, aby:

— Wymagania klienta oraz majace zastosowanie wymagania prawne i regulacyjne
byly okreslone, zrozumiane oraz konsekwentnie spetniane,

— ryzyka i szanse, ktore wplywaja na zgodnos$¢ wyrobow i ustug do zwiekszania
zadowolenia klienta byty okreslone i uwzglednione,

— orientacja na zwigkszanie zadowolenia klienta byta utrzymywana.

Waznym podrozdziatem normy, w ktérym znajdujg si¢ wymagania silnie
zwigzane z omawiang zasadg, jest takze 9.1.2 Zadowolenia klienta. Stanowi on
element przedostatniego rozdziatu normy Ocena efektéw dziatania, w ktorym czy-
tamy, ze organizacja powinna monitorowac stopien percepcji klienta, w jakim jego
potrzeby i oczekiwania zostaty spetnione. Organizacja powinna okres§lic metody
uzyskiwania, monitorowania i przegladu tych informacji. Wséro6d przyktadow
monitorowania percepcji klienta w normie wymieniono ankiety, informacje
zwrotne od klienta o dostarczonych wyrobach i ustugach, spotkania z klientami,
analizy udziatu w rynku, pochwaly, roszczenia gwarancyjne i raporty handlowcow.

Na System zarzadzania jakos$cig wedlug ISO serii 9000, oprocz normy
terminologicznej ISO 9000 i normy stanowigcej o wymaganiach ISO 9001,
sktada si¢ takze norma ISO 9004 ,,Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces
organizacji. Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jako$cig”. Celem tej normy jest
doskonalenie Systemu zarzadzania jakoscia wdrozonego w oparciu o ISO 9001.
W ISO 9004:2010 przedstawiono pi¢¢ grup zainteresowanych organizacjg oraz
ich potrzeby i oczekiwania, co pokazano na rys. 1.5.

Strona zainteresowana Potrzeby i oczekiwania
Klienci Jakos¢, cena i warunki dostawy dostarczanych wyrobow
Wiasciciele/udziatowcy Trwaly zysk
Przejrzystos¢
Ludzie w organizacji Dobre srodowisko pracy

Pewnos¢ zatrudnienia
Uznawanie i nagradzanie

Dostawcy i partnerzy Wzajemne korzysci i cigglosc dziatania

Spolecznosé Ochrona $rodowiska
Etyczne zachowanie
Zgodnos$¢ z wymaganiami przepisow prawnych i innych

Rys. 1.5. Przyklady stron zainteresowanych oraz ich potrzeb i oczekiwan
Zrédio: PN-EN 1SO 9004:2010 Zarzqdzanie ukierunkowane na trwaly rozwdj organizacji.
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Grupe norm miedzynarodowych, ktérych znajomo$¢ i che¢ zastosowania sie

do przedstawionych w nich wytycznych, moze organizacji poméoc w doskonaleniu
dziatan sktadajgcych si¢ na osiagniecie wysokiego poziomu zadowolenia Klienta,
stanowia normy 1SO serii 10000. Kluczowe z punktu widzenia zasady Orientacji
na klienta, normy tej serii przedstawiono ponize;.

1.

ISO 10001 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for codes
of conduct for organizations, podaje wytyczne dla organizacji do okreslenia, czy
zasady dotyczace zadowolenia klienta spetniajg potrzeby i oczekiwania klienta.
Jej stosowanie moze zwigkszy¢ zaufanie klienta do organizacji i poprawic
zrozumienie przez klienta, czego oczekiwac od organizacji, w ten sposob ogra-
niczajac prawdopodobienstwo nieporozumien i reklamacji.

ISO 10002 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for compla-
ints handling in organizations, podaje wytyczne dotyczace procesu postepowania
z reklamacjami przez rozpoznawanie i uwzglgdnianie potrzeb i oczekiwan sktada-
jacych reklamacje i rozpatrywanie otrzymanych reklamacji. ISO 10002 dostarcza
otwartego, skutecznego i tatwego w zastosowaniu procesu reklamacyjnego, w tym
szkolenia ludzi. Dostarcza takze wytycznych dla matych firm.

ISO 10003 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for dispute
resolution external to organizations, podaje wytyczne do skutecznego i efek-
tywnego rozstrzygania zewngtrznych sporow dotyczacych reklamacji zwigzanych
z wyrobami. Rozstrzygnigcie sporu daje mozliwo$¢ zadoscuczynienia, kiedy
organizacje nie rozstrzygna reklamacji wewngtrznie. Wigkszo$¢ reklamacji
moze by¢ z powodzeniem rozstrzyganych w ramach organizacji, bez zbednych
procedur.

ISO 10004 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for
monitoring and measuring, podaje wytyczne dotyczace dziatan majgcych na
celu zwigkszenie zadowolenia klienta 1 okreslenie szans doskonalenia wyrobow,
procesow 1 atrybutow, ktore sa cenione przez klientow. Takie dziatania moga
umocni¢ lojalnos¢ klienta i pomoéc w utrzymaniu klientow.

ISO 10008 Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for busi-
ness-to-consumer electronic commerce transactions, podaje wytyczne, jak
organizacja moze wdrozy¢ skuteczny i efektywny system elektronicznego
handlu w relacji biznes-konsument (B2C ECT), i w ten sposéb dostarczy¢
konsumentom podstawy do zwigkszenia zaufania do B2C ECT, zwigkszy¢
zdolno$¢ organizacji do osiagania zadowolenia klientow i pomdc ograniczy¢
reklamacije i spory.

Uswiadomienie sobie przez organizacje, ze klient jest najwazniejszy i to on

decyduje o naszym by¢ albo nie by¢ na konkurencyjnym rynku, jest punktem
wyjscia do zarzadzania organizacjg i pewnie nie bez przyczyny, ta wlasnie zasada
,»Orientacja na klienta”, stanowi pierwsza z siedmiu zasad zarzadzania jakoscia.
Sg organizacje 1 mozna domniemywac, ze wynika to z ich niedojrzatosci rynkowe;j,
ktore uwazaja, ze klient i dbatos¢ o jego zadowolenie z produkowanych wyrobow
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badz $wiadczonych ushug nie sg najwazniejsze, ale jak powiedzial William
Edwards Deming ,,Nie trzeba si¢ zmienia¢, przetrwanie nie jest obowigzkowe”.

1.2. Metody badania zadowolenia klienta

Skrupulatne opracowanie metodyki badawczej jest elementem niezbgdnym,
aby realizacja badania przyniosta zamierzone rezultaty. Poprawnie dobrana do
rodzaju klientow oraz specyfiki organizacji metoda badania, pozwoli na obiektywna
oceng satysfakcji klientow organizacji. Wyniki badania nie maja stanowic¢ jedynie
drobnej wskazowki dla pracownikéw, lecz wyznacza¢ powinny kierunek, w kto-
rym zmierza cata organizacja®?. Obecnie mamy do dyspozycji wiele metod badania
satysfakcji klienta, ktore mozna podzieli¢ jak nizej przedstawiono.

1. Metody ilosciowe badania zadowolenia klientow, takie jak: wzrost wartosci
sprzedazy, udzial statych klientéw, czas trwania kontaktow handlowych,
udzial dalszych rekomendacji, liczba powtérnych zakupow, liczba i wartos¢
reklamacji, udziaty rynkowe, utrata klientow.

2. Metody jakosciowe badania zadowolenia klientow, takie jak: metoda kwestiona-
riuszowa (przy uzyciu kwestionariusza wystanego poczta, faksem, e-mailem),
obserwacja, wywiad zogniskowany, indywidualny wywiad pogtebiony, techniki
projekcyjne.

Badanie zadowolenia klienta mozna takze przeprowadzi¢, stosujac odpowiednie
modele pomiaru, tzw. modele $ciezkowe. Za pierwszy model pomiaru satysfakcji
klienta przyjmuje si¢ Szwedzki Indeks Zadowolenia Klienta zwany SCSB
(Swedish Customer Satisfaction Barometr), opracowany w 1989 r. Pomystodawca
badania byta Poczta Szwedzka i pierwsze badania obejmowaty 130 przedsig-
biorstw z 32 réznych sektorow rynku szwedzkiego. Model ten w swojej strukturze
nawigzywat do psychologicznych modeli zadowolenia klienta, jednocze$nie roz-
szerzajgc calg konstrukcje o dwie dodatkowe kategorie, takie jak lojalnos¢ oraz
reklamacje od klientow?? (rys. 1.6). Na bazie modelu SCSB powstaty dwa kolejne
modele, ktore staty si¢ najczgsciej stosowanymi modelami pomiaru satysfakcji
1 lojalnosci klientow:

— model amerykanski zwany ,,American Customer Satisfacion Index” — ACSI
(rys. 1.7),

— model europejski zwany ,,European Performance Satisfaction Index” — EPSI
(rys. 1.8).

2 Mazurek-Fopacifiska K.: Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe,
PWE, Warszawa 2003.

13 Skowron k..: Modele $ciezkowe jako przyktadowe metody badania satysfakcji i lojalnosci
klientéw, [w:] Rosa G., Smalec A. (red.), Marketing przysztosci — Trendy. Strategie.
Instrumenty, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 594, Szczecin 2010.
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Podstawowa réznica miedzy ACSI a SCSB jest bardziej precyzyjne zdefi-
niowanie modutu ,,postrzeganej wartos$ci”, bedacej wynikiem réznicy migdzy
oczekiwaniami klienta a postrzegana (do$wiadczang) jako$cig. Analogicznie
jak w przypadku modelu SCSB, réwniez model ACSI zaktada, ze skutkiem wzro-
stu poziomu satysfakcji klientéw danej organizacji, powinien by¢ spadek poziomu
skarg oraz wzrost zjawiska lojalno$ci klientow do produktow/ustug danej marki.
Europa szybko dostrzegta wage problemu pomiaru i kontroli ksztaltowania
dtugotrwatych relacji firmy z jej klientami, aby lepiej dopasowa¢ metodyki
pomiaru do specyfiki rynkow europejskich. W roku 1999 opracowano wspolny
europejski model budowania i mierzenia satysfakcji oraz lojalnosci klientow
nazwany European Performance Satisfaction Index (EPSI). Model EPSI (rys. 1.8)
powstal na skutek potaczenia doswiadczen wynikajacych zardwno z modelu
amerykanskiego ACSI, jak rowniez, kilku wewnetrznych, stosunkowo ,,mtodych”
modeli wykorzystywanych w niektorych panstwach europejskich — glownie:

— NCSB - Norwegian Customer Satisfaction Barometer,
- DK — German Barometer,
— DCSI - Danish Customer Satisfaction Index.

Skargi
Kligntdw

Oczekiwania Lojalnosé
Klienta Kligntdw

Rys. 1.6. Model $ciezkowy badania zadowolenia klienta — SCSB
Zrédlo: Johnson Michael D., Gustaffson Anders, Andreassen Tor Wallin, Lervi Line K., Jaesung Cha.:
The evolution and future of national satisfaction index models journal
of economic psychology, No. 22, 2001.

Postrzegana Skargi

Jakosé i Klientow
+
Postrzegana Zadowolenie Klienta
Wartosé (ACSI)
+
+
e A 4

Oczekiwania
Klienta

Lojalnosé
Klientow

Rys. 1.7. Model $ciezkowy badania zadowolenia klienta — ACSI
Zrédio: Arbor Ann, American Customer Satisfaction Index: Methodology Report 1995 Update,
University of Michigan Business School, National Quality Research Center/American Society
for Quality Control.
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Oczekiwania

\‘

Postrzegana Satysfakcja 3 Lojalnosé
Produktow

V
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Rys. 1.8. Model $ciezkowy badania zadowolenia klienta — EPSI
Zrédio: Johnson Michael D., Gustaffson Anders, Andreassen Tor Wallin, Lervik Line,
Jaesung Cha, The Evolution and Future of National Satisfaction Index Models,
,,Journal of Economic Psychology” 22, 2001.

Efektywno$¢ rynkowa modelu EPSI jest tematem licznych badan i analiz
prowadzonych przez r6ézne osrodki naukowe w Europie. Najlepiej obrazuje to
doroczny raport EPSI, ukazujacy migdzy innymi wystepowanie zwigzku migedzy
trendami indeksu zadowolenia klienta (EPSI) a trendami indeksu wynikéw finan-
sowych (mierzonych jako przychody uzyskane z dziatalnosci operacyjnej badanych
przedsigbiorstw) zarbwno w zestawieniu poszczegolnych analizowanych panstw
oraz sektoréw gospodarczych,

Do najczgéciej wykorzystywanych w organizacjach metod badania zadowo-
lenia klienta zalicza si¢ metody kwestionariuszowe z wykorzystaniem narzg¢dzia
jakim jest ankieta. Projektujac kwestionariusz ankietowy i planujgc badanie
z jego wykorzystaniem, nalezy wziaé pod uwage m.in. nastepujace uwarunkowania:
— czas do zrealizowania badania — bardzo czgsto badania rynku prowadzone

sg W warunkach silnej presji czasu i wowczas badajacy staje przed decyzja
wyboru techniki, ktéra w jak najkrétszym czasie pozwoli zebra¢ potrzebne
dane; wykorzysta¢ wowczas mozna np. indywidualny wywiad telefoniczny
wspomagany komputerowo (tzw. CATI) oraz bezposredni wywiad z wyko-
rzystaniem papierowej wersji kwestionariusza (tzw. PAPI); sa to techniki
zbierania danych najczesciej stosowane podczas prowadzenia badan ilo§ciowych;
— liczbe pytar badawczych — zazwyczaj badania sktadajace si¢ z duzej liczby
pytan badawczych, prowadzone sg technikami, ktore pozwalaja na bezposredni
kontakt z klientem; wynika to z tego, ze respondent jest bardziej sklonny
przejs¢ caty proces badawczy, jezeli jest w bezposrednim kontakcie z ankieterem;

14 Skowron L.: Modele $ciezkowe jako przykladowe metody badania satysfakcji i lojalnosci
klientow, [w:] Rosa G., Smalec A. (red.), Marketing przysztosci — Trendy. Strategie.
Instrumenty, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 594, Ekonomiczne
Problemy Ustug nr 54, Szczecin 2010.
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Koszty zwigzane z badaniem — ograniczenia finansowe to jeden z gtéwnych
czynnikow wplywajacych na wybor techniki badawczej; do najtanszych
zaliczamy metody charakteryzujace si¢ posrednim kontaktem z respondentem
np. CAWI (Computer Assisted Web Interview) co oznacza, ze wywiad
prowadzony jest przez Internet; do zalet kwestionariuszy wysytanych droga
elektroniczng zaliczamy, z pewnoscia, ograniczenia kosztow oraz czasu zwia-
zanego z realizacjg badania; ponadto wyniki, tak samo jak w przypadku
metody CAPI, znajduja si¢ od razu w formie bazy danych na komputerze i sg
gotowe do analizy; wady tego typu techniki to brak bezposredniego kontaktu
z badanym klientem i brak mozliwo$ci rozszerzania pytan badawczych oraz
prowadzenia obserwacji wtasnych.

Mozna wymieni¢ nastepujace typy ankiet:

ustna — przeprowadzana przez ankietera za pomocg wczesniej skonstruowanego
kwestionariusza,

telefoniczna — przeprowadzana za pomocg rozmowy telefonicznej,

pocztowa — rozsytana za pomocg poczty; osoba ankietowana odsyla wypet-
niony kwestionariusz na adres zwrotny,

prasowa — publikowana w prasie; zwrot nastgpuje poczta,

audytoryjna — rozdawana do wypehienia przy okazji roznych wydarzen;
zbierana w trakcie trwania spotkan lub odsytana za pomocg poczty,
opakowaniowa — dotaczona do sprzedawanych produktow; zwrot poczts,
internetowa — zamieszczona w Internecie; zwrot np. e-mailem?®.

Rozrézniamy rowniez ankiety jawne (gdzie respondent podaje nam swoje dane
np. imi¢ i nazwisko) i anonimowe.

,»Kryterium charakteru zbiorowos$ci respondentow pozwala wsrod ankietowanych
badan rynku wyodrgbni¢:

badania opinii konsumentow (nabywcow),
badania opinii handlowcéw (sprzedawcow),
badania opinii ekspertow, przybierajace na 0godt postaé tzw. testu ekspertow.

Ze wzgledu na czestotliwo$¢ badan rozrdznia sie nastgpujace odmiany ankiet:

sporadyczne, incydentalne badania r6znych zbiorowosci respondentow,
badania panelowe, polegajgce na ponawianiu w pewnych odstgpach czasu,
badania wybranego problemu w tej samej lub podobnej pod pewnymi wzgledami
grupie respondentow,

jednorazowe lub wielokrotne badania niewielkich grup konsumentow, dziata-

jacych wowczas jako zespoty oceniajace lub do$wiadczalne®®.”

15 Kezior Z.: ,,Badania marketingowe w praktyce”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2007.

16 Mazurek-Eopacinska K.: ,,Badania marketingowe. Teoria i praktyka”, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005.
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Kwestionariusz jest podstawowym narzedziem stosowanym do przeprowa-

dzania ankiet. Pytania w nim mogg mie¢ zarowno formg¢ zdania pytajacego,
oznajmujacego, wskazujacego, czy tez rownowaznika zdania. Przybieraja one
rézne formy, poniewaz ich celem jest wywotanie u respondenta okreslonych
reakcji stownych.

20

Zasady budowy kwestionariusza:
dhugos¢ kwestionariusza — mierzona nie liczbg pytan lecz czasem potrzebnym
do wypetnienia ankiety,
stopniowanie pytan — zawsze zaczynamy od pytan ogdlnych, najtatwiejszych,
ktére maja postan pytan otwartych i przechodzimy do pytan bardziej szczego-
towych,
wprowadzenie pytan kontaktowych — majace za zadanie rozproszy¢ napigcie
wywolane trudniejszymi pytaniami,
na koncu kwestionariusza zamieszczamy pytania dotyczace ankietowanego,
tzw. metryczke.

Etapy opracowywania kwestionariusza:
okreslenie celu i przedmiotu kwestionariusza —nalezy okresli¢, czy w badaniu
wezma udzial tylko nasi klienci, czy bedziemy ankietowaé¢ rowniez klientow
konkurencyjnych przedsigbiorstw, nalezy réwniez okresli¢ jakie informacje
chcemy uzyskac i do czego nam postuza,
wybor techniki badania kwestionariuszowego — organizacja powinna zdecy-
dowac sig, czy ankieta bedzie przeprowadzana w formie: wywiadu bezposred-
niego, wywiadu telefonicznego (pytania powinny by¢ krotkie i zrozumiate, przy
tej metodzie nie sprawdzimy reakcji respondenta na pytanie, nie powinno
umieszcza¢ si¢ pytan wprowadzajacych respondenta w melancholijny
nastrdj), ankiety pocztowej (nalezy zataczy¢ prosbe o wypeknienie kwestiona-
riusza oraz instrukcje wypetnienia),
okreslenie cech 1 wielkosci proby — okreslenie naszych respondentow np. ptec,
przedziat wiekowy itp., z ktorymi chcemy przeprowadzi¢ badanie; w praktyce
badan zadowolenia klienta uwaza si¢, ze jesli wielkos¢ proby przekroczy
200 respondentow, ktdrzy zostang wylonieni w sposob losowy, to otrzymamy
rzeczywisty obraz satysfakcji naszych klientow; wigkszos¢ tego typu badan
przeprowadza si¢ na grupie 200-500 osob, zwiekszenie wielkos$ci proby, daje
doktadniejsze wyniki,
ustalenie wstepnej listy pytan — pytania powinny by¢ krotkie i zrozumiale,
warianty odpowiedzi nie moga nachodzi¢ na siebie, nie aczymy pytan doty-
czacych kilku tematow w jedno, pytania latwe zamieszczamy na poczatku,
trudniejsze pod koniec kwestionariusza, w pierwszej kolejnosci pytamy
respondenta o znajomos$¢ marki, nastepnie o to czy kupuje dany produkt,
dopiero na koncu o jego nastawienie i opinie na temat produktu oraz marki,
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— opracowanie pierwszej wersji kwestionariusza oraz materiatbw pomocni-
czych (listy adresowe, instrukcje dla ankietera itp.) — ankieta powinna miesci¢
si¢ na jednej stronie, stosujemy inng czcionke do instrukcji ankiety, pytan
i odpowiedzi; w liscie dotaczonym do kwestionariusza, powinnismy przedsta-
wi¢ cel badania oraz kto je przeprowadza, jak nalezy wypehia¢ ankiete,
zapewni¢ anonimowos¢,

— pilotaz kwestionariusza — kazdy kwestionariusz wraz z materiatami pomocni-
czymi, nalezy przetestowac; celem pilotazu jest ujawnienie i opisanie reakcji
respondenta na poszczegolne pytania; kazde pytanie nalezy sprawdzac¢ pod
katem jego przydatnosci do zamierzonego celu badania,

— analiza wynikoéw pilotazu — pozwala na opracowanie ostatecznej wersji
kwestionariusza i wytycznych do przeprowadzania badan,

— opracowanie ostatecznej wersji kwestionariusza'’.

Mniej popularng od ankiet metodg badania zadowolenia klientow, stosowang
zwykle w bardziej dojrzatych na zgodno$¢ z systemem zarzadzania jakoS$cig
organizacjach, jest metoda CSI. Indeks CSI (Customer Satisfaction Index), czyli
tzw. wskaznik zadowolenia klienta, jest wynikiem poziomu zadowolenia klientow
w oparciu 0 wybrane istotne cechy wyrobu. Wskaznik ten taczy w sobie wazno$¢
oraz oceng spetnienia wymagan i oczekiwan klientow, a takze cechy dotyczace funk-
cjonowania organizacji. Wskaznik CSI oblicza si¢ z nastepujacego wzoru:

K
CSI = Z Wk - Ck
k=1

W, — wspotczynnik znaczenia (waga) k-tego wymagania,
Cx —ocena zadowolenia z k-tego wymagania,
k™ — liczba badanych aspektow.

Wskaznik CSI moze by¢ analizowany jako wielko$¢ wypadkowa ze wszystkich
branych pod uwage aspektow, z ktorych kazdy podlega wyznaczeniu oceny i1 wagi
przez klienta. Z czastkowych wskaznikéw (obliczanych dla pojedynczych aspek-
tow lub aspektow taczonych w okreSlone grupy), konstruuje si¢ wykres CSI
(rys. 1.9). Dziatanie to polega na naniesieniu znaczenia danego aspektu na osi
poziomej oraz oceny wyrazonej przez klientdw na osi pionowej. W efekcie otrzy-
muje si¢ informacj¢ o tym, ktore aspekty warto doskonali¢, ktore mogg pozostaé
niezmienne, a ktorym mozna po$wigci¢ mniej uwagi (np. zmniejszy¢ naktady na
utrzymanie ich na okre$lonym poziomie)'®, Wskaznik CSI moze postuzy¢ orga-
nizacji do oceny lojalnosci klientow, identyfikacji cech, ktére by¢ moze hamuja

1" Kezior Z.: ,,Badania marketingowe w praktyce”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2007.
18 Hamrol A.: ,,Zarzadzanie jakoécig. Teoria i praktyka”, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005.
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dalszy rozwdj na rynku oraz identyfikowac obszary, w ktorych wymagania klientow

nie zostaly spetione.

Zadowolenic (satysfakcja)

duze

Wspélezynniki
nicistotne
(mozliwosé
przeniesienia Srodkéw
na inne obszary)

Wspélezynniki,
ktorych wartos§é
nalezy utrzymac

. Wspdlezynniki
Wspélezynniki SPO czyT
. wymagajace
wymagajace .

poprawy

poprawy k :

. C w pierwszej

w ostatniej kolejnosci P
kolejnosci

(W dluzszym okresic) (w krétkim okresic)

mate

male duze

Znaczenie cechy (waznosc)

Rys. 1.9. Wykres CSI

Zrédlo: Hamrol A.: ,, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka”,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 403.
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slowna
jakosé obiecana

hict

Dos$wiad

Potrzeby
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Usluga
oczekiwana <
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v

Usluga
postrzegana
jakos¢ postrzegana

I
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Dostarczanie

uslugi
jakos$¢ wykonania

$ 1

Charakterystyka
jako$ci uslug
jako$é projektu

Postrzeganie przez

| kierownictwo jako$ciowych

oczekiwan klienta

Komunikacja
slowna
Luka 4 jako$¢ obiecana

1

Uslugodawca

Luka 3

Luka 1

Luka 2

Rys. 1.10. Model jakosci ustug SERVQUAL

Zrédlo: Wolniak R.: ,, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig. Teoria i praktyka”,
Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2005, s. 173.
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Inng metoda badania zadowolenia klienta, dedykowang jednak wytacznie
dla branzy ustugowej jest Servqual. Jest to metoda, za pomocg ktdrej mozemy
dokona¢ oceny jakosci ustug z punktu widzenia klienta, dostarczajac organizacji
wskazowek, na ktore elementy nalezy zwréci¢ uwage w celu poprawienia ich
jakos$ci. Metoda ta wywodzi si¢ od modelu jako$ci ustug opartego na ,,pieciu
lukach”, ktory zostat opracowany w latach 1983-1985. Rysunek 1.10 przedstawia
model jako$ci ustug Servqual.

Luke pierwsza w modelu Servqual stanowi r6znica migdzy oczekiwaniami
klientow wobec ustugi a postrzeganiem przez kierownictwo oczekiwan klientow
w stosunku do jakosci ustug (rys. 1.11).

Oczekiwania klientow wobec ushug

Luka 1

A 4

i jako$¢ oczekiwanla

Postrzeganie przez kierownictwo

A\ 4

jakosciowych oczekiwan klientow
odnosnie do jakosci ustug

Rys. 1.11. Luka pierwsza Servqual

Zrédlo: Wolniak R.: ,, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig. Teoria i praktyka”,

Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2005, s. 174.

Czynniki majace wptyw na wielkos¢ luki pierwszej:
— badania marketingowe organizacji,

— komunikacja oddolna,

— liczba poziomow zarzadzania w organizacji.
Luka druga dotyczy réznicy miedzy postrzeganiem przez kierownictwo
oczekiwan klientow wobec jakosci ustug a charakterystyka jakosciowa wykonania

ustugi (rys. 1.12).

Luka 2

Zrédlo: Wolniak R.: ,, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig. Teoria i praktyka”,

Charakterystyki jakosciowe
wykonania ustugi
jakos$¢ projektu

i

Postrzeganie przez kierownictwo
jakosciowych oczekiwan klientow
odnos$nie do jakosci ustug

Rys. 1.12. Luka druga Servqual

Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2005, s. 175.
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Czynniki wplywajace na wielkos$¢ luki drugiej:
— zaangazowanie kierownictwa,
— ustalanie celow,
— standaryzacja zadan,
— postrzeganie mozliwosci.
Luka trzecia dotyczy réznicy migdzy charakterystyka jakosci ustug a jej
dostarczaniem (rys. 1.13).

Dostarczenie ustugi
jako$¢ wykonania

Luka 3 ¢

Charakterystyki jakosci ustug
jakos¢ projektu

Rys. 1.13. Luka trzecia Servqual

Zrédlo: Wolniak R.: ,, Metody i narzgdzia zarzqdzania jakosciq. Teoria i praktyka”,
Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2005, s. 176.

Czynmkl wplywajace na wielkos¢ luki trzeciej:
praca zespotowa,
— dopasowanie pracownikow do powierzonych prac,
— dostosowanie technologii,
— postrzeganie kontroli,
— system nadzoru i kontroli,
— rola konfliktu,
— znaczenie dwuznacznosci.

Luka czwarta dotyczy problemow zwigzanych z zewngtrzng komunikacja
organizacji a dostarczanymi ustugami (rys. 1.14). Zwigzana jest glownie z re-
klamg ustug, ktora daje klientowi idealny obraz $wiadczonych przez organizacje
ustug. Luka czwarta pojawia si¢ rowniez podczas niewystraczajacej komunikacji
miedzy pracownikami majacymi bezposredni kontakt z klientem, mogacych
poznac¢ najszybciej ich oczekiwania, a dzialem marketingu. Piata i ostatnig luka
modelu Servqual jest réznica migdzy ustuga oczekiwang a ustugg postrzegana
1 wynika bezposrednio z czterech opisanych powyzej luk oraz potrzeb i oczekiwan
klientow co do poziomu jakosci ustugi. Wyodrgbnione w modelu luki, wynikajg
z defektow kolejnych etapéw zardwno przygotowania, jak i Swiadczenia ustugi,
co oznacza, ze podczas catego procesu §wiadczenia uslugi moga wystapi¢
rozbiezno$ci migdzy ustugodawca a ustugobiorca®®.

19 Stoma M.: Modele i metody pomiaru jakoéci ustug, Q&R Polska Sp. z 0.0., Lublin 2012.
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Zewngtrzna komunikacja
z klientem jako$¢ obiecana
Y

Luka 4 Dostarczenie ustugi
jakos¢ wykonana

Rys. 1.14. Luka czwarta Servqual

Zrédlo: Wolniak R.: ,, Metody i narzedzia zarzqdzania jakosciq. Teoria i praktyka”,
Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2005, s. 177.

W Servqual stosuje si¢ nast¢gpujace wymiary jakos$ci ushug:
namacalnos¢ — wyglad fizyczny wyrobu,
niezawodno$¢ — zdolno$¢ do dostarczenia obiecanej ustugi w sposéb niena-
ganny,
reagowanie — ch¢¢ pomocy klientowi, szybkie reagowanie na jego wymogi,
pewno$¢ — zachowanie pracownikow wzbudzajace zaufanie u klienta poprzez
kompetencje i dobre wychowanie,
empatia — dbatos¢ o klienta oraz utozsamienie si¢ z jego potrzebami.

Metoda Servqual ma za zadanie okreslenie r6znicy miedzy postrzegang ja-

kos$cig ustugi a jakoscia ushugi dostarczana przez organizacjg¢. Oceny dokonuje
si¢ na podstawie pigciu powyzszych wymiarow jakosci. Polega na wykorzystaniu
specjalnie utworzonego kwestionariusza ankietowego, zawierajacego dwie sekcje:

Sekcja oczekiwan — zawiera 22 twierdzenia wyrazajace oczekiwania klientow
wobec ustug,
sekcja postrzegania — zawierajaca te same stwierdzenia co sekcja oczekiwan,
tym razem odnoszacych si¢ do oceny jakosci ustug §wiadczonych przez
konkretna firm¢ w danym sektorze.

Do oceny twierdzen stosowana jest siedmiostopniowa skala Likerta, gdzie

7 0znacza — stanowczo si¢ zgadzam, za$ 1 — stanowczo si¢ nie zgadzam. Twier-
dzenia z sekcji oczekiwan, jaki i sesji postrzegania sg grupowane w pigciu
kategoriach:

namacalno$¢ (twierdzenia 1-4),
rzetelno$¢ (twierdzenia 5-9),
reagowanie (twierdzenia 10-13),
pewno$¢ (twierdzenia 14-17),
empatia (twierdzenia 18-22).

Wazne jest rowniez okreSlenie przez klienta wazno$ci poszczegdlnym cech,
dlatego otrzymuje on 100 punktéw i musi rozdzieli¢ je migdzy pie¢ kategorii
wymienionych wyzej, im wazniejsza jest dana grupa tym wiecej przypisuje jej
punktow.
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Mozna wyodrebni¢ sze$¢ etapdw postgpowania w metodzie Servqual.

Wybér problemu do analizy.

Konstrukcja ankiety.

Badanie ankietowe.

Obliczenie wartosci Servqual dla poszczegdlnych obszarow.
Obliczanie ,,wazonej” i ,,niewazonej” warto$ci Servqual.
Analiza wynikow.

Jeszcze inng metodg badania zadowolenia klienta, bardzo podobna do wyzej
opisanej — jest metoda Servperf. Metoda Servperf charakteryzuje si¢ tym, ze
w odroznieniu do Servqual, brana jest pod uwage jedynie subiektywna ocena
spostrzezen klientdw, natomiast z oceny wylaczono oczekiwania. Wzor metody
jest prosty, jakos¢ ushug jest przyrownywana do percepcji klienta. Zaletag metody
Servperf jest to, ze opisuje ona nie tylko strefe ustug, ale moze mie¢ réwniez
zastosowanie w przypadku dziatalno$ci zwigzanej z produktem typowo material-
nym. Kryteria oceny wykorzystywane w tej metodzie przyporzadkowane sa do
pieciu wymiaréw, a ich opracowanie zaliczamy do najwazniejszych etapow
zastosowania tej metody?°. Powstaje tu jednak watpliwo$¢ czy uniwersalnoéé pie-
ciowymiarowej charakterystyki, zaczerpnietej z metody Servqual, przystaje do
zbioru inherentnych wlasciwosci tej ustugi identyfikowanych i ocenianych przez
ustugobiorce?!. Koncowym rezultatem stosowania tej metody jest wykreslenie
profilu mocnych i stabych stron ustugi, co powinno zosta¢ poprzedzone odpo-
wiednimi obliczeniami, tzw. median srodkowych dla otrzymanych wartosci cech.

W 1996 roku Frederick Reichheld, autor ksigzek na temat efektu lojalno$ci
klientéw, napisat, ze amerykanskie korporacje tracg potowe swoich klientow
w ciggu kazdych pigciu lat. Faktem jest, Ze rzeczywiScie, banki i firmy teleko-
munikacyjne juz wczesniej zaczely analizowa¢ powody utraty klientow, aby
zrozumie¢, dlaczego zaczynaja oni korzystac¢ z ustug konkurentow. Zrozumienie
problemu, ze klienci zrezygnowali i wiedza kim oni sg, maja bardzo duze znaczenie.
Jednakze u§wiadomienie sobie powodow, dla ktorych odeszli jest znacznie trudniej-
sze. Najtrudniejszym zadaniem jest jednak zahamowanie ich odptywu, poprzez
wykorzystanie tej wiedzy w dziataniach firmy zache¢cajgcych klientow do lojal-
no$ci. Analiza utraty klientéw opiera si¢ na stwierdzeniu, zgodnie z ktérym
utrzymanie obecnego klienta jest znacznie tansze niz zdobycie nowego. Im wig-
cej klientow rezygnuje, tym wigkszy spadek przychodow i zmniejszenie rynku
nowych produktéw. W latach 80. firmy zaczely zwraca¢ uwage na odchodzacych
klientow. W latach 90. zaczety wykorzystywaé wiedze o utraconych klientach,
by ustali¢ tych, ktérzy najprawdopodobniej odejda. Ograniczanie odplywu
klientow do konkurencji nawet o niewielki odsetek przynosito znaczny wzrost

oL E

20 http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2009/073_Kucinska_Kolosowski.
pdf z dnia 04.05.2013 r.
21 Stoma M.: Modele i metody pomiaru jakoéci ushug, Q&R Polska Sp. z 0.0., Lublin 2012.
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zyskow. Obecnie firmy stosuja wyszukane technologie prognozowania, porow-
nujace charakterystyczne cechy podobnych klientow i starajg si¢ dostosowac¢ in-
terakcje marketingowe do czynnikoéw motywujacych indywidualnych klientow
do dalszego korzystania z ich ustug.

1.3. Pomiar satysfakcji klientow w przedsiebiorstwach
produkcyjnych — badanie wtasne

W 2013 roku oraz w 2018 roku, przeprowadzono badania w 36 przedsiebior-
stwach produkcyjnych branzy spozywczej, posiadajacych wiasne sklepy firmowe.
W obydwu przywotanych wyzej czasokresach, probe badawczg stanowity te
same firmy. Czynnikiem warunkujagcym dobor podmiotéw badania, byta przyna-
lezno$¢ do sektora matych i §rednich firm. Wsrod badanych podmiotow znalazty
si¢ przedsiebiorstwa z sektorow: mleczarskiego, piekarniczego i owocowo-wa-
rzywnego. W 2013 roku 29 sposrod 36 poddanych badaniu podmiotéw gospo-
darczych miato wdrozony system zarzadzania jakoscig 1SO 9001, a w 2018 .
wszystkie badane podmioty funkcjonowaty juz w Srodowisku tego systemu.
Badanie zostato przeprowadzone za pomoca kwestionariusza wywiadu, wypet-
nianego podczas rozmowy telefonicznej z przedstawicielem dziatu zajmujacego
si¢ zarzadzaniem jakoscia w danej firmie lub bezposrednio z najwyzszym
kierownikiem. Celem badania byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie ,,W jaki
sposob 1 w jakim celu, firmy badaja zadowolenie swoich klientow?”. Wartos$cia
dodang badania, wynikajgca z przeprowadzenia go wedlug tej samej metodyki
po pigciu latach, byta mozliwo$¢ porownania dziatan realizowanych przez przed-
sigbiorcow w zakresie orientacji na klienta.

W tabeli 1.1 przedstawiono wyniki badania w odniesieniu do stosowanych
metod badania zadowolenia klientow w badanych przedsigbiorstwach.

Tabela 1.1. Metody stosowane do badania zadowolenia klientow w firmach

Metoda badania 2013 r. 2018 r.
kwestionariusz posredni* 30,5% 8,3%
wywiad telefoniczny 8,3% 2,8%
kwestionariusz internetowy 5,6% 30,5%
Csl 11,2% 2,8%
Servqual** 5,5% 2,8%

1 *kx

* obejmuje tradycyjng ankietyzacjg, jak rowniez testowanie towardéw przez klientow.
** ocena przez klienta procesu sprzedazy towarow i ocena wspotpracy z przedstawicielami
handlowymi.
*** firma, ktora przyjmuje zlecenie dokonuje wyboru metody badania klientow.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badania wlasnego.
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Na podstawie wynikéw badania przedstawionych w tabeli 1.1 okazuje sig,
ze najwigkszy odsetek przedsigbiorstw korzysta z firm zewnetrznych, aby zbadaé
zadowolenie swoich klientow. Zauwazalna jest tutaj tendencja wzrostowa
z 38,9% firm w 2013 r. do 52,8% firm w 2018 r. Firmy zlecajace badanie zado-
wolenia Kklienta nie majg w tym przypadku wptywu na wybor metody badania.
Wyrazny wzrost popularnosci wérod firm, jako metody badania satysfakcji klien-
tow, odnotowano w przypadku kwestionariuszy internetowych (z 5,6% firm
w 2013 r. do 30,5% firm w 2018 r.). W przypadku pozostatych metod, takich jak
Servqual, CSI, wywiad telefoniczny oraz kwestionariusz posredni (cieszacy si¢
duzymi wskazaniami w 2013 r.) zaobserwowano spadek zastosowania.

W prowadzeniu badan zadowolenia klientow wazna jest czestotliwos$¢ ich
realizacji. Nie wymaga uzasadnienia fakt, Ze im czg¢$ciej tego typu badania
sg realizowane, tym wigksza skuteczno$¢ procesu monitorowania satysfakcji
klientow i mozliwo$¢ szybszej reakcji na koniecznos¢ doskonalenia np. proceséw
obstugi klienta czy dostarczanego mu wyrobu. Na rysunku 1.15 przedstawiono
wynik badania z 2013 r. i 2018 roku w zakresie czgstotliwosci pomiarow
zadowolenia klientow.

80,00%

60,00% +——
50,00% +——

38,90%

40,00% +——
30,00% +——

22,20%
16,70%

11,10%.

raz w roku raz na 6 miesi¢cy raz na 3 miesigce

20,00% +——
10,00% +——
0,00%

2013r. m2018r.

Rys. 1.15. Czgstotliwos¢ badan satysfakcji klientow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania wlasnego.

Z danych przedstawionych na rys. 1.15 wynika, ze w 2013 r. najwigcej firm
(66,7%) dokonywato badania zadowolenia klienta raz w roku, a tylko 11,1%
wykonywato je cztery razy w roku, czyli raz na kwartat. W badaniu powtdrzonym
w 2018 roku, sytuacja si¢ zmienita i okazato sie, ze te same firmy, ktore w obu
czasokresach stanowity probg badawcza, w najwiekszym procencie wynoszacym
44,4, badaja satysfakcje swoich klientow dwa razy w roku i stanowi to najwyzszy
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poziom wskazan w$rdéd podanych do wyboru dla przedsiebiorcow okresow
badania zadowolenia klientow. Nalezy w tym miejscu przypomnie¢, ze wysokie
wskazania dotyczace wykonywania badania zadowolenia klientow jako dziatania
organizacyjnego, a takze czestotliwos$¢ jego realizacji (wykazujgca trend wzro-
stowy), sa prawdopodobnie zwigzane z posiadaniem przez wszystkie badane
firmy w 2018 r. SZJ ISO 9001, a w 2013 r. przez 80,5% z nich.

Tabela 1.2 przedstawia wyniki badania w zakresie odpowiedzi przedsigbior-
cOw na pytanie badawcze ,,Jaki jest cel prowadzenia badan zadowolenia wsrdd
naszych klientoéw?”. Przedstawiciele badanych organizacji dokonali skalowania
odpowiedzi od 1 do 5, gdzie 1 oznacza najwazniejszy aspekt, 2 — wazny aspekt,
3 — aspekt $redniej wagi, 4 — aspekt stosunkowo nieistotny, 5 — aspekt niewazny.

Tabela 1.2. Cel badania satysfakcji klienta

wartosci 1 2 3 4 5
w tabeli podane
sq w liczbie firm | 2013 | 2018 | 2013 | 2018 | 2013 | 2018 | 2013 | 2018 | 2013 | 2018
[suma = 36]
obowiazek
wynikajacy 15 10 18 8 - 18 - - 3 -
z wdrozonego SZJ
wskazowka
jak udoskonali¢ 20 31 16 5 - - - - - -
wyroby/ustugi
utrzymanie
kontaktow 3 12 1 10 6 14 16 - 10 -
z klientami
tworzenie
dobrego - - - - 23 - 12 27 1 9
wizerunku
podazanie
za dziataniami - - - - - - 17 5 19 31
konkurencji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badania wtasnego.

Analiza wynikow przedstawionych w tabeli 1.2 pokazuje, jak na przestrzeni
pieciu lat (2013-2018) zmienito sie postrzeganie przez przedsigbiorcow celowo-
$ci wykonywania badan zadowolenia klientoéw. W 2013 roku najwigcej wskazan
kwalifikowanych jako najwazniejsze, w pigciostopniowej skali, miat cel ,,wska-
zowka jak udoskonali¢ wyroby/ustugi”. W 2018 roku cel ten rowniez zostat
wskazany przez przedsigbiorcoOw jako najwazniejszy, ale grupa firm byta o 1/3
wigksza (20/36 firm w 2013 roku i 31/36 firm w 2018 roku). Swiadczy to o wyz-
szym poziomie dojrzatosci firm, ktore w wiekszosci, funkcjonujac przez kolejne
pig¢ lat w srodowisku SZJ, docenity wptyw wnioskdéw z badan satysfakcji klien-
tow na mozliwo$¢ doskonalenia realizowanych procesow 1 wyrobow. Wazng
obserwacja ptynaca z wynikow zestawionych w tabeli 1.2 jest rowniez to,
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ze zwigkszyla si¢ znaczgco w 2018 roku liczba przedsigbiorcoOw uznajacych, ze
cel badania zadowolenia klientow okreslany jako ,,podazanie za dziataniami
konkurencji” jest nieistotny. Inna obserwacja dotyczy faktu, ze mniejsza liczba
przedsigbiorcow badanych w 2018 roku w stosunku do badania z 2013 roku,
stwierdzita, ze ,,obowigzek wynikajacy z wdrozenia SZJ” nie jest kluczowym ce-
lem badania zadowolenia klientow — najwicksza liczba podmiotéw w 2018 roku
przypisata mu $rednig wazno$¢, a taka sama liczba firm w 2013 roku przypisata
niniejszemu celowi wazno$¢ wysoka. Jest to optymistyczna obserwacja, pozwa-
lajaca domniemywac, iz sytuacja taka wynika z faktu oswojenia systemu zarza-
dzania jakos$cig z biegiem lat w przedsigbiorstwach i traktowania jego wymagan
nie tylko z perspektywy obowigzkow do spetnienia.

Zaprezentowane wyniki badania pokazuja, ze jest jeszcze pole do doskonalenia
w zakresie sposobow badania satysfakcji klientow oraz jego czestotliwosci i ce-
lowosci. Obserwuje sie¢ jednak znaczaco lepsze wyniki w poddanych badaniu
aspektach w badaniu z 2018 roku niz z 2013 roku, co pozwala wyciagnaé
kluczowy wniosek badawczy, méwiacy o tym, ze orientacja na klienta jest coraz
bardziej $wiadoma kwestig zarzadzania w organizacjach.

Bqdz na tyle blisko swoich klientow,
aby powiedzie¢ im czego chegq, zanim sami si¢ na to zdecydujq.
Steve Jobs
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Deklaracja

Przywodcey na wszystkich poziomach ustalaja jedno$¢ celu i kierunku dziatania
oraz stwarzaja warunki, w ktorych ludzie sa zaangazowani w osigganie celow
jakosciowych organizacji.

Uzasadnienie

Tworzenie jednosci celu i kierunku dziatania oraz zaangazowanie ludzi umozli-
wiaja organizacji powigzanie ze sobg jej strategii, polityk, procesow i zasobow,
aby osiagna¢ swoje cele.

Gléwne korzysci:

zwigkszona skuteczno$¢ i efektywno$¢ w spetnianiu celéw jakosciowych orga-
nizacji,

lepsza koordynacja procesow organizacji,

udoskonalona komunikacja pomiedzy poziomami i funkcjami organizacji,
rozw0j i doskonalenie mozliwosci organizacji i jej ludzi w dostarczaniu poza-
danych wynikow.

Mozliwe dzialania:

komunikowanie misji, wizji, strategii, polityk i procesOw organizacji w catej
organizacji,

tworzenie i utrzymywanie wspolnych wartosci, uczciwosci i modeli etycznego
zachowania na wszystkich poziomach organizacji,

stworzenie kultury zaufania i uczciwosci,

powszechne wspieranie w calej organizacji zaangazowania w jakosc,
zapewnienie, aby liderzy na wszystkich poziomach byli pozytywnymi przykta-
dami dla ludzi w organizacji,

zapewnienie ludziom wymaganych zasobow, szkolen i uprawnien do dziatania
w sposéb odpowiedzialny,

inspirowanie, zachgcanie i uznawanie wktadu pracy osob.
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2.1. Przywodztwo w literaturze i normalizacji

Problematyka dotyczaca przywddztwa oraz samych przywddcow, stanowi
jeden z najstarszych tematow, ktorymi musiata zajmowac si¢ ludzkos$¢ w poszcze-
gblnych fazach swojego rozwoju. Przywddztwo zawiera w sobie umiejgtnosé
tworzenia okreslonych wizji i pobudzania motywacji. Przywddztwem okres$la
si¢ takze sztuke umiejetnego mobilizowania ludzi do podejmowania dziatah.
W tabeli 2.1 przedstawiono rozne definicje przywodztwa, poczawszy od lat pigc-

dziesiatych.

Tabela 2.1. Definicje przywodztwa

Autor

Definicja

Stogdill (1950)

»Przywodztwo to proces (akt) wplywania na dzialania
zorganizowanej grupy w jej wysitkach zmierzajacych do
wyznaczenia i osiggania celow”.

Tannenbaun, Weschler,
and Massarik (1961)

»Wplyw miedzyludzki, sprawowany i skierowany na proces
komunikacji, w kierunku osiggnigcia okre$lonego celu lub
celow”.

Handy (1992)

nLider ksztattuje i dzieli si¢ wizja, ktora nadaje kierunek
pracy innym”.

Owen (2003)

,»Przywodztwo to sztuka doprowadzania ludzi tam, dokad
sami by nie zaszli”.

Northouse’s (2007)

,,Przywodztwo jest procesem, w ktorym jednostka wplywa
na grupe jednostek, po to aby osiggna¢ wspolny cel”.

Neil (2009)

,Lider to osoba o cechach przywodczych, dysponujaca wie-
dza i umieje¢tnosciami potrzebnymi do kierowania grupa tak,
aby chetnie osiaggata swoje cele”.

Zrédlo: Wyréd-Wrébel J., Biesok G.: Przywédca zdaniem swej organizacji — podsumowanie wynikéw
badan, Marketing i Rynek nr 9, 2018, s. 2.

Koncepcja przywoddztwa ewoluowata w czasie i po dtugim okresie uznawania
jej za cechg osobista, obecnie uwazana jest jako ztozone zjawisko, w ktorym
obserwatorzy i kontekst odgrywajg bardzo wazng role?>. Wskazuje si¢ takze na
ztozono$¢ konceptualng zjawiska przywodztwa, tj.:

a) multidymencjonalno$¢ (korelat roéznych czynnikoéw np. behawioralnych,

spotecznych),

b) wielokierunkowo$¢ (ro6znorodno$é stylow, czynnikow i wymiardw),
) elastyczno$¢ (mozliwos¢ rozwoju w roznych trajektoriach),
d) kontekstualizm (uwarunkowania przywodztwa)?.

22 Silva A.: What is Leadership? Journal of Business Studies Quarterly, 8, 2016.
23 Cybal-Michalska A.: Przywodztwo — ustalenia definicyjne i sposoby rozumienia.
Studia Edukacyjne, 37, 2015.
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Przywodztwo postrzegane jest od wielu lat, jako proces wptywu na ludzi.
Wspotczesne definicje podkreslajg jednak umiejetnos¢ oddzialywania na ludzi
poprzez wyzwalanie ich sity i potencjatu w celu umozliwienia im dazenia do wigk-
szego dobra?*. W przywodztwie jak sie okazuje nie chodzi wylgcznie o uzyskiwanie
wynikéw finansowych, ale takze o dzialanie na rzecz innych oséb, zaangazowa-
nych w ten proces. Przywodztwo utozsamia si¢ z kompetencjami, podejmowaniem
nowych wyzwan?®. Zgodnie z R.W. Griffinem polega ono na ,,uzyciu wptywu, bez
siggania po $rodki przymusu z zamiarem ksztattowania celoéw grupy lub organizacji,
motywowania zachowan nastawionych na osiagniecie tych celow oraz dopomozenia
w zdefiniowaniu kultury grupy lub organizacji"%.

Tabela 2.2. Paradygmaty przywodztwa

aradygmat

: Klasyczn Transakcyjn Wizjonerski Organiczn
Kryterlum yezny yiny ) g y
Najwazniejszy Od starozytnosci Od lat 70. do po- Od potowy lat 80. Po 2000 r
okres do lat 70. XX w. fowy lat 80 XX w. | XX w. do 2000 . '
Podstawa Dominacja Wplyw wywierany | Emocje — Wspdlne interpreto-
przywodztwa przywodcy przez na cztonkow grupy | przywodca inspiruje | wanie otoczenia

szacunek i wladzg,
stuzaca wydawaniu
polecen

i kontrolowaniu

w kontaktach
osobistych oraz
uwzglednienie ich
opinii i odczug;
tworzenie
odpowiedniego
srodowiska dla

cztonkow grupy

w grupie; przywodcy
moga si¢ wylaniac¢
sposrod grupy,
zamiast by¢ formal-
nie wyznaczeni

zarzadzajacych
Zrodio Strach przed przy- | Wynegocjowanie | Wspdlna wizja; Popieranie warto$ci
zaangazowania wodca lub szacunek | nagrody, umowy | charyzma przy- i procesow wspol-

cztonkow grupy

dla niego; dazenie

i oczekiwania

wodcy; zindywidua-

nych dla danej

do zdobycia lizowane podejécie | grupy; chgé samoo-
nagrody lub do cztonkow grupy | kre$lenia sig
uniknigcia kary

Wizja Wizja przywodey | Wizja nie jest Wizja jest najwaz- | Wizja wylania sie

nie jest konieczna,
aby zapewni¢ sobie
postuszenstwo
cztonkow grupy

konieczna i moze
nie by¢ nigdy
wyartykutowana

niejsza; cztonkowie
grupy moga wnosic¢
wkiad w wizje¢
przywodcy

W grupie; wizja jest
waznym elementem
kultury organizacji

Zrédio: Avery G.: Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 38.

24 Blanchard K.: Przywodztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywddztwie i tworzeniu
efektywnych organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

% Kuc B.R.: Od zarzadzania do przywodztwa, PTM, Warszawa 2006.

% Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.
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Zagadnienie przywddztwa jest jednym z glownych probleméw podejmowa-
nych we wspodtczesnej literaturze na temat zarzadzania. Jest ono przedmiotem
intensywnych badan i nowych koncepcji teoretycznych?’. Pierwsze badania kon-
centrowaly si¢ na opisie pozadanych cech przywodcy, powstaty w ten sposob, tzw.
teorie cech i klasyfikacje stylow przywodztwa. Z biegiem czasu pytanie badawcze
ewoluowalo od ,,Co to jest przywodztwo?” do ,,Co to jest dobre przywodztwo?”.
Joanne Ciulla stwierdza, ze etyka jest ,,sercem przywodztwa”, a ,,dobre przywodztwo”
jest etyczne i skuteczne zarazem?,

Moéwiac o przywodztwie, nalezy nawigza¢ do pojecia przywodztwa strate-
gicznego. Lepsze zrozumienie przywodztwa strategicznego mozemy uzyskac
poprzez poréwnanie go do przywddztwa:

— klasycznego,

— transakcyjnego,
— wizjonerskiego,
— organicznego?®.

W tabeli 2.2 wyszczegblniono te cztery grupy, opisujac paradygmat przy-
wodztwa 1 poddajac je pordwnaniu, wykorzystujac cztery wymiary.

Ireland i Hitt*® twierdza, ze przywodztwo strategiczne powinno byé budowane
wokot szesciu kluczowych elementéw obejmujacych:

— okreslanie wizji i ogdlnego celu przedsighiorstwa,

— wykorzystywania i utrzymywania kluczowych kompetencji poprzez rozwoj
wiedzy i kapitatu intelektualnego,

— rozwijania kapitatu ludzkiego,

— rozwijania silnej kultury organizacyjnej,

— podtrzymywania praktyk etycznych,

— rownowazenia kontroli finansowej ze strategiczna.

W tabeli 2.3 przedstawiono poréwnanie praktyk przywodztwa strategicznego
XX i XXI wieku.

2 Bombata B.: Przywodztwo w perspektywie personalistyczno-fenomenologicznej, Orga-
nizacja i Kierowanie, nr 7, 2016.

28 Ciulla J.: Ethics, the Heart of Leadership, Praeger, Westport 2004.

2 Avery G.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 20009.

30 Hitt M.A., Ireland R.D.: The Essence of Strategic Leadership: Managing Human and
Social Capital “Journal of Leadership and Organizational Studies”, Vol. 9, 2002.
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Tabela 2.3. Praktyki przywodztwa strategicznego

Przywédztwo w XX wieku

Przywodztwo w XXI wieku

Zorientowanie na wyniKki

Zorientowanie na wyniki i procesy

Stoicyzm i pewno$¢ siebie

Pewno$¢ siebie, ale nie pycha

Zdobywanie wiedzy

Zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy

Kierowanie tworczoscig pracownikow

Uwalnianie i rozwijanie tworczosci
pracownikow

Przeplywy pracy zdeterminowany hierarchia

Przeptywy pracy zdeterminowany
relacjami

Wskazywanie na znaczenie uczciwosci

Pokazywanie znaczenia uczciwos$ci
poprzez dziatania

Wymaganie szacunku

Che¢ uzyskania szacunku

Tolerowanie réznorodnosci

Poszukiwanie ro6znorodnos$ci

Reagowanie na zmiany w otoczeniu

Przewidywanie zmian w otoczeniu

Dziatanie jako silny przywddca

Dziatanie jako przywoddca oraz cztonek

grupy

Postrzeganie pracownikow jako zasobow

Postrzeganie pracownikow jako zasobow
krytycznych

Dziatanie w oparciu o lokalne myslenie

Dziatanie w oparciu o globalne myslenie

Inwestowanie w rozwdj pracownikow

Inwestowanie w ciggly rozwdj
pracownikow

Zrédio: Hitt M.A., Ireland R.D.: The Essence of Strategic Leadership: Managing Human and Social
Capital “Journal of Leadership and Organizational Studies”, Vol. 9, 2002, s. 54.

Innymi przyktadami klasyfikacji stylow zarzadzania, realizowanymi przez
najwyzszych kierownikow organizacji, czyli przywddcow, sa wymienione nize;j.
1. Klasyfikacja proponowana przez Kurta Lewina, tzw. triada, obejmujaca styl:

- autorytarny,
- demokratyczny,
- laisser-faire®..

2. Klasyfikacja proponowana przez Roberta R. Blake’a i Jane S. Mouton®?, ktorzy

wyr6znili style:

- bierny,

- demokratyczny,
- autokratyczny,
- kompromisowy,

- przywodczy.

3. Klasyfikacja proponowana przez Hoppe M. i Eckert R., przedstawiajgca szes$¢

stylow lidera (tabela 2.4).

3L Termin pochodzi od hasta, ktore zostato sformutowane w drugiej potowie XVIII w.
przez francuskiego przemystowca i ekonomiste Vincenta de Gournaya, co ttumaczymy
jako: ,, Zostawmy rzeczy wlasnemu biegowi” lub ,, Pozostawcie sprawy samym sobie”.

%2 Blake R.R., Mouton J.S.: The Managerial Grid, Gulf Publishing, Houston 1964.
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Tabela 2.4. Style lidera wedtug Hoppe M. i Eckert R.

Styl lidera Opis

Zorientowany na wynik Podkresla wysokie standardy, decyzyjno$¢ i innowacje;

(nazywany przez GLOBE | stara si¢ skupi¢ ludzi wokot wizji, wytworzy¢ pasje, aby

charyzmatycznym/ uzyskiwali dobre wyniki dziata przestrzegajac firmowych

bazujacym na wartosciach) | wartosci

Zorientowany zespot Wpaja dumg i lojalnos¢ pomigdzy cztonkami w organizacji,
ceni spojnosé zespotu i wspolny cel

Partycypacyjny Zachgca do wymiany informacji z innymi w trakcie

(wspolpracujacy) podejmowania decyzji i jej wdrazania, podkresla réwnosé
i delegowanie

Humanistyczny Podkresla wspotczucie i hojnos¢, jest cierpliwy, wspiera-
jacy i zatroskany o dobre samopoczucie innych

Autonomiczny Jest charakteryzowany przez niezalezne, indywiduali-
styczne i skupione na sobie podejscie do powodzenia

Ochraniajacy siebie i grupg | Podkresla zachowania proceduralne prowadzace do
»zachowania” twarzy, jest swiadomy swojego statusu;
skupia si¢ na bezpieczenstwie jednostki i grupy

Zrédlo: Hoppe M., Eckert R.: Culture and leader effectiveness — the GLOBE study. Center for
Creative Leadership, USA, 2014, ss. 4-5.

4. Klasyfikacja proponowana przez Gayle C. Avery obejmujgca Cztery glowne

typy (paradygmaty) przywodztwa:

- klasyczne,

- transakcyjne,

- transformacyjne,

- organiczne.
Ciekawg klasyfikacja jest ostatnia z wymienionych. Autorzy przedstawiaja w niej
typy przywodztwa jako sposoby myslenia, pojawiajace si¢ kolejno w literaturze
1 w dziataniu praktycznym. Klasyczne przywodztwo (classical leadership) opiera
si¢ na dwoch kluczowych elementach: silnej osobowosci i wiadzy formalnej, opar-
tej na aparacie represji pozwalajgcym utrzymac postuch i wptyw na podwtadnych.
Paradygmat transakcyjny (transactional leadership), rozwijajacy si¢ w drugiej
polowie XX wieku dominuje, zdaniem Avery, we wspotczesnych organizacjach.
W paradygmacie tym nadal istnieje centralizacja i formalizacja wtadzy. Relacje
interpersonalne oparte sa na wymianie. Paradygmat wizjonerski, nazywany tez
transformacyjnym (visionary leadership, transformational leadership), pojawit sie
pod koniec XX wicku. Wtadza w tym paradygmacie opiera si¢ na silnej, chary-
zmatycznej osobowosci przywodcy. Jako czwarty w kolejnosci wymienia si¢
organiczny typ przywodztwa (organic leadership). W tym typie przywodztwa
akcent jest przesuniety z jednego przywoddcey na kilku przywddcow lub autono-
miczng grupg. Wladza oparta jest na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Wystepuje
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tutaj decentralizacja wtadzy oraz odej$cie od wladzy formalnej, gdyz liderem moze
by¢ kazdy w zaleznos$ci od potrzeb i konkretnej sytuacji®.

Tabela 2.5. Roznice pomigdzy przywodca transformacyjnym a transakcyjnym

Lider transformacyjny Lider transakcyjny

Buduje na ludzkiej potrzebie sensu Buduje na ludzkiej potrzebie pracy

dziatania. i zarabiania na zycie.

Jego dziatania s powodowane celami, Jest pochtonicty walka o wiadze

wartosciami, moralnoscia i etyka. i pozycj¢ oraz miedzyludzkimi
rozgrywkami.

Wykracza poza codzienne wydarzenia Zajmuje si¢ biezacymi wydarzeniami

Jest zorientowany na osigganie dtugoter- | Jest ukierunkowany krétkoterminowo

minowych celow przy uwzglednieniu i opiera si¢ gtownie na danych liczbowych.

wyznawanych przez ludzi wartosci

i zasad.

Dziata zapobiegawczo. Myli przyczyny i skutki, zajmuje sie
bardziej leczeniem niz zapobieganiem.

Jest proaktywny, katalityczny Koncentruje sie¢ na zagadnieniach

i cierpliwy. taktycznych

W pehi wykorzystuje ludzkie zasoby. Wspiera struktury i systemy

Odkrywa i rozwija ludzkie talenty. wzmacniajace biezaca dziatalnos¢,

Dostrzega i nagradza znaczacy wkiad. maksymalizuje wydajnos¢ i gwarantuje

Wyzwala ludzkie mozliwosci. krotkoterminowe zyski

Dostosowuje ludzkie struktury i systemy,

tak by umacniaty wartosci i cele stano-

wigce szKielet przedsigbiorstwa.

Zrédlo: Covey S.R.: Zasady skutecznego przywédztwa. Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., 2012, s. 299.

Cechy lidera transformacyjnego i transakcyjnego przedstawiono w tabeli 2.5.
Covey stwierdza®, ze potrzebne sg oczywiscie oba rodzaje przywodztwa. Jednak
to, nazwane przywodztwem transformacyjnym, powinno odgrywaé role na-
drzedna, gdyz stanowi ono uktad odniesienia, strategiczne granice, w ktorych prze-
prowadzana jest dziatalnos¢. Bez jasnego obrazu ukazujacego potrzebny rodzaj
transformacji kadra kierownicza bedzie dziata¢ na podstawie przestanek politycznych
lub spotecznych. Celem transformacyjnego przywodztwa jest ,transformacja”
ludzi i organizacji w dostownym sensie — zmiana ich umystow i serc, poszerzenia
wizji, zrozumienia siebie, ustalenia celow, spowodowanie, by czyny byly zgodne
z przekonaniami, zasadami i wartosciami oraz wywotanie zmian, ktore sg trwate,

BAvery G.C.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE,
Warszawa 2009.
34 Covey R.S.: Zasady skutecznego przywodztwa. Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., 2012.
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samonapedzajace si¢ i nadajace impuls do dalszego dziatania. To dlatego tak
czesto autorzy prac o szczuptym wytwarzaniu® i Six sigma® odwotujg sie do tego
rodzaju przywodztwa.

Istotng role w procesie kreowania odpowiedniego sposobu przewodzenia,
odgrywaja:

a) doswiadczenie na pozycji lidera,

b) kompetencje interpersonalne,

c) zaufanie®.

Jest to szczegoblnie istotne we wspotczesnym zarzadzaniu, ktore cechuje si¢ m.in.
duzym i rosngcym wptywem kontekstu spoltecznego®. Profesor Harry Kramer Jr.
w swojej publikacji®® wymienia cztery cechy lidera opartego na wartosciach:

— autorefleksja,

— zbilansowanie — lider postrzega sytuacje z roznych perspektyw,

— pewnos¢ siebie,

— pokora.

Deming twierdzit, iz mimo podkre$lenia znaczenia partycypacji wszystkich
pracownikéw w zarzadzaniu, 94% btedow jakosciowych, powstaje z winy Kierow-
nictwa przedsigbiorstwa odpowiedzialnego za system zarzadzania jako$cig, w ktorym
pracuje zatoga. Deming sformutowal 14 zasad zarzadzania jakoS$cig, wsrod ktorych
sibdma to ,,Przywodztwo”. Przywodca wedtug W.E. Deminga to kto$, kto:

— rozumie w jaki sposob praca grupy odpowiada celom firmy,

— mysli o wezesniejszych i1 pdzniejszych fazach tego procesu,

— stara si¢ stworzy¢ wszystkim takie warunki w pracy, by dawata im rados¢,

— jest trenerem i doradcg, a nie sedzig,

— korzysta z liczb, zeby lepiej zrozumie¢ swoich ludzi,

— pracuje nad udoskonaleniem systemu, w ktorym dziata wraz ze swoimi ludzmi,
— wzbudza zaufanie,

— nie oczekuje doskonatosci,

— stucha i uczy sig,

— umozliwia pracownikom wykonywanie ich zadan.

35 Stoller J.: Lean CEO — w drodze do doskonatosci. MT Biznes, 2015.

36 Eckes G.: Six sigma — jako trwaly element kultury organizacji. MT Biznes, 2011.

37 Biesok G., Wyr6d-Wrobel J. (red.): Cztowiek w organizacji. Zaufanie, przywodztwo,
zaangazowanie, satysfakcja. CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2018.

38 Jakubczak A., Jakubiec M.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa a zarzadzanie
jako$cig na przyktadzie firmy produkcyjnej. Problemy jakosci, 50(5), 2018.

39 Kraemer Jr., H.M.: From values to action: The four principles of values-based leadership.
Jossey-Bass, San Francisco 2011.
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Uwzgledniajac strukture systemow zarzadzania jakoscig, mozna wyréznic¢
kilka wymiaréw zachowan przywodczych®:

1) wymiar strategiczny — obejmujacy wyznaczenie misji, wizji, korygowania
celéw strategicznych, integracje celow jakosci z celami strategicznymi;

2) wymiar etyczny — obejmujacy postawy mentorskie, promowanie zachowan
etycznych, wyznaczenie standardow etycznego postepowania;

3) wymiar operacyjny — zwigzany z organizowaniem przegladéw zarzadzania,
okreslaniem obowiagzkdéw i uprawnien decyzyjnych, powolywaniem pelnomoc-
nika, wyznaczaniem polityki jakosci;

4) wymiar interakcyjny — zwiazany z koniecznoscia prowadzenia negocjacji, usta-
lenia celow jakosci, podejmowaniem decyzji dotyczacych prac projektowych,
rozwojowych, uzgadniania wspélnego stanowiska dotyczacego danych wyjscio-
wych z przegladow zarzadzania itp.

Nawiazujac do normalizacji w obszarze drugiej z zasad zarzadzania jakoscia,

nalezatoby zacza¢ od zdefiniowania pojgcia ,,przywddztwa” w normie PN-EN ISO

9000:2015-10P. Przywdodztwo jest w niniejszej normie definiowane jako ,,najwyzsze

Kierownictwo, stanowigce osobg lub grupg osob, ktore na najwyzszym szczeblu

klerujq organizacja i ja nadzoruja”. Do definicji tej sa wymienione trzy uwagi:
najwyzsze kierownictwo ma kompetencje do delegowania uprawnien i zapew-
nienia zasoboéw organizacji,

— jezeli zakres systemu zarzadzania obejmuje tylko cze$¢ organizacji, wowczas
termin najwyzsze kierownictwo odnosi si¢ do tych, ktorzy kieruja tg czescia
organizacji i jg nadzoruja,

— jest to jeden ze wspdlnych termindéw i podstawowych definicji dla norm ISO
dotyczacych systemu zarzadzania.

W odniesieniu do wymagan przedstawionych w normie PN-EN SO 9001:
2015-10P dotyczacych przywodztwa, to sa one okreslone w rozdziale 5 pod tytutem
Przywodztwo. Wymagania podzielone sg na trzy bloki wymagan i obejmuja:

— przywodztwo i zaangazowanie,

— polityke,

— role, odpowiedzialno$ci i uprawnienia w organizacji.

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywaé przywddztwo i1 zaangazowanie

w odniesieniu do systemu zarzadzania jako$cig poprzez*:

— wzigcie odpowiedzialnos$ci za skutecznos$¢ systemu zarzagdzania jakoscia,

— zapewnienie ustanowienia polityki jakosci i celow jakosciowych dla systemu
zarzadzania jako$cig i ich zgodnosci z kontekstem oraz strategicznym Kierun-
kiem organizacji,

40 Bugdol M.: Zarzadzanie jako$cia, a zachowania organizacyjne, Problemy zarzadzania
11/4, 2013.
41 PN-EN I1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jakoécig — wymagania, PKN, 2016.
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— zapewnienie zintegrowania wymagan systemu zarzadzania jako$cig z proce-
sami biznesowymi organizacji,
— promowanie stosowania podej$cia procesowego oraz opartego na ryzyku,
— zapewnienie dostgpnosci zasobow potrzebnych W systemie zarzadzania jakoscia,
— komunikowanie znaczenia skutecznego zarzadzania jakoscig i zgodnosci
z wymaganiami systemu zarzadzania jakoscia,
— Zzapewnienie, aby system zarzadzania jakoscig osiagat zamierzone wyniki,
— angazowanie, kierowanie i wspieranie 0sob, ktore maja wptyw na skutecznosé
zarzadzania jakoscia,
— promowanie ciaglego doskonalenia,
— wspieranie innych wlasciwych czlonkéw kierownictwa w wykazywaniu
przywodztwa w obszarach ich odpowiedzialno$ci.
Szczegblnym obszarem zaangazowania najwyzszego kierownictwa powinna by¢
orientacja na klienta, w odniesieniu do ktérej przywoddca powinien zapewnié, aby*2:
a) wymagania klienta oraz majace zastosowanie wymagania prawne i regula-
cyjne byly okreslone, zrozumiane oraz konsekwentnie spetniane,
b) ryzyka i szanse, ktore wptywaja na zgodnos¢ wyrobow i ustug oraz na zdol-
no$¢ do zwigkszania zadowolenia klienta, byly okreslone i uwzglednione,
C) orientacja na zwigkszanie zadowolenia klienta byta utrzymywana.
Rolg najwyzszego kierownictwa zgodnie z wymaganiami normalizacyjnymi jest
takze ustanowienie, wdrozenie i utrzymywanie polityki jakosSci, ktora:
a) jest odpowiednia do celu istnienia i do kontekstu organizacji oraz wspiera jej
strategiczny kierunek,
b) tworzy ramy do ustanowienia celow jakosciowych,
C) zawiera zobowigzanie do spetnienia majacych zastosowanie wymagan,
d) zawiera zobowigzanie do ciggltego doskonalenia systemu zarzadzania
jakoscia.
Najwyzsze kierownictwo powinno okresli¢ intencje i kierunki dziatania organiza-
cji w formie polityki organizacji, aby zaja¢ si¢ takimi aspektami jak zgodno$¢,
jako$¢, srodowisko, energia, zatrudnienie, bezpieczenstwo i higiena pracy, jako$¢
zycia zawodowego, innowacyjnos¢, bezpieczenstwo, prywatno$¢, ochrona danych
i doswiadczenie klienta®.
Polityka jakos$ci powinna by¢ opracowana przez najwyzsze kierownictwo
w formie udokumentowanej. Ponadto najwyzsze kierownictwo powinno ja zako-
munikowac¢ w organizacji w taki sposob, aby byta zrozumiana i stosowana. Nalezy
takze zadbac ze strony najwyzszego kierownictwa o jej dostepno$¢ — w tym takze
dla stron zainteresowanych, jesli jest to wiasciwe. Polityka jakosci jest jedynym
dokumentem, ktérego opracowania wymaga norma bezposrednio od przywddcy

42 PN-EN I1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$cia — wymagania, PKN, 2016.
4 1SO 9004:2018, Zarzadzanie jakoécig. Jako$é organizacji. Wytyczne osiagniecia trwatego
sukcesu, PKN, 2018.
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organizacji, dlatego powinna stanowi¢ wzor dla pozostatych cztonkéw organizacji
pod wzgledem m.in. zaangazowania w opracowanie czy petnionego nadzoru nad
dokumentem.

Inng bardzo wazng powinnoscia przywodcy wzgledem organizacji, jest przy-

dzielenie jej cztonkom odpowiedzialno$ci i uprawnien. Najwyzsze Kierownictwo
powinno to zrobi¢ w zakresie**:

a)
b)
c)

d)
€)

zapewnienia zgodnoS$ci systemu zarzadzania jako$cig Z wymaganiami normy
ISO 9001,

zapewnienia, aby procesy dostarczaty zamierzonych wyjs¢,

przedstawiania, szczegolnie najwyzszemu kierownictwu, sprawozdan doty-
czacych wynikow funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig i Szans na
doskonalenie,

zapewnienia promowania orientacji na klienta w calej organizacji,
zapewnienia utrzymania integralno$ci systemu zarzadzania jakos$cig podczas
planowania i wdrazania zmian w systemie zarzadzania jakoscia.

Brak okreslenia przez przywodce dla kazdego pracownika organizacji zakresu

jego zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, bardzo silnie wptywa na dezorganizacjg
pracy. Jednymi z pierwszych dziatan zmierzajacych do uporzadkowania organiza-
cji w ramach realizacji procesow zarzadczych, powinny by¢ wymienione ponizej.

1)

2)

Ustanowienie struktury organizacyjnej, spetniajacej nastgpujace wymagania

projektowe:

- okreslenie komoérek organizacyjnych w ujeciu podmiotowym a nie przed-
miotowym lub procesowym (np. Magazynier a nie Magazyn i nie Maga-
zynowanie),

- przedstawienie w ramach struktury organizacyjnej zaleznosci pomigdzy
poszczegolnymi komorkami organizacyjnymi, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem jasnego przekazu co do zwierzchnictwa,

- nazwanie komorek organizacyjnych w sposob nawigzujacy do petnionej
funkcji i rodzaju realizowanych zadan (np. Kierownik logistyki),

- zidentyfikowanie komorek organizacyjnych, poprzez przypisanie do jej
nazwy niepowtarzalnego symbolu wzgledem innych komorek organiza-
cyjnych (np. symbol dwu-literowy, gdzie pierwsza litera symbolu jest
ostatnig litera symbolu komorki nadrzgdnej a druga litera wskazuje na
powiazanie z nazwg identyfikowanej komorki organizacyjnej).

Okreslenie dla kazdej komorki organizacyjnej zakresu zadan, uprawnien

i odpowiedzialnosci. Proponuje si¢ w tym zakresie opracowanie dla kazdej

z komorek organizacyjnych okreslonych na strukturze organizacyjnej, tzw.

karty stanowiskowej, obejmujacej:

- metryczke stanowiska pracy (gdzie okresla si¢ m.in.: rodzaj stanowiska
pracy, podporzadkowanie hierarchiczne, podlegle stanowiska pracy,

4 PN-EN 1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$cig — wymagania, PKN 2016.
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wspolprace z innymi komorkami organizacyjnymi, warunki pracy, udziat
w komisjach i zespotach, cel funkcjonowania stanowiska w organizacji),
wymagania kompetencyjne (w podziale na: wyksztalcenie, do§wiadczenie,
umiejetnosci, szkolenia),

szczegotowy zakres wykonywanych zadan,

zakres uprawnien,

zakres odpowiedzialnosci.

W ujeciu znormalizowanym przez System zarzadzania jakoscig zgodnie
znorma ISO 9001, pojecie przywodztwa ewoluowato. W ostatnim wydaniu normy
z 2015 roku, Przywodztwo okreslono jako centrum modelowego zarzadzania
organizacja (rys. 1.4). Stanowi ono ,,serce” modelu i ma bezposredni wptyw na
Planowanie, Wsparcie, Dziatania operacyjne, Ocene efektow dziatania i Doskona-
lenie w organizacji. Poprzedni model SZJ ISO 9001 przedstawiony w normie ISO
9000:2005 (rys. 2.1) nie eksponowat Przywodztwa tak silnie. Konsekwencje byty
takie (co bylo jedna z przyczyn aktualizacji normy), ze najwyzsze kierownictwo
organizacji nie poczuwato si¢ do pelnienia roli Przywodcy i nie byto wystarczajaco
zaangazowane w funkcjonowanie systemu zarzadzania jakos$cig wdrozonego
W organizacji.

Ciagte doskonalenie
systemu zarzadzania jakoscig

B Odpowiedzialnos¢
kierownictwa
Pomiary,
analiza
i doskonalenie

|| wejscie E [Reatizaca A Wyjscie
i @ —

Klienci

Zarzadzanie
zasobami

Zadowo-

& ———-n :
lenie

1

Klienci

Rys. 2.1. Zdezaktualizowany model SZJ 1SO 9001

Zrédio: PN-EN 1SO 9000:2008, System zarzqdzania jakoscig —
Podstawy i terminologia, PKN, 2006.

Na modelu z 2005 roku najwyzsze kierownictwo/przywddztwo, pokazane jest
wylacznie jako jeden z rozdzialdow owczesnej normy pt. ,,Odpowiedzialnosé
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kierownictwa”. Inng zmiang w wymaganiach SZJ wprowadzong w ostatniej wersji

normy z 2015 roku, jest takze brak konieczno$ci powotywania Przedstawiciela

kierownictwa ds. SZJ, ktore to wymaganie w poprzedniej normie, powodowato

w praktyce ,,zrzucenie” na t¢ komorke organizacyjng odpowiedzialnosci przez

najwyzsze kierownictwo, wzgledem systemu zarzadzania jakos$cia.

W 2018 roku zostata opublikowana norma ISO 9004 pt. ,,Zarzadzanie jako-
$cig. Jakos$¢ organizacji. Wytyczne dotyczace osiagniecia trwatego sukcesu”.
W normatywie tym sg ustanowione wytyczne dla organizacji, ktére wdrozyly sys-
tem ISO 9001 i staraja si¢ go doskonali¢. W odniesieniu do Przywodztwa, czytamy
W niniejszej normie, ze aby osiagnaé trwaty sukces, najwyzsze Kierownictwo
powinno wykaza¢ si¢ przywodztwem i zaangazowaniem w ramach organizacji,
poprzez:

a) ustalenie tozsamosci organizacji,

b) promowanie kultury zaufania i uczciwosci,

C) tworzenie i utrzymywanie pracy zespotowej,

d) zapewnienie ludziom niezbednych zasobow, szkolen i uprawnien do dziatania
z przypisaniem odpowiedzialnosci,

e) promowanie wspolnych wartosci, uczciwosci i etycznego zachowania, tak aby
byly one podtrzymywane na wszystkich poziomach organizacji,

f) ustanowienie i utrzymanie struktury organizacyjnej w celu zwiekszenia
konkurencyjnosci, gdzie ma to zastosowanie,

g) indywidualne i zbiorowe wzmacnianie warto$ci organizacji,

h) informowanie o osiggnietych sukcesach na zewnatrz i wewnatrz organizacji,
w stosownych przypadkach,

i) stworzenie podstaw skutecznej komunikacji z ludzmi w organizacji, omawia-
nie spraw, ktore maja wplyw ogolny, w tym w stosownych przypadkach,
wplyw finansowy,

j) wspieranie rozwoju lideréw na wszystkich szczeblach organizacji.
Podejmowane przez najwyzsze kierownictwo dziatania w odniesieniu do spet-

niania wymagan przedstawionych w ISO 9001 wptywaja w sposob bezposredni na

zaangazowanie ludzi, rozumianych jako pracownikow organizacji, a o tym stanowi
trzecia z zasad zarzadzania jakoS$cig.

2.2. Wizja, misja, strategia i polityka
Jedno z kluczowych zadan najwyzszego kierownictwa organizacji powinno
dotyczy¢ opracowania jej wizji, misji, strategii oraz polityki. Pojeciom tym w lite-

raturze poswiecono wiele miejsca, zarowno w kontekscie problematyki przywodz-
twa, jakoS$ci, planowania czy ogélnie pojetej dyscypliny zarzadzania. W ujeciu
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znormalizowanym, na ktorym w gldwnej mierze opiera si¢ niniejsza monografia,

definicje tych poje¢ sg nastepujgce®:

1) wizja — aspiracje wyrazone przez najwyzsze kierownictwo dotyczace tego,

czym organizacja chcialaby by¢,

2) misja — cel istnienia organizacji wyrazony przez najwyzsze kierownictwo,

3) strategia — plan osiggnigcia dlugoterminowego lub ogolnego celu,

4) polityka — zamierzenia i ukierunkowanie organizacji formalnie wyrazone

przez najwyzsze kierownictwo.

W naukach o zarzadzaniu, okreslanie celu istnienia przedsi¢biorstwa tgczone
jest z pojeciem misji. Poczatkowo definicja misji byta odpowiedzig na pytania
,,Czym jest nasze przedsigbiorstwo i czym by¢ powinno? Jaki jest najwazniejszy
cel przedsigbiorstwa?*®. Do dzi$ ta definicja niewiele si¢ zmienita, dodano jedynie
nowe elementy, ale nie zmieniono jej istoty.

,»Misja przedsigbiorstwa to jego przedmiot aspiracji, czyli trwatych dazen
wyznaczajgcych zakres spotecznej dzialalnosci przedsigbiorstwa™’.

— ,,Misja jest generalnym uzasadnieniem racji istnienia i rozwoju organizacji.
Okresla glowne wartosci, dla ktérych organizacja zostata powotana, badz ktore
realizuje przez swoja dziatalno$¢. Wazng funkcje przypisywang misji jest
ukierunkowywanie przysztego dziatania8,

— ,,Misja, to inaczej wspolne wartosci przyjmowane przez wszystkich pracownikow
i zarzad firmy”*,

— ,,Misja to szczegdlny powod istnienia organizacji, wyrdzniajacy si¢ od wszystkich
innych”°,

— ,,Misja okres$la rolg jakg spetnia przedsigbiorstwo na rzecz otoczenia. Rol¢ nad-
zwyczajng, tzn. misja okresla, co nadzwyczajnego, czego nie daja inne firmy,
dostarcza moja firma. Te nadzwyczajne warto$ci wigzg si¢ ze zrodtami
przewagi konkurencyjnej”.

Wedlug Cardony i Reya kluczowe sa cztery zrownowazone kategorie
wartosci misji 52
— biznesowe — zwigzane z dziatalnoscig biznesowa i osigganiem zysku, np.

wytrwato$¢, skutecznosé, profesjonalizm, zorientowanie na wyniki,

4 PN-EN I1SO 9000:2015-10P, System zarzadzania jako$cia, Podstawy i terminologia,
PKN, 2016.

46 Drucker P.: Management: Task, Responsibilities, Practices. New York: Harper & Row 1974.
47 Wawrzyniak B.: Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1989.

48 Dwojacki P.: Sktadniki misji — wizja przysztosci, Przeglad Organizacji nr 12, 1995.

49 Stochowski W.: Jak definiowaé misje, Przeglad Organizacji nr 11, 1994,

%0 Stoner J.A.F. Wankel C.: Kierowanie, PWE, Warszawa 1992.

51 Pierécionek Z.: Strategie rozwoju firmy, PWE, Warszawa 1996.

52 Cardona P., Rey C.: Zarzadzanie poprzez misje, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2009.
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racjonalne — wartosci zwiazane z jakoscig w relacjach interpersonalnych, np.
komunikacja, praca zespotowa, szacunek dla ludzi,

rozwojowe — takie jak innowacyjnos¢, kreatywnosc¢, uczenie si¢ czy nieustanne
doskonalenie,

ZWigzane z wkiadem na rzecz innych (m.in. dziatania z zakresu CSR).

Misja pelni takze okreslone cele w organizacji (rys. 2.2), obejmujace:
ukierunkowywanie — dobrze sformutowana misja utatwia generacj¢ i przyjmo-
wanie celow strategicznych, upraszcza procesy decyzyjne dotyczace wyborow
rodzajow dziatalnosci oraz pomaga w skupieniu uwagi na tym, co dla przedsig-
biorstwa jest najwazniejsze,
inspirowanie — misja powinna inspirowa¢ do doskonalenia firmy we wszystkich
obszarach jej dzialania a znajomos$¢ jej tresci powinna utatwia¢ identyfikacje
niezbednych zmian i sprzyjac¢ ich realizac;ji,
stabilizowanie — misja jest czynnikiem okre$lajgcym pewno$é pracownikow,
co do trwatych zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa,
integrowanie — misja powinna odwotywac si¢ do takich potrzeb i wartosci,
ktére mogg by¢ uznane za zrédlo zbiorowej identyfikacji pracownikow z przed-
sicbiorstwem,
uwiarygodnianie — rozpowszechnianie tresci misji, potwierdzane konse-
kwentng realizacja, prowadzi¢ moze do uksztattowania si¢ takiej osobowosci
firmy 1 jej spotecznego wizerunku, ktére mogg uwiarygodnia¢ firm¢ w otoczeniu.

UKIERUNKOWUJE :'\> STABILIZUJE

B

UWIARYGODNIA

Z N

INSPIRUJE o — INTEGRUJE

Rys. 2.2. Cele misji
Zrédio: Dwojacki P.: Skladniki misji — wizja przysztosci,
Przeglgd Organizacji nr 12, 1995, s. 21.

Zarzadzanie poprzez misj¢, co pokazuje model przedstawiony na rys. 2.3,

wymaga integrowania wielu obszaréw dziatalnosci organizacji. Centrum tego
rodzaju zarzadzania, stanowi system zarzadzania, ktory oddziatuje i na ktory
oddziatuja czynniki, takie jak: procesy, zasoby, strategia, cele, talenty, misja,
warto$ci 1 zaangazowanie.
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Strategia > Procesy «—> Zasoby
System
Cele zarzadzania Talenty
Misja l—» Wartos$ci <+—— | Zaangazowanie

Rys. 2.3. Zarzadzanie poprzez misj¢

Zrédlo: Cardona P., Rey C.: Zarzgdzanie poprzez misje, Oficyna Wolters Kluwer,
Krakow 2009, s. 42.

Obszerne badania nad zawarto$cig misji (content analysis) prowadzone w Sta-
nach Zjednoczonych na wyselekcjonowanych 300 przedsiebiorstwach z list:
,Fortune 2000, ,,The Forbes 2007, ,,The Inc. 500” i ,,The 10 Best Companies
to Work for in America” wykazaty, ze przedsigbiorstwa, formulujac misje,
naduzywaja pewnych zwrotow. Oznacza to, ze bardzo krotkie zdania przetadowuje
si¢ wiele znaczacymi pojeciami, ktore sa powtarzane przez niemal wszystkie
firmy. Dziesigciu procentom naglowkéw mozna byto przypisa¢ siedemdziesiat
osiem procent tresci w nich zawartych. Pig¢ najczesciej stosowanych zwrotow
w tresci misji, to: misja, wizja, wartosci, zasady i strategie. Oznacza to, ze
wigkszos¢ przedsigbiorstw stosuje tradycyjne sformutowania i rzadko podejmuje
proby kreatywnego i unikatowego ich redagowania®.
Przyklady misji okreslone przez organizacje bedace przedstawicielami
réznych branz:
,Inspirowac jutrzejszych budowniczych i wspomagac ich rozw6j. Naszym nad-
rzgdnym celem jest inspirowanie dzieci i stwarzanie im warunkéw do twor-
czego mySlenia, systematycznego rozumowania i ksztaltowania wlasnej
przysztosci poprzez realizacj¢ potencjatu, aby mogly doswiadczy¢ niezliczo-
nych mozliwosci ludzkiego $wiata” (Lego)>*.

- ,,Nasza misja niezmiennie wskazuje nam kierunek, w ktorym podazamy.
Opisuje cel naszej firmy i stanowi punkt odniesienia dla podejmowanych przez
nas dziatan i decyzji. Chcemy dawaé $wiatu orzezwienie. Chcemy inspirowac

53 Moszoro B.: Znaczenie misji przedsiebiorstwa i jej wplyw na kompetencje przywddcze,
Management and Business Administration. Central Europe 2, 2012 (115), 2012.
5 www.lego.com z dnia 10.05.2019 r.
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1 wywotywac¢ usmiech szczescia. Chcemy sie¢ wyrdzniaé poprzez budowanie
trwatych wartosci” (Coca-Cola)®.

- ,Inspirowa¢ $wiat dzigki naszym innowacyjnym technologiom, produktom
1 wzornictwu, ktore wzbogaca zycie ludzi, przyczynia si¢ do dobrobytu
spolecznego, tworzgc nowg przyszto$¢” (Samsung)®®.

Z pojgciem misji organizacji, czgsto idzie w parze, ale jest tez jednocze$nie

\z nim mylone — pojecie ,,wizji”. Istniejg badania podwazajace sens definio-

wania w organizacjach jednocze$nie misji i wizji®’. Wizja to przede wszystkim
wykreowany w umysle lidera mentalny obraz przyszlego stanu przedsiebiorstwa®®.
Obraz ulokowany jest w niekoniecznie precyzyjnie okreslonej przysztosci i przed-
stawia stan oczekiwany — lepszy niz stan obecny. W tym tez dostrzega¢ mozna
kluczows roznic¢ migdzy wizjg a misja, bowiem misja koncentruje si¢ na praktyce
dzialania, a wizja — na celu, ktory ta praktyka ma urzeczywistni¢®®. W praktyce
réznica miedzy wizja a misja nie jest zbyt ostra®. Pojecia wizji i misji s czesto
taczone i traktowane jako wspolna deklaracja oczekiwanego obrazu przedsighior-
stwa, a przynajmniej jego glownych punktow. Wizja bywa tez definiowana jako
mentalna reprezentacja strategii®!, co nie wyklucza obecnosci w niej elementow
definicyjnie przynaleznych misji®. Dla poréwnania z wyzej przedstawionymi
przyktadami misji organizacji, ponizej przedstawiono przyktady wizji dla tych
samych podmiotow.

— ,,Wynalez¢ przysztos¢ zabawy. Chcemy by¢ pionierami w tworzeniu nowych
zabaw, materiatdéw do zabawy i1 modeli biznesowych zabawy, wykorzystujac
przy tym mozliwosci, jakie daje globalizacja i cyfryzacja. Nie chodzi tylko
0 produkty — chcemy uwolni¢ potencjat, jaki drzemie w kazdym cztowieku”
(Lego)®:.

— ,,Nasza wizja wyznacza ramy dziatania i kieruje kazdym aspektem naszej dzia-
lalno$ci. Okreéla i pomaga stopniowo osiggaé zrownowazony, jakosciowy
wzrost. Ludzie: chcemy by¢ wspaniatym miejscem pracy, ktére inspiruje ludzi

% www.cocacola.com.pl z dnia 10.05.2019 r.

% www.samsung.com z dnia 10.05.2019r.

57 Zelek A.: Strategie biznesu. Od klasyki do postmodernizmu w zarzadzaniu, Wydawnic-
two Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2008.

%8 Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J.: Strategy Safari. A Guided Tour Through the
World of Strategic Management, Prentice Hall, London 1998.

% Cambell A., Yeung S.: Creating a Sense of Mission, ,,Long Range Planning”, Vol. 24,
No. 4, 1991.

80 Supernat J.: Zarzadzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Kolonia, Wroctaw 1998.

61 Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J.: Strategy Safari. A Guided Tour Through the
World of Strategic Management, Prentice Hall, London 1998.

62 Panasiewicz L.: Sekret wizji wspolczesnych organizacji, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej, Zarzadzanie nr 19, 2015.

8 www.lego.com z dnia 10.05.2019 r.
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do najlepszego wykorzystania swego potencjatu. Portfolio produktow: chcemy
oferowa¢ marki napojow wysokiej jakosci, ktore wyprzedzaja i zaspokajaja
pragnienia i potrzeby ludzi. Partnerzy: chcemy budowaé trwate wartosci po-
przez nieustanne rozwijanie, doskonalenie i utrzymywanie sprawdzonej sieci
klientow oraz dostawcow. Planeta: chcemy by¢ odpowiedzialng firma, angazujac
si¢ w budowanie i wspieranie spotecznosci lokalnych. Zysk: chcemy maksy-
malizowa¢ dlugoterminowy zwrot dla naszych udziatowcow, dziatajac zarazem
w zgodzie z naszymi ogolnymi zobowigzaniami. Wydajnos¢: chcemy by¢ wy-
soce skuteczng, elastyczng i szybko rozwijajgcg si¢ organizacjg” (Coca-Cola)®.
»Wizja 2020 to centralny element naszego zobowigzania na rzecz tworzenia
lepszego $wiata, w ktorym nowe doswiadczenia bgda kreowane dzigki innowa-
cyjnym technologiom i produktom. Celem tej wizji jest zyskanie pozycji
ulubionej marki oraz innowacyjnej i podziwianej firmy. Aby osiggnac¢ ten cel,
podejmujemy wysitki na rzecz kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci, wspotdzielenia
warto$ci z naszymi partnerami i naszymi pracownikami. Oferujemy najlepsze
na $wiecie produkty i ustugi dzieki pasji, ktéra wkltadamy w ich tworzenie.
Chcemy odkrywa¢ nowe obszary biznesowe, takie jak stuzba zdrowia czy elek-
tronika w motoryzacji i dalej pisa¢ histori¢ innowacyjnych rozwigzan techno-
logicznych. W Samsung Electronics z pasja mierzymy si¢ z wyzwaniami
i zmieniamy je w nowe mozliwo$ci” (Samsung)®.

Oparte na wizji podejscie do strategii organizacji stanowi antyteze podejscia

opartego na analitycznym planowaniu. Jednym z wymiardéw rdéznicujacych oba
podejscia sa emocje. Tu pojawia si¢ rola lidera, ktéry powinien:

w

promowac wizje poprzez przekonywanie do zawartych w niej idei,
stanowi¢ wzorzec osobowy, modelu roli, dzigki obserwacji zachowan i reakcji
ktorego, pracownicy beda w stanie przyswoi¢ sobie zachowania, reakcje,
wzorce myS$lenia oraz sposoby warto$ciowania skierowane, w zalozeniu, na
realizacje wizji®.
Sformutowanie misji i wizji organizacji jest elementem okreslenia jej strategii.
polskiej literaturze najbardziej rozpowszechniona jest typologia szkot

zarzadzania strategicznego zaproponowana przez Krzysztofa Obtoja. Wyrdznit on
szkofe:

1)
2)
3)
4)
5)

planistyczna,

ewolucyjna,

pozycyjna,

zasobow,

umiejetnosci 1 uczenia sie,

8 www.cocacola.com.pl z dnia 10.05.2019 r.

8 www.samsung.com z dnia 10.05.2019 .

% Panasiewicz L.: Sekret wizji wspotczesnych organizacji, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej, Zarzadzanie nr 19, 2015.
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6) prostych regut,
7) realnych opcji.

Kazda z nich opiera si¢ na innych zatozeniach i przestankach, wobec czego
kazda inaczej rozumie pojecie strategii®”. Wyrdznia si¢ wiele typow strategii orga-
nizacyjnych. Jeden z przyjetych podziatéw obejmuje®®:

— strategie ksztattowania struktury organizacyjnej,

— strategie tworzenia duzych zwiagzkow organizacyjnych,

— strategie dywersyfikacji sektoroweyj,

— strategi¢ powotywania przedsiebiorstw globalnych,

— strategi¢ kreowania organizacji procesowej,

— strategi¢ ustanawiania Samodzielnych jednostek biznesu,
— strategi¢ wyodrebniania jednostek zarzadzania projektami.

Uwzgledniajagc uwarunkowanie rysujace si¢ wspoOlczesnie bardzo silnie
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, jakim jest szeroko rozumiana zmiennosc,
budowa strategii musi uwzglednia¢ kwestie elastycznosci, a przywodcy musza
mie¢ $wiadomo$¢ braku jej stabilnosci. Obecnie dobra strategia to ta, ktora odpo-
wiada na potrzeby i wpisuje si¢ w wymagania klientoéw decydujacych o przetrwaniu
organizacji na globalnym rynku. A wymagania te zmieniajg si¢ bardzo szybko,
w zwiazku z czym synchronizacja tego co zostato zatozone w strategii z tym co
jest realizowane, wymaga nie lada sprawnosci od przywddcow organizacji.

W odniesieniu do etapow budowy strategii organizacji, uwzgledniajac wymiar
0g6Inosci 1 pozostawiajac tym samym szeroki margines elastycznosci, wyrdznié
mozna:

— okre$lenie wizji i misji organizaciji,

— analize i ocene elementow otoczenia,

— analizg i oceng potencjatu organizacji,

— ustalenie celu ogoélnego lub gtéwnego kierunku dziatania,

— sformutowanie strategii z uwzglednieniem opracowania jej wariantow.

Powodzenie realizacji celow strategicznych zalezy od ,,ubrania” dzialan
realizowanych wewnatrz w podejécie procesowe. Spojrzenie na realizowane dzia-
lania przez pryzmat procesoOw nakazuje wyznaczenie osob odpowiedzialnych
za ich realizacje. Realizacja przetozenia nawet wizjonerskich celoéw w realne dzia-
tania daje mozliwosc¢ rozliczenia ich realizacji, gdyz ocena procesow jest jednym
z niezbednych etapdéw zarzadzania procesowego. Rozliczenie realizacji celow
strategicznych jest jednoczesnie oceng realizacji strategii, dlatego proces oceny
stanowi element wspolny dla poziomu strategii i proceséw. Jezeli wyniki oceny

67 Zakrzewska-Bielawska A.: Strategia przedsiebiorstwa [w:] A. Zakrzewska-Bielawska
(red.), Podstawy zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2012.

8 Soltysik M.: Metodyka projektowania strategii organizacyjnych przedsiebiorstwa,
Krakéw, rozprawa doktorska, 2016.
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mieszczg si¢ w ustalonych granicach, czyli zostajg osiaggnicte zatozone cele, to
zmiany lub modyfikacje w strategii beda nastepstwem czynnikow zewnetrznych,
takich jak np. nowe uwarunkowania prawne czy zmieniajgcy si¢ obraz konkurenc;ji®.
W praktyce powigzania budowy strategii organizacji z Systemem zarzadzania
jakoscia wychodzi si¢ od okreslenia kontekstu organizacyjnego i jego analizy.
Czgsto wykorzystywang w tym obszarze metoda jest analiza SWOT/TOWS. Jest
ona jedng z metod oceny strategicznej kondycji przedsicbiorstwa, ale pomaga
rowniez w okre$leniu kontekstu organizacji. Metoda ta pozwala na analize
wewnetrznych 1 zewnetrznych uwarunkowan, wptywajacych na dziatalno$é
organizacji. W pierwszym etapie analizy zestawia si¢ szanse (ang. opportunities)
i zagrozenia (ang. threats) ze strony otoczenia firmy oraz mocne (ang. strenghts)
i stabe (ang. weaknesses) strony przedsigbiorstwa. Mocne i stabe strony identyfikuje
si¢ w odniesieniu do firmy, a szanse i zagrozenia upatruje si¢ w otoczeniu. Ogolne
wytyczne wynikajace z analizy SWOT/TOWS to: wykorzystywanie szans za
pomoca mocnych stron, unikanie zagrozen i wzmacnianie stabych stron. Nastep-
nym krokiem w analizie jest wybdr pieciu kluczowych cech z kazdej grupy (mocne
strony, stabe strony, szanse, zagrozenia) i nadanie kazdej cesze wagi (suma wag
w poszczegdlnych kategoriach musi by¢ rowna 1,0). Kolejny etap to konstrukcja
macierzy, ktora pozwala okresli¢ pozycje strategiczng firmy i kierunki jej rozwoju.
W macierzy tej zestawia si¢ czynniki wewng¢trzne przedsicbiorstwa (mocne i stabe
strony) oraz elementy otoczenia wazne dla realizacji celow przedsiebiorstwa
(szanse i zagrozenia). W celu mozliwosci odpowiedzi na osiem pytan:
— Czy zidentyfikowane mocne strony pozwola wykorzysta¢ nadarzajace si¢ szanse?
— Czy zidentyfikowane mocne strony pozwola przezwyciezy¢ zagrozenia?
— Czy zidentyfikowane stabe strony nie pozwolg na wykorzystanie nadarzajacych
si¢ szans?
— Czy zidentyfikowane stabe strony wzmocnig sil¢ oddziatywan zagrozen?
— Czy szanse spotgguja mocne strony?
— Czy zagrozenia ostabig mocne strony?
— Czy szanse pozwolg przezwyciezy¢ stabe strony?
— Czy zagrozenia spoteguja stabe strony?
buduje si¢ tablice krzyzowe, zawierajace okreslone cechy, wagi, liczbe interakcji
oraz iloczyn wag krzyzowych (przyktad jednej z tablic — tabela 2.6). Jezeli zalez-
no$¢ miedzy danymi cechami wystgpuje, to wpisywana jest wartos¢ ,,17, a jesli
nie —,,0”.

89 Mnich J.: Strategia i struktura organizacyjna a podejécie procesowe w zarzadzaniu uczelnig
publiczna, praca doktorska, Politechnika t.6dzka, 2019.
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Tabela 2.6. Tablica krzyzowa SWOT/TOWS
Czy zidentyfikowane mocne strony pozwola wykorzysta¢ nadarzajace si¢ szanse?

Mocne 1. 2. 3. 4. 5. I Waga I Liczba I lloczyn

strony/szanse interakcji wag
i interakcji

1. 0 1 0 0 1 fJo3 |2 Jos
2. 1 1 1 0 1 fJo2 |4 Jos
3. 0 0 0 0 o Jo3 Jo fo
4, 0 1 0 0 o fJo1 |1 Jo1
5. 1 0 0 0 0 I 0,1 0,1
Waga 01 |01 [03 [02 |03
Liczba 2 3 1 0 2
interakcji

lloczynwag | 0,2 0,3 0,3 0 0,6
i interakcji

Suma
interakcji

Suma 3,0
iloczynéw

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Nastepnie wyniki z tablic krzyzowych zestawia sie, tak jak pokazano w tabeli 2.7.
Uzyskany najwyzszy wynik wedhug tabeli 2.7 pozwala odpowiedzie¢ na pytanie,
ktorg strategie powinna wybraé¢ organizacja (zestawienie z najwyzszymi wyni-
kami sum i iloczynéw). Z analizy SWOT/TOWS wynikajg nastgpujace strategie
(tabela 2.8):

— strategia agresywna (maxi — maxi) — jej zadaniem jest wykorzystanie mocnych
stron przedsigbiorstwa oraz umocnienie szans zewnetrznych; polega na maksy-
malnym wykorzystaniu tych czynnikow, ktore spowoduja silny rozwdj firmy,
— strategia konserwatywna (maxi — mini) — w ocenie tej strategii nalezy zmini-
malizowaé negatywne wplywy otoczenia, a takze wykorzysta¢ mocne strony
przedsigbiorstwa; w ramach tej strategii nalezy dokona¢ segmentacji rynku lub
selekcji produktow badz poszuka¢ nowych rynkéw zbytu dla naszych produktow,
— strategia defensywna (mini — mini) — przedsigbiorstwo nie posiada silnych
stron, jego dziatalnos¢ jest ograniczona przez zagrozenia znajdujace si¢ w oto-
czeniu; powoduje to spadek jakosci oferowanych ustug, co w konsekwencji
daje odplyw najbardziej kompetentnej kadry oraz spadek sprzedazy, firma staje
si¢ mato dochodowa i traci pozycje na rynku; jedynym rozwigzaniem dla firmy
jest wyciagniecie maksymalnych korzysci przed jej zamknigciem lub polacze-
niem z inng firma,
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— strategia konkurencyjna (mini — maxi) — polega na wyeliminowaniu stabych
stron funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz budowaniu jej konkurencyjnej sity
przez maksymalne wykorzystanie istniejagcych szans sprzyjajacych rozwojowi;
obejmuje dziatania, ktore zwigksza zasoby finansowe oraz handlowe, polepsza
lini¢ produkcyjng, poprawia produktywnos$¢, zredukuja koszty, spowoduja
utrzymanie mocnej pozycji konkurencyjneyj.

Tabela 2.7. Zestawienie tablic krzyzowych

Kombinacja Wynik analizy Wynik analizy Zestawienie zbiorcze
SWOT TOWS SWOT/TOWS
Suma Suma Suma Suma Suma Suma
interakcji | iloczynow | interakcji | iloczynow | interakcji | iloczynow
Mocne 1612 3,0 1412 23 3072 5,3
strony/szanse
Mocne strony/ 1412 27 1212 23 26/2 6,0
zagrozenia
Stabe 1612 27 1812 37 3412 6,4
strony/szanse
Stabe strony/ 1472 3,0 1212 2,6 26/2 5,6
zagrozenia

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2.8. Strategie przedsicbiorstwa jako wynikowe analizy SWOT/TOWS

Mocne strony

Stabe strony

(strategia konserwatywna)

Szanse Strategia maxi — maxi Strategia mini — maxi
(strategia agresywna) (strategia konkurencyjna)
Zagrozenia Strategia maxi — mini Strategia mini — mini

(strategia defensywna)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wedlug podanego przyktadu organizacja powinna przyjac strategie konkuren-

cyjna.

Czwartym elementem poddanym rozwazaniom W niniejszym podrozdziale,
jest polityka jakosci. OkreSlenie polityki jakoSci przez najwyzsze kierownictwo
organizacji, jest wymaganiem Systemu zarzadzania jakoscig wedtug ISO 9001,
ktore musi by¢ utrzymywane w formie udokumentowanej informacji. Polityka
jakosci powinna zawierac:
— misj¢/wizje organizacji jako punkt wyjscia do okreslania celow,
— mierzalne cele organizacji (lub odwotanie si¢ do innego dokumentu systemo-

wego jezeli mierzalnos¢ jest przedstawiona w nim a nie bezposrednio przy
celach w polityce jakosci),
— sposob realizacji celow,
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— zapewnienie przez najwyzsze kierownictwo, ze polityka jest zakomunikowana
i zrozumiata dla cztonkéw organizacji,

— zobowigzanie do cigglego doskonalenia procesow realizowanych w organizacji,
— datg jej ustanowienia,
— podpis najwyzszego kierownika organizacji.

Polityka jako$ci stanowi element strategii organizacji i jest ona uwazana za
najwazniejszy dokument z perspektywy Systemu zarzadzania jako$cig wedtug
normy 1SO 9001.

2.3. System zarzadzania jakoscig a odpowiedzialnos¢
najwyzszego kierownictwa — badanie wtasne

Badanie zrealizowane zostato w trzecim kwartale 2018 r. Po analizie literatury
przedmiotu oraz obserwacjach wtasnych wynikajacych z praktyk auditorskich
Systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001 (SZJ), jako cel realizacji badania,
sformutowano pytanie badawcze w brzmieniu: ,,Jaki jest wptyw Systemu zarza-
dzania jakos$cig wedtug normy 1SO 9001 na zakres odpowiedzialno$ci najwyzszego
kierownictwa w odniesieniu do zarzadzanych zasobow i realizowanych procesow
w przedsigbiorstwie”?

Obiektem badan byty przedsiebiorstwa produkcyjne sektora matych i srednich
firm w Polsce, funkcjonujace w branzy spozywczej. W badaniu wzigto udziat
30 przedsigbiorstw wybranych na zasadzie celowego doboru proby. Jako czynniki
doboru podmiotéw badania wyrdézniono:

— czas funkcjonowania firmy na rynku (powyzej 7 lat),

— posiadanie certyfikatu wdrozonego Systemu zarzadzania jako$cia wedlug
ISO 9001,

— zaangazowanie i otwarto$¢ na wspolprace w zakresie realizacji badania
najwyzszego kierownictwa firmy.

Uwzgledniajac wyzej wymienione czynniki, wybrano 15 przedsigbiorstw posiadaja-

cych wdrozony SZJ ISO 9001 powyzej siedmiu lat i 15 przedsiebiorstw, funkcjo-

nujacych na rynku powyzej siedmiu lat, ale nie posiadajagcych wdrozonego SZJ

ISO 9001.

W badaniu wykorzystano zarowno metody ilosciowe, jak i jakosciowe. Wérod
grupy metod ilo$ciowych skorzystano z metody CAPI (polegajacej na przeprowa-
dzeniu wywiadu przy uzyciu laptopa w siedzibie badanej firmy) oraz metody PAPI
(polegajacej na przeprowadzeniu wywiadu przy uzyciu wersji drukowanej kwe-
stionariusza wywiadu). Podstawg zastosowania obu metod ilo§ciowych byl autor-
sko przygotowany kwestionariusz wywiadu. Kwestionariusz sktadat si¢ z dwoch
cze$ci. Pierwsza z nich dotyczyla informacji ogdlnych na temat przedsigbiorstwa,
takich jak czas funkcjonowania na rynku, wdrozony SZJ, przedmiot dziatalnosci,
wspotpraca mig¢dzynarodowa, liczba zatrudnionych oraz wiek najwyzszego
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kierownika. Cze$¢ druga kwestionariusza, ktorej analiza stanowita podstawe do
uzyskania odpowiedzi na zatozone pytanie badawcze, byta zwigzana przede
wszystkim z pytaniami na temat odpowiedzialno$ci najwyzszego kierownictwa
wzgledem zarzadzanych zasobdw 1 procesow. Pytania byly zadawane najwyz-
szemu kierownikowi danej firmy, ale cze$§¢ odpowiedzi na pytania z cze$ci drugiej
kwestionariusza, byta weryfikowana poprzez wywiad z pracownikami szczebla
sredniego (kierownikow i brygadzistow) i nizszego (m.in. pracownikami produk-
cyjnymi i administracyjnymi). Sposréd metod jakosciowych w badaniu wykorzy-
stano obserwacj¢ wlasng oraz desk research, polegajacy na analizie materialow
zastanych w przedsiebiorstwach, dokumentow oraz stron internetowych.

Analizujac pozyskane dane z badania w zakresie ogdlnych informacji o badanych
przedsiebiorstwach, wynika z nich, ze:

— 80% badanych firm funkcjonuje na rynku w przedziale 10-15 lat, a 20% powyzej
20 lat;

— 30% badanych firm nalezy do sektora mleczarskiego, 30% do sektora piekar-
niczego, 20% do sektora przetworstwa owocowo-warzywnego i 20% do
sektora migsnego;

— 10% badanych firm prowadzi handel zagraniczny produkowanymi wyrobami;

— 70% badanych firm zatrudnia od 20 do 100 pracownikow, 20% zatrudnia od
101 do 150 pracownikéw a 10% zatrudnia od 151 do 200 pracownikow;

— w 80% badanych przedsigbiorstw wiek najwyzszego kierownika (nazywanego
wsrod badanych podmiotoéw prezesem, wiascicielem lub dyrektorem naczelnym)
znajduje si¢ w przedziale 45-50 lat, a w 20% firm wick wiasciciela obejmuje
przedziat 35-40 lat.

Na rysunku 2.4 przedstawiono wyniki badania w odniesieniu do odpowie-
dzialnos$ci najwyzszego kierownictwa organizacji w zakresie okreslenia zasobow
organizacyjnych i realizowanych proceséw. Okazato si¢, ze przedsigbiorstwa
majace wdrozony SZJ ISO 9001, zarowno w konteks$cie odpowiedzialnosci przy-
wodztwa za okreslenie zasobow, jak rdwniez proceséw, osiagnely duzo wyzsze
wskazniki. W 100% firm majacych wdrozony system, deklaruje si¢ okreslenie
procesow, a w 86% firm okreslenie zasobow organizacyjnych. Odnoszac sie¢ do
firm nieposiadajgcych wdrozonego systemu, wskaznik pierwszy — dotyczacy
procesOw jest nizszy o 67%, a drugi — dotyczacy okreslenia zasobow wynosi 54%.
W przedsigbiorstwach dziatajacych na zgodnos¢ z SZJ wszyscy przywddey potra-
fili wymieni¢ procesy zidentyfikowane na mapach procesow firm i wskaza¢ miej-
sce przechowywania kart procesow. Zasoby organizacyjne byly troche trudniejsze
do identyfikacji przez najwyzszych kierownikéw w tych badanych podmiotach,
co moglo wynika¢ z faktu nie tak szczegdélowych wymagan przedstawionych
w normie 1SO 9001 w odniesieniu do nich, jak w odniesieniu do procesow.
W przedsigbiorstwach nieposiadajacych ISO 9001 kwestia samej interpretacji
pojecia ,,podejscie procesowe” byla problematyczna, co moze wynika¢ z faktu,
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ze system HACCP, ktory w tej grupie firm funkcjonuje, nie podkresla tak silnie
roli procesoOw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jak system ISO 9001.

100% 100%

90%
80%
70%
60% 54%
50% —
40% 33% —
30% —
20%
10% —
0% . .
firmy z 1SO 9001 firmy bez ISO 9001

86%

Oprocesy Ozasoby

Rys. 2.4. Udziat procentowy firm, w ktorych okre§lone sg zasoby i procesy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania wlasnego.

Analizujac kluczowe odpowiedzialnos$ci najwyzszego kierownictwa przedsta-
wione w normie ISO 9001, dotyczace kwestii ogdlnej zarzadzania przedsigbior-
stwem i nieodnoszace si¢ w sposob bezposredni do nadzoru nad wdrozonym
systemem zarzadzania, na rys. 2.5 przedstawiono wyniki badania w ich zakresie.
Badaniu poddano szes¢ odpowiedzialno$ci najwyzszego kierownictwa, o ktore
zapytano zarowno przywodcow organizacji, jak 1 (celem sprawdzenia szczero$ci
odpowiedzi) — pracownikéw nizszego szczebla. W przypadku rozbieznosci w od-
powiedziach, dana odpowiedzialno$¢ byta sprawdzana na zasadzie obserwacji
wlasnej 1 analitycznego badania poglebionego autorsko. Wyniki badania pokazuja,
ze w odniesieniu do analizowanych odpowiedzialnosci, firmy posiadajace wdro-
zony system ISO 9001 wypadaja korzystniej, jesli chodzi o wywigzywanie si¢
z danej odpowiedzialno$ci przez najwyzsze kierownictwo. Z ustanowienia polityKi
jakosci i celow wywigzuje si¢ 80% przywodcow firm z ISO 9001 1 23% przywadd-
cow firm bez ISO 9001. Usprawiedliwieniem dla firm nieposiadajacych systemu
zarzadzania jakos$cia jest, w przypadku tej odpowiedzialnosci, brak prawnego
wymagania dotyczacego koniecznos$ci ustanawiania polityki jakosci. Druga
z odpowiedzialno$ci poddanych badaniu to promowanie podej$cia procesowego.
Okazuje sig, ze ta odpowiedzialno$¢ wsrod firm posiadajacych wdrozony SZJ ma
najnizszy wskaznik sposrod wszystkich odpowiedzialnosci poddanych badaniu —
tylko w 66% firm, przywodcy wywiazujg si¢ z takiej roli. Wsrdd przedsigbiorstw
niedziatajacych w srodowisku systemu ISO 9001 wartos¢ tego wskaznika wynosi
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zero. Kolejna — trzecia odpowiedzialno$é, dotyczyta zapewnienia dostgpnosci
zasobow. We wszystkich poddanych badaniu przedsigbiorstwach posiadajacych
system ISO 9001 (15 firm) ta odpowiedzialnos¢ jest realizowana. Wysoki wskaznik
w tym obszarze obserwuje si¢ takze wsrod firm nie majacych zaimplementowanego
SZJ i wynosi on 93%.

100% 100% 9394 100%100%
87%
0
0f -
70% - 66%
60% -
50% -
40% -
30% T 23%
20% - 5
10% T 0
0% - . ,
ustanowienie promowanie zapewnienie promowanie wykazywanie okreslenie
polityki jakosci i podejscia dostepnoscei ciagltego zaangazowania w odpowiedzialnosci i
celow procesowego zasobow doskonalenia  obszarze orientacji  uprawnien dla
na klienta zasobow ludzkich
firmy

Efirmy z ISO 9001 Ofirmy bez 1ISO 9001

Rys. 2.5. Poziom kluczowych odpowiedzialno$ci najwyzszego kierownictwa
w obszarach wymaganych SZJ 1SO 9001

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania wilasnego.

Kolejna role najwyzszego kierownictwa firm, ktéra poddano badaniu, stanowi
promowanie ciaglego doskonalenia. Obserwuje si¢ tutaj, zaraz po promowaniu
podejscia procesowego, najnizsze wskazania odpowiedzi. W 70% badanych pod-
miotdéw posiadajacych ISO 9001, najwyzsze kierownictwo promuje ciggte dosko-
nalenie, natomiast w firmach bez SZJ ISO 9001 taka deklaracj¢ odnotowano
w mniej niz potowie badanych podmiotow — 42%. Proces cigglego doskonalenia
interpretowany byt w tym przypadku jako m.in. wdrazanie innowacji produkto-
wych i procesowych, realizacja dziatan korygujacych oraz nadzor nad niezgodno-
$ciami. Pigtg odpowiedzialno$cig przywodcoOw organizacji, poddang badaniu, byto
wykazywanie zaangazowania w obszarze orientacji na klienta. W przypadku tej
roli najwyzszego kierownictwa, jako jedynej sposrod wszystkich badanych, nie
ma réznicy miedzy przedsigbiorstwami posiadajagcymi lub nieposiadajgcymi
ISO 9001. We wszystkich uczestniczacych w badaniu firmach deklaruje si¢ 100%
zaangazowania w orientacje na klienta. Jest to bardzo pozytywny wynik, $wiadczacy
0 zdawaniu sobie sprawy przez najwyzsze kierownictwo organizacji o waznosci
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klienta i sile jego wplywu na jej funkcjonowanie. Okreslenie odpowiedzialno$ci
i uprawnien dla zasobow ludzkich firmy to ostatnia z analizowanych odpowie-
dzialno$ci najwyzszego kierownictwa. Rozbiezno$¢ w tym przypadku mig¢dzy
firmami posiadajacymi ISO 9001 i nieposiadajgcymi tego systemu jest bardzo
duza 1 wynosi 75%. W 87% przedsigbiorstw posiadajacych wdrozony SZJ sa
okreslone odpowiedzialno$ci 1 uprawnienia wszystkich zatrudnionych, zwykle
w postaci tzw. kart stanowiskowych, natomiast w firmach, gdzie system nie funk-
cjonuje, procent wskazan dotyczacy okreslenia odpowiedzialnoSci i uprawnien czton-
kom organizacji wynosi tylko 12. Odchodzgc w tym miejscu od wymagan systemu
zarzadzania jako$cig, warto podkresli¢, ze funkcjonowanie w przedsi¢gbiorstwie
formalnie ustanowionej struktury organizacyjnej i zwigzanych z nig — ustanowio-
nych dla kazdej przedstawionej na niej komorki organizacyjnej, odpowiedzialno-
$ci 1 uprawnien wzgledem wykonywanych dziatan, jest nadrzedng podstawa
zarzadzania kazda organizacja.

Whioskujac na podstawie przeprowadzonego badania i odnoszac si¢ jedno-
czesnie do postawionego na jego cel pytania badawczego: ,Jaki jest wptyw
Systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001, na zakres odpowiedzialno$ci najwyz-
szego kierownictwa w obszarze zarzadzanych zasobow i realizowanych procesow
w przedsiebiorstwie”, odpowiedz jest jednoznaczna — wplyw ten jest wysoki
zwlaszcza w obszarze podejscia procesowego. W odniesieniu do wszystkich pod-
danych badaniu odpowiedzialno$ci najwyzszego kierownictwa (zZ wylgczeniem
wykazywania zaangazowania w orientacj¢ na klienta, gdzie wskazniki w obu
badanych grupach przedsigbiorstw byly rowne), wskazniki swiadczace o zaanga-
zowaniu przywodztwa w zarzadzanie zasobami i realizacj¢ procesow, bylty wyzsze
w firmach posiadajacych wdrozony System zarzadzania jakoscia 1SO 9001 powy-
zej siedmiu lat. Najnizsza r6znica we wskaznikach wynosita 7% i dotyczyta odpo-
wiedzialnosci zwigzanej z zapewnieniem zasobow, natomiast najwyzsza roznica
wynosita 75% 1 dotyczyta okreslenia odpowiedzialnosci i uprawnien dla zasobow
ludzkich firmy. Analizujac wyniki przeprowadzonego badania, nie zaobserwo-
wano zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi odpowiedzialno$ciami najwyzszego
kierownictwa a danymi metryczkowymi charakteryzujagcymi poddane badaniu
przedsiebiorstwa.

Lider to ktos, kto zna droge, idzie drogq i pokazuje droge.
John C. Maxwell
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Deklaracja

Kompetentni, wyposazeni w uprawnienia i zaangazowani ludzie na wszystkich
poziomach w organizacji sa podstawa do zwigkszenia mozliwo$ci organizacji
w tworzeniu i dostarczaniu wartosci.

Uzasadnienie

W celu skutecznego i efektywnego zarzadzania organizacja wazne jest, aby szanowac
i angazowac¢ wszystkich ludzi na wszystkich poziomach. Uznanie, przydzielenie
uprawnien i zwickszanie kompetencji utatwia zaangazowanie ludzi w osigganie
celow jakoSciowych organizacji.

Gléwne korzysci:

lepsze rozumienie przez ludzi celow jakosciowych organizacji i zwigkszenie
motywacji do ich osiggania,

zwickszenie zaangazowania ludzi w dziatania doskonalenia,

lepszy rozwdj osobisty, inicjatywnos$¢ i kreatywnos$¢,

zwigkszenie zadowolenia ludzi,

zwigkszenie zaufania i wspotpracy w calej organizacji,

wzrost dbalosci o wspotdzielone wartosci i kulture w calej organizacji.

Mozliwe dzialania:

komunikacja z ludzmi w celu promowania zrozumienia waznosci ich indywi-
dualnego wktadu,

promowanie wspolpracy w catej organizacji,

ulatwianie otwartej dyskusji i dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniem,
przydzielenie uprawnien ludziom do okre$lenia ograniczen w dziataniach oraz
podejmowania inicjatyw bez obaw,

uznawanie ludzi i docenianie ich wktadu, uczenia si¢ i doskonalenia,
umozliwienie samooceny efektow dziatania w odniesieniu do celow indywidu-
alnych,

przeprowadzanie badan w celu oceny zadowolenia ludzi, komunikowanie
wynikow i podejmowanie odpowiednich dziatan.
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3.1. Zaangazowanie ludzi w literaturze i normalizacji

Zaangazowany pracownik wktada w prace duzo wysitku, poniewaz si¢ z nia
identyfikuje. Stan zaangazowania moze by¢ takze rozumiany jako przeciwienstwo
wypalenia zawodowego i stanéw, ktore go charakteryzuja, czyli: cynizmu,
wyczerpania emocjonalnego i poczucia braku osiagnig¢ zawodowych. Osoby
zaangazowane cechuja si¢ natomiast identyfikacja z wtasna praca oraz poczuciem
osobistej skutecznosci™.

Jednym z pierwszych badaczy zwracajacych uwage na zagadnienia zaangazo-
wania w prac¢ byt Robert Louis Kahn. Praca Kahna nad teorig organizacji, w tym
ksigzka ,,Psychologia spoteczna organizacji”, ktorg napisat wspolnie z Danielem
Katzem, zostala opisana jako ,,istotny wptyw na dziedzing¢ badan nad organizacja,
przy zastosowaniu ram teorii otwartego systemu”. Badacze ci uwazali, Ze organi-
zacje to systemy otwarte, potaczone z otoczeniem, dazace do rozwoju i starajace
si¢ optymalizowa¢ wyszukiwanie i wykorzystanie zasobow, jak réwniez wtasna
pozycje w stosunku do otoczenia.

D. Robinson i in. zauwazajg’, ze zaangazowanie postrzegane moze by¢ jako
pozytywna postawa pracownika wobec firmy, w ktorej pracuje. Zaangazowany
pracownik ceni takze warto$ci prezentowane przez organizacje. Wspotpracuje
z innymi i stara si¢ pracowac tak, by jego dziatania przyniosty korzysci dla firmy.
Robinson podkresla, iz dla rozwoju zaangazowania wazna jest relacja pracownika
z organizacjg. Jesli pracodawca nie dziala na rzecz rozwoju zaangazowania,
wowczas nawet poczatkowo zaangazowany pracownik, moze utraci¢ swoj zapat.

Z kolei Britt’? rozumie zaangazowanie jako poczucie odpowiedzialnoci za
wykonywang prace. Zaangazowani pracownicy sa sumienni i solidni przy pracy,
staraja si¢ ja dobrze kontrolowac, a osiagane efekty uwazaja za bardzo wazne.

Autor najpopularniejszych chyba koncepcji zaangazowania W. Schaufelli,
ktorego kwestionariusz UWES przedstawiono w niniejszym rozdziale, utrzymuje,
7e zaangazowanie to konstrukt trojwymiarowy, na ktory sktadajg sie:

— dos$wiadczanie przez pracownika uczucia wigoru” (vigor) podczas wykonywa-
nia pracy,

— oddanie si¢ pracy (dedication),

— zaabsorbowanie praca (absorbtion).

0 Maslach C., Leiter M.P.: Prawda o wypaleniu zawodowym, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011.

L Robinson D., Perryman S., Hayday S.: The Drivers of Employee Engagement Report
408. Institute for Employment Studies, UK, 2004.

72 Britt T.W.: Engaging the Self in the Field: Testing the Triangle Model of Responsibility,
,Personality and Social Psychology Bulletin”, Vol. 25, 1999.

3 przyplyw energii.
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Organizacja musi pracowac nad rozwijaniem i pielegnowaniem zaangazowania
pracownikow, co wymaga dwustronnej relacji miedzy pracodawcg a pracobiorca’.
Podobne zdanie przedstawia M. Armstrong”™ wedtug ktorego, zaangazowanie
wigze si¢ z przywiazaniem i lojalnoscig. Wedtug definicji, jaka podaje Porter
i wspotautorzy’®, zaangazowanie to stopien utozsamiania si¢ pracownika z dang
organizacja oraz angazowania si¢ W jej sprawy. Zaangazowanie sktada si¢ z trzech
elementow:

1) silnego pragnienia przynaleznosci do organizacji,
2) mocnej wiary w stusznos¢ wartosci i celow organizacji,
3) gotowosci do pojecia duzego wysitku na rzecz organizacji.

Badania socjologiczne wskazujg na spadek zaangazowania pracownikow’’.
Coraz czgsciej pracownikow interesuje konsumpcja a nie tworzenie wartosci dla
organizacji. Nawet w Japonii uznawanej za $wiatowy wzOr zaangazowania
pracownikow w wykonywang prace, wskaznik zaangazowania spada na rzecz
zachowan konsumpcyjnych.

Wedhug firmy Towers Perrin, ktora na calym $wiecie prowadzita badania
dotyczace zaangazowania pracownikow, mozna wyr6zni¢ nastgpujace glowne
czynniki zwiekszajace zaangazowanie pracownikow’s:

— wyzsi menedzerowie s3 zainteresowani, aby pracownicy czuli si¢ dobrze
W pracy,

— pracownicy maja mozliwo$¢ rozwoju umiejetnosci,

— organizacja ma reputacje odpowiedzialnej spotecznie,

— pracownicy maja wpltyw na podejmowanie decyzji,

— firma konsekwentnie troszczy si¢ o klienta,

— ustanowione sg wysokie standardy osobiste,

— pracownicy majg mozliwosci kariery i rozwoju,

— zadania sg ambitne, sprzyjaja zdobywaniu nowych umiejetnosci,

— pracownicy maja dobre relacje z przetozonymi,

— organizacja wspiera myslenie innowacyjne.

4 Fawkes J.: Zaangazowanie pracownika — przeglad literatury, [w:] J. Smythe: CEO —
dyrektor do spraw zaangazowania, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

> Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Krakéw: Wolters Kluwer Polska, 2007.
76 Porter L., Steers R., Mowday R., Boulian P.: Organisational commitment, job satisfaction
and turnover amongst psychiatric technicians, Journal of Applied Psychology, Vol. 59, 1974,
" przeglad: www.prawo.pl, www.mycompanypolska.pl, www.serwisy.gazetaprawna.pl
z dnia 20.03.2019 r.

8 Mrowka R.: Pojecie zaangazowania pracownikow we wspotczesnych naukach ekonomicz-
nych i praktyce gospodarczej, [w:] R. Bartkowiak, J. Ostaszewski ,,Nauki ekonomiczne
w $wietle nowych wyzwan gospodarczych”, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.
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Zaangazowanego pracownika mozna pozna¢ po tym, ze'°:

— jest pozytywnie nastawiony do wykonywania swoich obowigzkow,

— dazy do poprawiania swoich wynikow pracy,

— utozsamia si¢ z przedsigbiorstwem i wierzy w jego dalszy rozwoj,

— z szacunkiem odnosi si¢ do wspotpracownikow oraz chetnie przekazuje swoja
wiedze innym cztonkom organizacji,

— jest odpowiedzialny i godny zaufania,

— czesto robi wigcej niz wynika to z jego obowigzkow, czy zajmowanego przez
niego stanowiska,

— stale udoskonala swoje dziatania i poglebia wiedze zgodnie z postgpem w dzie-
dzinie, jaka si¢ zajmuje.

Celem mozliwo$ci wnioskowania przez organizacj¢ w oparciu o dowody
(zasada nr 6 zarzadzania jakos$cia) o zaangazowaniu pracownikow, nalezy prze-
prowadza¢ badania zaangazowania. Jedng z metod takiego pomiaru jest ankieta,
ktérej pytania zostaly opracowane przez Instytut Gallupa (*najstarszy instytut
badania opinii spotecznej na $wiecie, zatozony w 1935 roku przez George’a
Gallupa). Instytut wykazuje silne powiazanie pomiedzy dobrym samopoczuciem
pracownika w miejscu pracy (warunki emocjonalne i materialne, benefity pracow-
nicze) oraz umowa psychologiczng na poziomie emocjonalnym (produktywnos¢,
wewngtrzna motywacja do wysitku, przywigzanie do firmy) pomig¢dzy pracowni-
kiem a pracodawcg. W tabeli 3.1 przedstawiono 12 pytan Gallupa wraz z ich
uszczegotowieniem. Odpowiedzi ,.tak™ lub ,,nie” na pytania sa anonimowe i stuza
do wskazania obszarow do potencjalnych usprawnien. Odpowiedzi sg udzielane
na poziomie spostrzezen i deklaracji.

Tabela 3.1. Pytania Gallupa

Nr Pytanie Uszczegolowienie
1 Czy wiem, czego oczekuja | Pytanie o jasny opis odpowiedzialnosci i zakres
ode mnie w pracy? zadan.
2 Czy mam do dyspozycji Pytanie o dostepnos$¢ infrastruktury, dostepu do
odpowiednie narzedzia? technologii, ktora umozliwia wykorzystanie wiedzy.
Czy codziennie robig¢ to, Pytanie o dopasowanie umiej¢tnosci indywidual-
3 | co potrafi¢ najlepiej? nych do umiejetnosci wymaganych na danym
stanowisku.
4 Czy w pracy liczy si¢ moje | Pytanie o poczucie wywierania wptywu
zdanie? na rzeczywistosc.
Czy szefowi lub komus Pytanie o zrodta motywacji w innych osobach,
5 innemu na mnie zalezy? 0 osoby, z najblizszego otoczenia, ktore zachecaja
nas do kontynuowania pracy.

® Moczydtowska J.M.: Zaangazowanie pracownikow-aspekty psychologiczne i organiza-
cyjne. ,,Mysl Ekonomiczna i Polityczna”, Nr 4, 2013.
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Tabela 3.1 (cd.)
Czy w ciggu ostatnich Pytanie o docenienie w formie nagrody material-
6 siedmiu dni zostatem nej np. przyznanie premii, nagrody miesi¢cznej,
doceniony? rocznej oraz uznania np. pochwata, pozytywny
komentarz, drobne podzigkowanie.
7 Czy kto$ zachgca mnie, Zrédta wpierajace motywacje do rozwoju, tworze-
bym si¢ rozwijat? nia impulséw do podejmowania nowych wyzwan.
8 Czy mam poczucie, Pytanie o sens pracy, o wptyw pracy na caty pro-
7e moja praca jest wazna? | ces tworzenia warto§ci w danej firmie.
Czy znalazlem w pracy Czesto pytanie mowi o ,,dobrym znajomym”, osobie,
9 mojego najlepszego przy- | ktorej nie traktuje si¢ jedynie jako wspotpracow-
jaciela? nika, ale rowniez jako osobg, z ktorg nawigzuje si¢
przyjacielskie relacje pozazawodowe.
Czy moim wspotpracowni- | Pytanie o ogdlng atmosfer¢ w otoczeniu, a co za
10 kom zalezy, by pracowaé tym idzie potencjat zdobywania motywacji lub
jak najlepiej? demotywowanie si¢ samym przebywanie wsrod
0s0b o okreslonym nastawieniu.
Czy mam w pracy mozli- Rozwdj interpretowany jest jako dostgp do szko-
wos$¢ doksztatcania si¢ len, projekty, dostep do metod takich jak coaching,
11 i rozwoju? mentoring, dostep do unikalnej wiedzy, zwigkszanie
odpowiedzialno$ci na stanowisku, realizowanie
zadan, ktore wymagaja testowania nowych umie-
jetnosci.
Czy w ciaggu ostatnich Dostep do sformalizowanych lub mniej formal-
szesciu miesiecy kto$ nych sposobow na zmierzenie efektywnosci,
1o | zemna rozmawiat poznanie opinii otoczenia na temat swojej pracy
o moich postepach i planow/oczekiwan rozwojowych.
i ciezce rozwoju?

Zrédio: https://q12.gallup.com z dnia 15.03.2019 .

Coraz popularniejszym trendem w pomiarze zaangazowania pracownikow

jest wykorzystywanie modeli psychologii pozytywnej. W zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi funkcjonuje model PERMA, wyznaczajacy elementy, ktore nalezy wziac
pod uwagg przy planowaniu aktywnosci zwigzanych z zaangazowaniem pracow-
nikéw w organizacji. Planowanie to moze dotyczy¢ aktywnosci, takich jak m.in.:
— zarzadzanie talentami,

— planowanie $ciezek kariery,

definiowanie mocnych stron,

— poczucie satysfakcji.

Model PERMA okres$la 5 elementéw dobrego zycia. Pojecie zostalo wprowa-

dzone przez Martina Seligmana. PERMA to skrét od angielskich stow:

— P jak Positive emotions, czyli pozytywne emocje,

— E jak Engagement, czyli zaangazowanie,

— R jak Relationships, czyli relacje — przebywanie wsrod ludzi, wspotpraca,
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— M jak Meaning, czyli poczucie sensu/znaczenia wykonywanej aktywnosci,
— A jak Accomplishment/Achievement, czyli osiagnigcia.

Innym sposobem pomiaru zaangazowania w pracg jest kwestionariusz Praca
i samopoczucie UWES (Utrecht Work Engagement Scale). Kwestionariusz mierzy
zaangazowanie w ujeciu prezentowanym przez Schaufeliego®®. Polskg wersje ni-
niejszego kwestionariusza przedstawiono w tabeli 3.2. Instrukcja do wypelnienia
kwestionariusza UWES brzmi: ,,Prosz¢ uwaznie przeczyta¢ kazde stwierdzenie
i zdecydowad, czy kiedykolwiek czutes$ (as) si¢ w ten sposob w zwiazku ze swojg
praca. Jesli nigdy nie miate$ (a$) takiego odczucia, wpisz cyfre 0 (zero) w pustym
miejscu znajdujacym si¢ po numerze danego stwierdzenia. Jesli miale$ takie od-
czucie, wskaz jak czesto czutes si¢ w ten sposob. Wpisz cyfre od 1 do 6, wybierajac
te, ktora w najlepszy sposob opisuje czestos¢ twoich odczuc”.

Tabela 3.2. Kwestionariusz UWES

0 1 2 3 4 5 6
nigdy | prawie nigdy rzadko czasami czgsto bardzo zawsze
(kilkarazy | (razw miesiacu | (kilka razy (raz czgsto (kazdego
w roku lub rzadziej) | w miesigcu) | w tygodniu) | (kilka razy dnia)

lub rzadziej) w tygodniu)

1 W pracy czuje, Ze rozpiera mnie energia.

2, - W pracy czuje si¢ silny(a) i peten(na) energii.

R Jestem oddany(a) swojej pracy.

4, e Moja praca jest dla mnie natchnieniem.

et Kiedy rano wstaje mam ochote i$¢ do pracy.

L Czuje si¢ szczesliwy(a), kiedy intensywnie pracuje.

7. - Jestem dumny(a) z pracy, ktora wykonuje.

8. - Jestem pochloniety(a) swoja praca.

9. - Zapominam si¢ kiedy pracuje.

Zrédio:https:/iwww.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Tests/UWES_PL_17.pdf
z dnia 25.03.2019 .

Ciekawym normatywem silnie zwigzanym z trzecig zasada zarzadzania jakoscia
jaka stanowi Zaangazowanie ludzi, jest norma ISO 10018. Norma ISO 10018:2012
zawiera wskazowki dotyczace angazowania ludzi w system zarzadzania jako$cia

80 Schaufeli W.B., Salanova M., Gonz alez-Rom’a V., Bakker A.B.: The measurement
of engagement and burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach, ,,Journal
of Happiness Studies”, 2002.
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w organizacji oraz zwigkszania ich zaangazowania i kompetencji w ramach tego
systemu. 1SO 10018 ma zastosowanie dla kazdej organizacji, niezaleznie od
jej wielko$ci, rodzaju i przedmiotu dziatalno$ci. Ten miedzynarodowy standard,
opiera si¢ na strategicznym podejsciu procesowym do rozwoju zaangazowania
i kompetencji ludzi na wszystkich poziomach organizacji. Model ISO 10018
przedstawiono na rys. 3.1. Na przedstawionym modelu wida¢ wyrazne podejscie
procesowe. Wartosci, strategie i biznesplany, kreowane przez najwyzsze kierow-
nictwo organizacji, stanowia okreslenie wejScia procesowego w postaci potrzeb
organizacji do procesu zaangazowania ludzi i procesu kompetencyjnego, ktore to
procesy powinny dazy¢ do wyjscia okreslonego jako wyniki organizacji. Wyniki
te podczas przegladow zarzadzania stanowig dang informacyjna dla kierownictwa
o0 zaangazowaniu i kompetencjach ludzi zatrudnionych w organizacji. Caly model
oparty jest na cyklu Deminga — PDCA, o ktéorym wigcej informacji pojawi si¢ przy
okazji opisu czwartej z zasad zarzadzania jakoscig.

Standaryzacje poje¢ w zakresie zasady Zaangazowanie ludzi, przedstawiono
ponize;j®l,

Kompetencja — umiej¢tnosé zastosowania wiedzy i umieje¢tnosci w celu osia-
gnigcia zamierzonych rezultatow. Na ciggle stosowanie kompetencji moze mieé
wplyw $rodowisko pracy ze wszystkimi jego odmianami, naciskami, relacjami
1 konfliktami, ktore mogg mie¢ wptyw, na przyktad na postawe i zaangazowanie
w stosowanie odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci. Wymagania dotyczace kompe-
tencji to co§ wigcej niz tylko kwalifikacje akademickie, szkolenia i dos§wiadczenie.
Okreslaja one wyniki lub rezultaty, ktore maja by¢ osiagnig¢te na danym stanowi-
sku, kryteria Iub standardy wydajnosci, ktore nalezy osiagnac¢, wymagane dowody
1 metod¢ ich uzyskania. Kompetencje majg zastosowanie zaréwno do o0sob
w organizacji, jak i tych, ktore sg zatrudniane na zewnatrz.

Nabywanie kompetencji — proces zapewniajacy osiagniecie kompetencji
poprzez osobe, grupe osob lub organizacje. Aby zapewnié, ze potrzeby i cele
organizacji sa zaspokajane, konieczne moze by¢ posiadanie stalego programu
nabywania kompetencji.

Rozwdéj kompetencji — proces zwigkszania kompetencji osoby, grupy osob
lub organizacji.

Czynniki ludzkie — cechy fizyczne lub poznawcze lub zachowanie spoteczne
danej osoby. Czynniki ludzkie mogg mie¢ znaczacy wptyw na interakcje w ramach
systemoOw zarzadzania i ich funkcjonowanie.

Zaangazowanie — zaangazowanie 1 wktad we wspolne cele.

81 Terminologia przedstawiona w 1SO 10018:2012.
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Zasady zarzadzania jakoscia
Zaangazowanie kierownictwa

wartosci

strategie przeglad wynik()W
biznes plany zarzadzania
Zaangazowanie
Potrzeby ludzi i proces Wyniki
organizacji kompetencyjny organizacji

Czynnik ludzki

Rys. 3.1. Model I1SO 10018:2012
Zrédio: Norma ISO 10018:2012.

W wymaganiach dotyczacych systemu zarzadzania jakoscia, przedstawionych

w normie PN-EN SO 9001:2015-10P problematyka zaangazowania ludzi nie jest

w sposob bezposredni podejmowana. Tematyka ta jest jednak dosy¢ szczegdtowo

przedstawiona w ISO 9004:2018. Czytamy tam, ze kompetentni, zaangazowani,

upowaznieni i zmotywowani ludzie sa kluczowym zasobem organizacji. Organi-
zacja powinna rozwijac¢ i wdraza¢ procesy majace na celu przyciagniecie i zatrzy-
manie 0sob, ktore maja obecny lub przyszly potencjal kompetencji i dostepnosci,
aby w petni przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji. Zarzadzanie ludzmi powinno
by¢ realizowane poprzez planowane, przejrzyste, etyczne i spotecznie odpowie-
dzialne podejscie na wszystkich poziomach w catej organizacji. Zaangazowanie
ludzi zwigksza zdolno$¢ organizacji do tworzenia i dostarczania wartosci dla
zainteresowanych stron. Organizacja powinna ustanowi¢ i utrzymywaé procesy
zaangazowania swoich pracownikow. W zwiazku z tym nalezy ustanowi¢ i utrzy-
mywac¢ proces majacy na celu pomoc organizacji w okresleniu, rozwoju, ocenie

i doskonaleniu kompetencji ludzi na wszystkich poziomach. Proces ten powinien

przebiega¢ wedtug nastepujacych krokow:

a) okreslenie i analiza osobistych kompetencji potrzebnych organizacji, zgodnie
ze swoja tozsamos$cig (misja, wizja, wartosciami i kultura), strategia, polityka
i celami,

b) okreslenie obecnych kompetencji na poziomie grupy i na poziomie indywidu-
alnym, jak rowniez luk miedzy tym, co jest dostepne, a tym, co jest obecnie
potrzebne lub mogloby by¢ potrzebne w przysztosci,

€) wdrazanie dzialan majacych na celu poprawe i nabycie wymaganych
kompetenciji,
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d) podnoszenie i utrzymywanie nabytych kompetencji,

e) przeglad i oceng skutecznosci dziatan podje¢tych w celu potwierdzenia, Ze nie-

zbedne kompetencje zostaty nabyte.

Menedzerowie na wszystkich szczeblach, powinni zachecaé ludzi do zaanga-
zowania si¢ w poprawe wynikow i spotkan zwigzanych z osigganiem celow
organizacji. Aby zwiekszy¢ zaangazowanie swoich pracownikow, organizacja
powinna rozwazy¢ takie dziatania, jak:

a) opracowanie procesu dzielenia si¢ wiedza,

b) wykorzystanie kompetencji swoich pracownikow,

c) ustanowienie systemu kwalifikacji umiejetnosci i planowania kariery w celu

wspierania rozwoju osobistego,

d) ciagla weryfikacje poziomu ich satysfakcji, odpowiednich potrzeb i oczekiwan,

e) zapewnienie mozliwo$ci w zakresie mentoringu i coachingu,

f)  promowanie dziatan na rzecz doskonalenia zespotu.

Upodmiotowieni i zmotywowani ludzie na wszystkich szczeblach organizacji
sa niezbedni, aby wzmocni¢ zdolno$¢ organizacji do tworzenia i dostarczania
warto$ci. Menedzerowie na wszystkich szczeblach organizacyjnych powinni:

a) zdefiniowac jasne cele (zgodne z celami organizacji), delegowaé uprawnienia
i stworzy¢ srodowisko pracy, w ktorym ludzie kontroluja swoja prace i pode;j-
mowanie decyzji,

b) wprowadzi¢ odpowiedni system uznawania, oparty na ocenie osiggnie¢ ludzi
(zarowno indywidualnie, jak i w zespotach),

c) zacheca¢ ludzi do dziatania z inicjatywa (zarowno indywidualnie, jak
i w zespotach),

d) docenia¢ dobre wyniki, nagradza¢ osiaggniecie dobrych wynikéw i doceniaé
osigganie celow®,

3.2. Dziatania zmierzajace do podwyzszania
Zaangazowania pracownikow

W literaturze dotyczacej problematyki zaangazowania pracownikow oraz
w normach zwiazanych z zarzadzaniem jakos$cig czytamy, ze zaangazowanie
pracownikow jest w wigkszosci przypadkow warunkowane rodzajem stosowanych
w przedsiebiorstwach systeméw motywacyjnych. Motywacja jest réznie rozu-
miana, rozbudzana i utrwalana. Wiele jest bowiem czynnikéw, ktore wpltywaja na
ludzi i aktywnie oraz $wiadomie ksztattuja srodowisko ich zycia i pracy. Jak zauwaza

82 ISO 9004:2018, Zarzadzanie jakoscia. Jako$¢ organizacji. Wytyczne osiagniecia trwalego
sukcesu, PKN, 2018.
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Abraham Maslow — ,nie znaleziono jak dotad dobrej behawioralnej definicji
motywacji”®,

W teorii zarzadzania wprowadzono reguty do efektywnego stosowania mody-
fikacji zachowan pracownikow®.

Regula 1. Nie nagradzaj wszystkich jednakowo. Skutecznos¢ wzmacniania
zachowan zalezy od dostosowania nagrod do efektywnosci. Réwne nagrody dla
wszystkich podtrzymuja niska lub przecietng efektywnosé, a pomijaja wysoka.

Regula 2. Pamigtaj, ze takze brak reakcji moze modyfikowaé¢ zachowania.
Kierownicy wywieraja na podwtadnych wptyw zaréwno swoim dzialaniem, jak
i zaniechaniem.

Regula 3. Nie zapominaj powiedzie¢ podwtadnym od czego zalezy nagroda.
Dzieki ustaleniu norm efektywnosci, pracownik wie, co powinien robi¢, aby uzy-
ska¢ nagrode. Umozliwia mu to odpowiednia zmiane sposobu pracy.

Regula 4. Mow podwtadnym, co robig zle. Jezeli kierownik nie przyznaje
nagrody, nie méwiac pracownikowi, dlaczego jej nie przyznat, to ten moze nie
mie¢ pewnosci, jakie zachowanie kierownik uznal za niepozadane. Moze tez
uznac, ze jest przedmiotem manipulacji.

Regula 5. Nie udzielaj kary w obecnosci innych. Udzielenie pracownikowi
nagany jest niekiedy pozytecznym sposobem eliminowania niepozadanego
zachowania. Jednakze publiczna nagana upokarza pracownika i moze wywotaé
niech¢¢ do kierownika i wszystkich cztonkéw grupy roboczej.

Regula 6. Badz sprawiedliwy. Konsekwencje powinny by¢ odpowiednie do
zachowania. Niedostateczne lub nadmierne nagradzanie podwladnych zmniejsza
wzmagajacy efekt nagrod.

Wyréznié mozna trzy poziomy motywacjiss:

— podporzgdkowanie: pracownik wykonuje to, co kaze przetozony, tak jakby sam
nie potrafit mysle¢ i nie miat zadnych uzdolnien,

— identyfikacja celu: rodzi pragnienie osiaggniccia celu; aby méc osiagna¢ drugi
poziom, trzeba wyraznie zakomunikowa¢ pracownikowi korzysci ptynace
z rezultatu,

— zaangazowanie: na tym poziomie pracownik uwaza cel za wlasny; aby osiggna¢
trzeci poziom, pracownik musi poja¢, ze jest jedyng osoba, ktorej powierzono
dane zadanie, i poczu¢, ze dobra praca lezy w jego interesie.

Nie istnieje jedna, sprawdzona recepta na opracowanie idealnego systemu
motywacyjnego. Kazdego z pracownikow motywuja do dziatania inne czynniki,
dlatego dobor finansowych i pozafinansowych instrumentéw motywacyjnych,
powinien by¢ poprzedzony identyfikacjg potrzeb zespotu w tym zakresie. Dobierajac

8 Maslow A.: W strone psychologii istnienia, Rebis 2006.
8 Sikora J.: Motywowanie pracownikow, OPO, Bydgoszcz 2000.
8 Kopertynska M.W.: Motywowanie pracownikow — teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008.
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wlasciwe instrumenty motywacyjne, nie tyle najwyzsze kierownictwo organizacji
powinno kierowac si¢ wlasnymi preferencjami, co raczej specyfikg branzy czy
wiekiem i zainteresowaniami pracownikéw. Dobrze zaprojektowany system
motywacyjny powinien odpowiada¢ na roézne rodzaje potrzeb ludzi, od ktorych
wymaga si¢ zaangazowania w prace. Nalezy uUwzglednia¢ w zwiazku z tym,
potrzeby zwigzane z rozwojem zawodowym, jak rowniez realizacja osobistych
zainteresowan. Aspektem, ktory obecnie coraz bardziej cenig sobie pracownicy,
jest takze potrzeba zachowania rownowagi pomi¢dzy zyciem prywatnym i zawo-
dowym tzw. work-life balance. Kluczem jest wiec zastosowanie odpowiednich
czynnikow motywacyjnych.

Czynnikiem podstawowym, ktory wciaz wsrdd pracownikow stoi na szczycie
tych najbardziej motywujacych do pracy, jest placowy czynnik motywacyjny.
Wynagrodzenia pehnig cztery podstawowe funkcje®:

— dochodows,

— spoteczna,

— Kkosztowa,

— motywacyjna.

Placa zasadnicza powinna by¢ wynikiem wartosciowania pracy®’, czyli procesu
analizy i oceny tresci pracy, przeprowadzonego w celu ustalenia jej miejsca w hie-
rarchii réznych prac na potrzeby wynagrodzenia. Zastosowanie wartosciowania
pracy pozwala na pogrupowanie stanowisk pracy w zbiory o zblizonej trudnosci
pracy, zwane kategoriami przeszeregowania, ktore stuza do sporzadzenia taryfika-
tora kwalifikacyjnego®.

Premia jest elementem wynagrodzenia o podstawowym znaczeniu motywa-
cyjnym. Jej szczegdlne znaczenie w motywowaniu wynika przede wszystkim
z tego, ze premia ma silniejszy zwiazek z biezaca efektywnoscia pracy, osiagana
przez pracownika niz wyptacana mu pensja zasadnicza. Narzedziem, ktore umozli-
wia racjonalny podziat premii, jest system oceny pracownikoéw. Ksztattowanie
systemu premiowania w przedsiebiorstwie powinno taczy¢ sie z okresleniems®®:

— przedmiotu premiowania oraz przestanek stanowigCych podstawe przyznania
premii,

— metod pomiaru efektow,

— sposobu ustalania wysokosci premii,

8 Zajac Cz.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej,
Poznan 2007.

87 Kope¢ J., Piwowarczyk J.: Wybrane instrumenty rozwoju personelu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008.

8 Golnau W., Kalinowski M., Litwin J.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu,
Warszawa 2007.

8 Pietron-Pyszczek A.: Motywowanie pracownikow — wskazowki dla menedzerow, Marina,
Wroctaw 2007.
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— warunkow uzyskania premii,

— rozwiazan organizacyjnych, takich jak: kto przyznaje premig, do kogo moze si¢
pracownik odwota¢ w przypadku przyznania premii zbyt niskiej lub nieprzy-
znania jej wcale.

Coraz wieksze zastosowanie w polskich firmach, maja trzy nowe rodzaje
wynagradzania:

— wynagradzanie kafeteryjne,

— wynagradzanie za kompetencje,

— wynagradzanie pakietowe.

Stosowanie tych systemow zostalo zapoczatkowane w USA, co byto nie bez

znaczenia ze wzgledu na relatywnie wysoki poziom ptac w tym kraju. Istota np.

wynagradzania kafeteryjnego, polega na stworzeniu pracownikowi mozliwosci
wyboru rodzaju $wiadczenia z pewnego zestawu opcji — w ramach okreslonej
zZ gory kwoty®.

Wspdtczesnie coraz bardziej doceniane sg przez pracownikéw pozaplacowe
czynniki motywacyjne. Naleza do nich miedzy innymi §wiadczenia rzeczowe
gwarantowane pracownikom przez pracodawce, wsrod ktérych mozna wymienic:
— wynajem mieszkania,

— mozliwos$¢ korzystania z samochodu stuzbowego,

— prawo do wycieczki zagranicznej z rodzina,

— telefon komorkowy i finansowanie jego uzytkowania.

Po zaspokojeniu ptacowych i rzeczowych wymagan pracownikow, pojawia
si¢ w nich potrzeba inwestowania w swoje kompetencje. I w tym miejscu nalezy
przywota¢ problematyke szeroko rozumianych szkolen. Dzigki szkoleniom
zwigksza si¢ potencjat wiedzy i umiejetnoséci pracownikow. Rozwoj pracownikow
jest tez jednym z wazniejszych czynnikow satysfakcji z pracy. Jest on traktowany
jako rodzaj wyroéznienia i informuje pracownika, ze firma wiaze z nim swoj dalszy
rozwoj. To mozliwosé dalszego inwestowania w swoje kwalifikacje i pewnego
rodzaju nagroda za czas i wysitek intelektualny®. Wazne jest, aby metody szkole-
nia motywowaly oraz stwarzaty mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa szkolonego
w wykonywaniu ¢wiczen praktycznych®. Wedtug specjalistow z dziedziny
zarzadzania personelem, najlepszym sposobem na zdobycie w praktyce okreslonych
umiejetnosci, sa formy szkolenia na stanowisku pracy®’. Z pojeciem szkolef
zwigzane sg obecnie dwa inne terminy takie jak mentoring i coaching. Mentoring
polega na opiece podczas rozwijania kompetencji i realizacji $ciezki zawodowej

% Kopertynska M.W.: Zarzadzanie kadrami, Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Pafistwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej w Legnicy — Wspoélnota Akademicka, Legnica 2002.

%1 Mazur M.: Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzadzania organizacja,
Nauki Spoteczne, Social Sciences 2(8), 2013.

92 Makowski K.: Instrumenty Zarzadzania zasobami ludzkimi, Warszawa 2002.

% Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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nad osobg szkolong. W odrdznieniu od coachingu jest prowadzony w dhuzszym
horyzoncie czasowym (ok. 2 lat). Polega na dlugoterminowej relacji z osobg
o zdecydowanie wickszym bagazu do§wiadczen i wiedzy, ktdra wspiera w rozwoju
osobe o mniejszym doswiadczeniu, badz krotszym stazu pracy. Mentoring moze
przybiera¢ posta¢ zaréwno nieformalnej relacji, jak i sformalizowanego pro-
gramu®®. Mentor wykorzystuje swoja wiedze, do$wiadczenie i plynacg z nich
intuicje, by podobnie jak coach, wspiera¢ proces poszukiwan i refleks;ji klienta za po-
mocg czesto trudnych, dotyczacych podstawowych spraw pytan. David Clutterbuck®®,
dosadnie okresla takie pytania skrotem BDQ (bloody difficult questions). Pytania te
czesto prowadza klienta/pracownika do zobaczenia swojej sytuacji, czy problemu
z zupelie nowej perspektywy. Wedlug Davida Clutterbucka, mentor to czlowiek
doswiadczony, ktory chce podzieli¢ si¢ swoja wiedza z kims o doswiadczeniu skrom-
niejszym, w relacji charakteryzujacej si¢ wzajemnym zaufaniem®. Inng definicje
mentora podaje Gordon Shea. Twierdzi on, ze mentorzy to ludzie, ktorzy poprzez wia-
sng prace i dzialanie, pomagajg innym wykorzysta¢ ich wiasny potencjat®”. Phillip
Dawson zaproponowat w 2014 r. teoretyczne ramy pojecia mentoring, ktdre probuja
usystematyzowa¢ bogactwo znaczeh za pomocg Szesnastu zmiennych®:

— zadan stawianych przed mentoringiem,

— roli jego uczestnikow,

— ichliczby,

— stopnia zazytosci ich relacji,

— roznic w wiedzy oraz doswiadczeniu,

— czasu trwania programu i czgstotliwosci spotkan,

— sposobu doboru uczestnikoéw,

— Sposobu taczenia uczestnikow w pary,

— metod mentoringu,

— dostgpnych zasobow,

— wykorzystanych technologii,

— sposobu wprowadzenia uczestnikow w istote mentoringu,

— ewentualnego wynagrodzenia dla uczestnikow,

— formalnych zasad zakreslajacych ramy mentoringu,

— metody nadzorowania jego przebiegu,

— sposobu zakonczenia programu.

% Czekaj J.: Metody organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2007.
% Swiatowy pionier, teoretyk i praktyk nowoczesnego mentoringu.

% Clutterbuck D.: Everyone Needs a Mentor, Chartered Institute of Personnel & Develop-
ment, London 1991.

% Shea G.: Mentoring: A Guide to the Basics, Kogan Page, London 1992,

% Dawson P.: Beyond a Definition Toward a Framework for Designing and Specifying
Mentoring Models, ,,Educational Researcher”, 3, 2014.
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Mentoring bywa tez czasem zamiennie nazywany coachingiem badz tez, co dos¢
czesto si¢ zdarza, sa wymieniane wspoélnie. Glownym tego powodem jest
zbieznos¢ tych dwoch procesow, a szczegolnie wspolnie wykorzystywane metody.
Cechy charakterystyczne coachingu jako dyscypliny®:

— jest dobrowolny,

— wyklucza jakakolwiek dyrektywno$¢ np. ze strony coacha,

— pomaga ludziom uczy¢ sie, a nie jest po to, by ich uczy¢,

— jest zbudowany na bazie pytan,

— pobudza do myslenia,

— dokonuje si¢ w atmosferze szacunku i petnej akceptacji dla wartosci klienta,

— prowadzi do $wiadomego dokonywania zmian,

— skupia si¢ na osiaganiu celow.

Niezaleznie od rodzaju przyjetych metod i technik szkoleniowych swoich pracow-

nikow, nalezy zda¢ sobie sprawe, ze w dobie galopujacych zmian technologicznych

tylko ludzie sg kapitatem, ktorego nie da sie szybko skopiowa¢ (...)'®°. Wiedza
staje sie najwazniejszym zasobem organizacji, a sprawne zarzadzanie nig prowadzi
do wzrostu efektywnosci organizacyjnejt.

Pracownik odpowiednio wyszkolony i zdajacy sobie sprawe z warto$ci posia-
danych kompetencji, chcialby wspina¢ si¢ coraz wyzej po drabinie kariery. Przed
najwyzszym kierownictwem organizacji stoi w zwigzku z tym kwestia umiejet-
nego zastosowania kolejnego narzedzia motywujgcego, jakim jest awansowanie
zawodowe. Awansowanie wigze Si¢ ze zmiang pozycji w strukturze organizacyjnej
i 0znacza rowniez powierzenie pracownikowi zadan o wiekszej odpowiedzialnosci
i zwickszenie jego mozliwosci decyzyjnych. Stanowi ono wazny element moty-
wacyjny, gdyz zaspokaja potrzebe uznania i korzystnej samooceny, a takze
umozliwia dostep do wyzszych wartosci i podniesienia poziomu zycia. Awans jest
istotnym motywatorem réwniez dlatego, ze nikt nie lubi sta¢ w miejscu. Pracownik
dobrze sie czuje, gdy czyni postepy®?. Awans pociaga za sobg ryzyko dla organi-
zacji, co zostato sformulowane przez zasadg Petera oraz zasadg Dilberta:

— Zasada Petera — pracownik awansuje do momentu przekroczenia poziomu
swoich kompetencji; oznacza to, Ze na ostatnim stanowisku, na ktére awansuje
(zazwyczaj kierowniczym), bedzie on niekompetentny;

— Zasada Dilberta — na wyzsze stanowisko awansuje ten pracownik, ktory w danej
komorce jest najmniej przydatny; dzieje si¢ tak, poniewaz inni pracownicy sg
zdaniem przelozonych zbyt warto§ciowi, aby sie ich w ten sposob pozbywac;

% www.iccpoland.pl z dnia 30.03.2019 .

100 Murzyn K.: Wszystko sie zmienia, ,,Personel i Zarzadzanie”, nr 4, 241, 2010.

101 Skrzypek E.: Uwarunkowania efektywnosci organizacyjnej w nowej ekonomii, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 47/1, 2013.

102 Mazur M.: Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzadzania organizacja,
Nauki Spoteczne, Social Sciences 2(8), 2013.
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zasade te¢ mozna odczytywac jako zaostrzenie zasady Petera, bowiem pracownik
staje si¢ niekompetentny juz przy pierwszym awansie.

Do najbardziej zaawansowanych dziatah motywujacych pracownikow,
ktérych zaawansowanie stosowania wynika z ostatniego z poziomdéw motywacyj-
nych, i ktére moga by¢ wykorzystane przez przywodce organizacji w odniesieniu
do pracownikow, dla ktorych warunki finansowe, rzeczowe, szkoleniowe i awan-
sowe zostaly spelnione, naleza takie jak:

— elastyczny czas pracy — do najpopularniejszych rozwigzan w dziedzinie orga-
nizacji czasu pracy naleza: ruchomy czas pracy, praca w niepelnym wymiarze
czasu, dzielenie stanowiska pracy, kontraktowanie pracy, praca w domu
(tzw. home office);

— s$rodowisko pracy — warunki pracy powinny zapewni¢ wygode pracujagcemu;
nalezy zwraca¢ uwage na aspekt ergonomii stanowisk pracy oraz bezpieczen-
stwa i higieny pracy; komfort pracy powoduje, ze pracownik doznaje pozytyw-
nych emocji, ktore wywotuja u niego przyjemny nastroj; trudne i uciazliwe
warunki sg przyczyna dyskomfortu pracy, ztego samopoczucia pracownika,
co powoduje ostabienie motywacji;

— klimat psychospoleczny — dobre stosunki miedzyludzkie, zapewnienie
Tacznosci z kierownictwem, poszanowanie godnosci, zapewnienie prawa glosu;
determinuje kreatywnos¢ i szybkos$¢ reagowania na zmiany w przedsiebior-
stwie; dobry klimat psychospoleczny w firmie zaspokaja takze potrzeby
bezpieczenstwa, przynaleznosci, szacunku, uznania.

— udzial w zyskach — prowadzi do podnoszenia efektywnosci pracownikow,
obnizania kosztow dziatania, ale takze zacheca do kontroli innych zatrudnio-
nych; zwigksza rowniez lojalnos¢ i przywiazanie pracownikéw do przed-
siebiorstwa, co obniza rotacje pracownikow;

Poziom i wymiar zaangazowania zalezg od konkretnej sytuacji i 0sob, z kto-
rymi si¢ wiaze. Zaobserwowano jednak, ze w spolecznosciach, w ktérych wpro-
wadzono zmiang, wystepuje jeden lub dwa r6ézne paradygmaty. Wynika to z faktu,
ze dany rodzaj zaangazowania jest silnie uzalezniony od warunkéw, w jakich
dziata grupa pracownikéw. Grupa pracownikow, ktorzy daza do wspolnego celu
1 wykonuja zadania, ktorych ten cel wymaga, tworza zespo6t nie tylko dlatego, ze
sa zorganizowani i ze otrzymali zlecenie produkcyjne. Najczesciej sa to zespoly,
ktore powstaty juz dawno temu, a ich czlonkowie majg taki sam system warto$ci
w odniesieniu do organizacji. Wiele opinii wyrazanych przez poszczegdlnych
cztonkow danej grupy, zdecydowanie zawiera opinie grupowe. Cztonkowie grupy

uczestniczg w zbiorowej $wiadomosci, w ktorej istniejg w organizacji'®.

108 Wigniewski Z., Polak-Sopinska A., Rajkiewicz M., Wiéniewska M.: Modelling
Formation of Attitudes to Change. In Advances in Social & Occupational Ergonomics,
Advances in Intelligent Systems and Computing 487, ed by. Richard Goossens, Springer
International Publishing, 2017.
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Rys. 3.2. Tort motywatorow

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Podsumowujac informacje zebrane w toku przegladu literatury przedmiotu,
dotyczace podejmowania przez najwyzsze kierownictwo organizacji dzialan
motywacyjnych wobec pracownikoéw W celu podwyzszania poziomu ich zaangazowa-
nia w prace, na rys. 3.2 przedstawiono opracowany autorsko model motywatorow
zwigkszajacych zaangazowanie, tzw. tort motywatoréw. Podstawg kazdej wyko-
nywanej pracy jest spetniajace oczekiwanie pracownika wynagrodzenie finan-
sowe, dlatego stanowi to podstawe modelu motywatorow. Po zaspokojeniu
potrzeb finansowych, zaangazowanie pracownika mozna zwigkszy¢, stosujac
motywatory rzeczowe w postaci np. samochodu stuzbowego, telefonu komoérko-
wego czy wynajmu mieszkania. Trzeci poziom tortu, stanowig motywatory
kompetencyjne, czyli etap w procesie motywacji pracownika przez pracodawce,
podczas ktérego pracownik, majacy spelnione potrzeby finansowo-rzeczowe,
dojrzat do inwestowania w swoje kompetencje. Zaangazowanie pracownika na
tym etapie, buduje si¢ wiec poprzez finansowanie szeroko pojetych szkolen zwia-
zanych m.in. z celami organizacji, w ktorych realizacji ma uczestniczy¢ dany pra-
cownik. Kolejny poziom tortu motywatorow, stanowiag motywatory awansowe,
majace za cel zaspokojenie potrzeb samorealizacji przez pracownikéw w formie
wyzszego zaszeregowania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Majac
wykorzystane juz wszystkie mozliwe motywatory personalne, tzn. skierowane
bezposrednio na motywowanego pracownika, najwyzszemu Kierownictwu organi-
zacji pozostaje inwestowanie w motywatory srodowiskowe. Jest to juz przedostatni
przewidziany modelem rodzaj motywatorow, polegajacych na zapewnieniu ogdlnie
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rozumianego atrakcyjnego srodowiska pracy, obejmujacego uwarunkowania zwig-
zane z miejscem pracy i jego wyposazeniem, komunikacjg i atmosferg oraz kulturg
organizacyjng. Ostatni rodzaj motywatoréw, ceniony szczegolnie wysoko przez
pracownikow najwyzszego szczebla w organizacji, to motywatory czasowe,
pozwalajace pracownikowi na zachowanie odpowiednich proporcji mi¢dzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Opisywany model zaktada podejscie procesowe (czwarta
zasada zarzadzania jako$cig) do motywowania pracownikéw. Zgodnie z definicjg
pojecia ,,procesu”, ma on Swoje wejscia i wyjscia. Do wej$¢ modelu zalicza sig:

— plan czasu wykorzystywania danego motywatora — przechodzac do wykorzy-
stywania poszczegolnych grup motywatorow celem zaangazowania pracownikow,
nalezy zaplanowac, jak dtugo w odniesieniu do danego pracownika bedziemy
stosowac¢ dany motywator; czas trwania poszczeg6lnych dziatan motywujacych
nie musi by¢ wzgledem siebie proporcjonalny, ale musi by¢ na tyle dobrze
rozlozony w czasie, aby nie doszto do sytuacji, ze najwyzsze kierownictwo
wykorzystato juz wszystkie motywatory, a pracownik jest wcigz atrakcyjny dla
organizacji, ktora nie jest mu w stanie nic wigcej zaoferowac;

— metody doskonalgce — ciagte doskonalenie powinno mie¢ swoje odniesienie do
wszystkich przewidzianych modelem grup motywatorow; zakres motywatorow
na poszczegdlnych poziomach modelu i sposob ich wykorzystywania, powi-
nien by¢ elastyczny wzgledem kontekstu organizacyjnego przedsicbiorstwa;

— dodatni wskaznik efektywnosci stosowanych motywatoréow wzgledem planowa-
nych zyskow z zaangazowania pracownikow — przechodzac do realizacji dziatan
majacych na celu rozbudzenie lub podniesienie zaangazowania pracownikow
w pracg, nalezy uwzgledniac cel biznesowy; nie powinno doj$¢ do sytuacji, ze
srodki zainwestowane w poszczegdlne motywatory, nie zwrdcg si¢ w postaci
zwigkszonych dochoddw dla przedsigbiorstwa wynikajacych ze zwigkszonego
zaangazowania pracownikow.

Zaktadanym wyjsciem modelu jest zaangazowany, wydajny i dlugoletni pracownik.

3.3. Badanie zadowolenia pracownikow — studium
przypadku

Wspotczesnie dla organizacji biznesowych, oczywisty jest fakt, ze nalezy by¢
zorientowanym na Kklienta. Przy czym klient wcigz rozumiany jest przez pryzmat
klienta zewnetrznego, czyli klienta organizacji, ktory kupuje wyroby i/lub ustugi.
Klientem jest takze pracownik i dbatos¢ o jego zadowolenie, przektadajace si¢
bezposrednio na zaangazowanie w wykonywana prace, jest zaleznoscia, ktora
powinni dostrzega¢ przywodcy organizacji. Organizacja powinna w zwigzku z tym
identyfikowa¢ potrzeby i oczekiwania swoich pracownikow, w odniesieniu do m.in.:
— uznania ich potrzeb,

— zadowolenia z pracy,
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— posiadania odpowiednich kompetencji i podnoszenia poziomu kwalifikacii,
— sprawiedliwego systemu ptac i nagrod,
— bezpiecznego srodowiska i higieny pracy.

Zwrdcenie uwagi na te aspekty, sprzyja zaangazowaniu i motywacji, wdraza-
niu innowacyjnosci oraz zaangazowaniu w doskonalenie proceséw przez pracow-
nikdw. W ramach gromadzenia opinii swoich pracownikéw na temat spelnienia
ich potrzeb i1 oczekiwan, zrédtami informacji na ten temat moga by¢ np.:

— ankiety przeprowadzane z pracownikami,

— opinie wyrazane bezposrednio przez pracownikow lub grupy reprezentujace
ich interesy,

— wskazniki fluktuacji kadr.

Ocena zadowolenia pracownikow moze by¢ prowadzona w zakresie takich

aspektow, jak:

— poprawa warunkow i bezpieczenstwa pracy,

— wspolne ustalanie celéw i pomiaru stopnia ich osiagania,

— podnoszenie poziomu wyksztatcenia i §wiadomosci,

— przekazywanie uprawnien (do podejmowania autonomicznych decyzji),

— $wiadomos$¢ 1 zaangazowanie w realizacje misji, wartosci, polityki jakosci,
celdéw oraz strategii,

— $wiadczenia socjalne,

— zasady wynagradzania i premiowania pracownikow,

— ocena pracownikow przez przetozonych,

— ocena kierownictwa, atmosfery w firmie,

— ocena komunikacji wewngtrznej'®,

Studium przypadku w zakresie badania zadowolenia pracownikow, przepro-
wadzono na przyktadzie firmy nalezacej do producentow wod zrodlanych i napojow.
Wiekszo$¢ asortymentu firmy produkowana jest pod markami wlasnymi klientow
i kierowana od wielu lat do najwigkszych sieci handlowych w Polsce. W przedsie-
biorstwie zatrudnionych jest 36 pracownikow. W czasie realizacji studium
przypadku firma prowadzita jedynie badania zadowolenia swoich klientow
zewnetrznych w formie kwestionariusza ankietowego. Badania zadowolenia pra-
cownikow nie byly realizowane. W ramach prac zwigzanych z przygotowaniem
firmy do wdrozenia Systemu zarzadzania jakoscig 1SO 9001 zaproponowano
metod¢ badania zadowolenia klientéw wewnetrznych — pracownikow z wykorzy-
staniem CSI'%®, Zatozenie realizacji badania bylo zgodne z zalozeniem wszystkich
tego typu badan, ktore odnosza si¢ do badania zadowolenia, czyli nie miato narzu-
conego ze strony najwyzszego kierownictwa organizacji obligatoryjnosci uczestni-
czenia w nim. W badaniu dobrowolnie wzigto udziat siedmiu pracownikow, ktory
byli przedstawicielami roznych szczebli wzgledem struktury organizacyjnej firmy.

104 Urbaniak M.: Zarzgdzanie jako$cig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004.
195 Metode CSI opisano w rozdziale dotyczgcym pierwszej zasady zarzqdzania jakoscig.
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Pierwszym krokiem bylo okreslenie przez najwyzsze kierownictwo aspektow,
ktére beda poddawane badaniu zadowolenia ze strony pracownikdow. Aspektow
takich okreslono sze$¢ i nalezaty do nich:

— BHP w pracy,

— atmosfera w pracy,

— wynagrodzenie,

— $wiadczenia socjalne,

— mozliwo$¢ rozwoju,

— ergonomia w pracy.

Nastegpnie przygotowano arkusz zbierania danych w postaci przedstawionej na
rys. 3.3. Arkusz taki zostat wypetniony anonimowo przez pracownikow, ktorzy
zdecydowali si¢ na wzigcie udzialu w badaniu. Pracownicy zaznaczali przy
kazdym badanym aspekcie oceng i jego wage. Ocene okreslano w skali 1-5, gdzie:
1 — ocena niedostateczna,

2 —ocena mierna,

3 — ocena dostateczna,

4 — ocena dobra,

5 — ocena bardzo dobra,

wpisujac ,,X” w odpowiednig kratke w macierzy ocen przewidziang w uktadzie
kwestionariusza CSI.

Ocena
1 2 3 4 5

Aspekt badany Waga [1-4]

BHP w pracy
atmosfera w pracy
wynagrodzenie
$wiadczenia socjalne
mozliwo$é rozwoju
ergonomia w pracy

Rys. 3.3. Arkusz zbierania danych CSI — studium przypadku

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wagg okreslano w skali 1-4, gdzie:
1 — mato wazny aspekt,
2 — $rednio wazny aspekt,
3 — wazny aspekt,
4 — bardzo wazny aspekt,
wpisujac wybrang warto$¢ wagi W ostatniej z kolumn kwestionariusza CSI.
Wypelnione przez pracownikéw kwestionariusze, zostaty zebrane i poddane
analizie. Pierwszym krokiem analizy zebranych danych byto podsumowanie wag
przyznanych przez badanych poszczegdlnym aspektom. W tym celu wypetniono
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tabele przedstawiong na rys. 3.4. W ramach tego etapu wyznaczono takze dla
kazdego aspektu wage procentowa.

Aspekt badany Wagi poszczegéolnych ankietowanych | Suma | Waga [%0]

BHP w pracy 3 4 3 4 4 4 3 25 17,12
atmosfera w pracy 4 4 4 3 4 3 3 25 17,12
wynagrodzenie 4 4 4 4 3 3 4 26 17,81
$wiadczenia socjalne 3 4 3 3 3 2 3 21 14,38
mozliwo$¢é rozwoju 3 3 2 3 3 4 4 22 15,07
ergonomia w pracy 4 | 4| 4| 4| 4] 4|3 27 18,49

suma sum wszystkich wag | 146

Rys. 3.4. Podsumowanie danych — wagi CSI — studium przypadku

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Drugi etap analizy zebranych danych to podsumowanie drugiego wskaznika
metody CSI, czyli ocen. W ramach tabeli przedstawionej na rys. 3.5, zestawiono
wszystkie oceny przyznane przez pracownikow poszczegolnym, poddanym bada-
niu aspektom i dla kazdego z nich wyznaczono $rednig arytmetyczna.

Aspekt badany Oceny poszczegolnych ankietowanych arystrr:rfgtr;/l:azna
BHP w pracy 3 4 2 5 3 3 3 3,3
atmosfera w pracy 5 4 4 4 4 5 4 43
wynagrodzenie 1 1 2 3 2 3 2 2,0
swiadczenia socjalne | 2 3 4 2 3 4 4 3,1
mozliwo$¢ rozwoju 2 2 2 2 1 3 3 2,1
ergonomia w pracy 3 2 3 2 2 3 1 2,3

Rys. 3.5. Podsumowanie danych — oceny CSI — studium przypadku

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przedostatnim krokiem realizacji badania byto zestawienie wag procentowych
i §rednich arytmetycznych dla poszczegolnych aspektow 1 wyznaczenie wskaznika
CSI dla kazdego aspektu. Wskaznik CSI dla kazdego z badanych aspektow
wyliczano ze wzoru:

waga % * $rednia arytmetyczna
100
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Wyznaczone wskazniki CSI przedstawiono na rys. 3.6.

Aspekt badany Waga [%0] aryi:’r?gt?/lcazna Csl
BHP w pracy 17,12 3,3 0,6
Atmosfera w pracy 17,12 4,3 0,7
Wynagrodzenie 17,81 2,0 0,4
Swiadczenia socjalne 14,38 3,1 0,5
Mozliwo$¢ rozwoju 15,07 2,1 0,3
Ergonomia w pracy 18,49 2,3 0,4

Rys. 3.6. Wyznaczenie wskaznika CSI — studium przypadku

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Celem przej$cia do narysowania wykresu CSI (rys. 3.7), pokazujacego wyniki
badania, nalezato jeszcze wyznaczy¢ dwie wartosci, do ktorych nalezaty:
— $rednia waga (= 16,7),

— suma wskaznikow CSI (= 2,9).

Wykres CSI stanowiacy ostatni z elementow podsumowania wynikéw badania
zadowolenia klientéw (w analizowanym studium przypadku klientow wewngtrz-
nych — pracownikéw), ma wymiar wykresu cztero¢wiartkowego. Poszczegdlne
cztery czgéci wykresu wyznaczane sa poprzez:

— pozioma lini¢ naniesiong na wykres od osi wag % w punkcie warto$ci wyzna-
czonej przez srednig wage oraz

— pionowa lini¢ naniesiong na wykres od osi $rednich arytmetycznych w punkcie
warto$ci wyznaczonej przez sume CSI.

Na wykres CSI nanoszone sg aspekty badane z wykorzystaniem ich wagi procen-

towej i Sredniej arytmetycznej (na podstawie danych z rys. 3.6), stanowigcymi ich

punkty wspoétrzedne na wykresie. Majac tak przygotowany wykres CSI, mozna

przejs¢ do etapu interpretacji wynikow badania, bazujac na interpretacji kazdego

z czterech pol wykresu (rys. 3.8). Wsrdd czynnikéw wymagajacych poprawy przez

najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa w krotkim czasie, czyli takich, ktore sg

dla pracownikoéw wazne i zostaly nisko ocenione, nalezg:

— ergonomia w pracy,

— wynagrodzenie.
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waga [%] Ergonomia
20 w pracy
Wynagrodzenie Py BHPwpracy  Atmosfera
18 o w prac
16 — o~
o
14 Moiliwosé o
12 rozwoju Swiadczenia
10 socjalne
8
6
4
2
0 + + + 1
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 . ,
$rednia arytmetyczna
Rys. 3.7. Wykres CSI — studium przypadku
Zrédlo: opracowanie wlasne.
waga [%0]
czynniki wymagajace czynniki, ktorych
! poprawy w krotkim warto$¢ nalezy utrzymac
' czynniki wymagajgce czynniki nieistotne
poprawy w dluzszym

Srednia arytmetyczna

Rys. 3.8. Interpretacja pol wykresu CSI

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Jako czynnik wymagajacy poprawy w dtuzszym czasie, czyli taki ktory przez
pracownikow zostat nisko oceniony, ale ma tez dla nich nizsza wage, nalezy moz-
liwos¢ rozwoju. Bezpieczenstwo i higiena pracy oraz atmosfera w pracy to, jak
wynika z badania zadowolenia pracownikow, aspekty ktorych warto$é nalezy
utrzymac, czyli bardzo wazne dla pracownikéw i jednocze$nie wysoko oceniane.
Do czynnikéw nieistotnych natomiast, jak pokazato badanie, nalezy aspekt $wiad-
czen socjalnych — $wiadczenia te sa przez pracownikow wysoko oceniane, ale
mato dla nich wazne. Interpretujac wyniki badania zadowolenia klientow na pod-
stawie wykresu CSI, nalezy takze zwraca¢ uwage na istotny interpretacyjnie
czynnik, jakim jest potozenie punktu wspotrzednych, oznaczajacego badany
aspekt zadowolenia w ramach danej ¢wiartki wykresu.

Badania zadowolenia klientéw niezaleznie od ich rodzaju, mozna traktowaé
jako proces. Kolejna — czwarta zasada zarzadzania jako$cig mowi o podejsciu
procesowym w dzialalno$ci organizacji i jest to zasada, majaca bardzo szerokie
zastosowanie zwlaszcza w organizacjach funkcjonujacych w oparciu o system
zarzadzania jakoscia.

Ludzie pracujgcy razem jako jedna grupa

potrafiq dokonac rzeczy, ktorych osiggniecie nie snito sie nikomu z osobna.
Franklin Delano Roosevelt
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Deklaracja

Spojne i mozliwe do przewidzenia wyniki sg osiggane skuteczniej i efektywniej,
gdy dziatania sg rozumiane i zarzadzane jako wzajemnie powiazane procesy, ktore
funkcjonuja jako spojny system.

Uzasadnienie

System zarzadzania jako$cig sktada si¢ z wzajemnie powigzanych procesow.
Zrozumienie mechanizmu powstawania wynikéw w takim systemie, umozliwia
optymalizacj¢ systemu i efektow jego dziatania.

Gléwne korzysci:
Niektore z potencjalnych glownych korzysci to:

zwiekszenie zdolnosci do skupienia wysitkow na gtéwnych procesach i szansach
ich udoskonalenia,

spojne i mozliwe do przewidzenia dane wyj$ciowe z systemu powigzanych ze
sobg procesow,

zoptymalizowane efekty dziatania dzieki skutecznemu zarzadzaniu procesami,
efektywnemu wykorzystaniu zasobow oraz zmniejszaniu barier miedzy funk-
cjami organizacji,

zapewnienie zaufania stron zainteresowanych do spojnosci, skutecznosci
i efektywnosci dziatania organizacji.

Mozliwe dzialania:

zdefiniowanie celow systemu i procesow niezbednych do ich osiggnigcia,
ustalenie uprawnien, odpowiedzialnosci i rozliczalnosci za zarzadzanie procesami,
zrozumienie mozliwosci organizacji i okreslenie ograniczen w zasobach przed
podjeciem dziatan,

okreslenie wspotzaleznosci procesow i analiza skutkow modyfikacji pojedynczych
procesOw na system jako catosc,

zarzadzanie procesami i ich wzajemnymi powigzaniami jako systemem w celu
skutecznego i1 efektywnego osiagnigcia celow jakosciowych organizacji,
zapewnienie dostgpnosci informacji niezbgdnych do dziatania i doskonalenia
procesOw oraz monitorowania analizy i oceny efektow dziatania calego systemu,
zarzadzanie ryzykami, ktore moga wplywaé na dane wyj$ciowe procesow
i koncowe rezultaty SZJ.
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4.1. Podejscie procesowe w literaturze i normalizacji

Przeobrazenia zachodzace na $§wiatowych rynkach, zmiany technologiczne
i cywilizacyjne, postepujaca globalizacja, intensyfikacja procesow konkurencyjnych,
a takze wahania koniunktury obserwowane w koncu XX w. i poczatkach XXI w.,
wywolaly wzrost zainteresowania srodowisk naukowych i praktykéw wspotczesnych
organizacji gospodarczych, doskonaleniem procesow zarzadczych i poszukiwania
drog pozwalajacych osiggnac sukces rynkowy. Wyrazem tego bylo odejscie od
koncepcji klasycznych na rzecz rozwigzan o wickszej dynamice, elastycznosci
i sprawnosci. Ten wymog spetnia wlasnie podejscie procesowe. Jego wykorzysta-
nie w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem, pozwala na dostosowanie si¢ do oczekiwan
turbulentnego otoczenia. Wtasciwa identyfikacja, modelowanie, wdrazanie, kontrola
i doskonalenie procesow zarzadczych przyczyniajg si¢ do poprawy konkurencyj-
nosci, wzrostu rentownosci i lepszego zaspokajania potrzeb klientow?®,

W literaturze przedmiotu spotkac si¢ mozna z wieloma ré6znymi definicjami
pojecia ,,proces”. Czes¢ z tych definicji przedstawiono w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Definicje ,,procesu”

Autor Definicja

T.H. Danvenport Ustrukturyzowane i mierzalne dziatania zaprojektowane do produk-
cji okreslnego produktu dla szczegdlnego klienta lub rynku.

R. Managelli, Ciag powigzanych za sobg dzialaf, prowadzacych

M. Klein do przeksztalcenia wszelkich naktadow w produkt pracy.

R. Miiller, Lancuch dziatan zmierzajacych do wytworzenia warto$ci odpowia-

P. Rupper dajacych wymaganiom klientow.

C. Armisted, Sekwencja czynnoéci wykonywanych w celu otrzymania okreslo-

P. Rowland nego efektu finalnego.

M. Hammer Powigzana grupa zadan, ktérych wspdlny rezultat stanowi
warto$ci dla klienta.

P. Gajewski Zbior sekwencyjnych czynnosci powiazanych zalezno$ciami
przyczynowo-skutkowymi w tym sensie, ze rezultaty dziatan
poprzedzajacych sa wejsciami dziatan nastepujacych po nich.

Zrédio: Ksigzek D., Ligarski M.J.: Badanie wplywu systemu zarzqdzania jakoScig na procesy orga-
nizacji, Systemy wspomagania w inzynierii produkcji, z. 2, 2016, s. 191.

Podejscie procesowe jest podejsciem dynamicznym do zarzadzania. To dyna-
miczne podejscie jest rozwijane przez wyrdzniong przez Harolda Koontz'%’, szkote
procesu zarzadzania, bedgcg czgscig nurtu uniwersalistycznego. Podejscie procesowe
jest odpowiednikiem dynamiki systemu i uzupelnieniem statycznego aspektu

106 Szczepanska K., Bugdol M.: Podstawy zarzadzania procesami, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2016.

107 Definicja zarzadzania autorstwa H. Koontz: ,,Zarzadzanie jest sztukg robienia rzeczy
przez ludzi z formalnie zorganizowanej grupy i z nimi”.

82



4. Podejscie procesowe — zasada 4

organizacji. Odnoszac to do podejscia funkcjonalnego, jest jego bardziej zaawan-
sowang postacig. Poczatkow podejscia procesowego mozna upatrywaé juz
w szkole klasycznej zarzadzania, a takze wyzej wspomnianej Szkole procesu
zarzadzania, szkole empirycznej, tudziez szkole systemowej, a wigc nie jest to
odkrycie ostatnich lat'®, Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz podejscie dynamiczne
nie stanowi opozycji do podejscia strukturalnego. Podejécia te uzupetniaja sig,
pozwalajac na petniejszy opis organizacji. Rozwoj podejscia procesowego mozna
obserwowac chociazby w analizie systemowej, charakteryzowanej przez nizej
wymienione zasady.

— Mpyslenie w kategoriach calosci — w praktycznych sytuacjach czgsto pomijamy
szerszy kontekst i reagujemy tylko na symptomy problemu.

— Rownowazenie perspektywy krotko i diugookresowej — podejmowane dziatania
moga by¢ efektywne w perspektywie krotkookresowej, jednak w dtuzszym cza-
sie moga okazac si¢ niekorzystne. Nie oznacza to jednak, ze patrzenie na krotki
okres jest gorsze od perspektywy dtugookresowej. Powinniémy jednak szukaé
rownowagi migdzy perspektywg zarowno krotko, jak i dlugookresows.

— Uwzglednianie dynamiki i ztozonosci systemu — bardzo czesto zdarza sig, ze
problemy sg upraszczane, definiowane i rozpatrywane tylko z punktu widzenia
obecnej sytuacji. Sformutowane w ten sposob rozwigzania moga przyczynic si¢
do powstania jeszcze wigkszych problemow w przysztosci.

— Branie pod uwage zaréwno czynnikow mierzalnych, jak i niemierzalnych —
czynniki, ktore opisuja dany problem, czgsto sa trudne do zmierzenia. Pominie-
cie ich w analizie moze powodowa¢ utrate waznych informacji dotyczacych
istoty problemu. Zmienne niemierzalne mozna przedstawi¢ na umowne;j skali.

— Pamigtanie o tym, Ze jestesmy takze czescig systemu — nalezy pamietac, ze
definiujgc problem oraz podejmujac decyzje, system wptywa na nas, a nie tylko
my wplywamy na system?%,

Podejscie procesowe to spojrzenie na organizacj¢ poprzez aspekt dynamiczny

1 integratywny, cechujace sig:

e Ujeciem systemu jako organizacji dynamicznej, ktora jest kompozycja proceséw
zarzadzania i procesow wykonawczych, ktorym sa przypisane wielofunkcyjne
fancuchy wartosci,

e przypisaniem w obreb przedmiotowy analizy i projektowania procesow:

— dziedziny,

— pragmatyki,

— organizacji dziatan,
— procedur roboczych,

108 Stabryta A.: Podstawy organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow 2012.
109 Kozminski A.: Analiza systemowa organizacji, PWE, Warszawa 1979.
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e rozwinieta komunikacja pozioma ukierunkowang na kompleksowa (wielofunk-
cyjna) obstuge klienta,

e mocnym zintegrowaniem funkcji zarzadzania i funkcji operacyjnych, ze wzgledu
na desygnacje kierownikdéw na koordynatoréw procesow,

o zjawiskiem przemiany struktury organizacyjnej w uktady wejSciowo-wyjsciowe,
za$ jej ulozenie jest odzwierciedleniem specjalizacji wedtug kryterium przed-
miotowo-procesowego,

o faktem, ze nieodtagcznymi skutkami proceséw sg procedury ramowe i robocze,

e tworzeniem przez uklady wejSciow0-wyjsciowe zbioru sekwencji, majacego
charakter sprzezen sterujgco regulacyjnych, wykonawczych i informacyjnych°.

W literaturze przedmiotu odnajdujemy fazy budowy organizacji procesowej,
do ktorych zalicza sig't:
¢ identyfikacje procesd6w w organizacji,

e Uustalenie powigzan mi¢dzy procesami,

e pomiar efektoéw procesu,

e zarzadzanie i ciggle doskonalenie procesami.

Podejscie procesowe reprezentuje poglad konieczno$ci optymalizacji dziatan,
majac na wzgledzie szczegodlnie procesy, a na dalszy plan przesuwajac funkcje.
Istota zarzadzania procesami polega na optymalizacji struktury elementow, ukie-
runkowanych na maksymalng poprawe elementéw dodajacych warto§é!®2,

Definicja ,,procesu” zgodnie z mi¢dzynarodowym normatywem ISO 9000:2015
moéwi, ze jest to ,,zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatu-
jacych, ktére wykorzystujg wejscia procesu do dostarczenia zamierzonego rezul-
tatu”. Do definicji tej w przywotanej wyzej normie, przedstawionych jest szes$¢
uwag wymienionych ponizej.

1. W zaleznosci od kontekstu odniesienia ,,zamierzony rezultat” jest nazywany
wyjsciem, wyrobem lub ustuga.

2. Wejscia procesu sg zazwyczaj wyjsciami innych procesow, a wyjscia procesu
sa zazwyczaj wejsciami innych procesow.

3. Dwa lub wigcej wzajemnie powigzane 1 wzajemnie oddziatujace procesy
w serii mogg rowniez by¢ okre$lone jako proces.

4. Procesy w organizacji sg zazwyczaj zaplanowane i realizowane w warunkach
nadzorowanych w celu zwigkszenia warto$ci dodane;.

5. Proces, w ktorym zgodno$¢ wyjscia nie moze zosta¢ tatwo i ekonomicznie
zwalidowana jest czesto okreslany jako ,,proces specjalny”.

110 Stabryta A.: Podstawy organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow 2012.

1| igarski M.J.: Podejscie systemowe do zarzadzania jako$cig w organizacji, Monografia,
Gliwice 2010.

12 Tamze.
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6. Jest to jeden ze wspolnych termindéw i podstawowych definicji dla norm ISO
dotyczacych systemow zarzadzania.

Szczegdlnym rodzajem procesu jest ,projekt” definiowany w normie ISO
9000:2015 jako ,,niepowtarzalny proces, sktadajacy si¢ ze zbioru skoordynowanych
1 nadzorowanych dziatan, z podaniem dat rozpoczecia i zakonczenia, podejmo-
wany dla osiagniecia celu spetniajacego okreslone wymagania z uwzglednieniem
ograniczen dotyczacych czasu, kosztow i zasobow”.

Context of an organization (Clause 5)

Internal and external issues

Identity of an organization
[Clause 6)

Leadership Confidence
Customer (Clause 7) in the
and other organization's
relevant ability to meet
i - tomer
interested . |lx— cusl
parties’ Objectives and other
needs and # # relevant
expectations mtcrc_stzfd
p Performance parties
rocess analysis and needs and
ng: agemé:nt evaluation expectations
(Clause 8) (Clause 10)
Resource Improvement,
management learning and
(Clause 9) innovation
(Clause 11)

Rys. 4.1. Model SZJ wedtug ISO 9004:20183

Zrédto: 1SO 9004:2018, Zarzgdzanie jakoscig, JakoS¢ organizacji,
Wytyczne osiggnigcia trwatego sukcesu.

Podejscie procesowe wymaga systematycznego zdefiniowania i zarzadzania
procesami i ich powigzaniami, tak aby osiagna¢ zamierzone wyniki zgodne z po-
litykg jakosci i strategicznym kierunkiem organizacji. Zarzadzanie procesami
i systemem jako cato$cig moze by¢ osiaggniete przez stosowanie cyklu PDCA

13 Ze wzgledu na brak thumaczenia normy ISO 9004 przez PKN w czasie publikacji mono-
grafii — model zostal przedstawiony w postaci oryginalnej.
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(Plan-Do-Check-Act) z ogolnym ukierunkowaniem na podej$cie oparte na ryzyku,
majgcym na celu wykorzystanie szans oraz zapobieganie niepozgdanym wyni-
kom!!“, Cykl PDCA mozna opisa¢ nastepujgco:

— Planuj: ustal cele systemu i jego procesow oraz zasoby potrzebne do dostarczenia
wynikow zgodnych z wymaganiami klientow i politykami organizacji oraz
zidentyfikuj i uwzglednij ryzyka i szanse.

— Wykonaj: wdr6z, co byto zaplanowane.

— Sprawdz: monitoryj i (gdzie to ma zastosowanie) mierz procesy, i bedace ich
wynikiem wyroby i ustugi w odniesieniu do polityk, celow, wymagan i zapla-
nowanych dziatan oraz przedstawiaj wyniki.

— Dzialaj: podejmij dzialania doskonalace, jesli to konieczne.

Cykl PDCA moze by¢ stosowany do wszystkich rodzajow procesow, ale takze
do SZJ jako catosci. Dowodem na to jest przedstawienie w ISO 9001:2015 calej
struktury normy w odniesieniu do tego wiasnie cyklu. Model struktury normy
oparty na cyklu PDCA przedstawiono na rys. 1.4 w rozdziale moéwigcym o Orien-
tacji na klienta. Na rysunku 4.1 przedstawiono model procesowy struktury normy
ISO 9001:2015 z uwzglednieniem wytycznych osiagniecia trwalego sukcesu,
prezentowanych w normie 1SO 9004:2018.

1 Poczatek ! 1 Koniec !
i e e i
1 1
1
L o oz z 1 s g 1
'
POPRZEDZA- : -
JACE PROCESY MATERIA, SATERIS,
np. u dostawcow ENERGIA, ENERGIA, PRO?(FSY,
(wewnetrznych lub INFORMAGIA INFORMACJA np. u klientéw
zewnetrznych), np. w formie np. w formie (wewnetrznych lub
materiatow, wyrobu, ustugi,

u innych istotnych
stron zaintereso-
wanych

u innych istotnych
stron zaintereso-
wanych

wymagan

Mozliwe $rodki
nadzoru i punkty

o 1 kontrolne do lecccapecanad
monitorowania
i pomiaru efektow
dziatan

Rys. 4.2. Schemat pojedynczego procesu wedtug ISO 9001:2015
Zrédio: PN-EN 1SO 9001:2015-10P, System zarzqdzania jakoscig, Wymagania, PKN, 2016.
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Na rysunku 4.2 przedstawiono schemat pojedynczego procesu, wedtug normy
ISO 9001:2015. Na schemacie wyraznie widaé¢ pig¢ kluczowych elementow
sktadajacych si¢ na proces, do ktorych naleza:
— zrodia wejse,
— wejscia,

114 PN-EN I1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$ciag, Wymagania, PKN, 2016.
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— dziatania,

— wyjScia,

— odbiorcy wyjsc.

W dziataniu procesowym nalezy pamicta¢ o okresleniu jego poczatku i konca,

a takze stosowa¢ mozliwe §rodki nadzoru i punkty kontrolne do monitorowania

1 pomiaru jego efektow.

Termin ,,proces” w wymaganiach Systemu zarzadzania jakoscig 1SO 9001 jest
przywotany 110 razy, co potwierdza zatozone podejScie procesowe w niniejszej
normie. Do rozdziatléw, ktore odwotuja si¢ bezposrednio do pojecia procesu naleza:

e System zarzadzania jakoscig i jego procesy (4.4),

e Srodowisko funkcjonowania procesow (7.1.4),

e Nadzor nad procesami, wyrobami i ustugami dostarczanymi z zewnatrz (8.4).

W wymaganiach SZJ w zakresie rozdziatu ,,System zarzadzania jakoscig
i jego procesy” czytamy, ze organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢, utrzymywac
i ciagle doskonali¢ system zarzadzania jakoscia tacznie z potrzebnymi procesami i ich
wzajemnym oddziatywaniem. Ponadto, organizacja powinna okresli¢ procesy po-
trzebne w systemie zarzadzania jakoscig i ich zastosowanie w organizacji, a takze:

— okresli¢ wymagane wejscia i oczekiwane wyjscia z tych procesow,

— okresli¢ sekwencje tych procesow i ich wzajemne oddziatywanie,

— okresli¢ i stosowac kryteria i metody (uwzgledniajagc monitorowanie, pomiary
1 powigzane wskazniki efektow dziatania) potrzebne do zapewnienia skutecz-
nego przebiegu i nadzorowania tych procesow,

— okres$li¢ zasoby potrzebne tym procesom i zapewnic¢ ich dostepnosé,

— przypisa¢ odpowiedzialno$¢ i uprawnienia w tych procesach,

— uwzglednié ryzyka i szanse,

— oceniac te procesy i wdraza¢ wszelkie zmiany niezbedne do zapewnienia, aby
procesy te osiggaty zamierzone wyniki,

— doskonali¢ procesy i system zarzadzania jakoscia.

W niezbednym zakresie organizacja powinna takze:

— utrzymywa¢ udokumentowane informacje w celu wsparcia funkcjonowania
swoich procesow,

— przechowywa¢ udokumentowane informacje, aby mie¢ pewnos¢, ze procesy sa
realizowane tak, jak je zaplanowano.

W wymaganiach w zakresie rozdziahu ,,Srodowisko funkcjonowania proceséw”

czytamy, ze organizacja powinna okresli¢, zapewni¢ i utrzymywac srodowisko

niezbedne do funkcjonowania procesow i osiggnigcia zgodnosci wyrobow i ustug.

Odpowiednie srodowisko moze by¢ kombinacja czynnikéw ludzkich i fizycznych,

takich jak:

— spoteczne (np. brak dyskryminacji, spokoj, bezkonfliktowosc),

— psychologiczne (np. obniZenie stresu, zapobieganie wyczerpaniu, ochrona
emocjonalna);
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— fizyczne (np. temperatura, cieplo, wilgotnos¢, o§wietlenie, przeptyw powietrza,
higiena, hatas).

Powyzsze czynniki mogg si¢ znaczaco r6zni¢ w zaleznosci od dostarczanych

wyrobow i ushug.

W wymaganiach w zakresie rozdzialu ,,Nadzér nad procesami, wyrobami
i uslugami dostarczanymi z zewnatrz” czytamy, ze organizacja powinna zapewnic,
aby procesy, wyroby i ustugi dostarczane z zewnatrz byty zgodne z wymaganiami.
W tym celu organizacja powinna okresli¢ nadzor nad dostarczanymi z zewnatrz
procesami, wyrobami i ustugami, jezeli:

— wyroby i ustugi od zewnetrznych dostawcow sg przeznaczone do wiaczenia do
wlasnych wyrobdw i ustug organizacji,

— wyroby i ustugi sg dostarczane bezposrednio do klientdw przez zewngtrznych
dostawcow w imieniu organizacji,

— proces lub jego czg$¢ jest dostarczana przez zewnetrznego dostawce w wyniku
decyzji organizaciji.

Organizacja powinna okresli¢ i stosowac kryteria oceny, wyboru, monitoro-
wania efektow dziatania, ponownej oceny zewnetrznych dostawcoéw na podstawie
ich zdolnosci do dostarczania procesé6w lub wyrobow i ustug zgodnych z wyma-
ganiami. Organizacja powinna przechowywa¢ udokumentowane informacje doty-
czace tych dziatan i wszelkich innych dzialan wynikajacych z oceny. Poza tym,
organizacja powinna zapewnié, aby dostarczane z zewnatrz procesy, wyroby
1 ustugi nie wptywaly negatywnie na zdolno$¢ organizacji do statego dostarczania
wyrobow i ushug zgodnych z wymaganiami klienta w tym celu nalezy:

— zapewni¢, aby dostarczane z zewnatrz procesy pozostawaly pod nadzorem
W ramach systemu zarzadzania jako$cia,

— okresli¢ zarobwno $rodki nadzoru, ktére zamierza stosowa¢ do zewnetrznego
dostawcy, jak i te, ktore zamierza stosowac do wynikdéw wspotpracy,

— uwzgledni¢ potencjalny wptyw dostarczanych z zewnatrz proceséw, wyrobow
1 ustug na zdolnos¢ organizacji do stalego spelniania wymagan klienta i majacych
zastosowanie wymagan prawnych i regulacyjnych oraz skuteczno$¢ srodkow
nadzoru stosowanych przez zewngtrznego dostawce,

— okresli¢ dziatania weryfikacyjne lub inne dziatania, niezbedne do zapewnienia,
aby dostarczane z zewnatrz procesy, wyroby i ustugi spetnialty wymagania.

W normie I1SO 9004:2018 czytamy, ze procesy i ich interakcje powinny by¢
okreslane zgodnie z polityka organizacji i jej celow, i powinny dotyczy¢ obszarow,
takich jak:

a) dziatania zwigzane z produktami i ustugami,

b) spetnianie potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron,

C) zapewnienie zasobow,

d) dziatania zarzadcze, w tym monitorowanie, pomiary, analiza, przeglad,

doskonalenie, uczenie si¢ i innowacje.
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Ponadto, przy okre$laniu swoich procesé6w i ich interakcji, organizacja

powinna wzia¢ pod uwage:

cel procesu,

cele do osiggnigcia i zwigzane z nimi wskazniki wykonania,
wyniki, ktére maja zosta¢ osiagnigte,

potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron oraz ich zmiany,
zmiany w dziatalno$ci, rynkach i technologiach,

wplyw procesow,

potrzebne naktady, zasoby i informacje oraz ich dostgpnos¢,
dziatania, ktore nalezy wdrozy¢ i metody, ktore mozna zastosowac,
ograniczenia procesu,

ryzyka i mozliwosci.

Dla kazdego procesu organizacja powinna wyznaczy¢ osobe lub zespot w zalez-
nos$ci od charakteru procesu i kultury organizacji, z okreslonymi obowigzkami
w zakresie okre$lania, utrzymywania, kontroli i doskonalenia procesu i jego inte-
rakcje z innymi procesami, na ktore dany proces ma wplyw i tymi, ktore maja na

niego wptyw.

Normalizacja migdzynarodowa w zakresie podejscia procesowego, okreslona

w ISO 9004, méwi rowniez, ze aby skutecznie i efektywnie zarzadza¢ swoimi
procesami, organizacja powinna:

a)
b)

c)

d)

zarzadza¢ procesami i ich interakcjami, w tym procesami zewnetrznymi, jako
systemem,
wizualizowac sieci procesow, ich sekwencje i interakcje w formie graficznej
(np. mapa procesu, diagramy) w celu zrozumienia roli kazdego procesu
w systemie i jego wplywu na wydajnos¢ systemu,
okresla¢ kryteria dotyczace wynikow procesow, ocenia¢ mozliwosci i wydaj-
no$¢ procesow poprzez porownanie wynikow z kryteriami i planowa¢ dziatania
w celu poprawy procesdow, gdy nie osiggaja one skutecznie oczekiwanej przez
system wydajnosci,
ocenia¢ ryzyka i mozliwo$ci zwigzane z procesami oraz wdraza¢ dziatania,
ktére sa niezbedne w celu zapobiegania niepozadanym zdarzeniom, ich
wykrywania i tagodzenia, w ryzykach, takich jak:
a) czynniki ludzkie (np. brak wiedzy i umiejetnosci, tamanie przepiséw, bledy
ludzkie),
b) niewystarczajaca zdolno$¢, pogorszenie i awarie sprzetu,
€) niepowodzenie w projektowaniu i rozwoju,
d) nieplanowane zmiany w przychodzacych materiatach i ustugach,
e) niekontrolowana zmienno$¢ srodowiska pracy procesow,
f) nieoczekiwane zmiany potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron,
w tym rynku,
g) popyt,
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e) dokonywac regularnego przegladu procesdéw i ich wzajemnych powigzan oraz
podejmowac odpowiednie dzialania w celu kontroli i poprawy, aby zapewnic
ich dalsza skutecznos¢ 1 wspiera¢ trwaty sukces organizacji.

Procesy powinny wspotdziata¢ w ramach spojnego systemu zarzadzania. Nie-
ktore procesy beda odnosi¢ si¢ do ogdlnego systemu zarzadzania, a niektére z nich
beda dodatkowo odnosi¢ si¢ do konkretnego systemu branzowego w zaleznosci od
aspektow, takich jak:

a) jakos¢ produktow i ustug, w tym koszt, ilo$¢ i dostawa (np. ISO 9001),

b) zdrowie, bezpieczenstwo i ochrona (np. ISO 45001, ISO/IEC 27001),

c) srodowisko, energia (np. ISO 14001, ISO 50001),

d) odpowiedzialno$¢ spoteczna, antykorupcja, zgodnos¢ (np. ISO 26000,

ISO 37001, 1SO 19600),

e) cigglo$¢ dziatania (np. ISO 22301, ISO 22316).

Celem osiaggnigcia wyzszego poziomu efektywnosci, procesy i ich interakcje
powinny by¢ ciagle ulepszane zgodnie z polityka, strategia i celami organizacji.
W dziataniach tych powinno si¢ uwzglednia¢ potrzeby opracowania lub nabycia
nowych technologii lub opracowania nowych produktéw oraz/lub ich cech, w celu
uzyskania wartosci dodanej. Organizacja powinna motywowac¢ ludzi do angazowania
si¢ w dziatania doskonalgce i proponowac mozliwosci w celu usprawnienia procesow,
w ktore sg oni zaangazowani. Organizacja powinna regularnie monitorowa¢ swoje
procesy w celu wykrywania odchylen i powinna niezwlocznie rozpoznawac i w razie
koniecznosci podejmowac odpowiednie dziatania. Odchylenia sg spowodowane
glownie przez zmiany w sprzgcie, metodzie, materiale, pomiarach, srodowisku i lu-
dziach. Organizacja powinna okre$li¢ punkty kontrolne i zwigzane z nimi wskazniki
2115

wydajnosci, ktdre powinny by¢ skuteczne i efektywne w wykrywaniu odchylen

4.2. Zarzadzanie ryzykiem w podejsciu procesowym
do zarzadzania

Organizacje, ktore maja wdrozony SZJ, aby jak najlepiej respektowac i w na-
lezyty sposob spelnia¢ wymagania klientéw zewnetrznych jak i wewnetrznych,
maja za zadanie stosowac podejscie procesowe, dzigki ktéremu zwigkszana jest
efektywnos¢ 1 skutecznos¢ systemu. Podejscie procesowe polega na dostrzeganiu
i respektowaniu wzajemnych powiazan migdzy okreslonymi procesami i traktowanie
ich jako catosci. By dziatalno$¢ organizacji byta skuteczna, nalezy tymi procesami

zarzagdza¢™®, Wspotczesnie zarzgdzaé procesami oznacza:

15 1SO 9004:2018, Zarzadzanie jakoscia, Jako$é organizacji, Wytyczne osiagniecia trwa-
lego sukcesu.

116 Matuszak-Flejszman A.: Czynniki wptywajace na skutecznoéé i efektywno$¢ systemow
zarzadzania w przedsigbiorstwie, [w:] J. Lancucki (red.), Efektywno$¢ systeméw zarzadzania,
Polskie Zrzeszenie Inzynierdw i Technikéw Sanitarnych Oddziat Wielkopolski, Poznan 2004.
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— okresli¢ dla nich mape procesow, w ramach ktorej nalezy je:
e podzieli¢ na grupy procesowe (procesy zarzadzania, procesy realizacji,
procesy pomocnicze),
o zidentyfikowac — oznaczy¢ wystandaryzowanym w ramach mapy procesow
systemem identyfikacyjnym,
e powiazaé graficznie z innymi procesami, przedstawiajac wzajemne zaleznosci;
— okresli¢ wejscia i wyjscia dla procesow,
— opisac przebiegi procesow,
— wyznaczy¢ odpowiedzialnych za poszczegolne procesy czlonkdéw organizacji,
— okresli¢ cele procesow,
— zaprojektowac mierniki skutecznosci i/lub efektywnosci procesow,
okresli¢ 1 monitorowa¢ ryzyka w odniesieniu do poszczegdlnych procesow.
W obecnych czasach zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie jest koniecz-
noscig. Odpowiednio prowadzone, zwigksza odporno$¢ organizacji na nowo
pojawiajace si¢ zagrozenia.

/\

Dziatania odnoszace sie do zidentyfikowanych mozliwosci,
moga odnosic sie do zwigzanych z nimi ryzyk.

7 =

Ryzyko jest efektem niepewnosci.

AN

Kazda niepewnos¢ moze miec
pozytywne lub negatywne skutki.

Pozytywne ryzyko wynikajgce z ryzyka moze by¢ szansa.

Nie wszystkie pozytywne efekty ryzyka stang sie szansami.

Rys. 4.3. Definiowanie ryzyka
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ISO 9001:2015-10P.
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Utatwia takze podjecie czynnos$ci wyprzedzajacych i zapewniajacych w ten sposob
optymalne wykorzystywanie posiadanych zasobow, a takze szans na rozwoj.t!

»Ryzyko” jest jednym ze wspdlnych termindéw i podstawowych definicji dla
norm ISO dotyczacych systeméw zarzadzania. Oznacza ono wplyw niepewnosci,
ktéra moze powodowaé pozytywne lub negatywne odchylenie od oczekiwan.
Ryzyko jest czgsto wyrazone jako kombinacja nastepstw zdarzenia i zwigzanego
z nim prawdopodobienstwa jego wystapienia. Podejscie oparte na ryzyku jest
istotne do osiagnigcia skutecznego systemu zarzadzania jakoscia. W celu spehie-
nia wymagan aktualnej normy ISO 9001 z 2015 roku, organizacja powinna plano-
waé 1 wdraza¢ dziatania, ktére uwzgledniaja ryzyka i szanse. Uwzglednianie
zaro6wno ryzyk, jak i szans, stanowi podstawe do zwigkszenia skutecznosci systemu
zarzadzania jakos$cia, poprawy wynikoéw oraz zapobiegania negatywnym efektom.

Szanse moga pojawiac si¢ jako wynik sytuacji sprzyjajacej osiagnieciu zamie-
rzonych wynikéw, takich jak zbior okoliczno$ci, ktdre umozliwiajg organizacji:

— przyciagnigcie klientow,

— rozwdj nowych wyrobow i ushug,
— redukcje odpadow,

— poprawe produktywnosci.

Dziatania uwzgledniajace szanse, moga takze obejmowac rozwazania dotyczace
powiazanych ryzyk. Ryzyko jest efektem niepewnosci i kazda taka niepewnos$¢
moze mie¢ skutek pozytywny lub negatywny. Pozytywne odchylenie wynikajace
z ryzyka moze prowadzi¢ do szansy, ale nie wszystkie pozytywne skutki ryzyka
prowadzg do szans™8. Wizualizacje definicji ryzyka przedstawiono na rys. 4.3.

Koncepcja podejscia opartego na ryzyku, byla posrednio zawarta w poprzed-
nim wydaniu 1SO 9001 z 2009 roku, na przyktad poprzez wymagania dotyczace
planowania, dokonywania przegladow i doskonalenia. Jednym z kluczowych
celow systemu zarzadzania jakoscig jest funkcjonowanie w roli dziatania zapobie-
gawczego. Aktualna norma 1SO 9001 nie zawiera osobnego rozdziatu ani podroz-
dzialu dotyczacego dzialan zapobiegawczych. Koncepcja dzialan zapobiegawczych
jest wyrazona poprzez stosowanie podej$cia opartego na ryzyku w formutowaniu
wymagan systemu zarzadzania jakoscig. Zastosowanie w 1ISO 9001:2015 podejscia
opartego na ryzyku umozliwito w pewnym stopniu zmniejszenie nakazowych wy-
magan 1 zastgpienie ich wymaganiami opartymi na efektach dziatalnosci. Mimo ze
w tresci ww. normy podano, Ze organizacja powinna planowa¢ dzialania
z uwzglednieniem ryzyk, nie ma wymagan w zakresie formalnych metod lub udo-
kumentowanych procesow zarzadzania ryzykiem. Nie wszystkie procesy systemu

117 Panasiewicz A.: Metodyka zarzadzania ryzykiem zgodna ze standardem ISO 31000,
[w:] Borys T., Rogala P. (red.), Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Orientacja na wyniki we wspotczesnej gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012.

118 PN-EN SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$cig — wymagania, PKN, 2016.

92



4. Podejscie procesowe — zasada 4

zarzadzania jako$cia przedstawiajg taki sam poziom ryzyka pod wzgledem zdol-
nosci organizacji do spetnienia jej celow, a skutki niepewnosci nie sg takie same
dla wszystkich organizacji. W ramach wymagan podrozdziatu 6.1 1SO 9001:2015
organizacja jest odpowiedzialna za stosowanie podejscia opartego na ryzyku i za
dziatania, ktore podejmuje w celu uwzglednienia ryzyka, w tym czy przechowy-
wa¢ udokumentowane informacje jako dowdd okreslenia ryzyk.

Istotnym normatywem w odniesieniu do problematyki zarzadzania ryzykiem
jest norma ISO 31000. Aspekty zarzadzania ryzykiem naleza do waznego obszaru
zarzadzania strategicznego firmy i staja si¢ niezwykle wazne dla zracjonalizowa-
nia i ciggtoéci funkcjonowania organizacjil!’®. Procesy zarzadzania ryzykiem
powinny wnika¢ w gtab calej organizacji. Aspekt ten powinien utozsamiac si¢ ze
strategia przedsiebiorstwa, ktora jest realizowana we wszystkich dziatach, jednost-
kach i szczeblach organizacji. Opracowana strategia powinna umozliwiaé, aby
poprzez zarzadzanie ryzykiem mozna bylo spelni¢ funkcje systemu unikajacego
strat i wypracowywaé szanse w celu doskonalenia zarzadzania organizacja*?°.

W celu implementacji procesu zarzadzania ryzykiem niezbedne jest najpierw
wdrozenie struktury ramowej, obejmujacej wedtug normy ISO 31000 (Zarzadzanie
ryzyklem Zasady i wytyczne):

zrozumienie organizacji i jej kontekstu,
— ustanowienie polityki zarzadzania ryzykiem,
— rozliczalno$¢,
— integracj¢ z procesami w organizacji,
— zasoby,
— ustalenie mechanizméw komunikacji wewnetrznej i raportowania,
— ustalenie mechanizméw komunikacji zewnetrznej i raportowania.

W ww. normie, zarzadzanie ryzykiem zostato oparte na podstawie trzech fila-
row (zasady, struktura ramowa i proces), ktore sg wzgledem siebie powigzane
i komplementarne (rys. 4.4). Niespetnienie chociazby jednego z nich, powoduje
brak przygotowania organizacji do cel6w minimalizujacych ryzyko, badz pojawie-
nie si¢ jego potencjalnych konsekwencji. Do tych filarow nalezy zaliczy¢!?:

— zasady zapewniajace efektywnos¢ procesu,
— struktur¢ ramowa, gwarantujaca obieg informacji wedtug potrzeb,
— procesy.

119 Fafek Z.: Standardy zarzgdzania ryzykiem jako narzedzia budowania wartosci przedsie-
biorstw dystrybucji energii elektrycznej [w:] Urbanek P. (red.), Ekonomia i zarzadzanie
w teorii 1 praktyce, Tom II, Polityka ekonomiczna i zarzadzanie przedsigbiorstwem w wa-
runkach kryzysu gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.0dz 2014.

120 isiecka K.: Zarzadzanie ryzykiem determinanta jako$ci zarzadzania przedsigbior-
stwem, Zarzadzanie i Finanse nr 3, 2012.

121 Wréblewski D.: Zarzadzanie ryzykiem, Przeglad wybranych metodyk, Wydawnictwo
CNBOP-PIB, 2015.
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wewngtrznego nalezy uwzglednic

Osiggniecie powodzenia z tytulu zarzadzania ryzykiem jest uzaleznione od
efektywnosci struktury ramowej zarzadzania, ktora stanowi podstawe ustalen
implementowanych na wszystkich poziomach organizacji. Norma ISO 31000
wymaga, aby projektowanie struktury ramowej zawieralo analiz¢ strategiczng oto-
czenia zewnetrznego 1 wewnetrznego oraz system celé6w ustanowionych przez
organizacj¢, powigzanych wspolnymi relacjami. W ramach analizy otoczenia

A122.

funkcjonujacy strategie rozwoju, wyznaczonych celéw i wartosci organizacji
oraz wazne czynniki sukcesu np. koszty, jakos¢ czy wizerunek,
istniejace zasoby np. personel, kapitat,
posiadane mozliwo$ci np. sprawno$¢, innowacyjnosc,
strukture organizacyjng przedsigbiorstwa,
funkcjonujace systemy zarzadzania i mozliwosci ich usprawniania,
kulture przedsigbiorstwa,
istniejacy system przeptywu informacji,

zatwierdzone zasady podejmowania decyzji oraz

zarzadzajacej.

odpowiedzialnosci kadry

a) Tworzy warto$¢

b) Jest integralng czgscia

proceséw w organizacji

c) Jest elementem podejmowania
decyzji

d) Jednoznacznie odnosi si¢ do
niepewnosci

e) Jest systematyczne,
ustrukturyzowane, oraz
terminowe

) Wykorzystuje najlepsze
dost¢pne informacje

g) Jest dopasowane

h) Bierze pod uwagg czynniki
ludzkie i kulturowe

i) Jest przejrzyste i calosciowe

j) Jestdynamiczne, iteracyjne i
reaguje na zmiany

k) Ulatwia ciggle doskonalenie
organizacji

Zasady

Upowaznienie i

zaangazowanie (4.2)

7

Projektowanie struktury
ramowej zarzadzania
ryzykiem
(4.3)

-

Ciagte doskonalenie
struktury ramowej

(4.6)

Wdrazanie

ryzykiem

\

Monitorowanie i
przeglad struktury
ramowej
(4.5)

Struktura ramowa

Komunikacja i konsultacje (5.2)

Ustalenie kontekstu
(53)

Ocena ryzykg(5.4)

Identyfikacjaryzyka

Analiza ryzyka (5.4.3)

Ewaluacja ryzyka (5.4.4)

Postepowanie z ryzykiem

Proces

Monitorowaniei przeglad (5.6)

Rys. 4.4. Relacje pomiedzy zasadami, struktura ramowa
i procesem zarzadzania ryzykiem
Zrédlo: Norma PN-1SO 31000:2012.

122 Urbaniak M.: Wykorzystanie koncepcji zarzadzania ryzykiem w doskonaleniu systemow
jakosci, Problemy Jakos$ci, nr 6, 2016.
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W celu osiagnigcia efektywnosci zarzadzania ryzykiem nalezy pamietac, ze
ryzyko powinno'?:
— kreowac i chroni¢ wartoSci,
— by¢ nierozerwalng czgscia dla wszystkich wystepujacych procesow,
— by¢ sktadnikiem podejmowania decyz;i,
— definitywnie ustosunkowywac sie do niepewnosci,
— by¢ regularne, ustrukturyzowane i terminowe,
— zuzytkowacé najlepsze udostgpnione informacje,
— by¢ dopasowane zaréwno do kontekstu dziatalnosci,
— uwzglednia¢ czynniki ludzkie i kulturowe,
— by¢ klarowne i calo$ciowe,
— by¢ dynamiczne, iteracyjne i elastyczne w stosunku do zmian,
— ulatwia¢ nieustanne doskonalenie si¢ organizacji.
Celem przyblizenia praktycznych rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem
w organizacjach, ponizej przedstawiono metodyke postepowania ,,Osiem
krokéw zarzadzania ryzykiem — ESRM (Eight Steps of Risk Management)”,
opracowang autorsko na podstawie przeanalizowanych studiow przypadkow.

Krok 1

Nalezy ustali¢ kontekst organizacji. Do analizy otoczenia mozna wykorzysta¢ me-
tode PEST (Political, Economic, Social, Technological), w ramach ktorej nalezy
wyr6zni¢ istotne czynniki dotyczace poszczegdlnych segmentéw makro-otoczenia,
ustali¢ wplyw kazdego z czynnikow na funkcjonowanie organizacji oraz okresli¢
relacje miedzy organizacjg a makrootoczeniem.

Krok 2

Nalezy opracowac polityke zarzadzania ryzykiem, ktora bedzie spdjna z polityka
jakosci firmy. Nalezy tutaj odpowiedzie¢ na pytanie, co spowodowato, ze
organizacja bedzie monitorowala ryzyko, jakie sa jej cele oraz sposoby mierzenia
i raportowania wynikow ryzyka. Odpowiedzig na powyzej zadane pytania, moze
by¢ na przyktad dazenie do maksymalnego obnizenia poziomu ryzyka w procesie
produkcyjnym, poprzez zgodne z wymaganiami i terminowe dostarczanie wyro-
bow gotowych klientowi.

Krok 3

Nalezy okresli¢ odpowiedzialnos$ci zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Propono-
wang forma spenienia tego kryterium, moze by¢ wyznaczenie spos$rod pracownikow
zespotu — w tym przewodniczacego, ktory bedzie odpowiedzialny za przeprowa-
dzanie oceny zidentyfikowanych ryzyk, ewidencjonowanie wynikéw i ich rapor-
towanie. Drugg kwestig jest przydzielenie odpowiedzialnosci poszczegdlnym
pracownikom za zidentyfikowane procesy, w ktorych wystgpuje ryzyko.

123 Serafin R.: Koncepcja systemu adaptacyjnego zarzadzania ryzykiem dostaw w procesach
produkcyjnych, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, nr 3, 2016.
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Krok 4

Nalezy zapewni¢ odpowiednie zasoby. Do zarzadzania ryzykiem w organizacji po-
trzebne sg zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i wiedzy. Kazdy z pracownikow
uczestniczacych w procesie zarzgdzania i monitorowania ryzyka, jesli jest to
uzasadnione, powinien mie¢ wlasny sprzet komputerowy oraz inne indywidualne
narzedzia np. kontroler dostaw — zegarek, konstruktor — dostgp do programu do
projektowania, pracownik obstugujacy klientow — dostep do programu z zamowie-
niami oraz wlasng poczte e-mail itp. Ponadto konieczne jest udostgpnienie formu-
larzy funkcjonujacych w firmie np. formularza przyjmowania zamdéwienia, czy
zamawiania materiatow, a takze nalezy zaprojektowaé formularz stuzacy do oceny
ryzyka dla poszczegolnych procesow. Wskazane jest organizowanie regularnych
szkolen dla pracownikoéw z zakresu zarzadzania ryzykiem.

Krok 5

Nalezy opracowa¢ mapg proceséw zawierajacg identyfikacje proceséw, podziat na
grupy procesowe oraz wzajemne powigzania pomig¢dzy procesami. Na podstawie
mapy procesow, nalezy przejs¢ do identyfikacji ryzyk pojawiajacych si¢ w po-
szczegdlnych procesach. Ryzyka mozna identyfikowa¢ bezposrednio w kartach
procesow lub przygotowac do identyfikacji ryzyk specjalny formularz zawierajacy
pola takie jak:

— nazwa procesu, w ramach ktorego identyfikuje sie ryzyka,

— ryzka zidentyfikowane w ramach procesu,

— odpowiedzialno$¢ za proces i monitorowanie ryzyk z nim zwigzanych.

Krok 6

Nalezy oceni¢ ryzyko w celu podjecia decyzji co do sposobu jego monitorowania.
Proponowanych metod oceny ryzyka jest kilka. Oceng t¢ mozna wykonaé na
podstawie metody FMEA lub pro$ciej — poprzez wyznaczenie poziomu istotnosci
ryzyka, a nastepnie jego wartosci. Poziom istotno$ci ryzyka (PIR) liczymy jako
iloczyn prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia (PWZ) oraz jego skutek

(SWZ), co przedstawia wzor'?*:

PIR = PWZ x SWZ.

Warto$ci PWZ oraz SWZ podstawiamy do wzoru po oszacowaniu ich na pod-
stawie rys. 4.5.

Po wyliczeniu poziomu istotno$ci ryzyk, nalezy je zinterpretowaé w sposob
nastepujacy:
PIR > 6 — ryzyko bardzo duze; konieczno$¢ podjecia dziatan; ryzyko nieakcepto-
walne w procesie;
PIR = 3 lub PIR = 4 — ryzyko duze; rekomendacja podjecia dziatan;

124 metodyka proponowana przez jednostke certyfikujgcq systemy zarzqdzania jakoscig —

RWTUV.
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PIR < 3 — ryzyko mate lub $rednie; brak dziatan lub rekomendowane dziatania
doskonalace; ryzyko akceptowalne w procesie.

Mate —1: Srednie — 2: Duze - 3:
brak wphwu na wyrdb, pogorszenie jakesci reklamacja, zwrot
na Klienta, nie generuje wyrabu, przekroczenie wyrobu, koniecznosé
kosztéw wymagar prawnych, wycofania, generuje
klienta lub firmy, moze koszty
generowad koszty
Mate - 1:
A TS T S 1-mate 2 - érednie 3-duze
w praktyce nie
wystgpito, nie powinno
wystgpid
$rednie - 2: 2 - $rednie 4 - duze 6 — bardzo duze
wystepowato
okazjonalnie, moze
wystapié
Duze - 3: 3 -duze 6 — bardzo duze 9 — bardzo duze
czesto wystepowato
w przesztosci, wystapi

w przysziosci

Rys. 4.5. Interpretacja prawdopodobienstwa i skutku wystagpienia zagrozenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ramach dziatan rekomendowanych do podejmowania w odniesieniu do
ryzyk zidentyfikowanych w procesach, wedtug systemu zarzadzania jako$cig opar-
tego na ISO 9001:2015, wymienia si¢ te przedstawione na rys. 4.6.

unikanie ryzyka

,

podejmowanie ryzyka w celu wykorzystania szans

,

-

eliminowanie zrodet ryzyka |

zmiana prawdopodobienstwa lub skutkéw ryzyka |

-

utrzymanie ryzyka w wyniku §wiadomej decyz;ji

,

-

(L[]

dzielenie ryzyka |

Rys. 4.6. Dziatania rekomendowane w odniesieniu do postgpowania z ryzykami
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie PN-EN 1SO 9001:2015-10P.
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W ramach dziatan uzupeiajgcych w odniesieniu do oceny ryzyka w organi-
zacji, mozna obliczy¢ warto$¢ poszczegdlnych ryzyk (WR) wedlug wzoru:
_PWZ x SWz
B EZ
gdzie: PWZ — prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia
(oszacowane wedhug rys. 4.6),
SWZ — skutek wystgpienia zagrozenia (oszacowane wedtug rys. 4.6),
EZ — efektywno$¢ zabezpieczen
(1 — brak lub stabe, 2 — $rednie, 3 — prawidlowe).
Jezeli: WR< = 2 — akceptacja ryzyka,
2> WR > 6 — monitorowanie ryzyka,
WR > = 6 — redukcja ryzyka.

Krok 7

Nalezy zbudowac rejestr ryzyk, ktory utatwia zracjonalizowanie ich zarzadzaniem.
Moze on powsta¢ w wyniku rozbudowania listy ryzyk o kolejne pola stuzace
przeprowadzeniu ich oceny. Przeprowadzanie oceny ryzyk w okreslonych procesach
i sprawowanie nad nimi nadzoru, umozliwi skuteczne i efektywne zarzadzanie
ryzykiem w przedsigbiorstwie.

Krok 8

Nalezy planowa¢ sprawowanie nadzoru nad ryzykami zidentyfikowanymi w pro-
cesach. Wskazane jest prowadzenie przegladow ryzyka co pét roku, jesli nie
wystapia nowe ryzyka. W przypadku zidentyfikowania nowych zagrozen,
konieczne jest podjecie natychmiastowego dziatania. Ponadto w celu uporzadko-
wania wszystkich informacji w zakresie ryzyka oraz postgpowania z nimi, zale-
cane jest opracowanie w organizacji instrukcji identyfikacji i oceny ryzyka.

W ramach podsumowania przedstawionej metodyki zarzadzania ryzykiem, na
rys. 4.7 przedstawiono model ESRM.
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1 — ustalenie
kontekstu
organizacyjnego
2 — opracowanie

8 — planowanie polityki
nadzoru zarzadzania
ryzykiem
7 — zbudowanie 3 — okre$lenie
rejestru ryzyk odpowiedzialnosci

4 — zapewnienie

6 — ocena ryzyk 7asobOw

5 — opracowanie
mapy procesow
i zidentyfikowanie
ryzyk

Rys. 4.7. Model ESRM

Zrodlo: opracowanie wlasne.

4.3. Podejscie procesowe — wyniki badan realizowanych
w organizacjach

Celem badania bylo zapoznanie si¢ z poziomem zarzadzania w uj¢ciu podej-
$cia procesowego wsrod firm sektora matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP)
réznych branz produkcyjnych. Metody badawcze wykorzystane w badaniu obej-
mowaty metody ilo$ciowe oraz jakosciowe. W ramach metod ilo§ciowych, wyko-
rzystano kwestionariusz wywiadu przeprowadzany z wykorzystaniem techniki
CAPI i PAPI'®, Kwestionariusz skladal si¢ tacznie z 11 pytah w tym 8 pytah
zamknigtych, 2 pytan otwartych i 1 pytania pototwartego. Badanie realizowane
byto w okresie styczen-luty 2019 roku.

125 CAPI — technika przeprowadzania wywiadu przy uzyciu komputera, PAPI — technika
przeprowadzania wywiadu przy uzyciu wersji papierowej kwestionariusza.

99



ZASADY ZARZADZANIA JAKOSCIA FUNDAMENTEM ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

H
1
Né“’ 2
£ AN
§
g 1
S
S 2
g & 4
& S o
§ &
S &
$ 0
§ & 2
F 0 RESNONOOINNORRERNNNNARY 2
&
S 1
0
é\? 1
&\& PRy ]
o
&
. . motoryzacyjn kosmetyczno-
spozywcza odziezowa a chemiczna
= powyzej 250 pracownikow 1 1 1 0
mod 50 do 249 pracownikow 0 0 2 1
od 10 do 49 pracownikéw 1 2 4 2
% ponizej 10 pracownikow 1 2 0 1

Rys. 4.8. Liczba zatrudnionych pracownikéw w odniesieniu do badanych branz
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania wlasnego.

Podmiotami badania byty mate i $rednie przedsigbiorstwa, dziatajace na tere-
nie Polski. Firmy dobierane byly w sposob losowy w ramach branzy produkcyjne;.
W badaniu wzieto udziat 19 przedsiebiorstw z czterech branz, takich jak:

— motoryzacyjna (37% — 7 firm),

— odziezowa (26% — 5 firm),

— kosmetyczno-chemiczna (21% — 4 firmy),

— spozywcza (16% — 3 firmy).

Na rysunkach 4.8 i 4.9 przedstawiono charakterystyki proby badawczej zwigzane z:
— liczbg zatrudnionych,

— czasem funkcjonowania na rynku.

Z punktu widzenia tematu badania, wazng informacja jest ta, ze kazde z przedsie-
biorstw uczestniczacych w badaniu posiadalo wdrozony System zarzadzania
jakoscig 1SO 9001.
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Rys. 4.9. Czas funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku
w odniesieniu do badanych branz

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie badania wlasnego.

Analizujac wyniki badania przedstawione na tych dwoch przywotanych wykre-
sach, wnioskuje si¢, ze najwigcej firm zatrudnia od 10 do 49 pracownikow i funk-
cjonuje na rynku od 4 do 7 lat.

Przechodzac do analizy zebranych danych w ramach badania dotyczacego
zarzadzania organizacjami w uj¢ciu procesowym, na rys. 4.10 przedstawiono
wyniki w zakresie pytania przedsiebiorcow czterech poddanych badaniu branz —
0 pomiary procesow realizowane w ich firmach. Odpowiedz na pytanie ze strony
badanych miata charakter deklaratywny. Okazuje sig, ze wszystkie przedsigbior-
stwa z branzy spozywczej poddajg realizowane procesy pomiarom, nastgpne w ko-
lejnosci sa firmy motoryzacyjne (85,7%), firmy kosmetyczno-chemiczne (75%)
1 z najnizszym wskaznikiem firmy odziezowe (40%). Takie wyniki sa zwigzane
prawdopodobnie z charakterem danej branzy i zwigzanych z nig (badz nie) uwa-
runkowaniach koniecznosci spetniania standardow jako$ci o wymiarze obligato-
ryjnym, ktore uwzgledniajg konieczno$¢ pomiaréw proceséw. Z drugiej strony,
uwzgledniajac fakt, ze wszystkie poddane badaniu podmioty posiadajg wdrozony
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SZJ, sytuacja niezgodna jest niepoddawanie procesOw pomiarom przez organizacje,
niezaleznie od branzy w ktorej funkcjonujg.
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Rys. 4.10. Deklaracja pomiaréw procesow przez przedsigbiorstwa
w poszczegdlnych branzach
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania wlasnego.

Na rysunku 4.11 przedstawiono wyniki badania w zakresie deklarowanego
przez najwyzsze kierownictwo badanych przedsiebiorstw, wptywu funkcjonuja-
cego Systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001 na podejscie procesowe do realizo-
wanych dziatan.

4

2
"

. &
mTak  Nie Ny

Rys. 4.11. Wplyw systemu zarzadzania jako$cia na podejécie procesowe
w odniesieniu do branz

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badania wiasnego.
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Biorac pod uwagg wszystkie badane firmy (19 przedsigbiorstw) — 12 z nich dekla-
ruje, ze wptyw SZJ na podejscie procesowe do zarzadzania jest w organizacji wi-
doczny. W odniesieniu do branzy spozywczej wszystkie badane organizacje (3/3)
potwierdzity, ze istnieje wplyw SZJ na podejscie procesowe w dzialaniu firmy.
W branzy odziezowej taki wplyw obserwuje si¢ w 2 z 5 firm, w branzy motoryza-
cyjnej 4 z 7 firm potwierdzaja wpltyw SZJ na podejscie procesowe a w branzy
kosmetyczno-chemicznej 3 z 4 firm, co po organizacjach z branzy spozywczej
stanowi najwyzszy wskaznik.
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Rys. 4.12. Definiowanie ,,procesu” w badanych przedsiebiorstwach ogotem

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badania wlasnego.

Jak przedstawiono w teorii dotyczacej zasady zarzadzania jakoscig — ,,podejscie
procesowe” w ujeciu znormalizowanym, termin ,,proces” definiuje si¢ w odniesie-
niu do czynnikow takich, jak:

— odpowiedzialno$¢ wzgledem procesu,
— zrodta wejsc,

— odbiorcy wyjsé,

— schemat przebiegu procesu,

— wejscia do i wyj$cia z procesu.

Na rysunku 4.12 przedstawiono wyniki badania w zakresie odpowiedzi przez
badanych przedsigbiorcoéw na pytanie, dotyczace okreslenia czynnikow definiuja-
cych pojecie procesu. Kazdy z przedsigbiorcow mogl w ramach tego pytania
zaznaczy¢ wszystkie z podanych pigciu czynnikdéw charakteryzujacych proces,
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wybrane czynniki lub Zzaden z czynnikow. Wyniki pokazuja, ze najwigcej przyzna-
nych punktow ogoélem — bez uwzgledniania podziatu na branze, uzyskat czynnik
jakim jest ,,odpowiedzialno$¢ za proces” (na 19 mozliwych punktow do przyzna-
nia, gdyz tyle wynosita proba badawcza, czynnikowi temu przypisano w sumie
18 punktoéw). Nastepny w kolejnosci jest ,,schemat przebiegu” z liczba 17 punk-
tow, pozniej ,,wejscia i wyjscia” (14 pkt.) 1 ponizej 10 punktow — ,,zrodta wejsc”
(6 pkt.) 1 ,,odbiory wyjs¢” (4 pkt.). Przyznanie czynnikom definiujacym proces
takim jak ,,zrodta wejs¢” i ,,0dbiorcy wyj$¢”, najmniejszej liczby punktow, praw-
dopodobnie zwigzane jest z przedstawieniem ich jako elementow definicji
procesu, dopiero w ostatniej aktualizacji normy ISO 9001 z 2015 roku.

Kosmetyczno-chemiczna

Spozywcza

Odziezowa

=
’:

Motoryzacyja
0 1 2 3 4 5 6 7
] . ) Kosmetyczno-
Motoryzacyja | Odziezowa Spozywcza chemiczna
u Odpowiedzialno$¢ wzgledem
procesu / 4 4 8
= Zrédta wejsé 3 1 1 1
Odbiorcy 3 0 1 1
Schemat przebiegu 6 4 4 3
B Wejscie i wyjscie 5 4 3 2

Rys. 4.13. Definiowanie ,,procesu” w badanych przedsiebiorstwach

z uwzglednieniem branzy

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badania wlasnego.

Uwzgledniajac podzial na poszczegodlne branze (rys. 4.13) oraz liczbe firm z danej

branzy biorgcych udziat w badaniu, wyniki ksztattuja si¢ nastepujaco:

— branza spozywcza — 13 pkt. na 15 pkt. mozliwych do przyznania w przypadku
deklaracji znajomosci wszystkich czynnikow definiujacych pojecie procesu,

co stanowi 86,7%,

— branza motoryzacyjna — 24 pkt. na 35 pkt. mozliwych do przyznania w przy-
padku deklaracji znajomos$ci wszystkich czynnikow definiujacych pojecie
procesu, co stanowi 68,6%,

104




4. Podejscie procesowe — zasada 4

— branza odziezowa — 13 pkt. na 25 pkt. mozliwych do przyznania w przypadku
deklaracji znajomosci wszystkich czynnikow definiujacych pojgcie procesu,
co stanowi 52%,

— branza kosmetyczno-chemiczna — 10 pkt. na 20 pkt. mozliwych do przyznania
w przypadku deklaracji znajomosci wszystkich czynnikow definiujacych poje-
cie procesu, co stanowi 50%.

Podobnie jak w przypadku wyzej przedstawionych wynikow niniejszego badania

okazuje si¢, ze najwyzsze wskazniki w badanym obszarze uzyskata branza spo-

Zywcza, a zaraz za nig motoryzacyjna. Jest to prawdopodobnie skutkiem wysokiej

dojrzatosci tych branz w funkcjonowaniu w srodowisku systemu zarzadzania

jakoscia, gdyz sa to branze w stosunku do ktorych rynek, uwzgledniajacy rézne
grupy interesariuszy, wymaga podejécia procesowego do zarzadzania.
Przeprowadzone badanie pokazato, ze podejscie procesowe do zarzadzania
wyglada roznie w roznych branzach, pomimo wdrozonego systemu zarzadzania
jakoscig. Przyjeta proba badawcza nie byta duza i nie mozna jej nazwac reprezen-
tatywng w odniesieniu do generalnego wnioskowania z badania, ale traktujac
badanie w kategorii pogladowego, stwierdza si¢, ze najwigksza §wiadomos$¢ tego
czym jest podejscie procesowe i jakie jest jego powiazanie z SZJ, wystepuje

w branzy spozywczej i motoryzacyjnej. Wciaz jednak zaskakujacy wydaje si¢ fakt,

ze podejscie procesowe do zarzadzania w organizacjach dziatajacych na zgodnosé

z SZJ nie jest z nim komplementarne. Swiadczy¢ to moze o niskim poziomie

dbatosci o wdrozenie i utrzymanie systemow zarzgdzania w przedsigbiorstwach.

Problematyka podejscia procesowego jest bardzo szeroka i pozostawia duze pole

do prowadzenia badan, zwlaszcza ze jest to temat wcigz rozwijany na arenie

normalizacji migdzynarodowej.

Jesli nie potrafisz opisac tego co robisz jako proces, to nie wiesz co robisz.
W.E. Deming
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Deklaracja
Organizacja odnoszaca sukcesy stale jest ukierunkowana na doskonalenie.

Uzasadnienie

Doskonalenie jest istotne dla organizacji w celu utrzymania biezacego poziomu
efektow dziatalno$ci, mozliwosci reagowania na zmiany warunkéw wewngtrznych
i zewnetrznych oraz w celu stwarzania nowych szans.

Gléwne korzysci:

lepsze efekty dziatania proceséw, wigcksza zdolno$¢ organizacji i wigksze za-
dowolenie klienta,

zwickszone ukierunkowanie na badanie i okreslenie zrodtowej przyczyny,
przed dziataniami zapobiegawczymi i korygujacymi,

zwigkszona zdolnos¢ przewidywania i reagowania na wewnetrzne i zewnetrzne
ryzyka i szanse,

lepsze uwzglednianie zarowno stopniowych, jak i przetomowych udoskonalen,
lepsze wykorzystanie uczenia si¢ dla celoéw doskonalenia,

zwickszone dazenie do innowacji.

Mozliwe dzialania:

promowanie ustanowienia celow doskonalenia na wszystkich poziomach
organizacji,

edukowanie i szkolenie ludzi na wszystkich poziomach, jak stosowaé podsta-
wowe narzedzia i metody do osiaggnigcia celéw doskonalenia,

zapewnienie kompetencji os6b zajmujacych si¢ promowaniem i realizowaniem
projektow doskonalenia,

opracowanie i wprowadzenie procesdéw wdrazania projektow doskonalenia
w calej organizacji,

sledzenie, przegladanie i auditowanie planowania, wdrozenia, zamykania oraz
wynikow projektéw doskonalenia,

integrowanie pomystow dotyczacych doskonalenia z opracowaniem nowych
lub zmodyfikowanych wyrobow i ustug i/oraz procesow,

uznawanie i docenianie doskonalen.
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5.1. Doskonalenie w literaturze i normalizacji

Pojecie ,,doskonato$¢” jest spolszczong wersja tacinskiego perfectio, ktore
oznaczato dokonanie czego$, zrobienie czegos$ do konca. W dawnej polszczyznie
uzywano stowa ,,doskonalstwo”. W mysli greckiej doskonale jest to, co istniato
zawsze — przykladem moga by¢ tutaj platonowskie ,,wieczne idee”. Arystoteles
w Metafizyce pisal, iz ,,doskonate jest to, co jest zupelne, zawiera wszystkie
nalezne czesci, a takze to, co osiagngto swoj cel”. Okreslano takze, iz to co spelnia
wszystkie funkcje, do ktorych zostalo stworzone, rowniez zastuguje na miano
doskonatego. Innymi cechami doskonatosci byty:

1) harmonijnosc,

2) budowa wedlug jednej, wlasciwej zasady,
3) zgodnose,

4) prostota.

W starozytnosci pojecie to okreslalo umiejetnosci jakie posiadaja ludzie,
a takze ich dokonania, idee i przedmioty, ktore tworzg. W renesansie ,,doskonatos¢”
okreslano jako ceche obiektywna i rzadka, wlasciwag raczej sztuce niz naturze,
a takze dotyczaca catosci —nie jej sktadnikow.

Tabela 5.1. Doskonalenie definicji ,,jakosci”

XXl w. | Stopien, w jakim zbior inherentnych 1ISO 9000:2015
wiasciwosci obiektu spelnia wymagania
XX w. | Zachwyt klienta W.E. Deming
Przydatno$¢ uzytkowa J. Juran
XVIII w. | Subiektywizm i obiektywizm I. Kant
XVII w. | Podejscie dualistyczne J. Locke, R. Descartes
I w. p.n.e. | Cecha, wlasciwos$é Cyceron
IV w. p.n.e. | Podejécie obiektywne Arystoteles
V/IV w. p.n.e. | Pewien stopien doskonalo$ci Platon
VI w. p.n.e. | Ciagte doskonalenie Lao Tsu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ozarek G.: Korzenie jakosci, ,, Problemy Jakosci” nr 5, 2004,

Doskonalenie rozumiane jako proces posiadajacy swoje wejscia (stanowiace
np. potencjaty do doskonalenia), dziatania (przedstawiajace jego przebieg) i wyj-
$cia (bgdace udoskonalong forma procesu, wyrobu lub ustugi), miato swoje zasto-
sowanie od zawsze. Doskonaleniu poddawana byta na przyktad definicja ,,jakosci”
(tabela 5.1), a takze jej rozwoj (tabela 5.2).

Proces ciagtej poprawy (ciaglte doskonalenie) stanowi argument w dyskusji
nad tym, czy kompleksowa jakos¢ jest tylko krotkookresowym dziataniem przed-
sigbiorstwa (orientacja wewnetrzna), czy tez procesem ciaglym, determinowanym
przez rynek i jego wymagania (orientacja zewnetrzna). Poprawa jakosci nie
konczy sie, gdy rynek docelowy zostanie zdobyty przez przedsiebiorstwo, bowiem
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w tym samym czasie dynamika rynku spowoduje chociazby zmiang obowigzuja-
cych standardow. Stad tez poprawy jako$ci nie mozna rozpatrywac jako programu
czy pojedynczego projektu. Proces ciaglej poprawy jakosci jest procesem w kate-
gorii zarzadzania, ktory podkresla fakt, ze jakkolwiek duzo moze przedsigbiorstwo
poprawi¢ obecnie, to jego konkurenci bgda kontynuowaé swoj proces poprawy,
a klienci beda oczekiwali od przedsigbiorstwa jeszcze wigcej niz dotychczas. Stad
wynika dtugookresowa perspektywa dziatan w zakresie doskonalenia jako$ci'?®.
Doskonalenie systemow zarzadzania to konieczno$¢ w warunkach zmiennego oto-
czenia i1 rosngcych wymagan oraz oczekiwan klientow. Doskonalenie odnosi si¢
do wszystkich obszarow zycia cztowieka i organizacji. Doskonalenie zarzadzania
dotyczy jakosci, wiedzy, informacji, proceséw i powinno prowadzi¢ do optymali-
zacji kosztow, wzrostu wydajnosci i produktywnosci, usprawnien w komunikacji

oraz wzrostu efektywnosci i skutecznoéci dziatania'?’.

Tabela 5.2. Doskonalenie rozwoju jakosci na przestrzeni XX w.

1903 | Zasady naukowego zarzadzania Taylor, Adamiecki

1915 | Teoria naukowej organizacji Gilberth, Gantt, Emerson

1916 | Klasyczna teoria organizacji Fayol

1922 | Klasyczna nauka administracji Weber

1931 | Zatozenia kierunku stosunkow Mayo, Shewhart
miedzyludzkich

1940 | Metody statystyczne Deming

1950 | Proces statystycznej kontroli Deming, Juran

1956 | System kontroli jakosci Feigenbaum

1960 | Teoria X i Y, japonskie podejscie McGregor, Ishikawa/Taguchi
do jakosci

1962 | Behawiorystyczna teoria celow Cyert, March
organizacji

1965 | Program ,,zero brakoéw” Croshy

1970 | Kota jakosci Ishikawa

1975 | Role kierownicze Mintzberg

1980 | Ogolna teoria systemow Bertalanfy, Weinberg, Katz, Kahn

1982 | Polityczno-kulturowy system gier Crozier, Friedberg
spotecznych w organizacji

1987 | System zapewnienia jako$ci Normy ISO

1988 | Reengineering Hammer

1989 | Kompleksowe zarzadzanie jakoscia Oakland

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Szczepariska ,, Zarzqdzanie jakoscig w dgzeniu do
doskonatosci”, C.H. Beck, 2011.

126 Szczepanska K.: ,,Zarzadzanie jakoécia w dazeniu do doskonatosci”, C.H. Beck, 2011.
127 Skrzypek A.: ,JakoSciowe aspekty doskonalenia zarzadzania organizacjy”, Zeszyty
naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, nr 100, 2014.
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Sprawdzonym i bardzo popularnym narzgdziem doskonalenia zarzadzania jest
cykl PDCA, zwany takze Kotem Deminga (rys. 5.1). W pierwszej wersji cyklu
zamiast etapu ,,Check”, wystepowato ,,See”. W 1993 roku W. E. Deming dokonat
modyfikacji cyklu, polegajacej na zastagpieniu etapu sprawdzanie/check — etapem
uczenie si¢/study i w ten sposob cykl PDCA zmienit si¢ na PDSA'?, Zgodnie
z ideg Kota Deminga, organizacja powinna podlega¢ samodoskonaleniu.

Innymi modelami ciagltego doskonalenia sa te zwigzane z koncepcja zarza-
dzania jako$cig wedtug Six Sigma, obejmujace:

1) modele dedykowane doskonaleniu w odniesieniu do projektowania nowych

produktow lub procesow np.: DMADV (rys. 5.2),

1-Plan
(dziataj) (zaplanuj)
Y h, ‘
\ |
“Wi 'lﬂ |.
3-Check 2-Do

(sprawdz) (wykonaj)
(i

Rys. 5.1. Cykl PDCA
Zrédlo: opracowanie wlasne w zakresie grafiki.

5 q 1

Verify Define
zweryfikuj zdefiniuj
/
f’ "
4 2
Design Measure
zaprojektuj zmierz

" Analyze

przeanalizuj
Rys. 5.2. Model DMADV

Zrodlo: opracowanie wiasne.

128 Rogala P.: ,,Ewolucja cyklu PDCA”, Problemy jako$ci nr 4, 2011.
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2) modele dedykowane doskonaleniu istniejgcych/funkcjonujacych produktow
lub procesoéw np.: DMAIC (rys. 5.3), DMEDI (rys. 5.4).

5 1
Control Define
skontroluj zdefiniuj
4 2
Improve Measure
usprawnij zmierz
3
Analyze

przeanalizuj

Rys. 5.3. Model DMAIC

Zrodlo: opracowanie wiasne.

5 1
Implement Define
wdroz zdefiniuj
4 2
Develop Measure
opracuj zmierz
3
Explore
zbadaj

Rys. 5.4. Model DMEDI

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rozwiagzaniami wspierajacymi praktyczna realizacje ciagtego doskonalenia sa
modele i nagrody doskonatosci. Przyznanie nagrody doskonato$ci biznesowej
(Business Excellence) jest podstawowym sposobem formalnego i publicznego
uznania wysitkow podejmowanych przez organizacje, ktore osiagnety znaczna
poprawe lub klase swiatowg'®. Pierwszy globalnie znany model doskonatosci —

129 Grigg N., Mann R.: Rewarding excellence: an international study into business excel-
lence award processes, ,,Quality Management Journal”, 15(3), 2008.
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Nagrode Deminga, ustanowiono w Japonii w 1951 r., natomiast wiekszos¢ modeli
doskonatosci (Excellence Models — EMSs) i krajowych nagrod (National Quality
Awards — NQAs) wprowadzono dopiero po uptywie trzydziestu lat'*.

Tabela 5.3. Poréwnanie wybranych modeli doskonatos$ci wzgledem
prezentowanych przez nie podstawowych wartosci

Podstawowe & | . © E =
warlosci g2 218 2 o |2 = - o
So | gk TR = ] = = =R = =
2% | @ 5|5 s |g |z Elea |E |2
oz | 55| w3y |E5| B E o= [E _E[BE. | | =
2Z|52| 222|825 s 3E |5 =3 dsElc |
5| 22| & za| = z gl 2 Y2 522 | 5 -
5 ge | N 2 <5 |8 T | 2=
| £3| ¢ RE1Z.| % |E B 28|E 25| 8F | £z | S
) CE |l e=| 7 2| EE| 2 |8 2 zH|E Ez| ENT | B2 | o
Wybrane =5 31‘: S @z | @9 2 |2 Bl 22| sB| 5B |TE| B
modele ZE|EE | s2 | 25| |E S B=s|E 22 &N z | go N
sk 5Ci EE | So | = TS| BA = | g BA|E g B | =L =
doskonatosci £E Sl o SEIEe| & I8 88 |Cwed 252 |28 S
DT (Japonia) + + + + + + + +
CAE (Kanada) + + + + + + + +
MNBQA (USA) | + | + + P R + + .
ABEA
. + + + + + - + + - +
(Australia)
EFQM (Europa) + + + + B + + + +

Zrédilo: Talwar B.: Comparative study of framework, criteria and criterion weighting of excellence
models, ,, Measuring Business Excellence”, 15(1), 2011, s. 60.

W tabeli 5.3 przedstawiono poréwnanie wybranych modeli doskonatosci,
funkcjonujacych w réznych krancach §wiata, wzgledem prezentowanych przez nie
podstawowych warto$ci obejmujacych:

— przywodztwo i stalosc celow,

— koncentrowanie uwagi na kliencie/jakosci,

— ciagle uczenie sig, innowacyjnos¢ i doskonalenie,

— zaangazowanie i rozw0j pracownikow,

— partnerstwo na rzecz rozwoju,

— zwinnosc¢,

— koncentrowanie uwagi na przysztosci,

— odpowiedzialno$¢ spoteczna,

— koncentrowanie uwagi na wynikach i kreowaniu wartosci,
— systemy, procesy, zarzadzanie na podstawie faktow,
— wspolprace i prace zespotowa,

— zarzadzanie wiedza.

130 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Prussak W.: Modele doskonato$ci w zarzadzaniu jakoscig,
http://zif.wzr.pl/pim/2012_3_1 10 z dnia 08.04.2019 r.
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Modele wykazane w tabeli 5.3 to:
japonski model DP — Deming Prize,
kanadyjski model CAE — Canada Award for Excellence,
model Stanow Zjednoczonych MNBQA — Malcolm National Baldrige Quality

Award,

australijski model ABEA — Australian Business Excellence Award,

europejski model EFQM — European Foundation for Quality Management.

POTENCJAL PRZEDSIEBIORSTWA (50%)

EFEKTY (50%)

A 4

h 4

Przywoddzbwo

15%

150 pkt.

Polityka
i strategia
10%
100 pkt.

Zarzgdzanie
personelem
8%

80 pkt.

Zasoby

5%

50 pkt.

Procesy

12%

120 pkt.

Zadowolenie
klientdw
20%
200 pkt.

Zadowolenie
pracownikow
9%

90 pkt.

Wptyw
na otoczenie
6%

60 pkt.

Wyniki
z
dziatalnosci

15%

150 pkt.

niezbedny dla osiggnigcia trwatej doskonatosci dla kazdej organizacji.
1.

NSOk WN

INNOWACIJE | DOSKONALENIE

Rys. 5.5. Model EFQM

Zrédto: Www.is0.0rg.pl z dnia 09.04.2019 r.

Europejski model doskonalenia jakosci — EFQM (rys. 5.5) opiera si¢ na nizej
przedstawionych o$miu zasadach doskonatosci, wyznaczajacych fundament

Przyjmowanie odpowiedzialnosci za zrbwnowazony rozwoj w przysztosci.

Budowanie relacji partnerskich.

Krzewienie kreatywnosci 1 innowacji.

Osigganie zrownowazonych wynikow.
Tworzenie wartosci dla klienta.

Przywddztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci.

Zarzadzanie poprzez procesy.
Odnoszenie sukcesow dzicki pracownikom.

W koncepcji modelu EFQM wyodrebniono obszar potencjatu organizacji oraz
obszar wynikoéw. Dla nadania znaczacej oceny, przy przyznawaniu nagrod
I wyroznien, zostata ustalona warto$¢ procentowa poszczegolnych dziewieciu
kryteriow, ktora nastepnie przetozono na ocene punktows.
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Wymagane
WYNIKI
OCENA | DOSKOMALENIE Planowanie i rozwijanie
Podejsé i wdrozenia PODEJSC
WDROZENIE
Podejic

Rys. 5.6. Model logiczny RADAR
Zrédto: www.efgm.pl z dnia 09.04.2019 r.

Ostatnim elementem modelu jest uktad logiczny RADAR (rys. 5.6). Wskazuje

on, ze organizacja powinna:

RESULTS — okresli¢ wyniki, jakie zamierza osiagna¢ w ramach swojej strategii,

APPROACHES — zaplanowac i stworzy¢ spojny zestaw solidnych podejs¢, aby

uzyskiwa¢ wymagane wyniki teraz i w przysztosci,

DEPLOY - wdraza¢ podejécia w sposdb systematyczny, aby zapewnié ich

zastosowanie,

ASSESS & REFINE — ocenia¢ i doskonali¢ stosowane podejscia w oparciu

0 monitorowanie i analiz¢ osiaganych wynikow oraz ciagle uczenie sie.
Podstawowe trudnosci, jakie zostaly wskazane przez niezaleznych asesorow!

we wdrazaniu modelu EFQM oraz potwierdzone w badaniach przeprowadzonych
wsrod przedsigbiorcow!®, to:

brak zasobow organizacyjnych do pracy z modelem (ludzi, wiedzy i czasu),
trudnosci w przyswajaniu zasad i kryteriow modelu oraz przektadaniu ich na
jezyk organizacji,

brak swiadomosci i zaangazowana wsrod kKierownictwa i pracownikow,
trudnosci organizacyjne w tworzeniu nowego podejscia i paradygmatu
zarzadzania w organizacji,

181 Saizarbitoria I.H., Viadiu F.M., Fa M.C.: I1SO 9001 Vs. EFQM: A comparative analysis
based on external independent data, 4th International Conference on Industrial Engineering and
Industrial Management X1V Congreso de Ingenieria de Organizacion Donostia-San Sebastian,
September 8th-10th, 2010.

132 Haffer R.: Samoocena i pomiar wynikow dziatalnosci w systemach zarzadzania przed-
siebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011.
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— zlozono$¢ samooceny oraz czas potrzebny do napisania raportu,
— jakos¢ i zaangazowanie asesoroéw zewnetrznych,
— Kkoszty bezposrednie i posrednie wdrozenia modelu.

Definicja pojecia ,,doskonalenie” z normy ISO 9000:2015 mowi, ze jest
to ,,dziatanie majace na celu zwigkszenie efektow dziatania”, przy czym efekt
dziatania jest mierzalnym wynikiem, mogacym odnosic si¢ do ustalen ilo§ciowych
lub jakosciowych, a takze do zarzadzania dziataniami, procesami, wyrobami, ustu-
gami, systemami lub organizacjami. Doskonalenie jako dziatanie moze by¢ powta-
rzajace si¢ lub jednorazowe. W tym samym normatywie, podana jest réwniez
definicja terminu ,,ciagle doskonalenie”, okreslona jako ,,powtarzajace si¢ dziatanie
majace na celu poprawe efektow dziatania”. Do niniejszej definicji jest zataczona
uwaga, mowiaca o tym, ze ,,proces ustalania celéw i odnajdywania mozliwosci
doskonalenia jest procesem ciggltym poprzez:

a) wykorzystanie ustalen z auditu i wnioskéw z auditu,

b) analize danych,

C) zarzadzanie,

d) przeglady lub inne srodki,

i zwykle prowadzi do dziatan korygujacych lub zapobiegawczych”. Z normalizacyj-

nego punktu widzenia nalezy wyraznie oddzieli¢ pojecie dzialania korygujacego,

korekcji i dzialania zapobiegawczego. Dzialania zapobiegawcze, rozumiane

(wg 1SO 9000:2015-10P) jako ,,dziatania w celu wyeliminowania przyczyny poten-

cjalnej niezgodnosci lub innej potencjalnej sytuacji niepozadanej”, zostaly usunigte

z wymagan przy najnowszej aktualizacji normy ISO 9001 w 2015 roku. Dziatanie

korygujace (wg 1SO 9000:2015-10P) jest ,,dziataniem w celu wyeliminowania

przyczyny niezgodnosci i zapobiezenia ponownemu wystgpieniu”. Istotna jest r6z-
nica migdzy dziataniem korygujacym a zapobiegawczym, polegajaca na tym, ze
dziatanie korygujace, jak wyzej napisano, jest podejmowane w celu zapobiezenia
ponownemu wystgpieniu, a dziatanie zapobiegawcze jest podejmowane w celu
zapobiezenia wystgpieniu. Korekcja natomiast (wg ISO 9000:2015-10P) to

,dzialanie w celu wyeliminowania wykrytej niezgodnosci”. Korekcja moze zostaé

wykonana przed, tgcznie lub po dziataniu korygujacym i moze polega¢ na przyktad

na przerobcee lub na przekwalifikowaniu.

Z pojeciem doskonalenia w ujeciu normalizacji miedzynarodowej, spotykamy
si¢ takze na poziomie definicji ,,doskonalenie jako$ci”. Doskonalenie jakosci jest
jednym z czterech sktadowych zarzadzania jakoscia definiowanego w 1SO 9000
jako ,, zarzadzania w odniesieniu do jakosci” i realizowane jest poprzez:

— planowanie jakosci — cze$¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na ustalenie
celow jakosciowych i okreslanie niezbednych procesow operacyjnych i zwig-
zanych z nimi zasoboéw w celu osiagniecia celow jakosciowych,

— Zapewnienie jakosci — cz¢$¢ zarzadzania jako$cia ukierunkowana na zapewnienie
zaufania, ze wymagania jako$ciowe beda spelnione,
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sterowanie jakoscig — czg$¢ zarzadzania jako$cig ukierunkowana na spetnianie
wymagan jakosciowych,
doskonalenie jakosci — czg$¢ zarzadzania jakos$cig ukierunkowana na zwiek-
szenie zdolnosci do spetniania wymagan jakosciowych, przy czym wymagania
jakos$ciowe moga odnosic¢ si¢ do zagadnien, takich jak skuteczno$¢, efektywnosé
lub identyfikowalnos$¢.

Wymagania dotyczace procesu doskonalenia w normie 1SO 9001:2015-10P

nie sa rozbudowane. Normatyw w tym obszarze naktada na organizacj¢ powinno$¢
okreslenia i wyboru mozliwosci doskonalenia oraz wdrozenia wszelkich niezbed-
nych dziatan, majacych na celu spetnienie wymagan klienta i zwigkszenie jego
zadowolenia. Do dziatan tych mozna zaliczy¢:

doskonalenie wyrobdw i ustug w celu spetnienia wymagan klienta, jak rowniez
uwzglednienie przysztych potrzeb i oczekiwan,

korygowanie, zapobieganie lub ograniczanie niepozadanych skutkow,
doskonalenie funkcjonowania i skuteczno$ci Systemu zarzadzania jakosScia
(np. korekcja, dziatania korygujace, ciagte doskonalenie, zmiany o charakterze
przelomowym, innowacje, reorganizacje).

Wazna kwestia zwigzana z ciggtym doskonaleniem w organizacjach zarzadza-

nych na zgodno$¢ z systemem zarzadzania jako$cig sg niezgodnosci. W sytuacji
wystapienia niezgodnos$ci, w tym kazdej wynikajacej z reklamacji, organizacja
powinnal3;

a)

b)

c)
d)
e)
f)

zareagowac na niezgodnos¢ i jezeli ma to zastosowanie:

— podja¢ dziatania majace na celu jej nadzorowanie i skorygowanie,

— zajac sie konsekwencjami,

oceni¢ potrzebe dzialan eliminujacych przyczyng (przyczyny) niezgodnosci,
w celu unikniecia jej ponownego wystapienia w tym samym lub innym miejscu,
poprzez:

— dokonanie przegladu i analizy niezgodnosci,

— ustalenie przyczyn niezgodnosci,

— ustalenie, czy wystepuja lub czy moglyby wystapi¢ podobne niezgodnosci,
wdrozy¢ wszelkie niezbg¢dne dziatania,

dokona¢ przegladu skutecznosci podjetych dziatan korygujacych,
aktualizowac ryzyka i szanse okreslone podczas planowania, jezeli to konieczne,
wprowadzi¢ zmiany w systemie zarzadzania jakoScia, jesli sg konieczne.

Wprowadzone w nastepstwie powstania niezgodnosci dziatania korygujace,
powinny by¢ dostosowane do skutkow stwierdzonych niezgodnosci.

Wymaganiem generalnym zgodnie z norma ISO 9001 jest powinnos$¢ ciaglego

doskonalenia, przydatnosci, adekwatno$ci i skuteczno$ci systemu zarzadzania

133 PN-EN I1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$ciag, Wymagania, PKN, 2016.
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jakos$cig. Organizacja powinna rozwazy¢ wyniki analizy i oceny oraz dane wyj-
sciowe z przegladu zarzadzania w celu okreslenia, czy istniejg potrzeby lub szanse,
ktore powinny by¢ uwzglgdnione jako elementy ciagtego doskonalenia.

W normalizacji migdzynarodowej, funkcjonujg zaktualizowane w 2018 roku
wytyczne dotyczace systemu zarzadzania jako$cia, tzw. wytyczne osiggnigcia
trwatego sukcesu wedtug ISO 9004. Ponizej przedstawiono kluczowe wytyczne
z tego normatywu dotyczace ciaglego doskonalenia.

Doskonalenie, uczenie si¢ i innowacje sa wspotzalezne i majg kluczowe
znaczenie, w odniesieniu do trwalego sukcesu organizacji. Tworza one wktad
w produkty, ustugi, procesy i przyczyniaja si¢ do osiagniecia pozadanych rezulta-
tow. Wspieraja takze zdolno$¢ organizacji do reagowania na zmiany wynikajace
z kontekstu zewnetrznego w sposob umozliwiajacy jej realizacje misji oraz wspie-
ranie osiggania przez nig trwatego sukcesu.

Doskonalenie jest dzialaniem majacym na celu poprawe wynikéw w odnie-
sieniu do produktu, ustugi lub procesu. Dziatania majace na celu doskonalenie,
moga obejmowac zaréwno drobne, ciagle udoskonalenia, jak i znaczace ulepszenia
calej organizacji. Organizacja powinna okresli¢ cele doskonalenia swoich produktéw
lub ushug, procesow, struktury i systemu zarzadzania, poprzez wykorzystanie
wynikéw analizy i oceny jej wynikow. Procesy doskonalenia powinny opieraé si¢
na ustrukturyzowanym podejsciu. Metodyka doskonalenia powinna by¢ stosowana
konsekwentnie dla wszystkich procesow. Organizacja powinna zadba¢ o to, aby
doskonalenie stato si¢ czescig jej kultury poprzez:

a) umozliwienie ludziom uczestnictwa i przyczyniania si¢ do pomys$lnego osia-
gnigcia poprawy,

b) zapewnienie §rodkow niezbednych do osiggniecia poprawy,

C) ustanowienie systemOw uznawania usprawnien,

d) ustanowienie systemdéw uznawania w celu poprawy skutecznosci i efektyw-
nos$ci procesow,

e) zaangazowanie kierownictwa wyzszego szczebla w dziatania doskonalgce.

Organizacja powinna takze zachgca¢ do doskonalenia i innowacji poprzez
nauke. Dane wejsciowe do nauki mozna czerpac¢ z wielu zrodet, w tym z do§wiad-
czenia, analizy informacji i wynikow ulepszen i innowacji. Podejscie oparte
na uczeniu si¢, powinno by¢ przyjete przez organizacj¢ jako calos¢, jak rowniez
na poziomie, ktory integruje mozliwosci pracownikow w stosunku do mozliwosci
organizacji. Uczenie si¢, ktore integruje mozliwosci pracownikow z mozliwo-
§ciami organizacji, jest osiggane poprzez tgczenie wiedzy, wzorcow myslenia
i zachowan ludzi z warto§ciami organizacji. Wiedza moze by¢ wyrazna lub milczaca.
Moze pochodzi¢ z wngtrza lub z zewnatrz organizacji. Powinna by¢ zarzadzana
i utrzymywana jako sktadnik majatku organizacji. Organizacja powinna monito-
rowac swoja wiedzg organizacyjng i okreslac potrzeby jej zdobycia lub skuteczniej
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dzieli¢ si¢ wiedza w calej organizacji. W celu wspierania organizacji uczacej sie,

nalezy rozwazy¢ nastgpujace czynniki:

a) kulturg organizacji, zgodna z jej misja, wizjg i wartosciami,

b) najwyzsza kadrg kierowniczg wspierajacg inicjatywy w uczeniu si¢, poprzez
zademonstrowanie jej przywddztwa,

C) stymulowanie tworzenia sieci, taczno$ci, interaktywnosci i dzielenia si¢
wiedza zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji,

d) utrzymywanie systemow uczenia si¢ i dzielenia wiedza,

e) uznawanie, wspieranie i nagradzanie doskonalenia kompetencji ludzi poprzez
procesy uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza,

f)  docenianie kreatywno$ci i wspieranie réznorodnosci opinii réznych osob

W organizacji.

Szybki dostep i wykorzystanie wiedzy organizacyjnej moze zwigkszy¢ zdolnosé
organizacji do zarzadzania i utrzymac jej trwaty sukces.

Innowacje powinny prowadzi¢ do ulepszen, prowadzacych do powstania
nowych lub zmienionych produktéw lub ustug, proceséw, pozycji rynkowej lub
wynikéw, umozliwiajac realizacje lub redystrybucje warto$ci. Zmiany w otoczeniu
zewnetrznym i wewnetrznym organizacji oraz potrzeby i oczekiwania zaintereso-
wanych moga wymagac¢ innowacji. Celem wspierania i promowania innowacji,
organizacja powinna:

a) okresli¢ konkretne potrzeby w zakresie innowacji i zacheci¢ do innowacyj-
nego myslenia,

b)  ustanowi¢ i utrzymywac procesy, ktore pozwalajg na skuteczng innowacyjnosc,

C) zapewni¢ zasoby niezb¢dne do realizacji innowacyjnych pomystow.

Innowacyjnos¢ moze by¢ stosowana na wszystkich poziomach organizacji,
poprzez zmiany:

— technologii, produktéw lub ustug,

— procesow (np. innowacje w metodach produkcji i $wiadczenia ustug lub

innowacje w celu poprawy stabilno$ci procesu i zmnigjszenia zmiennosci),

— organizacji pracy (np. zmiany w regulaminach i strukturach organizacji),

— systemu zarzadzania organizacjg (np. zapewnienie utrzymania przewagi
konkurencyjnej),

— modelu biznesowego organizacji (np. innowacyjno$¢ w reagowaniu na
dystrybucje wartosci do klientow lub zmieniajgca si¢ pozycja rynkowa
zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami zainteresowanych stron).

Organizacja powinna oceni¢ ryzyko i1 mozliwos$ci zwigzane z jej planami
innowacji dziatalnosci. Harmonogram wprowadzania innowacji, powinien by¢
dostosowany do oceny ryzyka zwigzanego z podejmowaniem takich innowacji.
Harmonogram ten powinien zazwyczaj stanowi¢ rownowage mig¢dzy pilnoscia
wdrozenia innowacji a udostgpnionymi srodkami na rozw¢j. Wyniki innowacji
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powinny by¢ poddawane przegladowi, w celu zdobycia do§wiadczen i zwigkszenia
wiedzy organizacyjnej.

Punktem wyjscia do wdrazania jakichkolwiek dzialan doskonalacych, po-
winno by¢ rzetelne przeprowadzenie analizy stanu istniejacego w organizacji
w zakresie realizowanych procesow oraz produkowanych wyrobow i/lub $wiad-
czonych ustug. W normie ISO 9004:2018 jest podana metodyka samooceny
organizacji, oparta na sprawdzeniu poziomu jej dojrzatosci wzgledem wymagan
miedzynarodowego systemu zarzadzania jakoscig 1SO 9001.

Punkt Poziom dojrzalo$ci Whiosek

normy | poziom przedmiot TAK | wyniki/komentarz
Dziatania doskonalgce

sa wykonywane w sposob

1 nieformalny lub doraznie
Niezbedne $rodki do osiggnigcia
poprawy sg zapewnione.

Cele w zakresie doskonalenia
produktow lub $wiadczonych

2 ushug i procesow sa ustanowione
Konsekwentnie stosuje si¢
podejscie ustrukturyzowane
Procesy doskonalenia koncen-
trujg sie na strategii i celach,

a najwyzsze kierownictwo jest
wyraznie zaangazowane

w dziatania doskonalace.
Istniejg programy majace na celu
wzmocnienie pozycji zespolow
i 0sOb, aby wygenerowac strate-
gicznie istotne udoskonalenia
Procesy ciagtego doskonalenia
obejmuja

zainteresowane strony
Ulepszenia i innowacje

4 prowadza do uczenia si¢

i przysztych ulepszen

Gtownym celem poprawy
wynikow, jest trwala zdolnos¢
uczenia sie, zmiany i osigganie
dhugoterminowego sukcesu

11.2. Doskonalenie

Rys. 5.7. Tabela oceny poziomu dojrzatosci organizacji w procesie doskonalenia
Zrédio: thumaczenie wlasne na podstawie ISO 9004:2018.
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b)

d)

f)

Celem tej metodyki dla organizacji w ramach przeprowadzenia samooceny jest:
zdefiniowanie zakresu samooceny w odniesieniu do czg$ci organizacji, ktore
majg by¢ oceniane oraz rodzaj oceny, taki jak:

— samoocena kluczowych elementow,

— samoocena elementdéw szczegotowych,

— samoocena elementow szczegdtowych wraz z dodatkowymi lub nowymi
kryteriami,

okreslenie, kto bedzie odpowiedzialny za samoocen¢ i kiedy zostanie ona

przeprowadzona,

okreslenie sposobu przeprowadzenia samooceny przez zespol (wielofunk-

cyjny lub inny odpowiedni zespdt) Iub przez osoby indywidualne (wyznaczenie

moderatora moze pomoc w tym procesie),

okreslenie poziomu dojrzatosci dla kazdego indywidualnego procesu organi-

zacji, poprzez:

— pordwnanie obecnej sytuacji w organizacji do scenariuszy wymienionych
w odpowiednich tabelach przedstawionych w normie (przykitad tabeli oceny
dojrzatosci w ramach procesu doskonalenia przedstawiono na rys. 5.7),

— oznaczenie elementow, ktore organizacja juz stosuje, tj. rozpoczecie
na poziomie 1 i kontynuacja w celu osiggnig¢cia poziomu dojrzatosci 5
poprzez wlaczenie kryteriow okreslonych na poziomach 3 i 4,

— ustalenie aktualnego poziomu dojrzatosci,

konsolidacja wynikéw w formie raportu, ktory stanowi zapis postepu w czasie

1 moze utatwia¢ komunikacje zar6wno zewnetrznie, jak i wewnetrznie,

ocena biezacych wynikdw procesow organizacji i okreslenie obszarow

poprawy i/lub innowacji (mozliwosci te powinny zosta¢ zidentyfikowane

w drodze samooceny i planu dziatania opracowanego w wyniku oceny).

Zakonczenie samooceny powinno zaowocowac planem dziatania na rzecz

dziatan doskonalacych, ktére powinny by¢ wykorzystywane jako wktad w plano-
wanie i przeglad przez najwyzsze kierownictwo. Informacje uzyskane w wyniku
samooceny mozna wykorzysta¢ do:

— stymulowania poréwnan i dzielenia si¢ wiedza w calej organizacji (poréw-
nania moga by¢ miedzy procesami organizacji, a takze w stosownych
przypadkach, miedzy jej réznymi jednostkami),

— benchmarkingu z innymi organizacjami,

— monitorowania postepoOw organizacji w czasie, poprzez przeprowadzanie
okresowych samoocen.

Organizacja moze by¢ na roéznych poziomach dojrzatosci w kontekscie

réznych ocenianych elementow. Przeglad luk w dojrzato$ci wzgledem systemu
zarzadzania jakoscig moze pomoc kadrze kierowniczej wyzszego szczebla w plano-
waniu i ustalaniu priorytetow dziatan doskonalgcych i/lub innowacyjnych, aby
przenies$¢ poszczegolne elementy na wyzszy poziom.
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Zyjemy w czasach duzej zmienno$ci zwigzanej z kontekstem zewnetrznym
wzgledem organizacji. Zmiennos¢ ta dotyczy uwarunkowan politycznych, ekono-
micznych, spotecznych i technologicznych. Proces doskonalenia nabiera wigc
charakteru dziatania ciggltego, ktore powinno by¢ wpisane w nawyki kazdego przy-
wodcey i pracownika kazdej organizacji. Guru jakosci — William Edwards Deming
mowit, ze ,,nie trzeba si¢ zmieniaC, przetrwanie nie jest obowigzkowe”. Podsta-
wowa sita napedowa ciaglego doskonalenia w dziedzinie zarzgdzania jako$cia, sa
zmieniajace si¢ oczekiwania klientow. Celem nadgzania za spetnianiem wymagan
klientow, ktorym rynek oferuje coraz wiecej i coraz lepsze jakosciowo wyroby
1 ustugi, nalezy w organizacji wdrozy¢ metody i techniki usprawniajace realizo-
wane dziatania, aby osigga¢ zadowalajace efekty wzgledem klientow, ale takze
wewnetrznych wynikow organizacyjnych. Doskonali¢ si¢ nie zawsze 0znacza
wdraza¢ nowe metody i techniki, rozszerza¢ dokumentowanie dziatan, implemen-
towaé systemy zarzadzania, zatrudnia¢ nowych pracownikow, powicksza¢ prze-
strzen do pracy, itp. Doskonalenie moze takze oznaczac:

— utrzymanie funkcjonujacych w organizacji metod i technik wspomagajacych
zarzadzanie i skupienie si¢ na osigganiu, poprzez ich precyzyjne wykorzystanie,
wyzszego poziomu efektywnosci procesow, wzgledem ktorych sa stosowane,

— zawezenie formalizacji realizowanych dziatan,

— rezygnacj¢ z wdrazania systemow zarzadzania, jesli jest ono nieuzasadnione
a zwlaszcza wtedy, kiedy organizacja nie jest na tyle dojrzata, aby wpisaé
wymagania systemu zarzadzania w swojg dziatalnosc,

— ograniczenie zatrudnienia, uzasadnione efektywniejszym podziatem pracy,
czy wdrozeniem rozwigzan informatycznych,

— zmniejszenie przestrzeni do pracy w wyniku lepszego jej zagospodarowania.

5.2. Instrumentarium doskonalenia w zarzadzaniu jakosciag

Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy (rys. 5.8) nazywany rowniez wykresem przyczynowo-
skutkowym, wykresem rybich o$ci lub diagramem przewroconego drzewa, przed-
stawia w postaci graficznej zbior czynnikdw majacych wplyw na ostateczny wynik
dziatania lub procesu. Zostal on opracowany przez japonskiego inzyniera Kaoru
Ishikawa w latach 60. XX wieku®** i po raz pierwszy zastosowany w stoczni firmy
Kawasaki. Diagram umozliwia wizualizacj¢ powigzan migdzy przyczynami
sktadajacymi si¢ na analizowany problem/skutek. Podstawowym zalozeniem
wykresu jest to, ze skutek wywotywany jest nie tylko przez jedna, lecz przez szereg
przyczyn, uporzadkowanych w ramach kilku kategorii.

134 Szczepanska K.: Metody i techniki TQM, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2009.
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Przyczyna
Poziom1

Przyczyna
Poziom2

SKUTEK

[ Kategoria przyczyn l l Kategoriaprzyczyn E

v

Przyczyna
Poziom3

[ Kategoria przyczyn ]

Rys. 5.8. Przykladowa wizualizacja Diagramu Ishikawy
Zrédlo: Miller P.: Systemowe zarzqdzanie jakoscig, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.

Kluczowym punktem analizy jest zdefiniowanie bazowych kategorii przy-
czyn. Dokonuje si¢ tego wykorzystujac trzy sposoby na identyfikacje przyczyn,
a mianowicie:

1) uklad przedmiotowy,
2) uktad technologiczny,
3) uklad czynnikéw uczestniczacych®s,

Uktadu przedmiotowego przyczyn, uzywa si¢ w sytuacji, gdy monitorowany
skutek ma zwigzek z aspektem technicznym albo organizacyjnym, mozliwym do
zaprezentowania jako wptyw oddzielonych od siebie grup, ktore sg fragmentami
konstrukeji albo struktury firmy. Gléwnymi kategoriami przyczyn wystepujacych
w uktadzie przedmiotowym sg przyczyny majgce zwigzek z funkcjonowaniem nie-
ktorych podzespotdéw albo modutow skomplikowanej konstrukeji.

Uktad technologiczny przyczyn jest stosowany, gdy przyczyny problemow da
si¢ powigza¢ z danymi operacjami technologicznymi albo wykonywanymi proce-
sami. Jesli wykonywanymi procesami sg procesy obrobki a potem montazu, to
gldéwnymi kategoriami przyczyn ukazujacymi wadliwo$é produktu, beda whasnie
te procesy obrdbki i/badz montazu. Nie okresla to jednoznacznie, ze kazda wykonana
operacja musi tworzy¢ zbior czotowych kategorii przyczyn zawartych w diagramie
Ishikawy, a wylgcznie te wplywajace na monitorowany skutek.

185 Szczepanska K.: Techniki menedzerskie w TQM, Wydawnictwo Normalizacyjne
ALFA-WERO, Warszawa 1999.
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Uktad czynnikow uczestniczgeych stanowi modelowy zestaw podstawowych
kategorii przyczyn, wykorzystywanych na kazdym etapie analizy danego
problemu. Zazwyczaj wymienia si¢ sze$¢ sktadnikow definiowanych jako reguta
6-M, co nie oznacza, ze liczba ta nie moze by¢ poszerzona:

1) cztowiek (man),

2) maszyna (machine),

3) materiat (material),

4) metoda (method),

5) pomiar (measure),

6) zarzadzanie (management

Innym zestawem kategorii przyczyn w ramach uktadu czynnikéw uczestni-
czacych jest 4P, obejmujacy:

1) miejsce (place),

2) procedure (procedur),
3) ludzi (people),

4) polityke (policy).

W opracowaniu analizy przyczynowo-skutkowej bardzo cze¢sto korzysta sig¢
z narzedzia ,,SWhy”. Pozwala ono na wykrywanie przyczyn problemow lub
defektow. Narzedzie to jest wykorzystywane w celu ustalenia podstawowej przy-
czyny problemu. Zadawanie kilku pytan ,,Dlaczego?”, pozwala doj$¢ do zrodia
zaktocen, gruntownie zbadac ich przyczyne i skupic si¢ na ich skutecznym rozwia-
zywaniu. Dzigki takiemu postgpowaniu, problem staje si¢ bardziej zrozumiaty,
przez co podstawowa przyczyna jego powstania jest tatwiejsza do zidentyfikowania
1 wyeliminowania. Praca nad Diagramem Ishikawy powinna by¢ pracg zespotowa
opartg na ,,burzy mozgoéw”. Dobrg praktyka jest sporzadzenie dwoch diagramow.
Kazdy z nich powinien mie¢ w inny sposéb sformutowane gtowne kategorie
przyczyn, co pozwoli spojrze¢ na rozwazany problem z réznych perspektyw.
Nie nalezy uzywac¢ og6lnikoéw 1 nieprecyzyjnych okreslen formutujgcych
przyczyny. Zidentyfikowane przyczyny umozliwiajg okreslenie celu dazen,
prowadzacych do eliminowania monitorowanego skutku. Po wykonaniu dia-
gramu, podejmuje si¢ probe opisania wptywu przyczyn na rozwazany skutek albo
zdefiniowania istotno$ci przyczyn, biorgC pod uwage ich wplyw i czestos¢ wyste-
powania. Bazujac na wynikach analizy wptywu albo istotnosci przyczyn, podejmuje

sie decyzje dotyczace doskonalenia®.

)‘136

136 Miller P.: Systemowe zarzadzanie jako$cig, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.
137 Tamze.
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Diagram Pareto-Lorenza

Diagram Pareto-Lorenza wykorzystuje zasad¢ 80/20, zgodnie z ktorg 20%
badanych obiektow zwigzanych jest z 80% pewnych zasoboéw. Nazwa tej zasady
wywodzi si¢ od nazwiska wloskiego socjologa i ekonomisty Vilfredo Pareto.
Po raz pierwszy terminu ,,Zasada Pareto”, uzyt Joseph Juran w 1941 roku. W swo-
ich pracach nad poprawa jakosci i usprawnianiem produkcji sformutowat te zasade
jako ,,vital few (20%) and trivial many (80%)”1%,

Wspolczesnie zasada Pareto jest wykorzystywana powszechnie w usprawnianiu
efektywnosci przedsigbiorstw. Dane dotyczace procesu, pozwalaja wytoni¢ kluczowe
czynniki wptywajace na jego efektywno$¢. Podstawa analizy jest uporzadkowanie
przyczyn, biorgc pod uwage czestos¢ ich wystepowania, a takze pokazanie po kolei
udziatu kazdej z przyczyn w sumarycznym wyniku. W analizie Pareto-Lorenza,
nalezy opracowac diagram Pareto, pokazujacy w kolejnosci malejacej udziat kaz-
dej przyczyny w catkowitym skutku oraz krzywa Lorenza. W klasycznej analizie
Pareto-Lorenza, korzysta si¢ z danych, ktore zawieraja informacje o liczbie przy-
czyn poszczegolnych zdarzen, potencjalnych wad, badz innych czynnikow, ktore
wplywaja na jakos¢ wyrobu czy procesu.

Tabela 5.4. Przyktadowe dane do analizy Pareto-Lorenza

Rodzaj wady LiE:Zb‘a Czestos¢ wystgpienia Skumu!gwana
wystapienia wad wad [%0] czestosé [Yo]
1 2 3 4
Wada 1 30 31% 31%
Wada 2 21 21% 52%
Wada 3 15 15% 67%
Wada 4 13 13% 81%
Wada 5 7 7% 88%
Wada 6 5 5% 93%
Wada 7 3 3% 96%
Wada 8 2 2% 98%
Wada 9 1 1% 99%
Wada 10 1 1% 100%
SUMA 98

Zrodlo: opracowanie wiasne.

138 Tamze.
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Przeprowadzenie analizy Pareto-Lorenza, pokazano na podstawie przyktado-
wych danych zawartych w tabeli 5.4. Dane z tabeli zawieraja informacje o rodzaju
i liczbie wad, okreslonych w czasie kontrolnym dla procesu produkcyjnego,
a takze wyliczone procentowe czestosci powstawania wad i czgsto$ci skumulo-
wane. Z danych zawartych w kolumnie trzeciej tabeli 5.4 opracowano stupkowy
wykres Pareto, a zdanych z kolumny czwartej, opracowano krzywa Lorenza (rys. 5.9).
Na podstawie powstalego wykresu mozna stwierdzi¢, ze za 80% wadliwych
produktow wystepujacych w procesie produkcji, odpowiadaja cztery najczgsciej
pojawiajace si¢ wady. Na bazie zasady 20/80 mozna przyja¢, ze wyeliminowanie
tych czterech wad, spowoduje spadek obecnej liczby wadliwych produktow
do okoto 20%.

Czestotliwos¢ wystepowania wady w funkcji typu wady
100% *—‘.____.____.__.7
90%
80% /I/.,
70%
- Fuad

/

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Czestosc wystepowania

6 7 8 9 10

1 2 3 4

5
Typ wady
[ Czestotliwo$¢ wystgpienia wad == Skumulowana czestos¢

Rys. 5.9. Wykres Pareto-Lorenza

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W analizie Pareto-Lorenza jest mozliwo$¢ wykorzystania danych dotycza-
cych kosztéw podjetych dziatan, majacych wptyw na realizacj¢ danych inicjatyw.
Dla probleméw jakoSciowych sg to koszty zwigzane z eliminacja wad produktow
albo nieprawidtowosciami w czasie wykonywania procesow. W celu okreslenia
jednoznacznej zasady wyboru najbardziej istotnych wad, trzeba uzy¢ macierzowej
analizy danych jako narzedzia pozwalajgcego pozycjonowac rozwazane wady'®.

139 Drozyner P., Hoffa P.: Doskonalenie proceséw utrzymania ruchu z wykorzystaniem
narzedzi zarzadzania jakoS$cia, tom 6, 2015.
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Analiza Pareto-Lorenza uzywana jest gtdwnie jako instrument diagnostyczny,
ktory umozliwia zdefiniowanie najwazniejszych problemow firmy. Wykorzystanie tej
analizy jest zasadne w sytuacji, gdy bedzie ona sukcesywnie powtarzana po zebra-
niu niezbg¢dnych danych, potrzebnych do dtugotrwatej diagnozy powstatych juz
problemow. Najskuteczniejszym sposobem stosowania analizy bedzie jej uzycie
jako fragmentu metody doskonalenia, ktéra wyrazono za pomocg algorytmu
postgpowania, ztozonego z dziatan nast¢pujacych po sobie, realizowanych w za-
mknigtej petli (rys. 5.10).

| ETAP 1 Gromadzenie danych |<—

v
|ETAP 2  Diagnoza problemu przy uzyciu analizy Pareto-Lorenza |

v
| ETAP 3 Decyzja w sprawie poprawy sytuacji |
A 4
|ETAP 4 Wdrozenic dziata -

Rys. 5.10. Wykorzystanie instrumentu Pareto-Lorenza w metodzie doskonalenia

Zrédio: Miller P., Kaniowski G.: Wykorzystanie analizy Pareto-Lorenza w badaniu przyczyn
reklamacji i dzialaniach zmierzajgcych do doskonalenia jakosci w przedsigbiorstwie, Studia
i Prace Kolegium Zarzgdzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 79, SGH, Warszawa 2007 .

Przedziat czasu, stuzacy do zbierania danych potrzebnych do wykonania ana-
lizy Pareto-Lorenza, nie moze by¢:
— za dhugi, poniewaz nalezy skutecznie reagowac na rozpoznane w czasie analizy
problemy,
— za krotki, poniewaz nalezy zgromadzi¢ wiarygodne dane na temat czgstotliwo-
$ci wystepowania problemow.
W sytuacji sporadycznego pojawiania si¢ danego problemu w organizacji nie jest
potrzebne i uzasadnione stosowanie tej analizy.

Analiza FMEA

Analiza FMEA (ang. Failure Mode and Effect Analysis), czyli Analiza Przy-
czyn i Skutkoéw Wad, zostala opracowana w Stanach Zjednoczonych i wydana
w 1949 r. jako procedura MIL-P-1629 ,,Procedure for Performing a Failure Mode,
Effects and Criticality Analysis”. W latach 60. FMEA byla intensywnie wykorzy-
stywana w USA, w programach kosmicznych NASA, przy probie pierwszego
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ladowania cztowieka na ksi¢zycu. Weryfikowano nig takze projekty réznych ele-

mentow statkow kosmicznych, aby zapewni¢ bezpieczenstwo uczestnikom wy-

prawy. Analiza zapewniata porownywalno$¢ wynikow analiz projektow konstruk-
cji oraz procesOw wytwarzania czeSci i podzespoldw systemu astronautycznego

w wielu niezaleznie od siebie pracujacych zespotach. Powodzenie programu Apollo

spowodowalo, ze metoda ta w latach 70., zainteresowaty si¢ branze, w ktorych kwestia

bezpieczenstwa jest szczegdlnie wazna. Nalezaty do nich przemyst lotniczy oraz
produkcja systemow energetyki jadrowej. W latach 80. najwigksza dynamike zastoso-
wania tej analizy zaobserwowano w przemysle motoryzacyjnym.

FMEA to systematyczna analiza bezpieczenstwa i niezawodno$ci wyrobow.
Polega na analitycznym ustalaniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych powstawania
potencjalnych wad produktu oraz uwzglednieniu w analizie czynnika krytycznosci
(ryzyka). Jej celem jest konsekwentne i systematyczne identyfikowanie potencjal-
nych wad produktu/procesu, a nastgpnie ich eliminowanie lub minimalizowanie
ryzyka z nimi zwigzanego. Analiza FMEA obejmuje nizej opisane etapy.

1. Utworzenie zespolu FMEA, ktéry powinien sklada¢ si¢ z pracownikow
sredniego oraz wyzszego szczebla zarzadzania, jak rowniez z przedstawicieli
réznych dzialéw przedsigbiorstwa. Optymalng grupe stanowi 4-8 osobowy
zespot, ktory moze by¢ wspierany ekspertem z danej dziedziny. Zespdt ma za
zadanie przygotowanie zatozen do przeprowadzenia analizy.

2. Okreslenie potencjalnych wad, ktorych wystapienie w wyrobie jest prawdo-
podobne. Przyczyny danej wady mozna odnalez¢ w wyrobie i jego konstruk-
¢cji, jak i w procesie technologicznym, w ktorym produkt powstaje. Istotne jest
tutaj okreslenie zwiazkow przyczynowo-skutkowych.

3. Ocenarelacji przyczyna —blad — skutek. Dla kazdego btgdu, jego przyczyny
oraz skutku, okresla si¢ trzy parametry (inaczej zwane liczbami priorytetowymi),
przypisujac im punkty w skali 1-10:

—  prawdopodobienstwo wystgpienia bledu (R) — czestotliwosé wystgpowania

wady,

— znaczenie bledu dla odbiorcy (Z) — jak istotne znaczenie dla klienta bedzie
miala dana wada,

—  prawdopodobienstwo wykrycia bledu przez dostawce, producenta (W) —
ktore opisuje prawdopodobienstwo, ze dana wada nie zostanie wykryta
przez producenta i trafi do klienta'®°.

Cztonkowie grupy roboczej, okreslaja wartosci R, Z, W, kierujac si¢ ustalonymi

dla kazdego wyrobu wagami liczbowymi wzgledem poszczegdlnych wskaznikoéw

(tabele: 5.5, 5.6, 5.7).

140 Folejewska A.: Analiza FMEA — zasady, komentarze, arkusze, Wydawnictwo VER-
LAG DASHOFER Sp. z 0.0., Warszawa 2010.
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Tabela 5.5. Szacowanie wartosci R

Wystapienie FMEA wyrobu / konstrukcji R Czestos¢ wystepowania wady
Nieprawdopodobne WYSIQP IS WY e 1 Mniej niz 1/ 1 000 000
nieprawdopodobne
Bardzo rzadko Zdarza sie stosunkowo mato wad 2 1 na 20 000
Rzadko Zdarza sie stosunkowo mato wad 3 1 na 4 000
§ : o fuars 1 na 1 000
Pizectehule Wada zdarza sie sporadycznie co jakis§ 46 | na 400
czas
1 na 80
: o 1 nad40
Czesto Wada powtarza si¢ cyklicznie 7-8 1 na 20
- i - Ina8
Bardzo czesto Wady prawie nie da si¢ uniknaé 9-10 1na2

Zrédlo: Folejewska A.: Analiza FMEA — zasady, komentarze, arkusze, Wydawnictwo VERLAG
DASHOFER Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

Tabela 5.6. Szacowanie wartos$ci Z

Znaczenie wady dla klienta

Bardzo mate

Skutek minimalny, klient nic nie zauwaza, wada nie ma |
jakiegokolwiek wplywu na warunki uzytkowania wyrobu

Mate

Skutek minimalny, powodujacy nieznaczne utrudnienia, zauwazalne 2.3
moze by¢é umiarkowane pogorszenie wiasciwosci wyrobu

Przecietne

Wada wywoluje ograniczone niezadowolenie i powoduje male
utrudnienia; wyréb nie zaspokaja potrzeb lub jest Zrédiem 4-6
ucigzliwosci; uzytkownik dostrzega mankamenty wyrobu

Duze

Pojawia si¢ niezadowolenia klienta; koszt naprawy nieznany 7-8

Bardzo duze

Duze niezadowolenie klienta, koszty naprawy wysokie 9
z powodu zepsucia calosci lub podzespotu

Bardzo duze

Znaczenie wady jest bardzo duze, zagraza bezpieczeristwu 10
uzytkownika lub narusza przepisy prawa

Zrédio: Folejewska A.: Analiza FMEA — zasady, komentarze, arkusze, Wydawnictwo VERLAG
DASHOFER Sp. z 0.0., Warszawa 2010.
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Tabela 5.7. Szacowanie wartosci W

Wykrywalnos¢

wady

Prawdopodobienstwo wykrycia wady W

Bardzo wysoka

Bardzo mate prawdopodobieiistwo wykrycia wady zanim produkt nie

opusci procesu wytwérczego; automatyczna kontrola 100% 1-2

elementow, zainstalowanie zabezpieczenia

Mate prawdop odobienistwo nie wykrycia w ady przed zakoriczeniem

Wysoka operacji; wada jest ewidentna, kilka wad moze zosta¢ niewykrytych e
Biredeinn Prawdopodc’)blenstwo sredme:mewykrycm wady prOdl.Jkll] przed 5.6
zakoriczeniem opera cji; reczna kontrola utrudniona
: Prawdopod obieristwo niewykrycia wady wysokie; ocena subiektywna
Niska - : - 7-8
w zakresie kontroli wyrywkowej prébek
B Hiks Prawdopodobieiistwo niewykrycia wady wysokie; punkt jest 9-10

niekontrolowany; wada jest niewidoczna

Zrédio: Folejewska A.: Analiza FMEA — zasady, komentarze, arkusze, Wydawnictwo VERLAG DAS-
HOFER Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

Inny sposob szacowania czynnikow analizy FMEA przedstawiono w tabeli 5.8.

Tabela 5.8. Przyktad wytycznych okreslajacych wartosci liczb
priorytetowych FMEA

Lp7 Istotnos¢ LPO Wykrywalno$é LPW Prawdop.od(?blenstwo
wady wady wystapienia wady
10 bardzo dus 10 niemozliwe 10 bardzo wysokie,
9 ardzo duze 9 bardzo niskie 9 btad praktycznie nieunikniony
8 ) 8 L 8 wysokie,
7 duze 7 niskie 7 powtarzajace si¢ bledy
6 6 . 6 .
. przecigtne umiarkowane,
5 | umiarkowane | 5 5
sporadyczne wady
4 4 . 4
3 3 wysokie 3
> niskie > > niskie, niewiele btedow
1 nieznaczne 1 bardzo wysokie 1 malo prawdopodobne

Zrédio: Miller P.: Systemowe zarzgdzanie jakoscig, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.
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Obliczenie wskaznika ryzyka — C. Jest on iloczynem parametréw R, Z oraz
W. Dla skali ocen 1-10 zmienia si¢ on od 1 do 1000. Im wyzszy iloczyn —tym
istotniejsza wada i zwigzany z tym faktem poziom ryzyka. Na podstawie sta-
tystyki matematycznej wyznacza si¢ poziomy ryzyka. Przyktadem moze by¢
czterostopniowa skala ryzyka (tabela 5.9).
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Tabela 5.9. Przyktadowe kryteria akceptowalnego
poziomu ryzyka

Lp. Poziom ryzyka Warto$é¢ C (LPR)
1 niskie 1-50
2 srednie 51-100
3 wysokie 101-200
4 bardzo wysokie 201-1000

Zrédlo: Miller P.: Systemowe zarzgdzanie jakoscig, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.

Propozycje wprowadzenia dzialan zapobiegawczych, korygujacych i ko-
rekcji. Propozycje te powstaja na podstawie wynikow przeprowadzonych
wcezesniej analiz. Jesli catkowite wyeliminowanie wady jest niemozliwe,
nalezy zaproponowa¢ dziatania zmierzajace do zwigkszenia wykrywalnosSci
lub zmniejszenia negatywnych skutkéw ich wystgpowania. Na tym etapie
,»korekcje” definiujemy jako bezposrednie oddzialywanie na niezgodnos¢, ,,dzia-
tanie korygujace” jako oddzialywanie na przyczyne niezgodnosci, a ,,dziatanie
zapobiegawcze” jako oddziatywanie na potencjalna przyczyne niezgodnosci.

Wyrdznia sie nastgpujace rodzaje analizy FMEA:
System, Safety lub Software FMEA-SFMEA przeprowadzana odpowiednio dla
SYSTEMU, BEZPIECZENSTWA, OPROGRAMOWANIA,
Design FMEA-DFMEA przeprowadzana dla WYROBU,
Process FMEA-PFMEA przeprowadzana dla PROCESU,
Machine FMEA-MFMEA przeprowadzana dla MASZYNY,
Environmental FMEA-EFMEA przeprowadzana dla organizacji przez pryzmat
wymagan srodowiskowych.
Najczesciej wykorzystywanymi analizami sa FMEA wyrobu oraz FMEA

procesu. FMEA wyrobu ktadzie duzy nacisk na optymalizacj¢ niezawodnosci i jest
najczesciej przeprowadzana podczas prac projektowych. FMEA wyrobu zalecana
jest w przypadku, gdy:

na rynek wprowadza si¢ nowy wyrob,
wyrob w duzej czesci ulegt modyfikacii,
zastosowano nowe technologie i/lub materiaty,
pojawiajg si¢ nowe mozliwosci stosowania wyrobu,
niedopuszczalne sg jakiekolwiek wady w wyrobie,
eksploatacja wyrobu przebiega w nadzwyczaj ciezkich warunkach,
wytwarzanie wyrobu wigze si¢ z duzymi naktadami inwestycyjnymi.
FMEA procesu przeprowadza si¢, aby pozna¢ czynniki, ktére mogg stanowic

utrudnienie w trakcie procesu wytwarzania, lub ktére moga zagraza¢ wymaganiom
zawartym w specyfikacji konstrukcji. FMEA procesu stosowana jest:
— na etapie planowania proceséw technologicznych,
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— w odniesieniu do procesow trudnych do opanowania,
— w odniesieniu do procesow serwisowania,
— przed uruchomieniem produkcji seryjnej lub w produkcji seryjnej celem dosko-
nalenia procesow, ktore nie zapewniajg pozadanej wydajnosci'®.
Baza do analizy FMEA jest zrozumienie przyczyn wad oraz ich konsekwencji.
Relacje zachodzace miedzy wada a przyczyng wady, a takze jej skutkami nie sg
jednoznaczne. Przyktad takich relacji przedstawiono na rys. 5.11.

Czynnik 1.1 ) ;
Przyczynal | | Wptyw na uzytkownika i J
| osoby postronne ‘ - ===
Czynnik 1.n / T ‘ Wp?yyv na jakosc
Wi na finanse R
“ . .p,ww7,; _——== Wplyw na bezpieczeristwo
P 3 . . ‘b
Czynnik 2.1 = /" WADA Skutki ”\{Vp’ryw i‘ar"’,r‘,ac’?‘fv",'ia, oL
Przyczyna 2 > >»  bezposrednie | e
¥ \ > | Wpfywrngodrowmko
Czynnik 2.n Wptyw na bezpieczeristwo
informacji
Czynnik N.1
Przyczyna N
Czynnik N.n

Rys. 5.11. Gtéwne relacje migdzy wada a jej przyczynami i skutkami
Zrédlo: Miller P.: Systemowe zarzqdzanie jakoscig, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.

W sytuacji réznie sformutowanego celu analizy FMEA, konsekwencje takiej
samej wady mogg by¢ inaczej ocenione.**? Przechodzac do analizy FMEA, nalezy
zatem wczesniej przyjac zalozenie, ktore doktadnie okresla cel analizy. W sytuacji,
kiedy chodzi o kompleksowa analize wad wptywajacych na wiele aspektow,
mozliwe jest prowadzenie analizy niezorientowanej na jeden wybrany aspekt.
W tym przypadku jest potrzeba zdefiniowania zbioru aspektdéw, ktore sg zwigzane
z realizowang analiza. Rezultat oceny skutku wady, jest powigzany z maksymalnym

skutkiem posrod zatozonych aspektow!®,

141 Folejewska A.: Analiza FMEA — zasady, komentarze, arkusze, Wydawnictwo VERLAG
DASHOFER Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

142 Hamrol A.: Zarzadzanie jako$cig z przykladami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008.

143 Miller P.: Systemowe zarzadzanie jako$cig, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.
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Dom Jakosci QFD
QFD (ang. Quality Function Deployment) w bezpo$rednim ttumaczeniu oznacza

Rozwiniecie Funkcji Jakosci. Funkcje jakosci to dziatania zapewniajace jakos¢, ziden-

tyfikowane na kazdym etapie procesu biznesowego. Aby je W nalezyty sposob

opisa¢, powinno si¢ uzywaé schematu SW1H, gdzie:

- 1W=Who? (Kto?),

- 2W=What? (Co?),

— 3 W=When? (Kiedy?),

— 4 W =Where? (Gdzie?),

— 5W=Why? (Dlaczego?),

— 1H =How? (Jak?).

W QFD uwzglednione zostajg ,trzy glosy” jako trzy rozne punkty widzenia.

Sa to:

1) glos biznesu —utozsamiany z badaniem rynku, dzigki ktéremu mozna okresli¢
nisz¢ rynkowa,

2) glos klienta — utozsamiany z osobg korzystajagcg z danego przedmiotu lub
ustugi, ktorego identyfikacja nastgpuje w wyniku badan adresowanych do tej
grupy,

3) glos inZyniera — utozsamiany z dostawcg produktu lub ustugi, ktory jest
reprezentowany przez jednostki organizacyjne danej instytucji lub przedsie-
biorstwa.

Rysunek 5.12 przedstawia integrujaca role¢ QFD wzgledem tych trzech glosow/

perspektyw.

9adaﬂia ryn ky

Glos Macierz

klienta . cech
i potrzeb

ja kliengs
6%‘éa(\\a m‘ow
)
Phzor, e!\m‘,v,%

Rys. 5.12. QFD jako podejscie do rozwoju produktu oparte na kliencie

Zrédio: Cwiklicki M.: Przewodnik po metodzie QFD, Projektowanie
i doskonalenie produktow i ustug przy uzyciu Quality Function Deployment,
Wydawnictwo PIT Biznes, Warszawa 2017.
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Takie rozumienie QFD jest konsekwencja dziatan podejmowanych juz od po-
czatku lat 60. XX w. w Japonii przez Yojo Akao. Pierwotnie stosowat on wykres
Ishikawy, jednak p6zniejsza konieczno$¢ prowadzenia bardziej ztozonych analiz,
doprowadzita go do stosowania metod macierzowych, do ktérych zalicza si¢ QFD.

Zestawienie dwoch zbiorow zmiennych w postaci prostej tabeli, stato sie
podstawa opracowania Domu jakosci. ,,Wykres” mial forme tabeli, w ktorej uka-
zywano zalezno$ci pomigdzy oczekiwaniami klientéw wyrazonymi w formie
funkcji a cechami jakos$ci, odpowiadajacymi cechom produktu (rys. 5.13).

Drzewo funkcji produktu

A
A A,
B, Apr Az Azg A2z Azs
Bl.l @
B ’BLS » B | Bis | [
B, O
1 B ‘[’?2,1, i B, |
822 . . £ 9
. Macierz jakoSci
Drzewo wymagan
klienta Legenda:

© silna zalezno$¢
(O $rednia zalezno$¢

/\ staba zaleznos$¢

Rys. 5.13. Idea tworzenia macierzy QFD

Zrédio: Cwiklicki M.: Przewodnik po metodzie QFD, Projektowanie i doskonalenie produktow
i ustug przy uzyciu Quality Function Deployment, Wydawnictwo PIT Biznes, Warszawa 2017.

Przeksztalcenie wykresu jako$ci w macierz planowania jakosci, nastgpowato
poprzez dodawanie nowych informacji. Odnosito si¢ to do oceny stopnia spelnienia
oczekiwan klientdw i oceny technicznej produktu. Pierwsze, pozwalato na sformu-
fowanie wnioskoéw dotyczacych jakosci, a drugie — na sformutowanie szczegdtow pro-
jektu dla inzynierow. Kazdy przypadek uwzglgdnial porownanie z produktami
konkurencyjnymi, co prowadzito do nazewnictwa tych zestawien jako: analizy
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porownawczej, analizy benchmarkingowej lub benchmarkingu konkurencyjnego
(rys. 5.14).

Cechy wyrobu
| ‘
©) ® |
| @ ‘ Zaleznoéci migdzy Ocena
Wymagania wymaganiami a cechami | konkurencyjnosci '
| Klienta produktu przezklienta |
‘ ®

Ocena konkurencyjnosci
i przez konstruktorow

Rys. 5.14. Schemat macierzy rozwinig¢cia jakosci do ustalenia planowanej jako$ci

Zrédlo: Cwiklicki M.: Przewodnik po metodzie QFD, Projektowanie i doskonalenie produktéw
i ustug przy uzyciu Quality Function Deployment, Wydawnictwo PIT Biznes, Warszawa 2017.

Wykres planowania zostat po raz pierwszy nazwany oficjalnie Domem jakosci
przez Tsuneo Sawade w 1979 r., ktéry pracujac nad projektem nowej cigzardwki,
dodat ,,dach” do wykresu jakosci. Kazdy z elementow domu ma swojg specyfike,
ktéra mozna omawia¢ niezaleznie od pozostatych elementow. Jednak zestawienie
ich wszystkich razem sprawia, ze uzyskuje si¢ kompleksowy obraz projektowa-
nego lub doskonalonego wyrobu.

Na architekturg¢ QFD sktada si¢ dziewig¢ elementdéw sktadowych.

— oczekiwania uzytkownika,

— istotno$¢ kazdego z okre$lonych wymagan oraz ocena poréwnawcza firm
konkurencyjnych,

— parametry techniczne wyrobu, np. towaroznawcze, projektowe, technologiczne,

— zachodzace relacje pomiedzy potrzebami klientow a parametrami technicznymi,

— oOcena wzgledna kazdego parametru technicznego,

— skala powigzania pomigdzy parametrami technicznymi w postaci oceny,

— whasciwosci oczekiwane dla kazdego parametru technicznego,

— techniczna ocena komparatywna,

— dodatkowe wymagania wynikajace z regulacji rzadowych, serwisu, badz innych

specjalnych wymagan'#*,

144 Krzemien E., Wolniak R.: Zastosowanie komputerowego wspomagania w zarzadzaniu
jakoscig — metody FMEA i QFD, ZN OiZ P$, tom z. 12, 2002.
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Przyktad architektury QFD przedstawia rys. 5.15.
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Rys. 5.15. Przyktad architektury QFD

Zrédlo: Sitko J.: Adaptacja metody QFD dla potrzeb odlewni zeliwa,
Archiwum Odlewnictwa, Rocznik 6 nr 19, PAN, Katowice 2006.
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Z zastosowania metody QFD wynikajg nastepujace korzyscil®®:
— utworzenie jednolitej struktury organizacji,
— przejrzyste kontrole zgodne z harmonogramem prac,
— wprowadzanie pracy zespolowe;j,
— zmniejszanie barier migdzy dziatami organizacji,
— sprawny przeptyw informacji o wymaganiach klienta przez wszystkie szczeble
firmowej struktury,
— dobre sklasyfikowanie wazno$ci oczekiwan klienta,
— wzrost potencjatu organizacji w kwestii realizowanych wymagan odbiorcy,
— zwigkszenie trafnosci decyzji opartych na zdobytej wiedzy,
— Uchronienie si¢ przed wicloma kosztami i stratg czasu.

W ramach norm I1SO w 2015 roku zostat opracowany standard ISO 16355:2015,
zatytutowany ,,Zastosowanie statystycznych i pokrewnych metod w procesie roz-
woju nowej technologii i produktu”. Pierwsza z cze$ci ww. standardu, poswigcona
jest ogdlnym zasadom i perspektywom QFD. W stowniku normy, okreslono te
metode jako ,,zarzadzanie wszystkimi funkcjami organizacyjnymi i dziataniami
w celu zapewnienia jakos$ci produktu”.

5.3. Doskonalenie procesu — studium przypadku

Opisane studium przypadku dotyczy opracowania analizy QFD dla organiza-
cji zajmujacej sie produkcjg wyrobow energetycznych w zakresie transformatorow
dystrybucyjnych, transformatoréw mocy oraz elementéw izolacyjnych do trans-
formatoréw mocy**. W dziale produkcyjnym firmy, zatrudnionych jest ponad
250 0s6b, a charakter produkcji okre$la sie jako masowo-gniazdowy. W organiza-
c¢ji wdrozony jest zintegrowany system zarzadzania (jakos$¢-bezpieczenstwo-sro-
dowisko), oparty o normy PN-EN ISO 9001:2015-10P, PN-N-18001:2004 oraz
PN-EN ISO 14001:2015-09. Ze wzgledu na profil dzialalnosci, wszystkie testy
elektryczne w ramach kontroli jako$ci wykonania poszczegoélnych operacji tech-
nologicznych, sg wykonywane na zgodno$¢ z normg elektryczng IEC 60076:2011.

Przeprowadzenie analizy QFD odbedzie si¢ w sze$ciu etapach, po wczesniej-
szym ustaleniu przedmiotu badania, okreslonego jako dobrej jakosci i konkuren-
cyjne na rynku branzowym uzwojenia transformatorowe.

Pierwszym etapem jest zidentyfikowanie wymagan klientdéw za pomoca
kwestionariusza ankietowego, ktory przedstawiono na rys. 5.16.

145 Thompson J. R., Koronacki J., Nieckuta J.: Techniki zarzadzania jako$cig od Shewharta
do metody ,,Six Sigma”, Exit, Warszawa 2005.

146 Ze wzgledu na aspekt etyczny zwigzany z realizowanym badaniem analitycznym, nazwa
firmy zostala utajniona a jej charakterystyka ograniczona do minimum.
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Kwestionariusz ankietowy — identyfikacja wymagan klienta

Wymagania, ktére powinny spelnia¢ uzwojenia.
Przy kazdym wymaganiu prosze zaznaczy¢ jego wazno$¢ w skali:
10 — wymaganie bardzo wazne
5 — wymaganie wazne
3 — wymaganie malo wazne
1 - wymaganie niewazne
Lp. Kategoria Wymaganie Warto$é
1
2
3 WYGLAD
7 WIZUALNY
5
6
7
8 GABARYTY
9
10
11
12
3 ROZWIAZANIA
TECHNICZNE
14
15
16
17 GWARANCJA
18 PARAMETRU
19 ELEKTRYCZNEGO
20

Rys. 5.16. Ankieta pozwalajaca okresli¢ wymagania klientow

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Kolejnym dzialaniem w ramach etapu pierwszego, jest zestawienie wynikéw
ankiety w pliku arkusza kalkulacyjnego i wprowadzenie wag zidentyfikowanych
wymagan zgodnie z przyjeta skala (rys. 5.17).

Respondenci
Kategorie Wymagania po selekcji | 1 2 3| 4 5 6 7 8 9 10 | RANGA
1| zabrudzenie 3 3|5|5]10 3 [ 10 1 1] 10 51
2 | matowos¢ 8] 313]3 1 3] 10 1 3 1 3,1
W‘YJSKS\?Y 3| ubytki na czole 1] 5|33 t| 1| 3| 3] 3|10 33
4| zabrudzone tapy 3 5[11]3 5 3 1 3 1 5 3
5| nieréwne krawedzie 8] 3|51 3 1 1 3 5 3 2,8
1| Wysoko$¢ w normie 5] 3[13]3 1 1 & 1 5 8 2,8
Srednica wewnetrzna
GABARYTY 2 eh— 511 3|1 5 3 5| 10 3 1 4,6
3 Sredmce_i zewngtrzna 1151 3 5 | 10 3 5 1 3.9
W normie
1| usytuowanie topow 3 5[3]3 5 1 3 5 3 3 3,4

RO, | a Tl 5|/ 3|53 3| 1| 5| 1[10]| 3 39

TECHNICZNE re-gulacji pod nap??ciem
g ey 1| 1|5 |1| 3|10 1| 5] 3| 5 35
regulacji napigcia
zapewnienie
GWARANCJA ! odpowiednich strat ! 51583 8 i 3 ! 3 37
PARAMETRU zapewnienie
ELEKTRYCZNEGO | 2| odpowiedniego 1 3151 5| 10 1 1 3 1 31

napigcia zwarcia

Rys. 5.17. Zestawienie waznosci wymagan

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Drugim etapem analizy QFD jest porownanie produktow firmy przeprowadza-
jacej analize z konkurencja. W tym przypadku réwniez postuzono si¢ kwestiona-
riuszem ankietowym, ktory przedstawiono na rys. 5.18.

Ksvestionariusz ankietowy — spelnienie wymagan
Prosze podac wymagania, ktore Twoim zdaniem powinien spelniac idealny diem.
Przy kazdym wymaganiu dla okreslonego serwisu prosze zaznaczy¢€ jego waznos¢ w skali:
1 — wymaganie callcowicie niespelnione,
2 —wymaganie spelnione w stopniu znikomym (dalece niewystarczajacym),
3 —wymaganie spelnione w stopniu stabym,
4 —wymaganie spelnione w stopniu dobrym,
5 — wvmaganie spelnione calkowicie.
Lp. Kategoria Wymaganie Warnose
NASZ FIRMA K1 K2 K3 K4

1

2

3 WYGLAD WIZUALNY

4

3

5

8 GABARYTY

9

10

11

12

» ROZWIAZANIA

1 ; TECHNICZNE

13
16
17 GWARANCIA
18 PARANETRU
19 ELEKTRYCZNEGO
20

Rys. 5.18. Ankieta porownawcza z konkurencja
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dla poréwnania speilniania wymagan klienta przez firme i jej konkurencje,
opracowano zestawienie wynikow ankiety i zwizualizowano je na wykresie
(rys. 5.19). Po analizie wykresu tatwo zauwazy¢, ktora z firm najlepiej spetnia
oczekiwania klientow.
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KATEGORIA LP WAZNOSC NASZA| gy K2
FIRMA

1 |zabrudzenie 427 345 3.18

2 |matowosc 3,36 2.82 2.82

1. WYGLAD WIZUALNY 3 |ubytkd na czole 391 3,00 336

4 |zabrudzone tapy 3.55] 3.36 3,18

5 |nierdwne krawedzie 3,36 3.18 291

1 |Wysokosé¢ w nonmie 327 345 3,36

2. GABARYTY 2 |Srenica wewngtrzna W normie 3,60 327 3,09

3 |Srenica zewewnetrzna w normie 3,50 273 291

ROZWIAZANIA 1 |usyinowanie tapow 345 3.18 3,18

TECHNICZNE 2 |mo#liwos¢ zmiany regulacji pod napieciem 3.55| 3.09 2.64

3 |niesymetrycznosc regulacji napiecia 345 3,00 3.18

GWARANCJA PARAMETRU 1  |zapewnienie odpowiednich strat 3,73 3,18 3,55

4. ELEKTRYCINEGO 2 |zapewnienie odpowiedniego napiecia zwarcia 3.64] 3.00 3,18

1,00 1,50 2,00 1,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5.0

- S ST

n
n
n
n
n

KATEGORIA

n
n
n
n
n
B

]
]
n

]
] =—#—NASZA FIRMA —l—=KONKURENT 1 KONKURENT 2

n
n

Rys. 5.19. Zestawienie wynikow poréwnania z konkurencja
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Trzecim etapem analizy jest identyfikacja wymogow technicznych. Nalezy
na tym etapie, wedlug okreslonych kategorii, wskaza¢ jeden parametr techniczny
odpowiadajacy okreslonemu przez klienta wymaganiu. Jezeli jaki§ parametr

138



5. Doskonalenie — zasada 5

bedzie si¢ powtarzat w stosunku do innego wymagania, to nie uwzglednia si¢ go
kolejny raz. W ramach analizy okreslono dwanascie parametrow, ktore odpowia-
dajq wymaganiom klientow:
dobre uszczelki,
— odpowiednia barwa,
— odpowiednia konsystencja zywicy,
— odpowiednie tarcze do szlifowania,
— odpowiedni rozmiar form,
— szablony z odpowiedniego tworzywa,
— rozstaw ptytki zaczepowe;,
— komora tuko-odporna,
— mozliwos$ci nawojowe nawijarki,
— wysokiej jako$ci material nawojowy,
— doktadnos¢ wykonania,
— odpowiednie stanowisko pomiarowe.

Czwartym etapem analizy QFD jest okreslenie korelacji pomiedzy czynni-
kami technicznymi a wymaganiami Klienta (rys. 5.20). W ramach okre$lenia tego
elementu Domu Jakosci, wskazano site powigzania wystepujaca pomiedzy danymi
wymaganiami klienta oraz parametrami technicznymi, wykorzystujac nastgpujaca
skale:

— pusta komoérka — brak powigzania,
— 1 - powigzanie stabe,

— 3 —powiazanie silne,

— 9 - powigzanie bardzo silne.

Na tym etapie nalezy okresli¢, czy dla zapewnienia jak najwyzszej doskonatosci
technicznej, a przede wszystkim uzytkowej, dany czynnik techniczny powinien
mie¢ warto$¢ jak najwigksza, jak najmniejsza, czy tez $cisle okreslong (lub w pew-
nym dozwolonym zakresie). Zaleznie od typu zalecanej warto$ci, pod kolumnami
danych technicznych (w wierszu ,.kierunek doskonalenia™) dla kazdego z czynnikow
technicznych umieszcza si¢ symbol oznaczajacy:

1 (strzatka w gore): im wicksza bedzie warto$¢ danego czynnika (parametru),
tym lepiej bedzie spelniat wymagania uzytkownikéw; dany czynnik jest mak-
symanta;

| (strzatka w doét): im mniejsza bedzie wartos¢ danego czynnika (parametru),
tym lepiej bedzie speilnial wymagania uzytkownikow; dany czynnik jest
minimantg;

— (kreska): dany czynnik (parametr) musi mie¢ okreslong, nominalng warto$¢
(lub warto$¢ z pewnego, mozliwie waskiego zakresu), aby jak najlepiej spetniat
wymagania uzytkownikoéw; dany czynnik jest nominantg.
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DANE TECHNCZNE
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
9 «| 28 |2 @ |2 2 g
| o e e S e g
O |ls|s5|es|BalE ND =25 | 8 |¢ 238 | & 8
N|S|EN|EE|N 2ol 52 |5 |2c|87 = € E
2|8 e|8e|28|2c|B5s| 22| 8 |B85|%8| £ | B2
= o zEls & F 2
S |2|8|5E|85|55|a8E| 88 (2|38 | 25| 8 | 52
S |2|z|8C|en|E |HRE| Q88| |gc g5 | 2 82
W |8|B|°Z|E"|8 2 en | g |2 g5 | B S5
O |27 Loy 5|8 g s | B = = c
O 14 < |35 ° = |4 =} £
3 s @
KIERUNEK DOSKONALENIA 1 - 1 - 1 1 1 4 1
1 zabrudzenie 5.1 9 3 1 1
2 matowo$¢ 31 1 9 3 3
WYGLAD WIZUALNY | 3 ubytki na czole 33 [W3 9 3 3 9
4 zabrudzone tapy 3 1 3 3
5 nieréwne krawedzie 28 9 3
1 Wysoko$¢ w normie 28 1 9 1 1 1 3 1
GABARYTY 2 | Srenica wewnetrzna w normie 486 1 9 3 1 1 3 i
3 | Srenica zewewnetrzna w normie | 3.9 1 9 3 1 1 1 3 1
ROZWIAZANIA 1 L _ usytuowanie tapow 34 1 9 9 3 3 3 9
TECHNICZNE 2 pliwos¢ zmiany regulacii pod napiec| 3.9 3 1 3 3
3 hiesymetrycznos¢ regulacji napiecig 3.5 9 1 3 2l 3 3 1
GWARANCJA 1| zapewnienie odpowiednich strat | 3,7 1 3 1 4 3 3 9 9
PARAMETRU
ELEKTRYCZNEGO 2 |wnienie odpowiedniego napiecia zw| 3,1 1 3 1 3 3 3 9 9

Rys. 5.20. Korelacje migdzy parametrami technicznymi, a wymaganiami klientow

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Etap piaty to okreslenie zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi parametrami
technicznymi, ktore tworza ,,dach” Domu Jakosci. Relacje pomigdzy danymi tech-
nicznymi przedstawia rys. 5.21. Oddzialywania zaznaczone na rysunku oznaczajg:
— znak (+) jesli zwiekszanie jednego czynnika (parametru) powoduje jednocze-
sne wzmocnienie wartosci drugiego czynnika (korelacja pozytywna);

— znak (-) jesli zwigkszanie jednego czynnika (parametru) powoduje jednoczesne
ostabianie wartosci drugiego czynnika (korelacja negatywna);

— jezeli nie stwierdzono jednoznacznej zalezno$ci pomiedzy dang parg czynni-
kéw, komorke pozostawia si¢ pusta.
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dobre uszczelki
odpowiednia barwa
odpowiednia konsystnecja zywicy + 1
odpowiednie tarcze do szlifowania
odpowiedni rozmiary form + + 2
szablony z odpowiedniego tworzywa - i + 1 2
rozstaw plytki zaczepowej - + 1 1
komora hukoodporna + i 1 1
mozliwosci nawojowe nawijarki e + + 1 2
wysokiej jakogci material nawojowy g = + it T | - + 3 35
dokladnos¢ wykonania cH + + e + e + + 5 6
odpowiednie stanowisko pomiarowe s a5 H a5 4 i 6
SUMA 9) 26

Rys. 5.21. Relacje pomigdzy danymi technicznymi

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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5. Doskonalenie — zasada 5

Dodatkowo po przeprowadzonej analizie, arkusz sprawdza liczbe zaleznosci
metodg porownania parami. W przypadku wigkszej liczby ,,—” niz ,,+” , proces
optymalizacji produkcji moze by¢ zachwiany, dlatego tez w komorce wyswietlany
jest okreslony komunikat na temat trudnosci natury technicznej przy wprowadzaniu
optymalizacji produktu.

Szostym krokiem analizy QFD jest okreslenie docelowych wartosci dwunastu
parametréw technicznych (wymienionych na etapie trzecim analizy), co przedsta-
wiono w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Docelowe warto$ci parametrow technicznych

Lp. Wartos¢ oczekiwana
1 wytrzymato$¢ na wysokie temperatury
2 zastosowanie wysokiej jako$ci zywicy
3 utwardzacze do zywicy wysokiej jakosci
4 tarcze o odpowiednim stopniu $cierania
5 doktadnie wykonane formy
6 elastyczne tworzywo
7 dobrze opisana ptytka odporna na mechaniczne znieksztatcenie
8 zastosowanie nowej technologii zwigzanej z pracg pod napigciem
9 duzy rozstaw nawojowy
10 certyfikowane materialy z najlepszych kruszcow
11 precyzyjne urzadzenia
12 czystos$¢ i porzadek, sprawne narzedzia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie tabeli 5.10 jest mozliwe wprowadzenie dziatan, ktére pomoga
osiggna¢ wartosci oczekiwane parametrow technicznych. W poszczegdlnych
etapach catego procesu produkcyjnego w celu zagwarantowania osiaggnigcia
wlasciwej jako$ci parametréow technicznych, dzigki zastosowaniu analizy QFD,
wprowadzono nowe uszczelki do mold wykonanych z materialu o wyzszej
wytrzymatosci termicznej w celu ograniczenia wyciekow zywicy podczas wygrze-
wania uzwojen. Nastepnie dla zachowania odpowiedniej barwy i konsystencji
zywicy, zlecono badania laboratoryjne, ktére pomoga wskaza¢ przyczyny niewy-
starczajgcych wlasciwosci zywicy i wprowadzi¢ nowe domieszki i utwardzacze do
zywicy, aby spelniata ona oczekiwania klienta. Zidentyfikowane parametry tech-
niczne, zostaty udoskonalone za pomoca czg$ciowej wymiany starych narzgdzi na
nowe od innego dostawcy, ktory gwarantuje wyzsza jako$¢ swoich produktow.
Parametr 9 i 10 udoskonalono, planujac czestsze przeglady maszyn i materiatow.
W ocenie firmy, na podstawie ktorej przeprowadzono analiz¢ QFD, przyczynita
si¢ ona do znaczacych udoskonalen proceséw 1 wyrobow, ktore obejmowala.

Jestesmy tym, co w swoim Zyciu powtarzamy.

Doskonatos¢ nie jest jednorazowym aktem lecz nawykiem.
Arystoteles
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6. Podejmowanie decyzji na podstawie dowodow —
zasada 6

Deklaracja
Jest bardziej prawdopodobne, ze decyzje podejmowane na podstawie analizy
i oceny danych i informacji dostarczg pozadanych wynikow.

Uzasadnienie

Podejmowanie decyzji moze by¢ ztozonym procesem i zawsze zawiera element
niepewnosci. Decyzje podejmowane sa na podstawie wielu rodzajéw danych
pochodzacych z wielu zrédet oraz ich interpretacji, ktore moga by¢ subiektywne.
Wazne jest, aby zrozumie¢ powigzania pomigdzy przyczyng i skutkiem oraz
potencjalne niezamierzone konsekwencje. Fakty, dowody i analiza danych prowadza
do wigkszej obiektywnosci i zaufania do podejmowanych decyzji.

Gléwne korzysci:

— udoskonalenie proceséw podejmowania decyzji,

— lepsza ocena efektow dziatan procesu i zdolno$¢ do osiggania celow,

— wicksza skutecznosc¢ 1 efektywnos¢ operacyjna,

— zwigkszona zdolno$¢ do przegladania, podejmowania wyzwan, zmiany opinii
i decyzji,

— zwigkszona zdolno$¢ do wykazywania skutecznosci wezesniejszych decyzji.

Mozliwe dzialania:

— okreslenie, pomiar i monitorowanie kluczowych wskaznikow w celu wykazania
efektow dziatan organizacji,

— udostepnienie wlasciwym osobom wszystkich potrzebnych danych,

— zapewnienie, aby dane i informacje byly wystarczajaco doktadne, wiarygodne
i zabezpieczone,

— analizowanie i ocena danych i informacji z zastosowaniem wtasciwych metod,

— zapewnienie, zgodne z potrzebami, kompetencji ludzi w zakresie analizy
i oceny danych,

— podejmowanie decyzji i dzialan na podstawie dowoddéw, zrownowazone
z doswiadczeniem i intuicja.
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6. Podejmowanie decyzji na podstawie dowodow — zasada 6

6.1. Podejmowanie decyzji na podstawie dowodow
w literaturze i normalizacji

Pierwszym krokiem umozliwiajacym realizacj¢ kolejnej z zasad zarzadzania
jakoscig — Podejmowania decyzji na podstawie dowodow, jest identyfikacja przez
organizacj¢ realizowanych procesoéw (co bardziej szczegdtowo opisano przy oka-
zji czwartej zasady zarzadzania jakos$cig zwigzanej z podej$ciem procesowym).
Nastegpnie sposrod wszystkich okreslonych przez organizacje procesow, nalezy
wybra¢ kluczowe, ktore organizacja bedzie monitorowala, analizowata oraz
oceniata i w wyniku ktorych to dziatan, bedzie miata mozliwo$¢ podejmowania
decyzji opartych o dowody m.in. z pomiarow ilosciowych. Podczas monitorowania
1 pomiaréw procesow, wykorzystuje si¢ w organizacjach szereg miernikoOw proce-
soOw, nazywanych takze wskaznikami monitorowania oraz réznego rodzaju
metody statystyczne.

Nalezy by¢ $wiadomym co do cech, jakie powinien posiada¢ prawidtowy
miernik 1 projektowac takie (lub wykorzystywac te, ktore zostaty juz zaprojekto-
wane), ktore beda w pelni wartosciowe i przydatne organizacji, do okreslenia
na jakim poziomie doskonatosci si¢ znajduje. Aby miernik byt uzyteczny,
powinien by¢'’:

— mierzalny — aby mozna bylo analizowa¢ wyniki i mie¢ punkt odniesienia,
do ktorego sie bedzie te wyniki porownywac,

— adekwatny — oddawa¢ realny stan proceséw w przedsigbiorstwie,

— istotny — skupia¢ si¢ na rzeczach znaczacych dla opisywanego procesu,

— rozlegly — doktadnie i obszernie oddawa¢ na jakim poziomie doskonatosci
znajduja si¢ badane obszary oraz informowa¢ w odpowiednio szybkim czasie
0 koniecznosci reakc;ji,

— kompletny — skupia¢ si¢ w sposéb totalny na badanym obszarze procesu, tak
by nie pomina¢ istotnych faktow,

— porownywalny — posiada¢ zdolno$¢ do bycia obiektem analizy i pordwnywania
wewnatrz organizacji jak i na zewnatrz,

— kompatybilny — taczy¢ si¢ z innymi wskaznikami, a przynajmniej da¢ mozli-
wos¢ tworzenia powigzan z innymi miernikami i analizowania ich pod katem
cato$ciowym,

— efektywny — posiada¢ zdolnos$¢ do osiggania wymiernych korzysci z korzysta-
nia ze wskaznika.

W podejsciu procesowym do zarzadzania przyjmuje sie, ze kazdy proces
w jednostce tworzy wartos¢ dla klienta, niezaleznie czy mamy na mysli klienta
zewnetrznego czy wewnetrznego — pracownika organizacji. Dlatego niezbedna jest
ocena zdolnosci procesow do dostarczania wyrobow okreslonej jakosci. W zwigzku

147 Ciechan-Kujawa M.: Rachunek kosztow jakosci. Wykorzystanie w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2005.
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z tym wymagane jest przeprowadzenie analizy gtownych atrybutow kazdego

z procesow, takich jak®:

— kosztow procesu, ktore obejmuja wszystkie koszty przypisane do zbioru czynnosci
wykonywanych w ramach danego procesu,

— dhugosci czasu realizacji procesu, czyli sredniego czasu wykonywania wszyst-
kich operacji,

— elastycznosci procesu, rozumianej jako jego zdolnosci do catkowitego dosko-
nalenia, taczenia lub podziatu zadan,

— jakosci procesu, mierzonej poziomem jego zmiennosci lub liczba btedow,

— znaczenia dla jednostki, czyli wartosci korzysci, ktore generuje proces,

— znaczenia dla klientéw mierzonego poziomem ich satysfakcji.

W odniesieniu do miernikéw procesow, mozna mowic o ich skutecznosci i/lub
efektywnosci. Skutecznos$¢, w odniesieniu do procesu, to stopien realizacji procesu
w stosunku do okre$lonych wymagan i zaplanowanych wczesniej wynikdéw. Nato-
miast jego efektywnos¢, to relacja osiggnietych wynikow procesu w odniesieniu
do zuzytych nakladow. Jezeli dany proces zostanie w petni zrealizowany, zapla-
nowane wyniki bedg osiagniete, czyli okaze si¢ skuteczny, moze wyj$¢ na jaw,
ze jest jednocze$nie nieefektywny, poniewaz zostaly poniesione bardzo duze
naklady, zeby ten stan osiggnac¢'*®. Zatem, skuteczno$éé dotyczy celéw oraz stopni
ich realizacji, a efektywno$¢ odnosi sie do zasobéw wykorzystanych w procesie®.
Rézni autorzy rdznie traktujg te kwestie i tak na przyktad, uwaza si¢ mierniki pro-
cesow za jeden z trzech sposobow mierzenia ich efektywno$ci. Pozostate sposoby
to mierzenie jaka warto$¢ dodang wypracowat proces oraz postrzeganie relacji
wyj$¢ procesow do ich wej$ét®,

Literatura przedmiotu traktujaca o wskaznikach monitorowania procesow,
przedstawia wiele przyktadow podzialow tychze miernikdéw. Jedno z podejsé, to
podzial miernikow ze wzgledu na podmiot, ktory okresla cele procesu, obejmujgcy*?:
— mierniki sprawnosci procesu — zakres ich funkcji opiera si¢ na dziataniach

wewnetrznych zwigzanych z realizacja procesu,
— mierniki zewngtrzne procesu — mierza efektywno$¢ procesu z uwagi na
wymagania klienta.

148 Grajewski P.: Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007.

149 pigtowski M.: Skuteczno$¢ i efektywno$¢ w normie PN-EN ISO 9004:2009, [w:]
E. Skrzypek (red.), Etyka a jako$¢ i efektywno$¢ w organizacji, Katedra Zarzadzania
jakosécig i wiedza, Wydzial Ekonomiczny Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej
w Lublinie, Lublin 2010.

1%0 Skrzypek E., Hofman M.: Zarzadzanie procesami, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.
151 Jedynak P.: Ocena znormalizowanych systemow zarzadzania jako$cig. Instrumenty
i uwarunkowania wartosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007.
152 Skrzypek E.: Efektywno$é procesow w przedsiebiorstwie, [w:] T. Wawak (red.),
Zmieniajgce sie przedsiebiorstwo w zmieniajgcej si¢ politycznie Europie, Wydawnictwo
Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2003.
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Inny podzial oparty jest na pieciu kategoriach réznicujacych mierniki efek-
tywnosci w zalezno$ci od*®:

— zakresu wartosci:

e o wartosciach ekstremalnych — czyli minimum lub maksimum, wszelkie
zaklocenia wptywaja na nie niekorzystnie,

e o warto$ciach biezacych — czyli pokazuja jaka jest obecna sytuacja, a takze
biorg pod uwage zakldcenia, ktore moga wystgpi¢ w procesie,

zakresu analizy:

¢ indywidualne — analizowane sg wybrane sktadowe procesu,

e systemowe — proces analizowany jest systemowo, czyli w catos$ci,

— przedmiotu analizy:

e strukturalne — biorg pod uwagg struktur¢ budowy procesu, jego logike oraz
sekwencje operacji i powigzania miedzy nimi,

e merytoryczne, szczegotowe — analizujg wyniki procesu pod wzgledem
stuszno$ci wykorzystania zasobéw, miejsca ich przeznaczenia, efektywnosci,
czasu realizacji procesu,

Czasu:

o dlugookresowe — taczg w cato§¢ dane z dhuzszych okreséw jak miesiac,
czy rok,

e krotkookresowe — dotycza chwilowych warto$ci,

powtarzalnosci obserwacji:

e jednorazowo (mierniki statyczne) — wykonywane dla jednorazowego spraw-
dzenia np. po wdrozeniu zmian,

e w sposoOb ciggly (mierniki dynamiczne) — wymagana jest ciggla analiza,
aby moc procesem sterowac.

J. Lancucki®™ okreslit cztery rodzaje kryteriow efektywnosci procesu obej-
mujace:

— wydajnos¢ dazaca do maximum,

— o0szczedno$é dazaca do minimum,

stosunek czasu dazacy do jednosci,

cykl wytwarzania.

158 http://etacar.put.poznan.pl/piotr.sawicki/ — z dn. 05.05.2013.

154 ¢ ancucki J.: Skuteczno$é i efektywno$é systemu zarzadzania jakoscia, [w:] J. Lahcucki
(red.), Efektywno$¢ systeméw zarzadzania jako$cia, Polskie Zrzeszenie Inzynierow
i Technikow Sanitarnych Oddziat Wielkopolski, Poznan 2004.
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WYDAINOSC cfekty dziatania maximum
koszty dziatania
0SZCZEDNOSC koszty dziatania minimum

efekty dziatania

czas dziatan dodajacych wartos¢ 1
CZAS >
Czas procesu

czas wytwarzania
> (czas wytwarzania; czas przygotowania;
czas transportu; czas sktadowania; czas kontroli)

CYKL
WYTWARZANIA

Analizg ekonomicznag w przedsiebiorstwie, wspomagaja wskazniki oceny
jako$ci. Wskazniki oceny jako$ci grupuje sie wedtug trzech rodzajow'®®:

— syntetyczne — kompleksowo reprezentuja poziom efektywnosci ekonomicznej
przedsigbiorstwa po wdrozeniu dziatan doskonalacych (np. mierniki naktadow,
kosztochtonnos$ci, rentownosci, wydajnosci itp.),

— analityczne — w sposob szczegdtowy i analityczny charakteryzujg w wybranych
obszarach poziom jakosci (np. mierniki sprawnosci, niezgodnosci, czy kosztow
przestojow itp.),

— kosztéw jakosci — maja za zadanie monitorowac¢ ciagle doskonalenie jakos$ci
z uwagi na jej koszty (np. mierniki udziatu kosztow jakosci w zysku, czy
w kosztach wytwarzania)*®,

W dobieraniu wskaznikow monitorowania procesow funkcjonuje swoboda
dla organizacji, poniewaz zostato ich opracowanych bardzo wiele, a mozliwosci
w odniesieniu do projektowania nowych wskaznikéw sg wcigz otwarte. Istotne
w prowadzeniu monitorowania i pomiaréw procesOw jest zrozumienie, Ze nie s
to dziatania jednorazowe, ktorych pozytywnych efektow dla organizacji mozna
spodziewac¢ sie¢ w krotkim czasie. Odwrotnie, jest to proces bardzo ztozony i roz-
ciggnigty w czasie, oparty na Scistym powigzaniu ze sprawnie funkcjonujacym sys-
temem zarzadzania jako$cig zaimplementowanym w organizacji.

Zasadniczymi metodami monitorowania procesow, sa takze statystyczne
metody zarzadzania jakoscia, poniewaz aby w pelni skutecznie interpretowac
wyniki z procesu, potrzebne sa odpowiednie metody i dziatania w celu wiasciwego
obrobienia odpowiednich i petnych informacji'®’.

1% Ciechan-Kujawa M.: Rachunek kosztow jakos$ci. Wykorzystanie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

16 O kosztach jakosci wiecej w kolejnym podrozdziale...

157 Roszak M.: Zarzadzanie jako$cig w praktyce inzynierskiej, Politechnika Slaska, Open
Access Library, Vol. 1(31), 2014.
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Temat metod statystycznych w procesach zarzadzania jakos$cia przedstawiony

jest m.in. w naste¢pujacych normach:

— 1S0 3534 — problemy sterowania jakos$cia,

— IS0 2859 — procedury kontroli wyrywkowej metoda alternatywna,

— 1SO 3951 - kontrola wyrywkowa procentu jednostek niezgodnych na podsta-
wie liczbowej oceny wlasciwosci; procedury i nomogramy,

— 1SO 7870 — karty kontrolne; ogdlne wytyczne i wprowadzenie,

— ISO 7873 — karty kontrolne wartosci $redniej z wewnetrznymi granicami
kontrolnymi,

— 1SO 7966 — karty akceptacji procesu,

— 1SO 8258 — karty kontrolne Shewharta.

W produkcji masowej i seryjnej, gdzie nie jest zasadne dokonywanie kontro-
lowania catych partii wyrobdw, stosowne staje si¢ wykorzystywanie metod staty-
stycznych. Polegaja one na przeanalizowaniu losowo wybranej probki, ktorej to
cechy $wiadczg o catej populacji. W kontroli statystycznej jest to tzw. kontrola
wyrywkowa, ktora ocenia parti¢ wyrobow na podstawie losowo pobranej probki.
Istota tego dziatania jest uzyskanie jak najwiecej informacji z catej populacji,
poprzez analize minimalnej liczby reprezentantow. Wazng rolg odgrywa tu odpo-
wiedni dobor probki, ktoéra ma by¢ reprezentatywna i wiarygodna. Z uwagi na
czestotliwos$¢ 1 wielkos$¢ pobierania probek, a takze sposobu wykorzystywania
otrzymanych informacji, statystyczna kontrola moze przybra¢ formeg:

— statystycznej kontroli odbiorczej (SKO),
— statystycznego sterowania procesem (SPC)*®8,

W badaniach ww. wyznaczane sa badz szacowane nastepujace wskazniki:

— $rednia proby lub losowej probki,

— warto$¢ najmniejsza i najwigksza w probce,

— rozstgp wartosci,

— odchylenie standardowe lub wariancja,

— mediana,

— skos$nos¢ (asymetria) rozktadu zmiennej losowej,
— kurtoza (skupienie) rozktadu zmiennej losowe;j,
— frakcje niezgodnosci (frakcja poza granicami),

— kwantyle, kwartyle, percentyle,

— wskazniki zdolnosci jakosciowej,

— warto$ci granic przedzialow ufnoéci dla wybranych wskaznikow!®°.

1%8 Dietrich E., Schulze A.: Metody statystyczne w kwalifikacji $rodkéw pomiarowych
maszyn i procesow produkcyjnych, Notika System, Warszawa 2000.
1%9 Dietrich E., Schulze A.: Metody statystyczne w kwalifikacji $rodkéw pomiarowych
maszyn i proceséw produkeyjnych, Notika System, Warszawa 2000.
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Statystyczna kontrola odbiorcza (SKO) tym si¢ rdzni od statystycznego stero-
wania procesem (SPC), ze nie ma wptywu bezposredniego na jako$¢ produkcji.
Statystyczna kontrola odbiorcza pokazuje nam tylko zgodnos$¢ lub niezgodnosé
z normami technicznymi wyrobow gotowych. W SKO sposrod dostarczonych do
kontroli wyrobdw jest pobierana losowo probka o okreslonej liczebnosci. Z uwagi
na sposob oceny wyodrgbniamy kontrole:

— z oceng alternatywna (liczba jednostek niezgodnych w probcee),
— zoceng liczbowg (pomiar warto$ci wybranych cech wyrobu)®°.

Zmienno$¢ jest nierozerwalnie zwiagzana z rzeczywistymi procesami. Wymiarem
zmiennoSci staja si¢ takie pojecia jak ryzyko, niepewnos¢, nieprzewidywalnos¢,
niesterowalno$¢. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zmienno$¢ charakteryzuje sie¢
tendencja do tworzenia si¢ roznych rezultatow przy okreslonych warunkach, na
skutek wystepowania okreslonych przyczyn. Walter Andrew Shewhart, czgsto
nazywany ojcem statystycznej kontroli jakosci, okreslit dwa rodzaje zmiennoSci:

zmienno$¢ bedaca skutkiem przyczyn ,,specjalnych” — wystepujaca nieregularnie
tak, Ze nie jesteSmy w stanie jej przewidzie¢; daje si¢ ona stosunkowo prosto zi-
dentyfikowac i wyeliminowac; szacuje sig¢, ze stanowi 15% catkowitej zmiennosci,
— zmienno$¢ wlasng — jest skutkiem przyczyn ,,losowych”, czgsto nazywanych
,0g0lnymi” przez caly czas obecnych w procesie; zmienno$c¢ ta jest nieroze-
rwalnie zwigzana z procesem i stanowi okoto 85% catkowitej zmienno$ci'®l,

W odniesieniu do szostej zasady zarzadzania jako$cig — ,,Podejmowanie
decyzji na podstawie dowodow” — z punktu widzenia normalizacji miedzynarodo-
wej wedtug ISO 9000:2015, nie mozna poming¢ przywotania kluczowych dla tej
problematyki definicji. Pierwsza z nich jest ,,udokumentowana informacja”.
Jesli w systemie zarzadzania jakoS$cig, utrzymuje si¢ udokumentowane informacje,
co z perspektywy wymagan ISO 9001:2015 jest obligatoryjne, to w sposob bezpo-
sredni dostarcza si¢ dowodoéw, miedzy innymi zwigzanych z realizacja procesow
w organizacji. Udokumentowana informacja to znaczace dane, ktére powinny by¢
nadzorowane i utrzymywane przez organizacje oraz nosnik na jakim jest zawarta.
Udokumentowana informacja moze by¢ w dowolnej formie i na dowolnym rodzaju
nos$nika i moze pochodzi¢ z dowolnego zrodta. Udokumentowana informacja
moze odnosi¢ si¢ do:

— systemu zarzadzania tgcznie ze zwigzanymi procesami,
— informacji stworzonej pod katem dziatalnos$ci organizacji,
— dowodu osigganych wynikow?®2,

160 Dietrich E., Schulze A.: Metody statystyczne w kwalifikacji $rodkéw pomiarowych
maszyn i proceséw produkeyjnych, Notika System, Warszawa 2000.

161 Roszak M.: Zarzadzanie jakoscig w praktyce inzynierskiej, Politechnika Slaska, Open
Access Library, Vol. 1, 2014.

162 PN-EN 1SO 9000:2015, System zarzadzania jako$cia, Podstawy i terminologia, PKN,
2016.
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Udokumentowane informacje w kontekscie roznych systemow zarzadzania

moga obejmowac m.in.:

specyfikacje — dokumenty, w ktérych podano wymagania,
ksiggi jakosci — specyfikacje, w ktorych okreslono system zarzadzania jakoscia,
plany jakos$ci — specyfikacje procedur i zwigzanych z nimi zasobow, jakie maja
by¢ zastosowane, przez kogo i kiedy w odniesieniu do danego obiektu,
zapisy — dokumenty, w ktorych przedstawiono uzyskane wyniki lub dowody
przeprowadzonych dziatan.

W normie stanowiacej o wymaganiach Systemu zarzadzania jakoscia

ISO 9001:2015 utrzymywanie przez organizacj¢ udokumentowanych informacji
wymagane jest w odniesieniu do:

zakresu systemu zarzadzania jakoscia,
funkcjonowania procesow,
polityki jakosci,
celow dotyczacych jakosci,
zasobow do monitorowania i pomiaréw,
podstawy wzorcowania lub sprawdzania,
kompetenciji,
planowania i nadzoru nad dziataniami operacyjnymi,
wymagan dotyczacych wyrobow i ustug,
planowania projektowania i rozwoju,
danych wejsciowych do projektowania i rozwoju,
nadzoru nad projektowaniem i rozwojem,
danych wyjsciowych z projektowania i rozwoju,
zmian w projektowaniu i rozwoju,
dostawcow zewngtrznych,
nadzorowania produkcji i dostarczania ustugi,
identyfikowalnosci wyrobow,
wlasnosci nalezacej do klienta,
nadzoru nad zmianami,
zwolnienia wyrobdow,
nadzoru nad niezgodnymi danymi wyj$ciowymi,
monitorowania, pomiaréw, analizy i oceny,
auditu wewnetrznego,
wynikow przegladu zarzadzania,
niezgodnosci i dziatan korygujacych.

W ISO 9001 z 2015 roku czytamy, ze zakres udokumentowanych informacji

W systemie zarzadzania jakos$ciag moze by¢ rozny dla réznych organizacji ze
wzgledu na:

wielko$¢ organizacji i rodzaj jej dziatan, procesow, wyrobow i ushug,
ztozono$¢ procesow i oddzialywan migdzy nimi,
kompetencje 0sob.
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Poza tym, opracowujac i aktualizujac udokumentowane informacije, organizacja
powinna zapewnic:

— odpowiednig identyfikacje i opis,

— wlasciwy format i nosnik,

— przeglad i zatwierdzenie pod katem przydatnosci i adekwatnosci.

W kontekscie podejmowania decyzji w oparciu o dowody i zwigzanych z ta
zasada udokumentowanych informacji, ktore tych dowodow dostarczajg i zapew-
niajg formalny oraz wystandaryzowany wymiar realizowanych dziatan, wazne jest
ich nadzorowanie w celu zapewnienia:

— ich dostepnosci i przydatnos$ci do zastosowania, tam, gdzie sg potrzebne i wtedy
gdy sa potrzebne,

— ich odpowiedniej ochrony (np. przed utrata poufnosci, niewtasciwym uzyciem
lub utratg integralnosci).

W celu nadzoru nad udokumentowanymi informacjami, organizacja powinna
uwzgledni¢ nastepujace dzialania, jezeli ma to zastosowanie!®®:

— dystrybucje, dostep, wyszukiwanie i wykorzystywanie,

— przechowywanie i zabezpieczanie tacznie z zachowaniem czytelnosci,

— nadzorowanie zmian,

— przechowywanie i likwidacje.

Innymi terminami zwigzanymi z tematem omawianej zasady zarzadzania
jakos$cia jest weryfikacja i walidacja. Weryfikacja wedtug ISO 9000:2015 jest
potwierdzeniem, przez przedstawienie dowodu obiektywnego, ze zostaly spel-
nione wyspecyfikowane wymagania, przy czym:

— dowod obiektywny wymagany do weryfikacji moze by¢ wynikiem inspekcji
lub innych form okreslenia, takich jak przeprowadzenie alternatywnych obliczen
lub przeglad dokumentow,

— dzialania przeprowadzane w ramach weryfikacji sa czasami nazywane procesem
kwalifikacji.

Walidacja natomiast wg 1SO 9000:2015 jest potwierdzeniem, przez przedstawie-

nie dowodu obiektywnego, ze zostaly spelnione wymagania dotyczace konkret-

nego zamierzonego uzycia lub zastosowania. Walidacj¢ mozna przeprowadzié

w warunkach rzeczywistych lub symulowanych.

Odnoszac si¢ z perspektywy normalizacji wzgledem ISO serii 9000 do cato-
ksztaltu problematyki monitorowania, pomiarow, analizy i oceny, czyli calego
zespotu dziatan, ktore pozwalaja na podejmowanie decyzji na podstawie dowodow,
to organizacja powinna w ich ramach okresli¢:

a) co nalezy monitorowa¢ i mierzy¢,

b) metody monitorowania, pomiarow, analizy i oceny, niezbedne do zapewnienia

poprawnosci wynikow,

163 PN-EN SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$ciag, Wymagania, PKN, 2016.
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c) kiedy nalezy monitorowac i wykonywaé pomiary,

d) kiedy nalezy analizowac i ocenia¢ wyniki monitorowania i pomiaréw.

Przyktadem jednego z procesow monitorowania jest monitorowanie percepcji

klienta w jakim jego potrzeby i oczekiwania zostaty spelnione, co zostalo omo-

wione przy okazji pierwszej zasady zarzadzania jakoscia — Orientacja na klienta.

Z punktu widzenia interpretacji wymagan ISO 9001:2015 warto podkresli¢, ze

czyms$ innym, w kontekscie czasu realizacji, jest monitorowanie, a czyms innym

analizowanie wynikow monitorowania i ocena wynikajaca z tej analizy. Wyniki
analizy powinny by¢é wykorzystywane do oceny'%*:

a) zgodnosci wyrobow i ustug,

b) stopnia zadowolenia klienta,

c) efektow dziatan i skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia,

d) czy planowanie zostato skutecznie wdrozone,

e) skutecznos$ci dziatan podjetych w celu uwzglednienia ryzyk i szans,

f) efektéw dziatania zewnetrznych dostawcow,

g) potrzeby doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia.

Ocena efektow dziatania w organizacji opiera si¢ w aspekcie normalizacji systemu

zarzadzania jako$cia na:

— audicie wewnetrznym — definiowanym jako systematyczny, niezalezny i udo-
kumentowany proces uzyskiwania obiektywnego dowodu oraz jego obiektywnej
oceny w celu okreslenia stopnia spelnienia kryteriow auditu'®®,

— przegladzie zarzadzania — definiowanym jako okreslanie przydatnosci,
adekwatnosci lub skuteczno$ci obiektu w celu osiagniecia ustalonych celow?6e,

W zwigzku z powyzszym organizacja powinna'®’:

a) zaplanowac, ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac program (programy) auditow,
w tym okresli¢ czestos¢ auditow, metody, odpowiedzialno$¢, wymagania
dotyczace planowania oraz raportowania, ktory powinien (ktoére powinny)
uwzglednia¢ znaczenie procesoOw objetych auditami, zmiany majgce wpltyw
na organizacje oraz wyniki poprzednich auditow,

b) okresli¢ kryteria auditu i zakres kazdego auditu,

C) wybiera¢ auditorow i prowadzi¢ audity w sposob zapewniajacy obiektywnosé
1 bezstronno$¢ procesu auditu,

d) zapewni¢ przedstawianie wynikéw auditow wlasciwym cztonkom kierownictwa,

e) bez nieuzasadnionej zwloki realizowaé¢ odpowiednie korekcje i dziatania

korygujace,

164 PN-EN SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$ciag, Wymagania, PKN, 2016.
165 PN-EN SO 9000:2015, System zarzadzania jako$cia, Podstawy i terminologia, PKN,
2016.

166 PN-EN 1SO 9000:2015, System zarzadzania jako$cia, Podstawy i terminologia, PKN,
2016.

167 PN-EN I1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jako$ciag, Wymagania, PKN, 2016.
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f)  przechowywaé¢ udokumentowane informacje jako dowod wdrozenia programu
auditow i wynikow auditow.

Audit wewngtrzny jest skutecznym narzgdziem identyfikacji problemow,

niezgodnosci, ryzyk i mozliwosci, jak rowniez do monitorowania postepow w roz-

wigzywaniu uprzednio zidentyfikowanych problemow i niezgodnosci. Audit
wewngetrzny moze roOwniez koncentrowa¢ si¢ na identyfikacji dobrych praktyk

i na doskonaleniu.

Whyniki auditow wewngtrznych stanowig uzyteczne zrédto informacji na temat:

— rozwigzywania problemow, niezgodnosci i ryzyk,

— identyfikowania mozliwo$ci,

— promowania dobrych praktyk w organizacji,

— zwickszenia zrozumienia interakcji migdzy procesami'®,

Problematyka auditow w systemach zarzadzania, szerzej jest omowiona w normie

ISO 19011%%°. Zasady auditowania wedhug niniejszej normy obejmuja:

a) rzetelnos$¢: podstawa profesjonalizmu,

b) uczciwe przedstawianie wynikéw: obowigzek przedstawiania spraw doktad-
nie i zgodnie z prawda,

C) nalezyta staranno$¢ zawodowa: pracowito$¢ i rozsadek w auditowaniu,

d) poufnosé: bezpieczenstwo informacii,

e) niezalezno$¢: podstawa bezstronnosci auditu oraz obiektywnosci wnioskow
Z auditu,

f)  podejscie oparte na dowodach: racjonalna metoda uzyskiwania wiarygodnych
1 odtwarzalnych wnioskow z auditu w systematycznym procesie auditu.
Odnoszac si¢ do Przegladu zarzadzania, jako drugiego elementu oceny efek-

tow dziatania w ujeciu normalizacji migdzynarodowej, to zgodnie z wymaganiami

ISO 9001 powinien on by¢ zaplanowany i przeprowadzony z uwzglednieniem:

a) statusu dziatan podjetych w nastgpstwie wezesniejszych przegladow zarza-
dzania,

b) zmiany czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, istotnych dla systemu
zarzadzania jakoScia,

¢) informacji dotyczacych funkcjonowania i skuteczno$ci systemu zarzagdzania
jakoscig, w tym o trendach w zakresie:

— zadowolenia klienta i informacji zwrotnych od istotnych stron zaintereso-
wanych,

— stopnia, w jakim zostaty spetnione cele jako$ciowe,

— efektow funkcjonowania procesow i zgodnosci wyrobow i ustug,

— niezgodnosci i dziatan korygujacych,

— wynikow monitorowania i pomiaréw,

168 PN-EN ISO 9004:2018, Zarzadzanie jakoscia, Jako$§¢ organizacji, Wytyczne osiagnie-
cia trwalego sukcesu, PKN, 2018.
169 aktualnie najnowsze wydanie z 2018 r.
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— wynikow auditow,

— dzialalno$ci zewnetrznych dostawcow,

d) adekwatnosci zasobow,

e) skuteczno$ci podjetych dziatan uwzgledniajacych ryzyka i szanse,

f) mozliwosci ciagtego doskonalenia.

Przeprowadzony w wyzej okres$lony sposéb przeglad zarzadzania przez
najwyzsze kierownictwo organizacji (patrz zasada druga zarzadzania jakoscia)
moze dostarczy¢ dowodoéw do podejmowania skutecznych i efektywnych zarazem
decyzji organizacyjnych zwigzanych z:

— mozliwo$ciami doskonalenia,

— wszelkimi potrzebami zmian w systemie zarzadzania jakos$cia,

— potrzebami w zakresie zasobow.

W normie ISO 9004:2018 czytamy, ze czynniki znajdujace si¢ pod kontrola
organizacji i majace decydujace znaczenie dla jej trwatego sukcesu powinny pod-
lega¢ pomiarowi i by¢ identyfikowane jako kluczowe wskazniki skutecznosci
dziatania tzw. KPI (Key Performance Indicators), ktére powinny by¢:

— doktadne i wiarygodne, aby umozliwi¢ organizacji ustalenie wymiernych
celéw, monitorowanie i przewidywanie i w razie potrzeby podejmowanie dzia-
tan na rzecz ulepszen i innowacji,

— wybrane jako podstawa do podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych,

— odpowiednio kaskadowo ujete jako wskazniki skutecznosci dziatania na odpo-
wiednich funkcjach i poziomach w celu wspierania osiggania celéw na najwyz-
szym poziomie,

— adekwatne do charakteru i wielkosci organizacji, jej produktow i ustug, procesow
1 ustug oraz dziatan,

— zgodne ze strategia i celami organizacji.

Przywotywany juz przy okazji opisu poprzednich pigciu zasad zarzadzania
jakoscig — W.E. Deming powiedzial, Ze ,,nie mozesz zarzadzaé czyms, jesli tego
nie mierzysz”’. Pomiar bowiem jest ,,procesem majacym na celu okreslenie wartosci”,
jak definiuje ISO 9000:2015. Jest wigc niezbgdnym procesem z punktu widzenia
odpowiedzialnego podejscia do zarzadzania organizacja, ale takze do realizacji
dziatan operacyjnych w kontek$cie spetniania szostej zasady zarzadzania jakoscia.

6.2. Koszty jakosci

Termin ,,koszty jakosci” po raz pierwszy zostal uzyty przez Feigenbauma
i Jurana w latach 50. XX wieku. Juran, uzasadniajac ekonomiczna potrzebe opra-
cowania wspolnego jezyka dla problematyki kosztow jakos$ci, nawiagzat do zasady
,»gold in mine” —  kopalni ztota”, ktora miaty by¢ korzysci, jakie przynosi wysoka
jakosé produktow. ,,Spicie na kopalni ztota. To jest wiasnie to, co rachunek
kosztow jakosci pozwala przedstawi¢ przedsighiorstwu. Analiza ekonomiczna
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pozwala ujawni¢ najbardziej kosztowne zaktocenia w funkcjonowaniu, ktore przy-
czyniaja si¢ do wzrostu kosztow wiasnych albo pogorszenia obrotow handlo-
wych”, napisal w swojej pracy D. Noye.!® Potrzeba wylonienia kosztow jakosci
powstata wowczas, gdy pojawiaty si¢ problemy zwigzane z jakoscia, do rozwiaza-
nia, ktorych powotywano odrebne jednostki organizacyjne.

Bardzo waznym aspektem, o ktérym nie mozna zapomina¢ przy monitorowa-
niu i pomiarach procesow, jest aspekt ekonomiczny. Powinien on by¢ oparty
miedzy innymi na identyfikacji i analizie kosztow jakosci. Popularnym modelem
analizy kosztow jakosci jest model PAF (Prevention-Appraisal-Failure) przedsta-
wiony na rysunku 6.1.

(A)
koszty
oceny
(P) (F)
koszty _ koszty
zapobiegania niezgodnosci
PAF

Rys. 6.1. Model PAF
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie normy 150 9004:2010.

W modelu PAF koszty podzielone sg na trzy grupy. Pierwsza z nich to koszty
zapobiegania, ktore wraz z kolejna grupa — kosztami oceny, kwalifikujg si¢
do kosztow poniesionych naktadow. Trzecia grupe w modelu stanowia koszty
niezgodnosci, ktore dziela si¢ na zewnetrzne oraz wewnetrzne i kwalifikuje si¢ je
do strat organizacji. Koszty zapobiegania to naktady majace na celu dziatanie
zapobiegawcze przeciwko szkodom. Koszty oceny to wszystkie te naktady, ktore
zostaty poniesione, aby monitorowaé, kontrolowaé i oceniaé stopien spelnienia
okreslonych wymagan jako$ci. Koszty niezgodnosci, ktéore powstaly wewnatrz
organizacji, to straty bedgce m.in. rezultatem wykrycia nieprawidtowosci w wyro-
bie, przed zwolnieniem go do obrotu. Straty te wigza si¢ z kosztami poniesionymi

170 Noye D.: Jak opanowaé procesy jakosci. Przewodnik praktyczny (ttum.) J. Winer, Insep
Editions, Wroctaw 1992.
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w wyniku np. konieczno$ci naprawy niezgodnosci, ponownej produkcji czy utyli-
zacji wyrobu nienadajacego si¢ juz do uzycia. Koszty niezgodnos$ci powstate
na zewnatrz organizacji to takie, ktore zostaty wykryte po zwolnieniu wyrobu na
rynek i jego dostawie do klienta. Stratami dla organizacji s3 wowczas np. naprawy
wyrobow lub wymiana na nowy pelnowartoSciowy towar, utrata zaufania klien-
tow, koszty zwigzane z odpowiedzialno$cia prawna, usuniccie wyrobu z rynku,
czy fakt zaproponowania klientowi rabatow przy kolejnych transakcjach'’t,

Do kosztow zapobiegania zalicza si¢ naktady poniesione na:
planowanie jakosci,
poprawe jakosci,
oceng podwykonawcow,
przeglad jakosci projektow i jego weryfikacje,
wewnetrzne audity jako$ci, analize i ocene dzialan zapobiegawczych,
szkolenia w zakresie jakosci,
analizg i ocen¢ zadowolenia klienta.
Do kosztéw oceny zalicza si¢ naktady poniesione na:
kontrole materiatow wejsciowych,
kontrole jakosci w trakcie procesu wytwarzania i po jego zakonczeniu,
kontrole wyroboéw gotowych,
koszty prob i badan laboratoryjnych,
koszty zakupu, utrzymania w sprawnosci technicznej oraz legalizacji i okresowej
kontroli sprzetu kontrolno-pomiarowego,
koszty weryfikacji i walidacji wyrobow.
Na koszty niezgodnos$ci wewnetrznych sktadaja sie:
koszty brakow wewnetrznych,
koszty sortowania, napraw, likwidacji wadliwych/niezgodnych surowcow, pot-
produktéw, wyrobdw gotowych,
koszty przekwalifikowania wyroboéw do nizszych klas,
koszty analizy i oceny przyczyn wystgpienia btgdow,
koszty ponownej kontroli i badan,
koszty przestoju maszyn i urzadzen oraz robocizny.
Na koszty niezgodnosci zewnetrznych sktadajg sig:
koszty reklamacji i napraw gwarancyjnych,
koszty rekojmi za wady sprzedanego wyrobu,
koszty zwigzane z usuni¢ciem wady, obnizeniem ceny wyrobu czy anulowa-
niem umowy kupna-sprzedazy,
koszty zwigzane z wycofaniem ze sprzedazy wyrobow,
koszty niekompletnych i/lub nieterminowych dostaw,

11 Ciechan-Kujawa M.: Rachunek kosztow jakoéci. Wykorzystanie w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2005.
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— koszty zwigzane z odpowiedzialno$cig prawng za szkody wyrzadzone uzyt-
kownikowi przez wadliwy wyrdb,

— koszty zwigzane z utrata rynkow zbytu/klientow w wyniku nieodpowiedniej
jakosci dostarczanych wyrobow.

Strukturalny model kosztéw jakosci oparty na normach ISO i uwzgledniajacy
wyzej przedstawiony model PAF, przedstawiono na rysunku 6.2. Uwzglednia on
podziat na koszty wewngtrznego i zewnetrznego zapewnienia jakosci. Koszty
wewnetrznego zapewnienia jakosci sg zgodne z modelem PAF, natomiast koszty
zewnetrznego zapewnienia jakosci obejmuja koszty auditow i certyfikatow.

Zgodnie z filozofig zarzadzania jakosciag — TQM (Total Quality Management)
mozna Wyrdzni¢ trzy grupy kosztow jakosci:

— koszty zgodno$ci — czyli koszty zapobiegania bledom i wytwarzania produktow
o zanizonej jakosci, powstajacych przed wystgpieniem bledow, oraz koszty
oceny zgodnosci,

— koszty braku zgodnos$ci — koszty korekty bledow i likwidacji skutkow niskiej
jakosci produktow, powstajacych po wystapieniu btedow,

— koszty utraconych mozliwosci — koszty zabezpieczenia si¢ na przysztosc,
powstajace z zaabsorbowania kierownictwa problemami przesztosci oraz nie
zwrocenia uwagi na zwigzek biezacej jakosci z przysztymi zyskami.

W literaturze przedmiotu jest znanych wiele koncepcji kosztow jakosci.
Najczesciej przedstawiane sg charakterystyki koncepcji najwazniejszych autory-
tetow w tej dziedziniel’2:

— A.V. Feigenbauma,

— J.M. Jurana,

— P. Crosby’ego,

— G. Taguchiego,

J. Banka,

J.J. Dahlgaarda, K. Kristensena i G.H. Kanjiego.

172 Biadacz R.: Rozwdj problematyki rachunku kosztow jakoéci w przedsigbiorstwach
polskich, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 98, 2018.
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KOSZTY JAKOSCI
Koszty wewnetrznego Koszty zewnetzrnego
zapewniania jako$ci zapewniania jakos$ci
[ : ]
s Koszt .
Koszty zgodnosci niezgod n)(/) Sci Koszty auditow
Koszty Koszty bledow ,
zapobiegania wewngtrznych Koszty certyfikatow
Koszty bledow
Koszty oceny zewngtrznych

Rys. 6.2. Model kosztow jakos$ci oparty na normach ISO

Zrédlo: Nowak E., Wierzbinski M.: Rachunek kosztéw. Modele i zastosowania, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2010.

Jako$¢ moze przynies¢ korzysci producentowi i uzytkownikowi. Rozsadny
producent zawsze ma na uwadze korzysci dla uzytkownika. Zatem koszty jakos$ci
mogg by¢ wspdlnym kryterium dla zarzadzajacych firmg, wykonawcow wyrobow
i ustug, a takze dla ich uzytkownikow!”. Charakterystyczng dla problematyki
kosztow jakosci zasadg jest ,,Zasada 1-10-100” (rys. 6.3), méwiaca o tym, ze:

— jedna jednostke czasu i kosztu, organizacja ponosi w momencie naprawy
niezgodno$ci/wady w miejscu jej powstania,

— dziesie¢ razy wiecej czasu i kosztow jest ponoszonych w momencie naprawy
niezgodnos$ci/wady podczas kontroli wewngtrznej,

— sto razy wigcej czasu i kosztow jest ponoszonych w momencie naprawy
niezgodno$ci/wady na etapie wykrycia jej przez klienta, czyli po zwolnieniu
wyrobu na rynek.

Zasada ta pokazuje, ze warto z punktu widzenia wartosci ekonomicznej, dba¢
o jakos¢ produkowanych wyrobow i $wiadczonych ustug od samego poczatku,
czyli etapdw zwigzanych z planowaniem i projektowaniem. Caty czas nalezy jed-
nak pamigtac, ze oszczgdnosci dla organizacji, wynikajace z identyfikacji i analizy
kosztow jakos$ci, sg mozliwe tylko wowczas, jezeli procesy w wyniku ktorych te
koszty powstaja lub chcieliby$my aby nie powstawaly — sg poddawane pomiarom.

173 Grye J.: Koszty jakosci i ich liczenie w przedsiebiorstwie, Problemy jakosci 3, 2014.
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Koszty

jakosci
A

100

N /

1 4+

Sfera przedprodukcyjna Sfera produkcyjna Sfera poprodukcyjna Sf -
(jako$é typu) (jakos$¢ wykonania) (jakos$¢ uzytkowa) er'y .
realizacji
produktu
| 1 10 100 |

Rys. 6.3. Zasada 1-10-100
Zrédlo: Z. Zymonik: www.studylibpl.com z dnia 20.04.2019 r.

Z kosztami jakosci jest jak z gora lodowa, do ktorej podziat kosztow porow-

nuje Joseph Juran. Gtéwna cz¢$¢ ,,gory lodowe;j”, stanowiaca 70% ogodtu kosztow
jakosci, jest ukryta i niewidoczna dla wszystkich. Wéréd tych nieoczywistych
kosztow znajdujg si¢ m.in.:

powtorne szkolenia,
konflikty,
powtarzalnos¢ dziatan,
niskie morale zalogi,
niezadowolenie klientow.
Koszty oczywiste i widoczne, stanowig 30% catoSci kosztow jakosci i obej-

muja koszty zwigzane z np.:

naprawami,
inspekcjami,
kontrolag,
ztomowaniem,
przerébkami.
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Koszty jakos$ci sktadaja si¢ w wiekszo$ci na jeden kluczowy koszt, ktory
mozna nazwa¢ kosztem utraconych mozliwosci (KUM), czyli kosztem czasu po-
niesionym na ,,naprawy bylejakosci”, ktéry mozna bytoby wykorzysta¢ na kreacje
warto$ci dodanej w postaci np. wypracowania wigkszego zysku, wyprodukowania
wigkszej liczby sztuk wyrobu, wdrozenia innowacji, doktadniejszej obstugi procesow
organizacyjnych, dbatosci o relacje wsrdd pracownikow.

Powigzania miedzy réznymi kategoriami kosztow jakosci a poziomem
poprawy jako$ci zostaly przedstawione na rysunku 6.4. Osiagnigcie wyzszego
stopnia satysfakcji klientow zwigzane jest z poniesieniem dodatkowych kosztow
na dziatania prewencyjne — zapobiegajace niezgodnosciom. Udziat kosztow zapo-
biegawczych w poczatkowym etapie podnoszenia poziomu jako$ci oraz spetnienia
wymagan klienta moze wykazywa¢ duzy wzrost. Natomiast koszty oceny jakos$ci
wykazuja tendencj¢ malejaca na tle postepujacej poprawy poziomu jakosci. Mozna
wysnu¢ wniosek, ze oszczednosci poniesione w kosztach jakosci sg skutkiem
dziatan profilaktycznych. Sumujgc koszty prewencji i koszty oceny, nazywane
kosztami zgodnos$ci, ukazuja najczgsciej tendencjg rosngcg przy podnoszeniu

poziomu jakoscil’™,

Utracone mozliwosci

Przekroczenie wymagan
- nadjakosc
Catkowity koszt jakosci

Koszty jakosci

Rys. 6.4. Redukcja kosztow jakos$ci a poziom jakosci
Zrédlo: Bank J.: Zarzgdzanie przez jakosé, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 111.

Praktyka zarzadzania kosztami jako$ci w organizacji, wymaga wprowadzenia
rachunku kosztow jakos$ci. Poprzez oceng efektywnos$ci zarzadzania w organizacji,
stwarza on podstawy wprowadzenia wewngtrznych programéw poprawy jakosci

174 Nowak E., Wierzbifiski M.: Rachunek kosztéw. Modele i zastosowania. Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2010.
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przez identyfikacj¢ probleméw do rozwigzania oraz obszaré6w priorytetowych

dziatan i szans!”®. Rachunek kosztow jako$ci petni funkcje!’®:

— analityczng — polega na dostarczeniu danych, wykorzystywanych do opraco-
wania analizy poziomu i zmian kosztow jako$ci w danym okresie wedtug kate-
gorii oraz miejsc ich wystgpowania,

— optymalizacyjng — ukazuje informacje o kosztach koniecznych w zwiazku
z wyborem optymalnych rozwigzan, dotyczacych relacji pomiedzy poniesio-
nymi kosztami a osiggnietymi efektami,

— kontrolng — ma na celu informowanie szczebla zarzadzajacego o wysokosci
kosztow jakosci, w zwiazku z kontrola i oceng poziomu oraz postepu realizacji
wyznaczonych celow i przyjetych zadan projakos$ciowych,

— motywacyjna — polegajaca na wykorzystaniu wiedzy dotyczacej generowanych
kosztow do zaangazowania wszystkich pracownikoéw w celu utrzymania wia-
sciwego poziomu jakosci produktow (ustug) oraz ciagltego doskonalenia.

Model rachunku kosztow jako$ci moze obejmowaé nastgpujace etapy’’:

— pomiar i ewidencja kosztéw zwigzanych z jakosScia,

— analiza struktury kosztow jakosci,

— optymalizacja poziomu kosztow niskiej jakosci,

— sprawozdawczos$¢ na podstawie wykonanej analizy.

Rachunek kosztow powinien stanowi¢ podstawg do formutowania decyzji
krotko- i dtugookresowych przy zaangazowaniu najwyzszego kierownictwal’®,
Podsumowujac, koszty jakosci petnig W organizacji nastepujaca role!’:

1) stanowia wazne narzedzie zarzadzania,

2) sa podstawa do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym,

3) wyrazaja cel sterowania jakoscig, ktory sprowadza si¢ do takiego doboru
struktury naktadow, przy ktorej suma kosztow poniesiona na jakos¢ bedzie
najmniejsza,

4) dostarczajg informacji odnoszacych sie do stopnia realizacji systemu stero-
wania jakoscia,

5) sato naktady poniesione na uzyskanie odpowiedniej jakosci produktu, uzgod-
nionej z klientem,

6) sa instrumentem poprawy jakosci i efektywnosci gospodarowania,

115 Wojcik G.P.: Koszty jako$ci. Wybrane aspekty. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014.
176 Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M.: Rachunek kosztow w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2004.

17 Foremna-Pilarska M.: Decyzyjny rachunek kosztow jakosci w systemie informacyjnym
przedsigbiorstwa, Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Kosza-
linskiej, Politechnika Koszalinska, Koszalin 2008.

178 Walaszczyk A., Jedrzejczyk M.: Identyfikacja kosztow jakoéci w przedsiebiorstwach
i problemy z tym zwigzane, Przedsigbiorstwo i Finanse nr 3, 2016.

179 Skrzypek E.: Koszty jakoéci jako narzedzie oceny efektywnosci organizacji, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia 37, 2003.
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7) wplywaja W sposob zdecydowany na ksztaltowanie si¢ zysku,
8) stanowia wazne narzgdzie stuzace dokonywaniu ocen dziatan projakosciowych,
9) pelnig role narzedzia przydatnego w wyznaczaniu optymalnego poziomu
jakosci wyrobow,
10) sg narzedziem stuzacym ocenie przedsiewzie¢ projakosciowych,
11) powinny wptywa¢ na wyobrazni¢ Kierownictw i wszystkich pracownikow,
gdyz stanowig narzedzie zarzadzania przysztoscia przedsigbiorstwa.

Bez efektywnego systemu identyfikacji i pomiaru kosztow jako$ci nie mozna mo-
wi¢ o efektywnym zarzadzaniu jako$cig w firmie. Pomiar kosztow jakosci i kosztow
operacyjnych jest bowiem podstawa zrozumienia zachodzacych w firmie procesow, po-
zwala na podejmowanie obiektywnych decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem firmy,
racjonalng gospodarka jej zasobami, koncentracjg sit i srodkow*e,

6.3. Projekt wskaznikow monitorowania procesow —
studium przypadku

Projektu wskaznikow monitorowania procesow, dokonano na podstawie
przedsigbiorstwa zajmujacego si¢ produkcja urzadzen transportu wewnetrznego.
Przedsigbiorstwo w swojej ofercie ma urzadzenia, takie jak wozki widlowe, prze-
nos$niki i regaty magazynowe oraz kompleksowe propozycje w zakresie logistyki
systemow, kompletacji i magazynowania towaréw. Organizacja dziata w oparciu
o migdzynarodowy System zarzadzania jakoscig 1SO 9001.

W przedsiebiorstwie funkcjonuje opracowana mapa procesow, na ktorej
mozna zidentyfikowac¢ trzy procesy zarzadzania, do ktorych nalezy:

— planowanie,

— przeglad zarzadzania,

— ciagle doskonalenie,

osiem procesow glownych/kluczowych, wsrod ktorych wymieni¢ mozna:
— przeglad wymagan dotyczacych wyrobu,
— projektowanie systemow logistycznych,
— zakupy,

— nadzorowanie realizacji wyrobow,

— wytwarzanie,

— zabezpieczenie wyrobu,

— monitorowanie i pomiary procesow,

— monitorowanie i pomiary wyrobu,

180 polak-Sopinska A.: ,,Koszty jakosci jako narzedzie oceny efektywnosci systemu zarza-
dzania jakos$ciag w przedsigbiorstwie”, Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dzkiej, Organizacja
i Zarzadzanie, z. 39, 2004.
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oraz siedem proceséw wspomagajacych, ktore obejmuja:

— nadzor nad dokumentami i danymi,

— mnadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiarow,
— mnadzor nad wyrobem niezgodnym,

— identyfikacja i identyfikowalnos¢,

— analiza danych,

— dziatania korygujace,

— nadzér nad infrastrukturg budowlana.

Pomimo wdrozonego w firmie systemu ISO 9001, problemem byto stosowa-
nie miernikow proceséw. Problem ten mial swoje zrédto w nieodpowiednim
zaprojektowaniu tychze miernikow, braku §$wiadomosci pracownikow, dotyczacej
priorytetu wazno$ci miernikow z punktu widzenia funkcjonujacego systemu za-
rzadzania jako$cig oraz braku jasnego przyporzadkowania miernika do procesu.
Wskazniki monitorowania procesow zostaty zaprojektowane w optymalnej liczbie
dla kazdego procesu, tak aby uwzgledni¢ w nich wszystkie odpowiednie i przy-
datne aspekty, ktorych monitorowanie jest istotne z punktu widzenia celu procesu,
jego przebiegu oraz jego doskonalenia. Liczba wskaznikow jest w roznych proce-
sach odmienna, poniewaz specyfika analizowanych proceséw jest rézna i co
innego jest najwazniejszym aspektem do ich monitorowania i pomiarow.

Dla kazdego z proceséw Kluczowych, opracowano osobng tabele ze wskazni-
kami (tabele od 6.1 do 6.6 przedstawiajg mierniki dla wybranych procesow).
Kazda tabela zawiera pie¢ kolumn:

— liczba porzadkowa,

— miernik,

— poziom akceptowalno$ci,
— okres analizy,

— odpowiedzialnos¢.

Kolumna pierwsza zawiera liczb¢ porzadkows i zarazem okresla liczbe
wskaznikéw, jakie zostaty zaprojektowane dla danego procesu. Kolumna druga
przedstawia docelowy miernik (efektywnosci i/lub skutecznosci), tak aby dotyczyt
jednego z najwazniejszych obszaréw w analizowanym procesie. Trzecia kolumna
wyraza poziom akceptowalno$ci pomiaru danego wskaznika. Przedostatnia kolumna
zawiera wyznaczony okres analizy, ktory okresla jak czesto nalezy dokonywacé
pomiardéw procesu danym wskaznikiem. Ostatnia kolumna przedstawia komu zostata
przypisana odpowiedzialno$¢ za pomiar procesu danym wskaznikiem.
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Tabela 6.1. Mierniki monitorowania procesu — Przeglad wymagan

dotyczacych wyrobu
Lp. Miernik Poziom - Okr_es Odpowiedzialnos¢
akceptowalno$ci | analizy

Procent ztozonych przez klienta o
zaméwien do dzialow SIB o SJB Wozki:
Wozki/Magazyny, ktore nie mogly SJB Wozki < 6% 1 Dora_dca

1 | zostaé zrealizowane z powodu nega- razlrok Techniczny
tywnego wyniku przegladu zapytan
ofertowych w stosunku do wszyst- SJB Magazyny SJB Magazyny:
kich transakcji tych dziatow <0,5% Menedzer Logistyk
Procent opracowanych ofert
handlowych dla regatoéw i projektow
logistycznych w kwocie wigkszej
niz 20 000 PLN netto lub jej 0 1 . .

2 rownowartosci w walucie € > 16% raz/rok Projektant Logistyk
w stosunku do wszystkich ofert
handlowych dla regatoéw i projektow
logistycznych
Procent niezatwierdzonych uméw P
handlowych w dziatach SJB SJB Wozki < 1% 1 Dyrektor

3 | Wézki/Magazyny w stosunku raz/rok | odpowiedniego SJB

do wszystkich sformutowanych
umoéw w tych dziatach

SJB Magazyny
<5%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 6.2. Mierniki monitorowania procesu — Projektowanie systemow
logistycznych

Lp. Miernik Poziom - Okres Odpowiedzialnosé
akceptowalnosci | analizy

Procent przypadkow, w ktorych
nie wywigzano si¢ z zalozonego

1 | terminu realizacji projektu <8% raz}rok Za;g%’ﬁ?g;eitora
w stosunku do wszystkich gazyny
zrealizowanych projektow
Procent projektow, ktorych
walidacja I etapu wykazata

2 niespelnienie wymagan <16% 1 Zastepca Dyrektora
okreslonych przez klienta raz/rok SJB Magazyny
w stosunku do wszystkich
zrealizowanych projektow
Procent projektow, ktorych
walidacja II etapu wykazata

3 niespetnienie wymagan okreslonych <16% 1 Zastepca Dyrektora
przez klienta w stosunku raz/rok SJB Magazyny

do wszystkich zrealizowanych
projektow

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 6.3. Mierniki monitorowania procesu — Zakupy

Lp. Miernik Poziom - Okr_es Odpowiedzialnos¢
akceptowalnosci | analizy
Procent dostawcow kwalifikowa- Zakupy poza han-
nych z poprzedniego roku, ktorzy dlowe:
w analizowanym roku nie znalezli 1 Kierownik Dziatu
1 si¢ na biezacych listach w sto- < 25% raz/rok Administracji
sunku do catkowitej liczby do- Zakupy
stawcow kwalifikowanych z po- wyrobow:
przedniego roku Dyrektor Serwisu
Procent dostawcow uzupehiajg- 1 Kierownik
2 cych w stosunku do wszystkich < 30% raz/rok Dziatu Logistyki
dostawcow odpowiedniego SJB
Procent dostawcow posiadajacych 1 Kierownik
3 system operacyjny zamowien w sto- > 75% raz/rok Dziatu Logistyki
sunku do wszystkich dostawcow odpowiedniego SJB
Procent udzialu kosztow zamo-
wien czesci zamiennych grupy A 1 .
4 w caikgwitych kosZtachg zgfné- <25% raz/rok Dyrektor Serwisu
wien czesci zamiennych
Procent udziatu kosztow zamo-
5 wien cze$ci zamiennych grupy B <375% 1 Koordynator
w catkowitych kosztach zaméwien ' raz/rok Serwisu
czgséci zamiennych
Procent udziatu kosztow zamowien
6 czgscei zamiennych grupy C w cal- <375% 1 Koordynator
kowitych kosztach zamowien cze- ' raz/rok Serwisu
$ci zamiennych
Procent przypadkow, gdy czgéci za-
mienne grupy C, o warto$ci powyzej
270zt netto, zostaly zamowione 1 Koordynator
7 w ogolnie dostgpnych jednostkach <4% raz/rok Serwisu
handlowych w stosunku do wszyst-
kich transakcji zamoéwien czgdci
zamiennych grupy C
Zakupy poza
handlowe:
Kierownik
Procent przypadkow, w ktorych Dzialu Administracji
8 dostawa nie zostala dostarczona < 3% 1 Zakupy wyrobow:
w zaplanowanym terminie w sto- raz/rok a)SJB Wozki:
sunku do wszystkich dostaw Dyrektor Serwisu
b)SJIB Magazyny:
Zastepca Dyrektora
SJB Magazyny
Procent udziatu strat poniesionych
9 w zwigzku z reklamacja lub op6z- <204 1 Dyrektor
nieniem dostawy w stosunku do raz/rok odpowiedniego SJB

zyskow z wyrobow

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 6.4. Mierniki monitorowania procesu — Proces hadzorowania
realizacji wyrobow

Lp. Miernik Poziom | OKres | 4.\ icdzialnosé
akceptowalnosci | analizy
Procent zamoéwien sprzedazy w dzia- .
tach SJB Wozki/Magazyny, ktére nie | SIB Wozki <6%

1 zostaly zrealizowane, poniewaz nie 1 Logistyk
spelnialy ogdlnych warunkow sprze- raz/rok odpowiedniego SJB
dazy (OWS) w stosunku do wszystkich SJB Magazyny
zamowien <8%

Procent transakcji zamowien na ustugi
dlugoterminowego wynajmu wozkow o 1 .

2 (LTR) w stosunku do wszystkich transak- >70% raz/rok Dyrektor Serwisu
cji wynajmu
Procent transakcji zamowien na ustugi
krotkoterminowego wynajmu wozkow o 1 .

3 (STR) w stosunku do wszystkich trans- >30% raz/rok Dyrektor Serwisu
akeji wynajmu

4 Procent udziatu kosztow dostaw w cal- < 8% 1raz/ Klerlc_)\;vni;l; Dkimalu
kowitych zyskach z transakgji miesigc gisty

odpowiedniego SJB

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 6.5. Mierniki monitorowania procesu — Wytwarzanie

Lp. Miernik Poziom - Okr_es Odpowiedzialno$é
akceptowalnosci | analizy
Stosunek liczby zrealizowanych zlecef
wykonania produkcji w biezagcym roku do 1 Logistyk SJB
1 .. - , . >0,8
liczby zrealizowanych zlecen wykonania raz/rok Magazyny
produkcji z poprzedniego roku
Procent zlecen wykonania produkc;ji, ktore
5 |mie _zosta%y zrealizowane w o'kreslon}{m ter- <0.8% 1 Szef Produkcji
minie w stosunku do wszystkich zrealizowa- raz/rok
nych zlecen wykonania produkc;ji
Procent operacji produkcyjnych dodajg-
cy_ch warto$¢, wykonanych wolniej niz za- 1 raz/ Kierownik Zespotu
3 [lozono w recepturze produktu w stosunku <15% L.
. miesigc Wykonawczego
do wszystkich przeprowadzonych opera-
cji dodajacych wartoé¢
4 Procent. Cczasu postoju maszyn w stosunku do <20 1. ra;/ Szef Produkeji
catkowitego czasu pracy zaktadu miesigc
Procent jaki stanowig koszty zakupow:
materialéow do produkc;ji, ustug produk-
cyjnych i materiatéw posrednio produk- 1raz/ Logistyk SJB
5 . . < 20% L
cyjnych w stosunku do przychodoéw miesigc Magazyny

netto ze sprzedazy wyroboéw wykona-
nych z wykorzystaniem tych zakupow
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Tabela 6.5 (cd.)
Lp Miernik Poziom Okres | 5 gpowiedzialnosé
) akceptowalnos$ci | analizy
Procent wyrobow wadliwych, w ktorych
nie ma mozliwosci skorygowania niezgod- Przy . .
6 | nosci, zauwazonych na jakimkolwiek eta- <2% kazdym Kicrownik Zespotu
. : - Wykonawczego
pie procesu wytwarzania w stosunku do zleceniu
wszystkich wytworzonych wyrobow
7| i ctapse monta u Khema wesoss | < 5% Lraz/ | Kierownik Zespoly
miesiac Wykonawczego

do wszystkich wykrytych niezgodnosci

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 6.6. Mierniki monitorowania procesu — Monitorowanie i pomiary wyrobu

N Poziom Okres Lo cx
Lp. Miernik akceptowalnosci | analizy Odpowiedzialno$é
Procent przypadkow dostaw do klienta
1 podczas, ktorych wykryto niezgodno$ci <03% 1raz/ Logistyk
w stosunku do wszystkich dostaw do ' rok odpowiedniego SJB
klienta
Procent przypadkow negatywnego wy-
niku oceny zgodno$ci wozka z obowia-
Zujacy dokgmentaqq i koniecznosci 1 raz/ Mistrz
2 wprowadzenia czynnosci z procedury <0,5%
, . % rok Warsztatu
»Nadzor nad wyrobem niezgodnym
w stosunku do wszystkich przeprowa-
dzonych kontroli
Procent przypadkoéw negatywnej kon-
troli przed dostawg elementow regalow 1 raz/ Kontroler
3 bez ustugi montazu w stosunku do <1% Dziatu Logistyki SIB
. . rok
wszystkich przeprowadzonych kontroli Magazyny
jakos$ci elementéw regatow bez montazu
Procent przypadkow negatywnej kon-
troli elementéw regatdow po montazu . .
4 u klienta w stosunku do wszystkich prze- <0,5% 1 raz/ Kicrownik Zespohu
L rok Wykonawczego
prowadzonych kontroli jakosci elemen-
tow regatow z montazem u klienta
Procent przypadkéw negatywnej oceny .
5 ushugi serwisowej w stosunku do wszyst- <1,5% 1 raz/ L.ogls_tyk
) . rok odpowiedniego SJB
kich wykonanych ustug serwisowych
SJB Wozki < 1
6 Liczba ztozonych reklamacji przez klienta 1 raz/ Dyrektor
w dziale SJB Wozki/Magazyny SJB Magazyny | miesiac | odpowiedniego SIB

<2

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W organizacji zaprojektowane zostaly dwa rodzaje miernikow procesow —

wskazniki efektywno$ci procesoéw i ich skutecznosci. W wigkszos$ci przypadkow
sa to wskazniki efektywnosci, stanowigce bardziej rzetelny obraz poziomu dosko-
nato$ci danego procesu. Wskazniki skuteczno$ci proceséw rdéwniez stanowia
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warto$¢ z punktu widzenia pomiaru proceséw, jednakze nie kazdy proces skuteczny
jest efektywny. Dla kazdego miernika w porozumieniu z przedsigbiorstwem,
zostat okreslony poziom jego akceptowalnosci. Glownie poziomy te sktadaja sig
ze znaku mniejszo$ci lub wigkszosci (okreslajacych wartos¢ minimalng lub mak-
symalna) i warto$ci (wyrazonej w liczbie lub w ujeciu procentowym), ktora jest
wynikiem obliczen wynikajacych z zaprojektowanego miernika. W ten sposob
przedstawiony poziom akceptowalnosci jest informacjg dla osoby odpowiedzial-
nej za pomiar, czy dany proces spetnia zamierzone cele i nie zostaja przekroczone
warto$ci uznane za niekorzystne dla przedsiebiorstwa, co oznaczatoby, ze proces
jest nieefektywny lub nieskuteczny. W sytuacji, gdy dochodzi do przekroczenia
poziomu akceptowalnosci, jest to sygnal, dla osoby odpowiedzialnej za pomiar,
do poinformowania o tym osoby odpowiedzialnej za proces oraz podj¢cia dziatan
korygujacych badz zastanowienia sig, czy poziom akceptowalnosci zostat wyzna-
czony na racjonalnym poziomie.

Dla kazdego miernika przypisano takze okres analizy (przyjmujac, ze analiza
odbywa si¢ w tych przypadkach bezposrednio po pomiarze). W ramach okresow
analizy okreslono trzy warianty:

— 1raz na rok — nalezy przeprowadzi¢ pomiar za rok biezacy do konca stycznia
roku nastepnego,

— 1 raz na miesiac — nalezy przeprowadzi¢ pomiar za biezacy miesigc do 5 dnia
nastepnego miesigca,

— przy kazdym zleceniu — nalezy przeprowadzi¢ pomiar niezwltocznie po wyko-
naniu danego zlecenia.

Jeden ze wskaznikow w organizacji zaprojektowany dla procesu monitorowa-
nia i pomiar6w proceséOw, naklada obowigzek pomiaréw wszystkich proceséw
wzgledem wszystkich wskaznikow, ktore zostaly zaprojektowane wzgledem funk-
cjonujagcego w firmie systemu zarzadzania jako$cia. Poziom akceptowalnosci
niniejszego wskaznika wynosi 0, co oznacza, ze nie jest dopuszczalne, aby pomiar
danym wskaznikiem si¢ nie odbyt. Dyscyplina w tym obszarze jest istotna
ze wzgledu na dotychczasowa postawe zatogi, ktdra pomijala monitorowanie
i pomiary proceséw, Z Cczego wynikaty niezgodnosci systemowe, ale takze —
co wazniejsze niezgodnosci zwigzane z realizacjg procesow 1 wyrobow, co wigzato
sie z powstawaniem strat dla przedsiebiorstwa w wymiarze finansowym i organi-
zacyjnym.

Mozecie powiedzieé, ze wiecie cos na okreslony temat, jezeli to, 0 czym méwicie mozecie
zmierzy¢ lub wyrazié przy pomocy liczby. O ile nie jestescie tego w stanie zmierzy¢

czy wyrazié przy pomocy liczby, wéwczas trzeba stwierdzié, ze wasza znajomosé owego
problemu jest miernej jakosci i nie moze zadowalacé.

Galileusz
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Deklaracja
W celu osiagniecia trwatego sukcesu organizacje zarzadzaja swoimi relacjami ze
stronami zainteresowanymi takimi jak dostawcy.

Uzasadnienie

Istotne strony zainteresowane wplywaja na efekty dzialania organizacji. Osiagnie-
cie trwatego sukcesu jest bardziej prawdopodobne, gdy organizacja zarzadza rela-
cjami ze wszystkimi swoimi stronami zainteresowanymi w celu optymalizacji ich
wptywu na efekty dziatania.

Gléwne korzysci:

zwigkszone efekty dzialania organizacji i jej stron zainteresowanych poprzez
reagowanie na szanse i ograniczenia zwigzane z kazda ze stron zainteresowanych,
wspolne zrozumienie celdw i wartosci pomigdzy stronami zainteresowanymi,
zwigkszona zdolnos$¢ do tworzenia wartosci dla stron zainteresowanych przez
wspotdzielenie zasobow 1 kompetencji 1 zarzadzanie ryzykami dotyczacymi
jakosci,

dobrze zarzadzany tancuch dostaw, ktdry zapewnia stabilny przeplyw wyrobow
i ustug.

Mozliwe dzialania:

okreslenie istotnych stron zainteresowanych, ktore rownowazg korzysci krot-
koterminowe z rozwazaniami dtugoterminowymi,

zbieranie i wspotdzielenie informacji, ekspertyz i zasobow z istotnymi stronami
zainteresowanymi,

mierzenie efektow dzialania i dostarczenie informacji zwrotnej dotyczacej
efektow dziatania stronom zainteresowanym, jezeli jest to wlasciwe, w celu
zwickszenia inicjatyw doskonalenia,

ustalenie wspolnych dzialan w zakresie rozwoju dziatan doskonalacych
z dostawcami, partnerami i innymi stronami zainteresowanymi,

zachecanie dostawcow i partneréow do doskonalenia i uznawanie ich osiagniec.
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7.1. Zarzadzanie relacjami w literaturze i normalizacji

Zarzadzanie relacjami w $wietle siddme;j i ostatniej zasady zarzadzania jako-
$cig odnosi si¢ do roznych grup interesariuszy. Organizacje posiadaja zazwyczaj
znaczna liczbg interesariuszy, przy czym poszczegolne podmioty rzadko stanowia
monolityczng catos¢. W literaturze przedstawionych jest kilka modeli podziatu
interesariuszy. Jako pierwszy i jeden z najstarszych mozna poda¢ model Freemana
(rys. 7.1), oparty na rodzaju zaangazowanej stawki oraz na mozliwosci wptywu.
Ze stawka wiasnosciowg mamy do czynienia wtedy, gdy wartos¢ organizacji ma
bezposredni wpltyw na dobrobyt interesariusza. Interesariusz moze by¢ jednak
rowniez ekonomicznie zalezny od organizacji, nie posiadajac praw wtasnosci.
Chodzi tu np. o pracownikéw, poniewaz otrzymujg oni wynagrodzenie, lub insty-
tucje panstwowe, na ktorych utrzymanie organizacja placi podatki. Ze stawka
spoteczng mamy natomiast do czynienia wtedy, gdy interesariusze nie sa bez-
posrednio zwigzani z organizacjg, ale sa zainteresowani tym, by dziatala ona
odpowiedzialnie pod wzgledem spotecznym?eL,

Stawka i Y - =
formalny ekonomiczny polityczny
menedzerowie posia- inne organizacje
- dajacy akcje lub udziaty, posiadajace akcje -
wlasnosciowa akcjonariusze i udziatowcy, przedsiebiorstwa
wiasciciel wylaczny
wszyscy menedzerowie pracownicy, klienci, konkurenci,
ekonomiczna w orggniz_acjach, d_ostawcy, k_onkurenci, wiladze innych
instytucje finansowe instytucje finansowe, panstw,
zwiazki zawodowe spoteczenstwo
wiadze panstwowe, czton- analitycy finansowi grupy szczegoélnych
spoleczna kowie zarzadu, kuratorzy interesoéw, media
peiacy funkcje spotecznie

Rys. 7.1. Model podziatu interesariuszy organizacji wedtug Freemana

Zrédio: Bukowska U.: Proces zarzgdzania interesariuszami,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 784, 2008, s. 95.

Innym modelem (rys. 7.2) jest ten oparty na trzech atrybutach, takich jake2:
— wiladza,
— legitymizacja,
— pilnos¢.

181 Bukowska U.: Proces zarzadzania interesariuszami, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, nr 784, 2008.
182 Mitchell R.K., Agle B.R., Wood D.J.: Toward a Theory of Stakeholder Identification
and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,,Academy of
Management Review”, Vol. 22, No. 4, 1997.
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Ograniczeniem tej popularnej typologii jest jej statyczne ujecie, pozwalajace

momencie, podczas gdy zar6wno kwestie bedace przedmiotem relacji, jej cele,
183

jak i zbidr interesariuszy sa zmienne

Wiadza 4 i giiinda
L Dominujzcy . tytl
Uspiony interesariusz D D
interesariusz PEROZYCY I
7. interesariusz
Stanowczy
interesariusz
6.
I s Zalezny
I\jlcb:szc‘czny interesariusz
interesariusz
; 3 8.
Pltmek Nicinteresariusz

Wymagajacy interesariusz

Rys. 7.2. Model podziatu interesariuszy wedtug Mitchell R.K., B.R. Agle, D.J. Wood

Zrédio: Eudziviska K., Zdziarski M.: Interesariusze w opinii prezeséw zarzqdéw polskich
przedsigbiorstw, Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie nr 2, 2013, s. 42.

W zarzadzaniu relacjami wyrdzniamy wspotprace pozioma i pionowa. Wspot-
praca pozioma jest porozumieniem wigzacym dwie lub wiecej firm na tym samym
etapie tancucha dostaw. Dochodzi do niej zazwyczaj wsrod konkurentow. Moze
ona shuzy¢ umocnieniu uczestniczacych w niej firm w walce z konkurencja
zewnetrzng, czgsto z agresywnym konkurentem. Specyfika tej wspotpracy wy-
maga od partneréw wspotudziatu. Moze to by¢ dzielenie technologii, umiejetnosci,
kosztow (np. inwestycji zagranicznej) lub ryzyka. Wspolpraca moze zwigkszaé
obustronnie korzysci wynikajace z ekonomiki skali, zapewniajac przewage
pionowg nad dostawcami. Relacje pionowe — mogg to by¢ relacje w gore w tancu-
chu wartosci (w kierunku dostawcow) lub w dot (w kierunku dystrybutorow
i klientow). Wspotpraca w obu kierunkach umozliwia organizacjom uzyskanie
przewagi kosztowej i cenowej wobec konkurentow. Jesli partner gorny lub dolny
znajduje si¢ w innym kraju, porozumienie to moze poméc w omini¢ciu lokalnych
restrykcji importowych lub eksportowych®®. Relacje migdzy podmiotami rdznig
sie sitg, rodzajem wiezi, szeroko$cig zwigzkow, poziomem konkurencji i kooperacji.
Z perspektywy podmiotow, relacje w sieci mozna podzieli¢ na wertykalne

183 } udzinska K., Zdziarski M.: Interesariusze w opinii prezesow zarzadéw polskich przed-
sigbiorstw, Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie nr 2, 2013.

184 Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T.: Globalizacja. Strategia i zarzadzanie.
Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001.
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(pionowe) i horyzontalne (poziome). Podziat wertykalny ma miejsce w sieci,
w sktad ktorej wchodzg przedsigbiorstwo (np. producent), jego dostawcy i Klienci.
Relacje z dostawcami okresla si¢ jako relacje pionowe wsteczne, a z odbiorcami
jako relacje pionowe frontalne!®.

Zarzadzanie relacjami z dostawcami odnosi si¢ ogdlnie do dziatan planistycznych
1 kontrolnych oraz systeméw informatycznych taczacych firme z jej dostawcami
dzialajagcymi w gornej czesci fancucha dostaw'®. Dostawcy jako jedna ze stron
szeroko pojetych interesariuszy przedsigbiorstwa, maja bardzo duzy wptyw na
jego funkcjonowanie. Proces wyboru dostawcy jest obciazony duzym ryzykiem, ktore
jest wieloptaszczyznowe. W przypadku podjgcia niewlasciwej decyzji, relacje na
drodze przedsigbiorca — dostawca, beda uktadaty sie niewlasciwie, co moze skutko-
wac np. opdznieniami w realizacji zamowien czy niewlasciwa jakoscia dostarczanych
surowcow. Klasyfikacja dostawcoéw jest wazng czeScig caloksztattu stosunkdéw
z dostawcami 1 dotyczy w gléwnej mierze gromadzenia przez nabywcg dowodow, ze
dostawca jest w stanie prowadzi¢ swoja dzialalno§¢ na wymaganym poziomie,
a jako$¢ jego wyrobow i ushug jest satysfakcjonujgca. Na stosunki z dostawcami
sktada si¢ cato$¢ powigzan odbiorcy z dostawca. Powigzania te obejmuja miedzy
innymi:

a) audity systemu zarzadzania jakos$cig u dostawcy,

b) ustalanie z dostawcg wspolnych planow w zakresie kwestii ekonomicznych,
technologicznych i jako$ciowych,

c) utrzymywanie dwukierunkowej komunikacji.

Europejskie relacje migdzy dostawcami a odbiorcami staja si¢ w wickszym
stopniu og6lna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem niz odcinkiem dziatal-
no$ci — jedng z funkcji wspierajgcych orientacje marketingows. Chodzi w tych
relacjach nie tyle o zdobycie nowych klientéw, co utrzymanie i/lub poglebienie
relacji istniejagcych®’. Zmiana dostawcy wigze si¢ bowiem zwykle z ponoszeniem
kosztow 1 mowa tu nie tylko o kosztach wymiaru ekonomicznego. W ramach
klasyfikacji kosztow zmiany dostawcy wymienia sig!®®:

— koszty transakcyjne — czas i pienigdze poswigcone na analize ofert, na podsta-
wie ktorych zostanie dokonany wybor dostawcy,

— koszty kompatybilnosci — gdy klient pragnacy zakupi¢ produkt innej firmy musi
wpierw zakupi¢ tzw. produkt systemowy tej firmy,

185 De Witt B., Meyer R.: Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007.

186 Szymonik A.: Logistyka i zarzagdzanie tancuchem dostaw. Cze$¢ 11, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2011.

187 Nowakowski M. (red.): Eurobiznes. Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2008.

188 McSorley C., Padilla A., Williams M., Fernandez D., Reye T.: Switching Costs, A Report
Prepared for the Office of Fair Trading and the Department of Trade and Industry by
National Economic Research Associates, http://www.oft.gov.uk/shared_oft/reports/comp-
policy/oft655aannexea.pdf z dnia 14.03.2019 r.
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— koszty nauki — zwiagzane z obstuga nowego produktu moga by¢ istotnym
elementem zniechg¢cajagcym do zmiany dostawcy; rola tej kategorii kosztow
wzrasta wraz ze ztozonoS$cia technologiczng produktow,

— koszty kontraktualne — kary za przedterminowe wypowiedzenie kontraktu; do
tej kategorii naleza rowniez inne formy przywiazania klienta do firmy obejmu-
jace m.in. programy lojalno$ciowe,

— koszty niepewnosci — gdy klient jest w stanie oceni¢ jako$¢ lub stopien zaspo-
kojenia swoich potrzeb dopiero po konsumpcji produktu lub ustugi; koszty te
pojawiaja si¢ gtdéwnie przy produktach lub ustugach, ktore sa trudno parame-
tryzowane lub ktoérych ocena zalezy w duzym stopniu od gustow konsumenta,

— koszty psychologiczne — powstaja, gdy zmiana produktu wigze si¢ ze zmiang
dotychczasowych nawykow, przyzwyczajen czy preferencji; czgsto wspomina
si¢ w literaturze przedmiotu o konsekwencji tego rodzaju kosztu zmiany
dostawcy w postaci inercji polegajacej na niecheci konsumenta do zmian.

‘Wihasciciele, w tym:
Akcjonariusze/Udzialowcy

Dostawcy: @ Klienci

Pracownicy

Rys. 7.3. Model tradycyjny zarzadzania relacjami z interesariuszami

Zrédlo: Smolska M.: Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami, czyli jak kreowaé kapitat relacyjny
w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas,
Zarzqdzanie, nr 3, 2016, s. 311.

W teorii zarzadzania istniejg dwa podstawowe podejscia stuzace do analizy
relacji zachodzacych miedzy organizacja a podmiotami jej otoczenia'®. Jednym
z nich jest model tradycyjny (rys. 7.3), a drugim model nowoczesny (ktéremu zostanie
poswiecone wigcej miejsca w kolejnym podrozdziale). Model interesariuszy zaktada
znacznie szersze spojrzenie na cele spoteczne oraz ekonomiczne przedsigbiorstwa.
Zatozeniem tego modelu jest fakt, ze zarzadzajacy sg odpowiedzialni nie tylko
przed ,,wiascicielami”, ale rowniez przed innymi podmiotami otoczenia. Podmioty

18 Smolska M.: Zarzadzanie relacjami z interesariuszami, czyli jak kreowaé kapitat
relacyjny w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie,
nr 3, 2016.
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te mogg realizowac inne cele (nawet przeciwstawne) niz cele samego przedsigbior-
stwa, przy jednoczes$nie stosunkowo duzej sile wptywu na jego funkcjonowanie.
Pomijanie takich podmiotow i koncentrowanie si¢ na aspektach czysto finansowych
moze utrudnia¢, a w okreslonych warunkach wrecz uniemozliwia¢ prawidtowe
funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Relacje pomigdzy przedsiebiorstwem oraz
podmiotami otoczenia powinny by¢ wywazone, o charakterze roéwnorzgdnego,
obustronnego, partnerskiego oddzialywania. Mozemy zatem spojrze¢ na otoczenie
jako na zestaw konkretnych podmiotow, ktore moga utatwia¢ (lub utrudniaé) funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa'®,

Zarzadzanie relacjami z réznymi grupami interesariuszy wymaga sprawnosci
zarzadczej w odniesieniu do czterech podstawowych funkcji zarzadzania takich
jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Model zarzadzania,
relacjami z interesariuszami, oparty na fundamentalnych funkcjach zarzadzania
przedstawiono w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Zarzadzania relacjami z interesariuszami wzgledem funkcji zarzadzania

Etap przygotowawczy

Etap wykonawczy

PLANOWANIE

Refleksja nad rola relacji
Analiza potencjatu firmy
mozliwosci adaptacji
koncepcji

Uzgodnienia wewnatrz

i migdzyorganizacyjne
Uwarunkowania aktywizacji relacji
Ewaluacja

ORGANIZOWANIE

Wybér podmiotow i form
wspotpracy

Nawigzanie wspotpracy
projektowanie systemow
informacyjno-decyzyjnych

Koordynacja w obszarze
procesdw, struktur, strategii
Utrwalanie wspotdziatania
Ewaluacja

Opracowanie systemu

Wymiana informacji i doswiadczen

motywacyjnego System warto$ci i norm relacyjnych
MOTYWOWANIE Identyfikacja bodZzcow Wdrozenie systemu motywacyjnego
motywacyjnych Ewaluacja

KONTROLOWANIE

Oczekiwany stan relacji
Wskazniki oceny
Monitoring

Scenariusze mozliwych
zdarzen

Biezaca ocena stanu relacji
Analiza odchylen
Doskonalenie rozwigzan
Ewaluacja

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Danielak W.: Ksztaltowanie kapitatu relacyjnego
w matym i Srednim przedsigbiorstwie, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012.

190 Downar W., Niedzielski P.: Zarzadzanie interesariuszami jako instrument wspomagajacy
realizacj¢ projektow gospodarczych w transporcie, Zeszyt Naukowy US: Wspolczesne
zjawiska i procesy w transporcie, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006.
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Badania nad szerokim spectrum powigzan mi¢dzy niezaleznymi podmiotami
uwaza si¢ za jeden z wazniejszych trendow w naukach o zarzadzaniu®!. Dziatal-
no$¢ przedsiebiorstw jest coraz bardziej powigzana z innymi organizacjami, co
powoduje, ze konkurencja o ograniczone zasoby odbywa si¢ na innym poziomie —
W centrum zainteresowania coraz czeSciej znajduja si¢ grupy przedsigbiorstw,
sektory czy nawet sieci migdzyorganizacyjne®®2.

Zarzadzanie relacjami ma zwigzek z r6znymi grupami interesariuszy organi-
zacji. Normalizacja oparta na ISO 9000:2015 definiuje strong zainteresowang jako
Linteresariusza bedacego osobg lub organizacja, ktéra moze mie¢ wplyw na decyzje
lub dziatania, podlegac ich wptywom lub ktora uwaza si¢ za podlegajaca wptywom
decyzji lub dziatan”. Podazajac za przyktadem przedstawionym w niniejszej
normie, interesariuszami mogg byc¢:

a) klienci,

b) wiasciciele,

¢) ludzie w organizaciji,

d) dostawcy,

e) bankierzy,

f)  podmioty stanowigce przepisy,

g) =zwiazki zawodowe,

h) partnerzy,

i) spoteczenstwo,

ktorzy moga obejmowac konkurentow lub przeciwstawne grupy nacisku.

W odniesieniu do ostatniej z zasad zarzadzania jako$cig — Zarzadzania rela-
cjami, gldwnie organizacje odnosza si¢ do zarzadzania relacjami z dostawcami,
stanowigcymi wedtug powyzszej definicji jedng z grup interesariuszy. Poza tym
warto w tym miejscu wspomnie¢, ze przed nowelizacja norm ISO serii 9001
w 2015 roku, w normie ISO 9004:2010 okreslono osiem zasad zarzadzania jako-
$cig, wsrod ktorych analogiczna do omawianej brzmiata ,,Wzajemnie korzystne
powiazania z dostawcami”. Dostawca definiowany jest w normie terminologicznej
ISO 9000:2015 jako ,,organizacja, ktora dostarcza wyrob lub ustuge” z uwaga,
ze dostawca moze by¢ wewnetrzny lub zewnetrzny w stosunku do organizacji,
a w sytuacji kontraktowej dostawca jest czasami nazywany zleceniobiorca. W wy-
zej powotanej normie jest wydzielona definicja ,,zewnetrznego dostawcy”
w brzmieniu —,,dostawca, ktory nie jest czeScig organizacji”. Podawane w zakresie
dostawcy zewnetrznego przyktady obejmuja:

— producenta,
— dystrybutora,

191 Kozminski A.P., Latusek-Jurczak D. (red.): Relacje miedzyorganizacyjne w naukach
o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2014.

192 Kozminski A.P., Latusek-Jurczak D.: Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
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— detaliste,
— sprzedajacego wyrdb lub ustugg.

O wspolpracy z dostawcami jest takze odniesienie w normie ISO 9001:2015
w rozdziale pod tytutem ,,Nadzor nad procesami, wyrobami i ustugami dostarczanymi
z zewnatrz”. Przywolany rozdziat stanowi element jednego z siedmiu gtéwnych ob-
szar6w normy pod tytutem ,,Dziatania operacyjne”. Wymagania w nim przedstawione
dotycza koniecznosci zapewnienia przez organizacje, aby procesy, wyroby i ustugi
dostarczane z zewnatrz byly zgodne z wymaganiami. Organizacja powinna okre-
$li¢ nadzor nad dostarczanymi z zewnatrz procesami, wyrobami i ustugami
w trzech przypadkach, jezeli:

— wyroby i ustugi od zewnetrznych dostawcow sa przeznaczone do wlaczenia do
wlasnych wyrobow i ustug organizacji,

— wyroby 1 ustugi sa dostarczane bezposrednio do klienta przez zewnetrznych
dostawcow w imieniu organizacji,

— proces lub jego czg$¢ jest dostarczana przez zewnetrznego dostaweg w wyniku
decyzji organizacji.

Ponadto, wzgledem wymagan normalizacji miedzynarodowej w zakresie
systemu zarzadzania jakoS$cia, organizacja powinna okresli¢ i stosowac kryteria:
a) oceny,

b) wyboru,

C) monitorowania efektow dziatania,

d) ponownej oceny zewngtrznych dostawcow,

na podstawie ich zdolnos$ci do dostarczania proceséw lub wyrobéw i ustug zgod-
nych z wymaganiami. Organizacja powinna przechowywa¢ udokumentowane
informacje dotyczace tych dziatan i wszelkich innych dziatan wynikajacych
z oceny. Bardzo istotng kwestig jest rowniez zapewnienie przez organizacj¢, aby
dostarczane z zewnatrz procesy, wyroby i ustugi nie wptywaty negatywnie na jej
zdolnos¢ do statego dostarczania wyrobow i ushug zgodnych z wymaganiami
klienta i w tym celu powinna:

a) zapewnic, aby dostarczane z zewnatrz procesy pozostawaty pod nadzorem

w ramach systemu zarzadzania jako$cia,

b) okresli¢ zaréwno $rodki nadzoru, ktore zamierza stosowac¢ do zewngtrznego
dostawcy, jak i te, ktore zamierza stosowac do wynikdw wspotpracy,
¢) uwzglednié:

— potencjalny wptyw dostarczanych z zewnatrz proceséw, wyrobow i ustug
na zdolno$¢ organizacji do statego spetlniania wymagan klienta i majacych
zastosowanie wymagan prawnych i regulacyjnych,

— skuteczno$¢ srodkow nadzoru stosowanych przez zewnetrznego dostawce,

d) okresli¢ dziatania weryfikacyjne lub inne dziatania, niezbedne do zapewnienia,
aby dostarczane z zewnatrz procesy, wyroby 1 ustugi spetnialy wymagania.
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W problematyce zarzadzania relacjami, wazng role odgrywa komunikacja.
Organizacja powinna zatem zgodnie z wymaganiami ISO 9001:2015, komunikowa¢
zewnetrznym dostawcom swoje wymagania dotyczace:

a) procesow, wyrobow i ustug, ktore maja by¢ dostarczane,
b) zatwierdzania:

— wyrobow i ushug,

— metod, procesOw i wyposazenia,

— zasad zwalniania wyrobow i ustug,

c) kompetencji, w tym wymaganych kwalifikacji osob,

d) interakcji zewnetrznych dostawcow z organizacja,

€) stosowanego przez organizacj¢ nadzoru i monitorowania efektow dziatania
zewngetrznych dostawcow,

f)  dziatan dotyczacych weryfikacji i walidacji, ktore organizacja lub jej klient
zamierza przeprowadzi¢ u zewnetrznych dostawcow.

Zlecanie prac na zewnatrz, zawsze ma podstawowa ceche ustugi, poniewaz
zawsze bedzie co najmniej jedno dzialanie niezbedne do wykonania we wspot-
pracy pomiedzy dostawcag a organizacja. Wymagany nadzor nad dostarczaniem
z zewnatrz, moze si¢ znaczaco roézni¢ zaleznie od charakteru procesow, wyrobow
i ustug. Organizacja moze stosowac¢ podejscie oparte na ryzyku w celu okreslenia
rodzaju i zakresu nadzoru odpowiedniego do poszczegdlnych zewngtrznych
dostawcow i dostarczanych z zewnatrz wyrobow i ustug!®,

Odnoszac si¢ w normalizacji do réznych grup interesariuszy organizacji
w tym do dostawcow, warto przywotac jeszcze jeden standard miedzynarodowy
dotyczacy tej problematyki, taki jak ISO 28000 bgdacy normatywem regulujacym
wymagania w zakresie tancucha dostaw. Wspotczesnie uporzadkowany tancuch
dostaw ma ogromne znaczenie nie tylko ze wzgledu na zmniejszenie kosztow, ale
takze zapewnienie wiarygodnosci przedsigbiorstwa. Cigglos¢ dziatalnosci wigk-
szosci firm, zalezy od tancucha dostaw, dlatego tak wazne jest zabezpieczenie si¢
przed jego przerwaniem. Standard ISO 28000 zostat opracowany, aby zapobiec
takim sytuacjom poprzez identyfikacj¢ zagrozen i zminimalizowanie ryzyka w tan-
cuchu dostaw. Jako ,,ryzyko” rozumie si¢ tutaj kradzieze, nielegalne manipulacje
fadunkami, ataki terrorystyczne i przestepcze. ISO 28000 jak kazda norma ISO,
ma zastosowanie dla kazdego przedsigbiorstwa na wszystkich etapach produkcji
i tancucha dostaw, niezaleznie od jego wielko$cil® i jest oparta na ciggtym dosko-
naleniu (rys. 7.4). Podazajac za wymaganiami niniejszej normy, organizacja
powinna okresli¢ zasady i zakres systemu zarzadzania tancuchem dostaw. Jezeli
jakie$ procesy sa poddawane outsourcingowi, to przedsigbiorstwo musi je kontro-

193 PN-EN 1SO 9001:2015-10P, System zarzadzania jakos$cig — wymagania, PKN, 2016.

194 Sitkowski L.: Zarzadzanie bezpieczenstwem dla taficucha dostaw — 1SO 28000,
,,Przemyst i srodowisko. Jako$¢ zarzgdzanie”, nr 4, 2009.
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lowac¢ i zapewni¢ zgodnos$¢ z wymaganiami standardu. System 1SO 28000 wyko-

rzystuje cykl PDCA i poprawnie zaimplementowany pozwala przedsigbiorstwom

na identyfikacje zagrozen i luk w tancuchu dostaw®%,

CIAGLE
DOSKONALENIE

Przeglad zarzadzania Polityka zarzadzania
i ciggte doskonalenie bezpieczenstwem

\ Planowanie bezpieczenstwa

Oceny ryzyka
Cele i zadania programu

Sprawdzanie i dziatania zarzgdzania bezpieczenstwem
korygujgce. Pomiar i Program zarzadzania
monitorowanie systemu oceny bezpieczenstwem

zgodnosci. Wdrai?nie_ i_ funkcjonowgnie
Audyty Obowigzki i kompetencje
Dokumentacja
Komunikacja
Kontrola operacyjna
Gotowos$¢ na sytuacje awaryjne

Rys. 7.4. Elementy systemu zarzadzania bezpieczenstwem w tancuchu dostaw
Zrédlo: ISO 28000:2007 Specification for security management systems for the supply chain.

Miedzynarodowy standard zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw,
harmonizuje globalne wysitki, aby pomdc organizacjom w branzach, takich jak
produkcja, ustugi, magazynowanie i transport, poprzez ograniczenie ryzyka dla
ludzi i tadunkéw. Majac $wiadomo$¢ ryzyka, nalezy odpowiednio je oceniac.
Ocena ryzyka powinna uwzglednia¢ prawdopodobienstwo zdarzenia i wszystkie
jego konsekwencje!®. Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywaé proce-
dury, dotyczace identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka. Zagrozenie bezpieczenstwa
powinno by¢ kontrolowane réznymi metodami. Organizacja powinna takze zapewnic,
ze wyniki tych ocen i efekty kontroli zostaty uwzglednione, a gdy zajdzie potrzeba,
beda stanowity zrodlo informacji migdzy innymi dla celéw i zadan zarzadzania
bezpieczenstwem czy okreslenia potrzeb i umiejetnosci szkoleniowych.

7.2. Okreslanie stron zainteresowanych i ich wymagan

Podazajac za wymaganiami ISO 9001:2015, biorgc pod uwage wptyw lub
potencjalny wpltyw na zdolno$¢ organizacji do statego dostarczania wyrobow

1% Arora I.: How Security and Service Can Coexist, ,,Material handling & Logistic”,
No. 11, 2012.
1% Tranchard S.: Maximum security. Minimum risk, ,,JISO Focus+”, No. 2, 2011.
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i ustug, ktore spetniaja wymagania klienta oraz majacych zastosowania wymagan

prawnych i regulacyjnych, organizacja powinna okresli¢:

a) strony zainteresowane, ktore sg istotne dla systemu zarzadzania jako$cia,

b) wymagania tych stron zainteresowanych, ktore sg istotne dla systemu zarza-
dzania jakoscia.

Organizacja powinna monitorowac i przeglada¢ informacje dotyczace tych stron

zainteresowanych i ich istotnych wymagan. Niniejsza norma nie zawiera wymagan

dotyczacych uwzglednienia przez organizacj¢ stron zainteresowanych, jesli zde-

cydowala ona, Ze strony te nie sg istotne dla jej systemu zarzadzania jako$cia.

To do organizacji nalezy decyzja, czy konkretne wymaganie strony zainteresowa-

nej jest istotne dla jej systemu zarzadzania jakoS$cig czy tez nie.

W ramach dobrych praktyk wdrazania systemu zarzadzania jakoscig 1SO
9001:2015 przyjeto si¢ projektowanie w ramach okre$lania stron zainteresowa-
nych tzw. map interesariuszy. Rézne organizacje w rozny sposdb podchodza
do okreslania stron zainteresowanych, poczawszy od przyjecia formy wypisania
interesariuszy w uktadzie wypunktowanej listy, a skonczywszy na macierzowych
uktadach zaleznos$ci migdzy zaprojektowang mapg interesariuszy a zestawieniem
ich wymagan w stosunku do organizacji. Celem uporzadkowania rodzajéw pro-
jektowanych przez organizacje map interesariuszy, ponizej przedstawiono ich
cztery przyktady z okresleniem autorskiej nazwy danego uktadu mapy, wyrdzniajac:
— mapy promieniowe (rys. 7.5),

— mapy pierscieniowe (rys. 7.6),
— mapy osiowe (rys. 7.7),
— mapy zaleznosci (rys. 7.8).

Okres$lanie stron zainteresowanych w formie map promieniowych, to naj-
prostszy z przedstawionych uktadow. W centrum mapy znajduje si¢ organizacja
identyfikujaca interesariuszy, a wokot wypisani sg interesariusze organizacji, bez
uwzgledniania ich podziatu na grupy pod wzgledem waznosci czy rodzaju. Mapy
pier§cieniowe charakteryzuja si¢ kryterium podziatu stron zainteresowanych, ze
wzgledu na wazno$¢ danego interesariusza dla organizacji. Najblizsze otoczenie
organizacji, w tym modelu mapy, stanowig interesariusze najwazniejsi z punktu
widzenia okreslonych kryteriow. Mapy pierscieniowe moga sktadac si¢ z wielu
pierécieni w zalezno$ci od liczby zidentyfikowanych grup interesariuszy wzgledem
wyznaczonych kryteriow ich waznos$ci dla organizacji. Trzeci z wyznaczonych
uktadéw map interesariuszy — osiowy, oprocz okreslenia interesariuszy organiza-
cji, dostarcza informacji o ich poziomie wptywu na organizacj¢ oraz poziomie
zainteresowania organizacjg. Istotne jest wiec w tym modelu umiejscowienie
danej strony zainteresowanej na obszarze wyznaczonym przez osie, mowigce
0 poziomie wplywu i zainteresowania. Mapy sieciowe interesariuszy nie grupuja
ich przez pryzmat zadnych kryteriow, ale pokazujg zaleznosci wystepujace miedzy
stronami zainteresowanymi okreslonymi w ramach map. Zalezno$ci te moga mie¢
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charakter wzajemnie zalezny lub jednostronny i nie ma ograniczen co do liczby

ich identyfikowania mig¢dzy interesariuszami organizacji.

Rys. 7.5. Mapa promieniowa interesariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

interesariusze
pozostali

interesariusze
kluczowi

Rys. 7.6. Mapa pier$cieniowa interesariuszy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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A

dloeziuedio eu nmApdm worzod

poziom zainteresowania organizacja

Rys. 7.7. Mapa osiowa interesariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

@ ®\>

&@2

Rys. 7.8. Mapa sieciowa interesariuszy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zidentyfikowanie interesariuszy organizacji, to pierwsze z dwoch dzialan
sktadajacych sie na spetnienie wymagania normy ISO 9001 w zakresie stron zain-
teresowanych. Dzialaniem numer dwa, jest okreslenie wymagan interesariuszy
wzgledem organizacji. Wymaganie definiowane jest w tym przypadku jako
,potrzeba Iub oczekiwanie, ktore zostaty ustalone, przyjete zwyczajowo lub sg
obowigzkowe™'¥’, przy czym:

197 PN-EN 1SO 9000:2015-10P, System zarzadzania jakoscia, Podstawy i terminologia,
PKN, 2016.
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— Wwymaganie przyjete zwyczajowo oznacza, ze istnieje zwyczaj lub powszechna
praktyka organizacji i stron zainteresowanych uwzglednienie rozpatrywangj
potrzeby lub oczekiwania,

— wymaganie ustalone to takie, ktore jest wyspecyfikowane na przyktad w postaci
udokumentowanej informaciji.

W odniesieniu do znormalizowanego w skali miedzynarodowej pojecia wy-
maganla wyrdznia si¢ jego trzy rodzaje, takie jak:
wymagania jakosciowe — odnoszace si¢ do jakosci,

— wymagania prawne — obowigzkowe wymagania wyspecyfikowane przez organ
ustawodawczy,

— wymagania regulacyjne — obowigzkowe wymagania wyspecyfikowane przez
organ, uprawniony przez organ ustawodawczy.

Tabela 7.2. Formularz wymagan interesariuszy

. Wymagania
Interesariusz 3 e 3
Jjakosciowe prawne regulacyjne wlasne
11
12
13

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Organizacja, chcac precyzyjnie wpisaé si¢ w wymagania Systemu zarzadzania
jakoscia ISO serii 9000, powinna w odniesieniu do kazdego ze zidentyfikowanych
interesariuszy okresli¢ jego wymagania w kazdej z wymienionych wyzej grup
wymagan (tabela 7.2). Szczegolng uwage nalezy, w odniesieniu do tych dziatan,
zwraca¢ na okreslanie wymagan interesariuszy kluczowych, jakimi zawsze sa
klienci organizacji, zarowno ci zewngtrzni, jak rowniez wewnetrzni — stanowiacy
pracownikow.

7.3. Audit strony trzeciej — studia przypadkéw

Zarzadzanie relacjami w praktyce funkcjonowania organizacji, ma glownie
odniesienie do wspotpracy z dostawcami w zakresie dostarczania m.in. surowcow
do produkcji czy ustug komplementarnych. System zarzadzania jako$cig oparty na
ISO 9001 wymaga od przedsigbiorstwa nadzorowania procesu wspOlpracy
z dostawcami, co wigze si¢ z przeprowadzaniem przez auditorow wewnetrznych
danej firmy auditéw u dostawcow, tzw. auditow strony trzeciej. W niniejszym
podrozdziale zostaty przyblizone dwa studia przypadkow przedstawiajace proces
realizacji auditow strony trzeciej.
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Studium przypadku nr 1

Firma A powstata w 2007 roku i w swojej ofercie posiada unikalne rozwiaza-
nia, zorientowane na potrzeby klientéw obejmujgce produkcje, montaz, pakowanie
zestawow elektrycznych, serwisowanie urzgdzen oraz wysytki do autoryzowanych
serwisow na catym §wiecie. Zatrudnienie w firmie ksztaltuje si¢ na poziomie okoto
tysigca pracownikow. Z poczatkiem 2018 roku zwigzanym z duzym rozwojem
firmy, poszerzyta si¢ liczba dostawcéw wspolpracujacych z przedsiebiorstwem.
Gltowna dziatalno$cig firmy jest ustuga pakowania, wigc dostawcy komponentow
do produkcji to w wigkszo$ci przedsigbiorstwa z branzy opakowaniowej. Rodzaje
uzywanych materialow oraz surowcow do produkcji to przede wszystkim opako-
wania kartonowe, ulotki, etykiety, wytloczki plastikowe oraz papierowe. Firma
A wspotpracuje wyltacznie ze zweryfikowanymi i zatwierdzonymi dostawcami.

W przedsigbiorstwie opracowana jest lista zatwierdzonych dostawcow w celu
wyboru odpowiedniego dostawcy dla danego projektu. Znalezienie si¢ przez
dostawce na wyzej wymienionej liscie uwarunkowane jest jego przejsciem z wy-
nikiem pozytywnym przez proces walidacji. Do tego celu uzywa si¢ odpowiednich
narzedzi jakosciowych w zaleznosci od potrzeby oraz ryzyka dla procesu. Jesli
ryzyko jest niewielkie, proces zatwierdzenia dostawcy moze odbyc¢ si¢ na podstawie
kwestionariusza samooceny dostawcy oraz podpisania stosownych uméw o warun-
kach wspotpracy. Jesli ryzyko dla procesu jest wieksze, konieczna jest wizyta
u dostawcy oraz przeprowadzenie auditu systemu strony trzeciej, w celu weryfi-
kacji czy system zarzadzania u potencjalnego dostawcy jest w stanie zagwarantowac
jakos$¢ oraz spelienie wymagan Firmy A na oczekiwanym poziomie. Jesli kom-
ponent do produkcji jest wysokiego ryzyka, nalezy przeprowadzi¢ audit systemu
oraz procesu w celu zatwierdzenia dostawcy dla danego projektu. Poziom ryzyka
dla komponentu okres$lony jest w poczatkowej fazie wdrazania projektu. Dostawcy
podlegaja ciagtemu monitoringowi oraz ocenie, ktora w efekcie wptywa na proces
ich doskonalenia. Dostawcy strategiczni podlegajg COmiesiecznej ocenie, za$
pozostali cokwartalnej. Kryteria oceny dostawcy obejmuja:

— terminowo$¢ dostaw,

— liczbg dostarczonych czes$ci wadliwych na milion sztuk dostarczonych (PPM),
— liczbe reklamacji, krytycznos$¢ reklamacji oraz liczbe reklamacji niezamknigtych.
Jesli ocena dostawcy przeprowadzona wedlug ww. kryteriow jest ponizej oczeki-
wanego poziomu, dostawca musi przedstawi¢ akcje korygujace w celu poprawy jego
wyniku. Jesli pomimo wprowadzonych akcji korygujacych ocena dostawcy nie popra-
wia si¢, konieczne jest przeprowadzenie auditu w celu weryfikacji dostawcy.

W Firmie A dokumentacja zwigzana z procesem wspotpracy z dostawcg obej-
muje trzy kategorie dokumentow, takie jak procedury, instrukcje i zapisy. Wsrod
procedur wyroznia sig¢:

— generalne wymagania odnosnie jakosci dostawcow,
— inspekcje pierwszej dostawy,
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— inspekcje wejsciowa,
— akcje korygujace u dostawcy po reklamacji,
— oceng dostawcy,
— zarzadzanie wspoOlpracg z dostawca,
— raport mierzenia wspotpracy z dostawca.
— Instrukcje obejmuja: szkolenie do inspekcji wejsciowej oraz szkolenie do akcji
korygujacych po reklamacji. Zapisy za$ to:
— miesi¢czna ocena dostawcow,
— raporty z auditow,
— raporty z inspekcji wejsciowych,
— raporty z weryfikacji pierwszych dostaw.
Jedna z procedur zwigzanych z procesem wspotpracy z dostawca, bedaca jed-
noczes$nie procedura kluczowa procesu, dotyczy jego oceny. Sktada si¢ na nig:
1) ocena ryzyka,
2) ocena jakosci dostawcy,
3) samoocena dostawcy,
4) audit u dostawcy oraz
5) status waznosci oceny dostawcy.
Inna z procedur jest zwigzana z inspekcja pierwszej dostawy nowego komponentu.
W dokumencie poruszone sa kwestie oceny, pomiarow, walidacji oraz koncowego
zatwierdzenia kupowanych komponentéw. Procedura inspekcji wejsciowej okre-
sla za$ kwestie w jaki sposob inspekcja powinna przebiegac, jaki poziom dostaw
nalezy kontrolowa¢ oraz w jaki sposdb postepowac z komponentami niezgodnymi.
W kazdej organizacji waznym rodzajem dokumentdéw sa zapisy, dostarczajace
dowodow realizacji dziatan. Jednym z zapisow utrzymywanych w Firmie A, w ramach
zarzadzania relacjami, jest kwestionariusz samooceny dostawcy, ktory jest takze
wykorzystywany do auditu weryfikujacego dostawce. W ramach kwestionariusza
dostawca musi odpowiedzie¢ na kilkadziesiat pytan, oceniajac swoj system zarza-
dzania. Oprécz oceny, ktora jest w skali od 1 do 5, dostawca wstawia w kwestio-
nariuszu komentarz z dowodem na spelnienie danego wymagania systemowego.
Jesli, ktores z pytan oceniono ponizej 3 — dostawca musi zaproponowaé odpowied-
nie dziatania korygujace.
W Firmie A wystgpuje wiele udokumentowanych informacji zwigzanych
z wspotpracg z dostawcami, jednak nadal mozna zidentyfikowaé obszary do do-
skonalenia, ktére wymieniono ponize;j.
1. Zabezpieczenie tancucha dostaw. Firma posiada wielu zakwalifikowanych
dostawcow, ktorzy pozytywnie przechodza wymagang weryfikacje, jednak
w procesie zachodza zaklocenia powodowane przyczynami losowymi.
W zwigzku z tym postanowiono usprawni¢ proces zatwierdzania dostawcow
oraz zwigkszenia elastycznos$ci przez firme.
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2. Proces inspekcji. Podczas auditu strony trzeciej stwierdzono, ze jest on
czasochtonny, a wymagane kontrole sa bardzo restrykcyjne w poréwnaniu do
funkcji uzywanych komponentow.

3. Brak weryfikacji skutecznosci akcji korygujacych po ocenie dostawcy.

Studium przypadku nr 2

Firma B powstata w latach 80. i funkcjonuje w branzy farmaceutyczno-
biotechnologicznej. Produkty firmy sg dystrybuowane na ponad 60 rynkow na
calym $wiecie. W firmie zatrudnionych jest ponad 300 osob, a lista zakwalifikowa-
nych dostawcoéw obejmuje ponad 200 pozycji.

W Firmie B wdrozono proces kwalifikacji dostawcow, z wyrdznieniem kwalifi-
kacji wstepnej 1 kwalifikacji okresowej. Kazdy nowy wytworca/dostawca powinien
zosta¢ poddany ocenie przed rozpoczeciem wspoéltpracy, zanim zostang zlecone mu
jakiekolwiek dziatania, czyli powinien zosta¢ poddany procesowi kwalifikacji wstep-
nej zgodnie z obowigzujaca procedura kwalifikacji wstepnej dostawcow. Realizacja
dziatan kwalifikacyjnych polega na spelieniu wymagan przedstawionych w formu-
larzu kwalifikacji wstgpnej. Formularze te rozr6zniaja dwa przypadki kwalifikacji:

— kwalifikacje wstgpng nowego producenta/dystrybutora/ustugodawcy,

— kwalifikacje wstepng materiatu od zakwalifikowanego wczesniej wytworcey.
Za kwalifikacje wstepna ustugodawcow jest odpowiedzialny dziat firmy, ktory
zleca wykonanie ustugi. Warunkami koniecznymi do zakwalifikowania ushugo-
dawcy sa przeprowadzenie auditu z wynikiem pozytywnym przez zleceniodawce,
zawarcie umowy na wykonanie uslugi miedzy zleceniodawca i zleceniobiorca,
dostarczenie kopii licencji oraz uprawnien do wykonania ustugi. Dzial zaopatrzenia
firmy prowadzi Wykaz tancucha dostaw dla wszystkich kategorii zakwalifikowanych
wytworcoOw oraz dostawcow.

Zakwalifikowani producenci/wytworcy/dystrybutorzy/ustugodawcy w kolej-
nym etapie poddawani sg procesowi kwalifikacji okresowej zgodnie z procedura
systemowa. Proces kwalifikacji okresowej polega na dokonaniu oceny zakwalifi-
kowanego juz producenta/dystrybutora/ustugodawcy oraz materiatow. W Firmie
B proces kwalifikacji okresowej realizowany jest w systemie komputerowym.
Dla zakwalifikowanych wytworcow i producentow przypisuje jedng z kategorii:
— A jesli wynik oceny miesci si¢ w przedziale 100-84 pkt,

— B jesli wynik oceny miesci si¢ w przedziale 83-60 pkt,

— C jesli wynik oceny miesci si¢ w przedziale 59-40 pkt,

— Zjesli wynik oceny miesci si¢ w przedziale 39-0 pkt.

Przypisanie konkretnej kategorii wynika z karty oceny z auditu strony trzeciej,
ktora stuzy do wymiernego przeniesienia obserwacji auditowych na wartos¢ licz-
bowg przez przydzielenie oceny punktowej w zakresie 0-100 i jest wypelniana
przez auditora wiodacego w oparciu o raport z auditu. Auditor wiodacy w przy-
padku uznania, ze dla danego dostawcy bedzie zidentyfikowana niezgodnosc,
okresla jej rodzaj, wpisujac w systemie komputerowym: K — dla niezgodnosci
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krytycznych, W — dla niezgodnoséci waznych, D — dla niezgodno$ci drobnych.
Arkusz kalkulacyjny automatycznie przelicza oceng, odejmujac punkty karne od
wyjsciowej oceny 100 punktow w wysokosci:
— 20 punktow za niezgodno$¢ krytyczng,

— 5 punktéw za niezgodno$¢ wazna,

— 2 punkty za niezgodno$¢ drobna.

Procedura auditow strony trzeciej opracowana w Firmie B, szczegétowo opisuje
zalezno$¢ migdzy czgstotliwoscig przeprowadzenia auditu a przyznang oceng dla
poszczegbdlnych auditowanych kategorii. Okreslono siedem kryteriow, ktore
nalezy bra¢ pod uwage podczas oceny kazdego dostawcy:
— wynik z auditu lub posiadane certyfikaty (w przypadku braku koniecznosci
przeprowadzenia auditu),
— cena,
— terminowos$¢ dostaw,
— jakos$¢ materiatow,
— warunki ptatnosci,
— liczba reklamaciji,
— okres wspolpracy.

W tabeli 7.3 przedstawiono matryc¢ kryteriow wraz z ocena, ktora shuzy
do finalnej oceny dostawcy.
Tabela 7.3. Matryca kryteriéw oceny dostawcy — Firma B
Wynik Termino- Jako$é Warunki Liczba Okres
Ocena | uditu Cena Wosc materialé latnosci reklamacji wspol-
dostaw eriaiow piatnos 1 pracy
bardzo
L bardzo dobra
5 100-84 najnizsza 100% | (100% wymagan korzystng, brak reklamacji pow.
na rynku specyfikacji) lepsze niz 5 lat
u konkurencji
korzystne,
korzystna dobra W?rlf”k', . | zareklamowano
4 83-60 W poréwnaniu 80% (95% wymagan W;;’;ikstz(\):m 5% dostarczonych | 2-5 lat
z konkurencja specyfikacji) takie jak materialow
u konkurencji
stosunkowo . . niekorzystne,
niska $rednia istnieje jednak zareklamowano
3 59-40 . . 60% (90% wymagan e 10% dostarczo- | 1-2 lata
W porownaniu specyfikacji) |MmOZiwosenego-| oo teriatow
z konkurencja cjacji warunkow
niekorzystne,
staba brak mosliwodci zareklamowano 6-12
2 39-0 wysoka 40% (85% wymagan - 20% dostarczo-
specyfikacji) negocyacy! wa- nych materiatow m-cy
runkdéw
bardzo staba bardzo nieko- | zareklamowano
1 audit nie- |najwyzsza cena| mniejniz | (ponizej 85% rzystne, brak ponad 20% pon. 6
wymagany | materialow 40% wymagan spe- | mozliwoéci nego-| dostarczonego m-cy
cyfikacji) cjacji warunkow materiatu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie studium przypadku.
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Dla kazdego z przedstawionych siedmiu kryteriow, okreslono takze jego pro-
centowy udziat w kompleksowej ocenie dostawcy. Najwiekszy udziat — 30% calej
oceny — ma cena produktu. Kolejnymi kryteriami sg jakos$¢ produktéow i wynik
z auditu z wkladem po 20% do ostatecznej oceny dostawcy. Na trzecim miejscu
jest liczba reklamacji (15%), a na pozostatych: warunki ptatnosci, terminowo$¢
dostaw i okres wspolpracy, z ktorego kazdy posiada pigcioprocentowy wktad do
ostatecznej oceny dostawcy. Po dokonaniu oceny dostawcoOw i zsumowaniu uzy-
skanych
wynikow wzgledem kazdej z auditowanych kategorii (7*max 5 pkt.), kazdy z do-
stawcOw zostaje przypisany do jednej z kategorii:

— kategoria | (dostawcy preferowani) — ocena dostawcy = 25-35,

— kategoria Il (dostawcy alternatywni) — ocena dostawcy = 24-15,

— Kkategoria IIT (dostawcy niespetnigjacy wymagan) — ocena dostawcy = ponizej 15.
W przypadku otrzymania oceny 1 lub 2 w ktorejs z kategorii, dostawca jest od razu
zaliczany do kategorii dostawcow niespelniajagcych wymagan.

Podejmowanie przez organizacje dzialan doskonalacych zarzadzanie relacjami,
zwlaszcza w kontekscie dostawcow, jest niezbedne do efektywnego nadzorowania tej
wspotpracy. Audity, tzw. strony trzeciej, prowadzone u dostawcow sg forma spra-
wowania nadzoru w tym zakresie przez organizacje, ktore dziataja w oparciu
o wdrozony System zarzadzania jakoscig 1SO 9001.

Polgczenie sil to poczqtek, pozostanie razem to postep, wspolna praca to sukces.
Henry Ford
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