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StreszczenieCelem niniejszego artykutu jest przggjlczynnikow, majcych wpltyw na
skuteczné¢ funkcjonowania wdrzonego Systemu Zagdzania Jakérig i wybor, na ich
podstawie, grupy takich wskiaikow, ktére pozwal w sposéb nieskomplikowany dokana
oceny stopnia teg skuteczngxi.

SELECTION OF INDICATORS FOR EVALUATING EFFECTIVENESOF
IMPLEMENTED QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Summary. The main objective of this paper is to review fastohat influence the
effectiveness of quality management systems (QM8)achoice of a set of indicators that
enable an easy assessment of the effectivenes®fdiie implemented QMS.

1. Wprowadzenie

Systemy Zargdzania Jakéxia (SZJ) oparte na wymaganiach serii norm 1ISO 90062wa
czesto podlegaj certyfikacji. Ju& sam fakt sprawowania nadzoru akredytacyjnego nad
jednostkami certyfikujcymi mogtby wydawé si¢ wystarczajcy dla przygcia wynikow ich
badania audytowego za godne powszechnego zaufania.

Jednostki certyfikujce g jednak czsciag konkurencyjnego rynku. W chwili obecnej widoczna
jest tendencja do znacznego ofamia kosztow ustugi certyfikacji i powstawania naly
jednostek certyfikujcych. Naktady czasu na badania audytowe ograniczane przez
jednostki, celem redukcji kosztow, co wydatnie gbnjego jaké¢. Dodatkowo, jednostki

certyfikujagce przyznaj uprawnienia do prowadzenia audytow w wielu Geatn pokrewnych
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wobec podstawowej bray wynikajacej z wyksztatcenia i dwiadczenia zawodowego
audytoréw. Jednym stowem, ngstije erozja kompetencji jednostek certyfdaych. Sama

istota badania audytowego, oparta na probce losomaejdue ograniczenia, szczegolnie
w odniesieniu do rozbimych standardow stosowanych w pracy jednostekfdariycych.

Reasumujc, uzyskany certyfikat, niezaleie od prestiu jednostki, nie jestrodtem
informacji o efektywnéci wdrazonego SZJ. Dostarcza on informacji o pozytywnym wkayn
badania audytowego, opartego na prébce losowej ovolgenaga standardu i wewgirznych
procedur jednostek certyfikagych. Jednak w rzeczywisim skutecznéc, rozumiana jako
zdolna¢ do osggania celow ma kygtdwnym wyr@nikiem przedsjbiorstwa, realizujcego
zasady zamgzania jakécia w formalnym systemie. Niezaleie od podejcia do oceny
Systemu Zargdzania Jakérig, opartego na definicji skuteczw, naley rozwayc
wskazniki efektywndaci gospodarowania jako miary skutecznego g@wania zasobami dla
realizacji przygtych celéw. Skorelowanie zdolémi do osagania celéw ze wskaikami
efektywnaci ekonomicznej ma na celu uzyskanie odpowied pytanie ,Czy organizacja
osigga cele, efektywnie gospodagajzasobami?”

Nalezy takze pamétac, ze System Zaggdzania Jakexia jest tylko jednym z podsystemow,
funkcjonupcych w przedsbiorstwach. TQM — rozumiany jako strategia kompteksgo
zaradzania przez jakg' - dotyczy jednak wszystkich proceséw, przez co starsmlidng
baz dla integracji tych podsysteméw w ramach Systemzadzania Jakexia.

Jest zatem konieczne oklenie maliwie uniwersalnych miar dla d#hicowania
skutecznéci wdrazonych w przedsbiorstwach systeméw zadzania jakécig. Niniejszy

artykut jest proh wskazania grupy takich wskakow.

2. Definicja efektywndici i skuteczndgci — stosowane metody pomiaru

Dla dalszych rozweaan przydatna wydaje siby¢ definicja efektywnéci jako relacji
wyniku do celd. Definicja ta ma@e wydawa sic uzyteczna, jednak ogjniecie
maksymalnego zwrotu z poniesionych naktadow nieigdsty Systemu Zarglzania Jakeia.

Obecnie efektywni jest wyraana za pomacwielu wskanikow ekonomicznych, np.:

! E. Konarzewska-Gubata (red.): Zadzanie przez Jaké. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu im. Oskara Langego, Wroctaw 2006
2 Pszczotkowski T.: Celovid, skutecznés, efektywndé. ,Prakseologia” nr 3 (63), 1977.
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* rentowndci,
e ptynndici,

e sprawndci,
» zadhzenia.

Wskaniki te niewgtpliwie s3 przydatne dla potrzeb sprawozdaw&zoi oceny
krotkoterminowej kondycji finansowej przeeiorstwa. Dla potrzeb diagnozy zdokeo do
konkurowania w dtugim okresie wnaspednak niewiele. Pewinprély rozszerzenia tego
podegcia byla koncepcja Balanced Score Card (BSC) — anako Strategiczna Karta
Wynikéw?. Wykorzystuje ona system mierzenia efektygaio w nasgpujacych procesach
zarzdzania:

» dopracowanie wizji i strateqgii,

» wyjasnienie celdéw i miernikow strategicznych oraz ictegracja z systemami
zarzdzania,

« planowanie, wyznaczanie cel6éw i podejmowanie itysjestrategicznych,

« usprawnianie systeméw monitorowania realizacjitstfii uczenia si organizacfi.

Gtownymi zaletami metodologii BSCyg:ssprawne przetaenie celow strategicznych na
indywidualne zadania kwiadoma¢ partycypacji poszczegolnych uczestnikdw projektu
W osiganiu celow strategicznych. Jej vagest znaczne rozbudowanie i zapotrzebowanie na
zasoby organizacyjne, co czyry przydatm dla duych przedsibiorstw o ugruntowanej
pozycji i duzych zasobach.

Nalezy wspomni€ o nagrodzie jakai przyznawane] przez Kapitut Malcolma
Baldrige'a. Jej celem jest odpowieda pytanie: ,Czy istnigjjakies wspolne wskaniki
doskonatéci wyrOzniajagce firmy osagajgce swiatowe wyniki?”. W wyniku analizy
zebranych danych otrzymano okoto 40 takich wvgekaw, pogrupowanych w siedem
kluczowych kategorii, na podstawie ktorych:ima byto wyré@ni¢ firmy wybitne i osggajgce
swoje wyniki poprzez zasglzanie przez jaka.

Te siedem kategorii to:
» kierownictwo,
» planowanie strategiczne,

» zorientowanie na klienta i rynek,

¥ R.S. Kaplan, D.P. Norton: The Balanced Scoreeaideasures that Drive Performance. Harvard Business,
Review 1992.

4 E.Ch. Bogan, Ch.W. Hart: The Baldrige: What ItHgw It's Won, How To Use It to improve Quality Yfour
Company. McGraw Hill, New York, 1992, p. 225-251.
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e analiza informacji,

e zarzdzanie zasobami ludzkimi,
* zarzgdzanie procesami,

* 0signiccia firmy.

Z powyzszych 40 wskanikow doskonatéci szczegdlnie trzy zastugupa uwag:
e stosowanie podggia ,mazemy s¢ uczy¢ od kadego”,

» aktywne wykorzystanie benchmarkéw i metod porowrepeh,
» ekumeniczna” filozofia wypracowywania systemow taznego dziatania.

Z biegiem czasu koncepcja nagrody Baldrige 'a ewedd® w kierunku coraz wkszego
stosowania benchmarkingu jako miaryagsiic¢ przedsgbiorstw w poszczegdélnych siedmiu
kategoriach. Wydaje sito tym bardziej zasadnege skoro istaf filozofii Baldrige'a byto
ustawiczne uczeniegsbd otoczenia, to konsekwendgego musi b§ poréwnywanie swoich
osiagnie¢ z liderami w otoczeniu organizatji

Koncepcje benchmarkingu siagic obecnie coraz popularniejsze, gdycza najlepsze
praktyki w zakresie analizy danych z ustawicznymeghdem funkcjonowania procesow
I poszukiwania usprawnie Niewatpliwg zalety benchmarkingu jest konieczitostosowania
calych zestawOw benchmarkdédw, co czyni stosowaneeleo@gomiaru bliszymi realnej
dziatalngci. Zagrazenia to maliwos¢ stosowania niewkgiwych poziomow poréwnadla
wszystkich elementéw, np. stosowanie dla wszystketementow poziomu ,najlepszy
w kraju”, co prowadzi do nadmiernego rozproszengraniczonych zasobdéw i braku
koncentracji na kluczowych celach. Uniwersalhst tutaj z jednej strony zadebo to firma
decyduje co podda benchmarkingowi. Z drugiej strony, ¢bihe okrélenie obszarow
poddanych benchmarkingowi spowoduje dystrybugsobéw na elementy, ktére nie maj
realnego wptywu na zdol$é do osijgania celow.

Zatem skuteczrié, rozumiana jako zdolsé do osigania celdéw, jest gtdwnym
wyroznikiem przedsibiorstwa realizujcego zasady zagdzania jakécia w formalnym
systemie. Mimo podégia do oceny Systemu Zadzania Jak&cia poprzez definig
skutecznéci, nalery rozwazy¢ wskaniki efektywndci gospodarowania jako miary
skutecznego zagdzania zasobami dla realizacji celéw.

Nalezy skorelowé& zdolnag¢ do osagania celow ze wskaikami efektywndci ekonomicznej
— co da odpowied na pytanie ,Czy organizacja g@ga cele efektywnie gospodagqj

zasobami”.

® Ibidem.
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Przeprowadzony krotki przegl rozwoju metod pomiaru efektyw§m przedsgbiorstw
obrazuje coraz wksze dzenie do oceny przedsiorstw pod ktem ich zdolnéci do
adaptacji wobec zmienigjego s¢ otoczenia i mgliwosci pozyskiwania wiedzy, koniecznej
dla zachowania dulz wypracowania przewagi konkurencyjnej. Wahiki finansowe,
jakkolwiek dalej przydatne, nie stananuz jedynej wyktadni na temat stanu badanego
przedsgbiorstwa. Naley si¢ spodziewd, ze w najblzszym czasie metody oceny
efektywndci funkcjonowania przedsbiorstw kgda coraz lepiej odpowiadaly na relacje

przedsgbiorstw z otoczeniem, a w szczegd@loiona ich kompetengjw stosowaniu wiedzy.

3. Propozycja zestawu wskanikdéw i metody budowy kwestionariusza dla
oceny skutecznsci wdrozonego Systemu Zargdzania Jakacia

Jezeli zalary sig, ze gtdwnym celem funkcjonowania przegsorstwa dziatajcego
z wdrazonym Systemem Zagdzania Jakeria jest ustawiczne spetnianie wymagddienta,
jako czynnik decydypy o przetrwaniu na rynku i generowaniu zyskovirednim i diugim
okresie, to na pierwszy plan wysuwa sdolng¢ do prowadzenia ustawicznego doskonalenia
wyrobow i ustug. Procesy w organizacji maptem osjgac cele ustanowione na podstawie
analiz danych, dotygeych obecnych i przysztych potrzeb klienta.
Proponuje si zatem nagpujace kryteria:

» zdolng¢ organizacji do poznania potrzeb klienta i ich sfanmacji na decyzje,

» zdolna¢ do zaradzania procesami i agjania celow ,

* wiedza — zdolIn& do jej pozyskania i utrzymania w organizaciji,

» zdolna¢ do zmiany i realizacji celdw,

» zdolna¢ do kreowania i utrzymania wzajemnie korzystnydhajez dostawcami.

Uzasadnienie wyboru metody budowy kwestionariusza

W zakresie doboru metody budowy kwestionariusza tdkiego badania optymalna
wydaje s¢ by¢ koncepcja wskaikowa.

Z punktu widzenia technicznego kryterium podzialtap, optymalne bda pytania
zamknite®, tzw. prekategoryzowane, ktorymedzie towarzyszg lista odpowiedzi do
wyboru. Respondent wskazuje jgdmtasciwg odpowied, do ktorej przypisany jest liczbowy

wskaznik. Wartag¢ wskanika przypisanego dla kdego wariantu odpowiedzi niegdizie

® G. Babiiski: Pytania kwestionariuszowe: podstawowe podiigjpologie, [w:] J. Wasilewski 9red.): Wybrane
zagadnienia metodologiczno-teoretyczne hagizjologicznych, Krakéw 1984, s. 57.
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znana respondentowi tak, by nie chciat on wyldi@dpowiedzi, ktére mogtyby prowadzilo
podwyzszania oceny pozycji jego lub jego przebsirstwa. Zastosowanie tego modelu
kwestionariusza ma zalety w postaci:

» krétkiego czasu realizacji badania,

« wysokiego stopnia ujednolicenia i standaryzacgynhanych danych.

Duzg wady tej metody jest jednak niebezpieigevo sugerowania respondentowi odpowiedzi
poprzez zestaw listy odpowiedzi do wyboru. 2doto mi€ miejsce w szczegoldoi

w przypadku oséb, ktére nie posiagajystarczajcej wiedzy i/lub déwiadczenia z zakresu
organizacji i zargdzania. Jednak sformutowane pytania moge uwzgédniac wszystkich
mozliwych odpowiedzi lub odpowiedzi te mggie by wystarczajce.

Konieczna jest zatem weryfikacja merytorycznej oretycznej poprawnéci ankiety.
Przeprowadzona zostanie zatem pitotea ankieta, w ktorej oprdcz proponowanych
odpowiedzi zostanie umieszczona opcja ,Inne: .....T& zamiana pytania zamkiego
w pototwarte na etapie pilotawego kwestionariusza pozwoli uzupéthib zmiené warianty
odpowiedzi w ankiecie docelowe;j.

W odniesieniu do teoretycznej poprawoickwestionariusza istnieje ryzyko nie zrozumie-
nia pyta lub zakresu odpowiedzi przez respondenta. Mogtobgpowodowé, ze wybrane
warianty odpowiedzi nie odpowiadaty postawionym lgpeonom i hipotezom. W tym celu
kwestionariusz w wersji pilotwej kedzie poprzedzony omowieniem Adego pytania
Z respondentami tak, aby wyia¢ wszelkie rozbienosci w rozumieniu znaczenia zadawa-

nych pyta i mozliwych wariantow odpowiedzi.

Kryterium 1 — Zrozumienie potrzeb Klienta

W calej kategorii wyréniono 4 réwnowane podkategorie, ktérych wspoétczynnik
istotngci wynosi 0,25. Wyniki na poziomie 1 pkt. w zasadpznaczaj formalne lub tylko
pozorowane spetnienie podstawowych wynfagermy ISO 9001. Natomiast wyniki na
poziomie 3 pkt. oznaczajysokie prawdopodobistwo prowadzenia dziatezmierzajcych
do osigania zaktadanych celéw.
1.1. Jaka jest cestotliwosé | zakres badania potrzeb Klienta?

» Badanie raz w miesgtu lub czsciej — 3 pkt.

« Badanie raz na 1 miesi do 6 miesicy — 2 pkt.

* Badanie raz na 1 rok 1 pkt.

» Badanie rzadziej niraz na 1 rok — O pkt.

" Ibidem.
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1.2. Jaka jest reprezentatywnéé proby podczas badania/monitorowania satysfakciji

klienta?

Proba jest reprezentatywna, stosujeséiab ocen pozytywnych i negatywnych oraz
miary powrotu klientow — 3 pkt.

Préba jest reprezentatywna, stosuje skak ocen pozytywnych i negatywnych —
2 pkt.

Proba jest reprezentatywna — 1 pkt.

Proba nie jest reprezentatywna, pomimo innych okaakpetencji badania — 0 pkt.

1.3.Czy wyniki badan satysfakcji maja przetozenie na decyzje?

Organizacja wygga wnioski z badania satysfakcji klienta i efektysvn
je wdraza, poprawigic wskaniki w nastpnych badaniach — 3 pkt.

Organizacja analizuje dane z badania satysfakcentd i okréla wnioski

z analizy tych danych — 2 pkt.

Organizacja sposziza raporty z badania satysfakcji klienta, jednak prowadzi

analizy ani nie okrda wnioskow — 1 pkt.

1.4.Czy w trakcie badania potrzeb klienta stosuje gimetody porownawcze

z konkurencp?

Organizacja stosuje nadzia typu Quality Function Deployment na etapie
projektowania i/lub modernizacji wyrobow/ustug pi.

Organizacja stosuje elementy benchmarkingu w othmnies do poszczegolnych
aspektéw percepcji wyrobu — 2 pkt.

Organizacja stosuje proste ankiety z ziweoscia poréwnania do produktu
konkurencji w poszczegélnych aspektach — 1 pkt.

Organizacja nie prowadzi poréwina wyrobami/ustugami konkurencji — O pkt.

Kryterium 2 — Zdolnosé do zarzmdzania procesami

Ponizszy zestaw kryteriow do oceny efektywno funkcjonupcego Systemu Zagdzania

Jakdcia odnosi st do zdolndci zarzdzania procesami. Kryteria dotyczzaréwno

adekwatnéci pozyskiwanych danych o procesach, ich intergjefe tym statystycznej), jak

i podejmowanych decyzji. kae z pontszych kryteriow ma wag0,25.

2.1. Opomiarowanie procesOw- czy kazdy proces dostarcza danych na temat swojej

efektywndci

Organizacja stosuje metodologix Sigma dla opomiarowana procesow — 3 pkt.
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Organizacja ma wypracowany zestaw KPI (Key Prodigti Indicators) dla
wszystkich procesow i jej cela svymiarowane w warticiach dla tych wskanikow —
2 pkt.

Organizacja stosuje pomiar wszystkich proceséwwpdzi s¢ pomiar kosztow
jakaosci, jako pienéznego miernika wysitkow, jakie podejmuje organizapfato, aby
osikgna¢ swoje celd— 2 pkt.

Wskazniki dotycz tylko procesow zasadniczych (geneoych warté¢ dodan) —
1 pkt.

2.2. Stosowanie narzi statystycznych dla pomiaréw procesow

Organizacja stosuje zestawy ngizi statystycznych np. 7NT (Nadzi Tradycyj-
nych) lub 7NN (Nowych Nakgzi), obejmugcych grupowanie i kojarzenie, Planowa-
nie dziala, opis ilaiciowy i opis widciwosci statystycznycf — 3 pkt.

Organizacja stosuje Hoiowe narzdzia statystyczne, np. ANOVA — 2 pkt.
Organizacja stosuje nadzia do opisu iléciowego, np. Diagram Pareto — 1 pkt.

Organizacja nie stosuje metod statystycznych -0 pk

2.3. Analiza danych — zdoln&¢ do wykorzystania potencjatu grupy

Organizacja stosuje systematyczne metody analizgycpynowo-skutkowej
wykorzystupce techniki pracy grupowej i na jej podstawie pjanoraz wdraa
dziatania doskonate — 3 pkt.

Organizacja stosuje metody analizy przyczynowoigkwej bez pracy grupowej i na
jej podstawie planuje oraz wdiaadziatania doskongde — 2 pkt.

Organizacja stosuje metody analizy przyczynowoigkuej, jednak wiele wnioskéw
nie jest podstawdo planowania dziafa— 1pkt.

Organizacja nie stosuje systematycznych metod zanalizyczynowo-skutkowej —
0 pkt.

Kryterium 3 —Wiedza krytyczna potrzebne do konkurowania i zdolosé do jej

pozyskania i utrzymania

Obecny model gospodarki riemy nazwé gospodark opart na wiedzy. Zdolng

do stosowania wiedzy w praktyce jest krytyczna ultgskiwania krotko- i diugookresowej

przewagi na rynku. Dla przegbiorstw oznacza to konieczfosprawnego i systematycz-

nego identyfikowania i zagezania wiedz oraz talentami swoich pracownikdéw. Proponuje

8 M. Ciechan-Kujawa: Rachunek Kosztéw Jadio- Wykorzystanie w Zaegizaniu Przedsbiorstwem. Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005.
° A. Hamrol: Zaradzanie Jakixia z Przyktadami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza@a@
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si¢ zatem zestaw kryteriow olélajacy, w jakim stopniu najwisze kierownictwo praktycznie

zarzdza wiedz w organizaciji.

Kazde z poniszych 3 kryteriow ma wag),33.

3.1. ZdoInas¢ do zarzmdzania kwalifikacjami i kompetencjami

Organizacja zarglza wiedg, ma okrélonesciezki kariery, a najwysze kierownictwo
zarzdza wynagrodzeniami na podstawie uzyskiwanych wimik 3 pkt.
Organizacja wdrgyta planowanie nauki i rozwoju kadry a realizowazkolenia $
procesem aigtym — 2 pkt.

Organizacja ma okéne, wymagane kwalifikacje oraz zdefiniowane rptacowni-
ka, ktdry ma podi prag na danym stanowisku i na ich podstawie prowadaces
selekcji i rekrutacji — 1 pkt.

3.2. ZdoInas¢ organizacji do identyfikacji | pozyskania utalentavanych pracownikow

Organizacja, niezalmie od poniszych dziata, prowadzi dziatania, mage
ugruntowa jej wizerunek jako atrakcyjnego pracodawcy i pé@agsutalentowanych
pracownikow (media, praktyki studenckie,zgp— 3 pkt.

Organizacja okrda wymagania dotyege wiedzy oraz profilu psychologicznego
kandydata, w celu jego maksymalnej efektywoiodla realizowanych zada
i spojnaci z grup — 2 pkt.

Organizacja okrda potrzeby dotycge krytycznej wiedzy. Wymagania
sg odnoszone tylko w odniesieniu do wyksztatcenikresu déwiadczenia — 1 pkt.

3.3. ZdoInas¢ do stworzenia, utrzymania i rozwijania korzystnychwarunkow

zatrudnienia dla pracownikow posiadagcych wiedz krytyczna dla organizacji

Organizacja stworzyta i wdggta w praktyce schemat stanowiska pracy i jego
otoczenia, odnogey sk do wszystkich czynnikow, mgych wptyw na efektywni@
pracownikbw o wysokim potencjale — pracownik mazhwosci wyboru sciezki
rozwoju wspieranej przez organizaciVarunki pracy i komunikacja z pracownikiem
sg indywidualnie koordynowane — 3 pkt.

Niezaleznie od innych zach organizacja stosuje zagh dla pracownikéw

o krytycznych kompetencjach (np. elastyczny czascyr maliwos¢ pracy poza
siedziba firmy®°, wsparcie dlaycia rodziny pracownika) — 2 pkt.

Organizacja stosuje tylko zagi ptacowe do pozostania dla pracownikow

o wysokim potencjale — 1 pkt.

19 A Pocztowski: Zargdzanie talentami w organizacji. Wydawnictwo Wolt&tawer, Warszawa 2008.
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* Organizacja zapobiega odchodzeniu utalentowany@ctopmikow tylko poprzez
restrykcyjne zapisy w umowach — 0 pkt.

Kryterium 4 — Zdolnos¢ do ciagtej zmiany i realizacji celow

W praktyce gospodarczej realizacja zaddla uzyskania przewagi konkurencyjnej
wymaga skoordynowanych dziata nierzadko w odniesieniu do wszystkich
szczebli/procesow w przegbiorstwie.

Dla utrzymania zdoln@i do konkurowania w dilugim okresie wypracowanie
mechanizméw zaszlizania zmiag i zarzdzania projektami jest kluczowe. W praktyce
dziatania wymagare optymalne wykorzystanie zasobOw pgels za sol koniecznéé
precyzyjnego przydzielania i rozliczaniaytych zasobow.

Kazde z poniszych 3 kryteriow ma wag0,33.
4.1. Zdolna¢ do zarzmdzania projektem

« Organizacja zawmlza portfelem projektoW strategicznych, w zateosci od
prognozowanej sytuacji przedsiorstwa, prowadzi okresowe przedy i oceny
realizowanych projektéw. Stosuje; saawansowane ngdzia zaradzania projekta-
mi — 3 pkt.

* Organizacja stosuje harmonogramy projektéw (np. Mgk Gantta, Harmonogramy
Kalendarzowe) i powzane z nimi buzety. Stosuje si narzdzia zaradzania
ryzykiem dla projektow (np. FMEA) — 2 pkt.

» Organizacja stosuje baety dla poszczegélnych projektéw rozliczane po aakeniu
projektu — 1 pkt.

* Organizacja definiuje cele dla poszczegoélnych dacae organizacii, jednak nie
prowadzi precyzyjnego planowania leth dla poszczegdélnych zada O pkt.

4.2. Zdolnc¢ do ustanawiania, monitorowania i ogigania celow

* Ustanowione cele as opomiarowane wskaikami i stanowda podstaw dla
premiowania personelu. Organizacja prowadzi ustawic przegdd i ocen.
Dwukierunkowa komunikacja na temat pgeiw i problemow w realizacji celéw.
Wyspecjalizowane formy komunikacji dla rozamywania problemoéw, np. Kota
Jakdaci'?. Realizacja celéw jest terminowa — 3 pk.

e Zadania s ustanawiane po konsultacji na szczeblu operacyjnggmdobrze znane

wykonawcom. Wysokaswiadoma¢ partycypacji w realizacji strategii przegsi

1 3.M. Nicholas, H. Steyn, W. Kluwer: Zadzanie projektami. Zastosowanie w biznesi¢yierii i nowych
technologiach. Warszawa 2012.
123.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstaarzdzania jakécia. PWN, Warszawa 2002.
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biorstwa. Cele gukierunkowane na uzyskanie wadbdodanej i wynikaj z polityk
definiowanych na szczeblu strategicznym — 2 pkt.

« Organizacja ustanawia cele i wynieg¢ z nich zadania dla wszystkich szczebli. Cele
s3 realizowane nieterminowo, znace przekroczenia budtu, mata znajomio celow
nadrzdnych przez personel realizay zadania z nich wynikage — 1 pkt.

« Organizacja ustala cele w dtugich agstch czasu, np. 2-3 lata, ponad potowa celow
nie jest realizowana — 0 pkt.

4.3. Zdolnc¢ do wydajnej komunikacji

* Rozwingte procesy komunikacyjne, stosowanie baz wiedzy oswdhdczé.
Rozwinite mechanizmy oddolnych innowacji, wspomagane Byste motywacyj-
nym. Z wyptkiem szczebla strategicznego brak pionowych srukiVysoka
swiadoma¢ wptywu jednostki na wynik organizacji — 3 pkt.

e Powszechne spotkania, narady, wymianywdadczé. Swobodna komunikacja po-
migdzy komorkami/procesami w organizacji. Ograniczammeaczenie hierarchii —
2 pkt.

* Komunikacja prowadzona na podstawie hierarchiczndgadu stanowisk — spora-
dyczne spotkania — 1 pkt.

* Prowadzona komunikacja jest jednokierunkowa — gtéwm odniesieniu do poleae
kierownictwa — brak mechanizméw wymianysdéadczeé. Rozbudowane schematy
zatwierdzania decyzji. Wysoka frustracja pracowniké0 pkt.

Kryterium 5 — Zdolno §¢ do budowania wzajemnie korzystnych relacji z dostacami

Obecnie nie sposob wyobrazisobie przedsgbiorstwa odnosego sukcesy bez

wzajemnie korzystnych relacji z dostawcami. Szchegodistotne dla zapewnienia diugo-
trwatej zdolndci do zaspokajania potrzeb klientowtszy aspekty tej wspotpracy:
* logistyczny,
* jakodiciowy,
* kosztowy.
Proponuje s wytaczenie stosowania tego kryterium dla organizadpryjch dostawcy nie
majg krytycznego znaczenia dla spetnienia wynfakjeenta. Kade z pontszych 3 kryteriow
ma wag 0,33.
5.1. Bezpieczéstwo dostaw

» Organizacja ma rozwigia wspoétprage z alternatywnymi dostawcami i jest zdolna do

ptynnej zmiany wielkéci wspoOtpracy, skuteczne stosowanie dwoéch odmigmnyc
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standardéw zagrlzania zapasami, stosowane elementy strategii idu§tme (np.
Kanban) — 3 pkt.

Organizacja ma rozwigla wspotprae z alternatywnymi dostawcami i jest zdolna do
ptynnej zmiany wielkéci wspotpracy — 2 pkt.

Organizacja stosuje umowy regujcg warunki wspétpracy z dostawcami, prowadzi
sie biezace monitorowanie jaki dostaw, opracowane specyfikacje jakowe dla
dostaw — wdrgona kontrola petna lub statystyczna — 1 pkt.

Organizacja nie wypracowata regut wspotpracy z kbweymi dostawcami, nie stosuje

sie uméw ramowych, zamowienig dorane, czsto niepotwierdzane — 0 pkt.

5.2. Ograniczenie kosztow zginych dostaw

Wdrozony system gy — np. Kanban — zapotrzebowania ,pobierane” b@zomio
od dostawcow nagdanie, brak przestojow zg@anych z brakiem dostawy — 3 pkt.
Okreslone i na biegco analizowane wskaiki dla zapasow. Wyznaczone punkty
zamawiania. Prognozy aktualizowane okresowo — 2 pkt

Zabezpieczony zapas, przekragegjco najmniej dwukrotnie tygodniowe zapotrzebo-
wanie produkcji, prowadzona analiza rotacji, koszibagazynowania — 1 pkt.

Brak normatywOw magazynowych, brak wyznaczonych kphwm zamawiania.
Analiza stanéw magazynowych tylko w odniesieniundelkosci zapasu — O pkt.

5.3. Zapewnienie zrozumienia wymagajakosciowych w tancuchu logistycznym

Udziat dostawcow w procesie projektowania i rozwejyrobu, udziatl organizacji
w doskonaleniu systemu logistycznego dostawcy, hymizacja systemow
komunikacji (np. Electronic Data Interchange), skane zlecanie kluczowych
procesow na zevgtrz — 3 pkt.

Okresowy nadzor nad dostawcami — audyty KlientG@gularne pobieranie préobek,
szkolenia dla dostawcow, wtasny dziat R&D i laboratm, wymagana certyfikacja
systemow jakéci dostawcy — 2 pkt.

Kary umowne za niedotrzymanie parametrow fakmwvych, przekazywanie specy-
fikacji, brak nadzoru nad systemem j&iodostawcy. Wiasny dziat badawczo-roz-
wojowy i laboratorium — diy stopieéh wiedzy na temat wkaiwosci fizyko-chemicz-
nych dostaw. Dia zdolnd¢ do przekazania i wyegzekwowania wymagal pkt.
Przekazywanie specyfikacji jakmowych w trakcie zamawiania, ograniczony zakres

wiedzy podstawowej na temat éawosci fizykochemicznych dostaw — O pkt.
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4. Podsumowanie

Zaproponowany zestaw wskakéw ma za zadanie szybkie dostarczenie informacii
pozwalajcych oceni skuteczné stosowanego Systemu Zaazania Jakerig. Wielos¢
aspektow oceny wynika ze zionaici srodowiska wewetrznego i zewetrznego, w ktérym
funkcjonup organizacje. Kwesti otwar i przedmiotem dalszych bat@ldxdzie przegid
elementow otoczenia organizacji i ich wplywu nautekznd¢ funkcjonowania oraz

wypracowanie na tej podstawie adekwatnych wagadszczegodlnych kryteriow oceny.
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Abstract

The proposed set of indicators for the assessmer@uality Management Systems
(QMS) effectiveness takes into account the unstghbbal business environment. Five
following groups of indicators were defined asaatifor effective functioning of QMS and
which include:

* Organization’s ability to recognize client's needsd their transformation into

decisions

» Ability to manage processes and achieve goals

e Capability to gain and retain knowledge within orgation

» Power for change

» Capacity to create and keep mutually beneficiapaprelationships.

* Results obtained for the particular groups of iathes would indicate areas, in which

reside causes of the organization inability toillulhe permanently changing client’s
needs.



