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PRZEGLAD STOSOWANYCH METOD OCENY SKUTECZNOSCI
I EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI ZORIENTOWANYCH NA
CIAGLE DOSKONALENIE

Streszczenie. Celem niniejszego artykutu jest krotki przeglad obecnie stosowanych
metod oceny skutecznosci i efektywnosci organizacji zorientowanych na ciggte doskonalenie
procesow 1 wyrobu. Ma on takze na celu wskazanie metody lub grupy metod najbardziej
przydatnej do oceny przedsiebiorstwa funkcjonujacego w ramach formalnego systemu
zarzadzania jako$cia.

REVIEW OF METHODS USED IN EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS
EVALUATION OF CONTINUOUS IMPROVEMENT ORIENTED
ORGANIZATIONS

Summary. The purpose of this article is a brief overview of current methods
of evaluating the effectiveness and efficiency of the organizations focused on continuous
improvement of processes and products. It is also intended to indicate the method or group of
methods for the assessment of the most relevant companies operating within the formal
system of management quality.

1. Wprowadzenie

W jednej z trzech definicji ,,doskonatos$ci” Arystoteles, twierdzit, ze ,,Doskonate jest to, co
osiagnelo swoj cel”. Ze wzgledu na zmieniajace sie otoczenie, cele organizacji takze
podlegaja zmianom. Zatem zestawy czynnikdéw, ktdre maja wptyw na zdolno$¢ organizacji do

osiggania swoich celow takze beda si¢ zmieniad.

! Tatarkiewicz W.: O doskonatosci, PWN, Warszawa 1976.
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Powyzsze skutkuje tym, ze dotychczasowe prace dotyczace pomiaru efektywnosci
i skuteczno$ci organizacji nie doprowadzily do powstania uniwersalnej i ponadczasowe;j
metody. Wymuszona rosngca konkurencja elastyczno$¢ organizacji, definiowana przez
Kaplana i Nortona, jako tzw. efektywno$¢ dynamiczna®, przyspieszyla procesy dostoso-
wawcze wobec zmian w otoczeniu. Stad w ujeciu czasowym adekwatnos$¢ kazdego z przyje-
tych modeli oceny jest bardzo ograniczona.
Kompozycja kryteriow oceny w poszczegdlnych modelach ma w najlepszym stopniu
odwzorowa¢ proporcje czynnikow aktualnie odbieranych, jako determinanty przewagi
konkurencyjne;.

Wybor modelu oceny efektywnosci jest wazng decyzja, poniewaz informacje uzyskane
w wyniku procesu oceny beda stanowi¢ dane wejsciowe do podejmowania decyzji
o charakterze strategicznym, a wig¢c obarczonych znacznym ryzykiem i kosztami. Wybor
zestawu wskaznikow, ich wag oraz stopnia ich wptywu na podejmowane decyzje powinien

zawsze by¢ przedmiotem refleksji kadry kierowniczej a nie procesem ,,automatycznym”.

2. Pojecie skutecznosci i efektywnosci

2.1. Skutecznos$é

W ujeciu prakseologicznym, prezentowanym przez Tadeusza Kotarbinskiego, skuteczno$é¢
jest utozsamiana z celowoscig. Skuteczno$¢ mozemy zatem okresli¢ jako relacj¢ zgodnos$ci
uzyskanego wyniku zakonczonego dziatania z celem okreslonym dla tego dzialania®’. Przy
czym cel jest rozumiany jako stan rzeczywistosci, do ktérego podmiot chce doprowadzi¢
poprzez dziatanie. Roznica pomiedzy celowoscia a skuteczno$cig dotyczy momentu
rozpatrywania wyniku dziatania. W przypadku skuteczno$ci ocena jest dokonywana po
wykonaniu czynnosci, a w przypadku stosowania pojecia celowosci — dotyczy ona
planowanych dziatan.

Ocena skutecznos$ci jest uwarunkowana samg formutg celu. Jezeli zatem cel ma cechy
mierzalne, to organizacja ma mozliwo$¢ sprawnej oceny skutecznosci jego realizacji. Taki
jest tez mechanizm ustalania 1 rozliczania celow przyjety w serii norm ISO 9000. Z tego
wzgledu definicja skutecznosci jest przydatna dla weryfikacji skuteczno$ci wdrozonych
formalnych systeméw zarzadzania jako$cig, zgodnych z wymaganiami normy ISO 9001:
2008. Mozna przyjaé, ze skuteczno$¢ odnosi si¢ bardziej do ,binarnego” sposobu oceny
w sensie odpowiedzi ,,tak” lub ,,nie” na pytanie czy cel zostat zrealizowany. Nie wyklucza to

oczywiscie mozliwosci stopniowania poziomu realizacji poszczeg6dlnych celow.

 Kaplan R.S., Norton D.P.: The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance. Harvard Business
Review 1992.
3 Pszezbdtkowski T.: Celowos¢, skutecznosé, efektywnosé, ,,Prakseologia™ 1977, nr 3 (63).



Przeglad stosowanych metod oceny skutecznosci. .. 65

Zaleta zastosowania definicji skutecznosci dla oceny organizacji wyznaczajacych sobie
cele dotyczace ciaglego doskonalenia jest nieskomplikowany sposob samej oceny i brak
koniecznos$ci zaangazowania duzych zasobow. Ocena organizacji pod katem skuteczno$ci jest
wiasciwa dla matych i $rednich organizacji, ktorych nie sta¢ na zaprojektowanie, zaplano-
wanie 1 wykonanie wieloptaszczyznowego pomiaru efektywnosci na potrzeby podejmowa-
nych decyzji strategicznych. Z jednej strony dostarcza ona mniej informacji, a z drugiej,
zapotrzebowanie na te informacje w tych przedsigbiorstwach jest mniejsze.

Zaprezentowane zostanie krotkie omowienie najpopularniejszych metod oceny
skuteczno$ci organizacji zorientowanych na ciagle doskonalenie. Jest ona ukierunkowana
bardziej na wskazanie ograniczen poszczegélnych metod niz ich definicje, ktére sa

powszechnie znane.

Audity wewnetrzne i zewnetrzne
W praktyce badanie auditowe ma dostarczy¢ informacji na temat skuteczno$ci wdrozenia
uprzednio zdefiniowanych przez organizacje polityk i procedur. Dodatkowo, celem badania

4 Zaleznie od

auditowego jest wskazanie stabych punktow funkcjonujacego systemu.
kompetencji i kwalifikacji audytoréw moze ono by¢ zréodtem wartosci dodanej, w postaci
rzetelnej informacji o skuteczno$ci wdrozenie dziatan doskonalagcych. W praktyce jest
obarczone wadami wynikajacymi z zalezno$ci pomiedzy jednostka audytujaca a audyto-
wanym podmiotem. Relacja ta, w przypadku audytow trzeciej strony, ma najczescie]
charakter dostawca — klient, co wynika z zaostrzajacej si¢ konkurencji. Stad obawa przed
utratg klienta prowadzi do pomijania obszardw o niskiej skutecznosci, tak by nie wywotac¢
potencjalnego zniechg¢cenia klienta. W przypadku samooceny organizacji bazujacej na
badaniu auditowym ten niekorzystny schemat ma posta¢ przetozony—podwitadny. Powyzsze
relacje prowadza do oczywistego konfliktu interesoéw. Nie nalezy jednak dezawuowaé
znaczenia audytow. Stanowig one cenne zrodio informacji na temat stanu faktycznego
wdrozenia dzialan doskonalacych jednak ich prowadzenie musi by¢ procesem cigglym,
a kierownictwo musi ten proces wspiera¢ 1 odpowiedzialnie wykorzystywaé ich wyniki.
Czesto obserwowane praktyki represji wobec 0sob reprezentujacych komorki organizacyjne,
w ktorych wystapily niezgodnosci nie sprzyjaja wyrobieniu wsrdd personelu poczucia

przydatnosci tej metody.

Techniki badania ankietowego
Techniki badawcze oparte na kwestionariuszu, czyli przede wszystkim na wywiadzie
i ankiecie, naleza do najczesciej stosowanych i najwszechstronniejszych technik.”® Badania

ankietowe dotycza zaréwno klienta zewnetrznego, jak i wewngtrznego w organizacji. Sa

* Hamrol A.: Zarzadzanie Jakoscia z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.
>¢ Babinski G.: Pytania kwestionariuszowe: podstawowe podzialy i typologie, [w:] Wybrane zagadnienia
metodologiczno-teoretyczne badan socjologicznych. J. Wasilewski (red.) Krakoéw 1984, s. 57.
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najczesciej stosowane przy budowie systeméw motywacyjnych i1 tam ich przydatnos¢ jest
bardzo wysoka ze wzgledu na mozliwos¢ szczegdlowego rozpoznania czynnikow motywu-
jacych personel w badanej organizacji. Badania ankietowe sg takze przydatne w procesie
sprzezenia zwrotnego w odniesieniu do percepcji personelu wobec stosowanych regulacji, ich
przydatnosci 1 adekwatnosci dla realizowanych zadan. W przypadku klienta zewnetrznego
ankiety lub kwestionariusze mogg stanowi¢ zrodto informacji na temat oczekiwan wobec
rozwijanego lub projektowanego wyrobu oraz jako$ci procesow biznesowych. Autor w swojej
praktyce zawodowej zaobserwowal, ze ankiety sg z reguly przygotowywane bez rzetelnego
zaplanowania badania, najczg¢sciej w celu spetnienia formalnego wymogu punktu 8.2.1
»datysfakcja Klienta” normy ISO 9001:2008. Obecnie mozna zaobserwowaé niecheé
organizacji do wypelniania ankiet. Zdaniem autora wynika to z czasochtonnosci tej metody
oraz braku reakcji zleceniodawcy ankiety na niskie poziomy satysfakcji, zglaszane
w trakcie samego badania. Najczestsze btedy badania ankietowego to:
e bledy powstate w wyniku nieprawidtowego badz niepelnego przelozenia badanej
problematyki na jezyk szczegblowych problemow 1 pytan (btedy zwigzane
z konceptualizacjg i operacjonalizacjg),
e bledy bedace wynikiem niepoprawnego logicznie i/lub merytorycznie sformutowania
samych pytan,
e bledy zwiazane z nieprawidlowag realizacja kwestionariusza i btedéw powstatych
w czasie trwania wywiadu (tzw. blad ankieterski)’.
Whbrew pozorom badanie ankietowe nie jest tatwe i wymaga do przeprowadzenia personelu
o znacznych kwalifikacjach lub wspotpracy z zewnetrznym dostawca, co w praktyce lezy

poza zasiggiem matych 1 Srednich przedsigbiorstw.

Przeglady wykonywane przez kierownictwo

Najwyzsze kierownictwo dokonuje okresowej analizy danych dotyczacych praktycznie
wszystkich proceséw realizowanych w organizacji (zarzadcze, wspomagajace oraz
zasadnicze) i na ich podstawie definiuje dziatania doskonalgce. W normie ISO 9001:2008
pkt 5.6.2 ,Dane wejsciowe do przegladu” wymaga uwzglednienia w trakcie przegladu
nastepujacych danych:

e wynikow auditow,

e informacji zwrotnej od klienta,

e funkcjonowania procesow i zgodnosci wyrobow,

e statusu dzialan zapobiegawczych i korygujacych,

e dziatan podjetych w nastepstwie wczesniejszych przegladéw zarzadzania,

e zmian, ktére moga wptywac na system zarzadzania jakos$cia,

e zalecen dotyczacych doskonalenia.
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Wynikiem przegladu maja natomiast by¢ decyzje i1 dzialania zwigzane z:
e doskonaleniem skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscig i jego procesow,
e doskonaleniem wyrobu w powiazaniu z wymaganiami klienta,

e potrzebnymi zasobami’.

W duzych organizacjach praktyka ta jest mocno ugruntowana i ustawicznie rozwijana.
Swiadomo$¢ jej przydatnosci jest duza. W érednich i matych organizacjach przydatnosé
przegladoéw kierownictwa jest znacznie mniejsza. Bardzo czgsto kierownictwo traktuje
przeglad, jako godzing po$wiecona na odczytanie kilku raportow.”

Przeglad jest tam wykonywany najczesciej w okresach rocznych, analizy danych sg pobiezne.
a wnioski z nich wyciggane majg charakter bardziej intuicyjny niz znamiona realizacji
demingowskiej zasady podejmowania decyzji na podstawie faktow. Brak praktyki okresowe;j
analizy danych na szczeblu operacyjnym uniemozliwia prezentacj¢ uzytecznych danych na
samym przegladzie kierownictwa, ktéry powinien odbywac¢ si¢ zdecydowanie czg$ciej niz

w odstepach rocznych, na co wskazuje praktyka.

2.2. Efektywnos¢

Sytuacja komplikuje sie, kiedy oprocz samej zdolnosci do realizacji celéw chcemy
porownaé poszczegdlne metody ich osiggania. Moze to mie¢ duze zastosowanie przy ocenie
juz podjetych dziatan i1 decyzji dotyczacych cigglego doskonalenia. Poréwnanie to odnosi si¢
do relacji osiggnigtego wyniku wobec poniesionego naktadu. O ile w przypadku skutecznosci
kryterium bylto osiggniecie samego celu, o tyle w przypadku efektywnosci mamy do
czynienia z miarg relacji zaangazowanych zasobow wobec osiggnigtego wyniku.

W organizacjach dzialajacych w formalnym systemie zarzadzania jako$cia, zgodnym
z wymaganiami normy ISO 9001: 2008, ocena efektywnos$ci nie jest wymagana. Jest ona
natomiast zalecana w formie samooceny w normie ISO 9004: 2009 ,,Zarzadzanie ukierunko-
wane na trwaly sukces organizacji - Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscig”. Warto
odnotowa¢ fakt, ze norma ta, oprocz uwzglednienia oceny skutecznosci 1 efektywnosci,
odnosi si¢ do satysfakcji rozszerzonego grona interesariuszy organizacji, a nie tylko klienta,
jak w normie ISO 9001: 2008 ,,Systemy Zarzadzania, Jakoscig — Wymagania”.

Niezaleznie od przyjetego standardu trudno$¢ w ocenie catos$ciowej efektywnos$ci organi-
zacji wynika przede wszystkim z koniecznos$ci uwzglednienia w modelu relacji, w sposob
ilosciowy czynnikow niefinansowych i to, ze sg one subiektywnie i rozbieznie oceniane przez

kolejnych interesariuszy organizacji’.

7 Polski Komitet Normalizacyjny, PN-EN ISO 9001:2009, Warszawa 2009.
8 Wawak S.: Podrgcznik Wdrazania ISO 9001:2000, OnePress, Gliwice 2007.
? Zbierowski P.: Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci. Wolters Kluwer, Warszawa 2012.
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Powyzsze stanowi wskazanie, aby samoocena byta stosowana w organizacjach o znacznym
potencjale organizacyjnym i ekonomicznym. Zaleca si¢ takze mozliwe upraszczanie modelu
relacji, tak by sam proces oceny nie byl zbyt czasochtonny i kosztowny. Ponadto, przeglad
koncepcji efektywnos$ci organizacji musi by¢ procesem ciagglym. W nastepnych
podrozdziatach zostang omowione trzy popularne podejscia do oceny efektywnosci

organizacji zorientowanej na ciagte doskonalenie.

Six Sigma

Six Sigma to zestaw narzedzi i technik opracowany przez Korporacje Motorola w celu
doskonalenia swoich procesow'’. Jednym z nich jest wskaznik DPMO (Defect per Million
Opportunities) stanowiacy statystyczng miar¢ poziomu defektéw w procesie. Mozliwo$¢
zastosowania tego wskaznika dla catej organizacji lub jej poszczegdlnych proceséOw stanowi
o mozliwos$ci pordownywania procesow, ktoére na potrzeby oceny musialyby mie¢ rézne od
siebie wyrdzniki kryterialne. Uzyteczno$¢ tego pomiaru efektywnosci procesow wynika
z tego, ze w praktyce umozliwit porownywanie proceséw i organizacji pozornie nieporéwny-
walnych.

W przeciwienstwie do tak zwanych Modeli Doskonato$ci o bardzo uznaniowych
kryteriach w Six Sigma pomiar procesu oparto na kryterium liczbowym. Przyjmujac, ze
wykres rozktadu normalnego jest symetryczny to po obydwu stronach wartosci centralnej,
99,99966% uzyskanych wynikéw miesci si¢ w zakresie 6 odchylen standardowych, co
oznacza wskaznik DPMO na poziomie 3,4 (szans defektu na milion).

Coraz czesciej podnosi si¢, ze w dlugim okresie nalezy uwzgledni¢ przesunigcia wartos$ci
centralnej o 1,5 sigma. Zatem procesy sklasyfikowane w krétkim okresie, jako 6 sigma nalezy
traktowaé¢ w dlugim okresie jako 4,5 sigma''. Teza ma tez przeciwnikow, ktérzy uwazaja ja
za czysto arbitralna.'”

Nalezy tez wspomnie¢ o percepcji samego wskaznika DPMO w organizacji — objasnienie
wyniku w postaci informacji, ze proces funkcjonujacy na poziomie 3 Sigma dostarcza
pomiedzy ok. 6 a 60 tysiecy mozliwosci defektu jest zdecydowanie bardziej obrazowe niz
prezentacja skomplikowanych wynikéw analiz statystycznych.

Na pierwszy rzut oka osigganie tak wysokiego wskaznika wydaje si¢ nieuzasadnione
ekonomicznie. Jednak w przypadku wyrobow badz proceséw wieloelementowych powstaje
problem kumulowania si¢ wynikow, a witasciwie niedoskonatosci jego czesci skladowych.
Prostym przykladem jest tutaj samochdd sktadajacy si¢ z kilkudziesigciu tysiecy czesci, gdzie
kazdy proces wytwoérczy jest obarczony swoja miarg DPMO, nie wspominajac o uktla-

dach elektronicznych o wielkiej skali integracji, gdzie niejednokrotnie mamy do czynienia

' Antony, Jiju.: ,,Pros and cons of Six Sigma: an academic perspective”. The TQM Magazine, Vol. 16, Issue 4,
2004, p. 303-306.

" Tennant, Geoff SIX SIGMA: SPC and TQM in Manufacturing and Services. Gower Publishing Ltd., 2004,
p. 25.

2 Wheeler, Donald J.: The Six Sigma Practitioner's Guide to Data Analysis. SPC Press., 2004, p. 307.
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np. z miliardem tranzystoréw wchodzacych w sktad rdzenia pojedynczego procesora, a wada
jednego z nich uniemozliwia akceptacj¢ calego wyrobu.
Niezaleznie od niewatpliwych, przytoczonych powyzej, zalet metody wskaznika DPMO
w ramach koncepcji Six Sigma wystepuje krytyka tej doktryny.
Ogniskuje si¢ ona wokot nastepujacych aspektow:
e Koncentracji wylacznie na redukowaniu zmienno$ci procesOw, co zmniejsza
elastycz-no$¢ organizacji i eliminuje humanizacje na stanowiskach pracy."
¢ Nieprzydatnosci do doskonalenia proceséw realizowanych w §rodowiskach o wyso-
kim potencjale kreatywnosci. Podnosi si¢, ze $ciste opomiarowanie, formalny zestaw
krokow postepowania oraz duzy nacisk na redukcje zmienno$ci w procesach
prowadza do ograniczenia wolno$ci w formutowania koncepcji w pracach badawczo-

. . , . . , - 14
rozwojowych, co stanowi bezposrednio o ich efektywnos$ci. .

Balanced Score Card (BSC)
Balanced Score Card jest znana jako Strategiczna Karta Wynikow”. Metoda wykorzystuje
system mierzenia efektywnos$ci w nastgpujacych procesach zarzadzania:
e dopracowanie wizji i strategii,
e wyjasnienie celow 1 miernikoOw strategicznych oraz ich integracja z systemami
zarzadzania,
e planowanie, wyznaczanie celow 1 podejmowanie inicjatyw strategicznych,
e usprawnianie systemOw monitorowania realizacji strategii 1 uczenia si¢
organizacji'".

Glownymi zaletami pomiaru efektywnosci w metodologii BSC jest sprawna
dekompozycja celow strategicznych na indywidualne zadania i $wiadomo$¢ partycypacji
poszczegolnych uczestnikow projektu w osigganiu celow strategicznych. Jej wada jest
znaczne rozbudowanie i zapotrzebowanie na zasoby organizacyjne, co czyni jg przydatng dla
duzych przedsigbiorstw o ugruntowanej pozycji i duzych zasobach.

Nagroda Jakosci Kapituly Malcolma Baldrige'a oraz inne nagrody jakoSci

To prestizowa nagroda przyznawana przez Prezydenta Stanow Zjednoczonych. W 2010
roku zmianie ulegla jej nazwa, obecnie nazywa si¢ ono Programem Doskonato$ci
Wydajnosciowej Baldridge'a'® tak, by odzwierciedli¢ postepujacy rozwdj orientacji
projakos$ciowej, rozumianej dotychczas przez pryzmat produktu lub ushugi, do szerszego,

strategicznego pojecia jakosci organizacji nazwanej Wydajnosciowg Doskonatoscig. Celem

'3 Paparone Ch.R.: A Values-Based Critique of Lean and Six Sigma as a Management Ideology, Army
Logisitcan, Vol. 40, 2008.

14 Dodge J.: "3M Shelves Six Sigma in R&D", Design News, Dec. 10, 2007.

' Kaplan R.S., Norton D.P.: The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance. Harvard Business
Review 1992.

" http://www.nist.gov/baldrige.
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konkursu jest odpowiedz na pytanie: ,,Czy istniejg jakies wspolne wskazniki doskonatosci
wyrdzniajace firmy, ktore osiagaja swiatowe wyniki?” W wyniku analizy zebranych danych
otrzymano okoto 40 takich wskaznikow pogrupowanych w siedem kluczowych kategorii, na
podstawie ktorych mozna byto wyrdézni¢ firmy wybitne i osiggajace swoje wyniki przez
zarzadzanie przez jako$é. !’
Tych siedem kategorii to:

e kierownictwo,

¢ planowanie strategiczne,

e zorientowanie na klienta i rynek,

e analiza informacji,

e zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e zarzadzanie procesami,

e osiggnigcia firmy.
Z tych 40 wskaznikéw doskonatosci, szczegolnie trzy zashuguja na uwage:

e stosowanie podej$cia ,,mozemy si¢ uczy¢ od kazdego”,

e aktywne wykorzystanie benchmarkow i metod poréwnawczych,

e ckumeniczna” filozofia wypracowywania systemow skutecznego dziatania.

Z biegiem czasu koncepcja nagrody Baldrige'a ewoluowata w kierunku coraz wigkszego
stosowania benchmarkingu jako miary osiagnie¢ przedsigbiorstw w poszczegdlnych siedmiu
kategoriach'®. Wydaje si¢ to tym bardziej zasadne, ze skoro istota filozofii Baldrige'a byto
ustawiczne uczenie si¢ od otoczenia, to konsekwencja tego musi by¢ poréwnywanie swoich
osiagnie¢ z liderami w otoczeniu organizacji'”.

Oprécz nagrody Baldridge'a nalezy wymieni¢ pozostate popularne modele oceny
efektywnosci organizacji:

DAP — Nagroda Zwiazku Japonskich Naukowco6ow i Inzynieré6w im. Deminga Koncepcja
oceny odnosi do:

e wizji i strategia najwyzszego kierownictwa

e ram funkcjonowania TQM

e systemOw Zapewnienia JakoS$ci

e systemowego Zarzadzania Procesami Biznesowymi

e rozwoju Zasobow Ludzkich

o cfektywnosci Wykorzystania Informacji

e przyjetych wartosci 1 realizowanych koncepcji w ramach TQM

' Bogan C.E., Hart C.W.L.: The Baldrige: What It Is, How It's Won, How To Use It to improve Quality in Your
Company, McGraw Hill, Nowy Jork 1992, p. 225-251.

" Link A., N., Scott J.T.: Economic Evaluation of the Baldrige National Quality Program, NIST Planning
Report 01-3, October 2001.

19 Bogan C.E., Hart C.W.L.: The Baldrige: What It Is, How It's Won, How To Use It to improve Quality in Your
Company, McGraw Hill, Nowy Jork 1992, p. 225-251.
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e wykorzystania metod naukowych
e potencjatu Organizacyjnego

. . . , . . ..20
e zwigzku realizowanych dziatan z celami organizacji”.

EFQM - Model Doskonalosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania JakoS$cia

Model Doskonatosci EFQM to struktura ramowa, ztozona z dziewigciu kryteriow
majacych odwzorowywaé zréwnowazong organizacje. Pie¢ z nich okresla si¢ mianem
»Potencjalu”, a cztery mianem ,Wyniku”. Kryteria ,,Potencjatu” obejmuja dziatania
podejmowane przez organizacje, natomiast kryteria ,,Wynikdw” obejmujg jej osiggnigcia.
»Wyniki” sa efektem ,,Potencjatu”, a ,Potencjal” jest doskonalony przy wykorzystaniu
informacji zwrotnych, uzyskanych z pomiaru ,,Wynikéw™?'. Te dziewig¢ kryteriow to:

1. Przywdédztwo (10%)

. Polityka i Strategia (10%)
. Pracownicy (10%)
. Partnerstwo 1 zasoby (10%)
. Procesy (10%)
. Wyniki w odniesieniu do Klientow — (15%)

. Wyniki w odniesieniu do Pracownikow — (10%)

0 N N D b~ W N

. Wyniki w odniesieniu do Spotecznosci — (10%).
9. Kluczowe wyniki funkcjonowania przedsicbiorstwa (15%)*.

Model EFQM jest wzorowany na japonskim modelu nagrody im. Deminga oraz
amerykanskim nagrody im. Baldridge'a*>. W poréwnaniu do nich model EFQM jest jednak
blizszy zasadom TQM. W celu umozliwienia stopniowego dochodzenia organizacji do
Europejskiej Nagrody Jakosci, poczawszy od 2002 roku, wprowadzono nastepujaca gradacje
nagrod:

e najnizszy poziom — Zaangazowanie w doskonalenie
e poziom posredni — Uznanie za doskonalenie
e poziom najwyzszy — Europejska Nagroda Jakosci®*.

Konsekwentne zastosowanie prezentowanego modelu prowadzi do réwnomiernego
roztozenia akcentdow w zarzadzaniu organizacja. Niepozadane sg tutaj zarowno niedocig-
gniccia, jak i przewarto$ciowania poszczegdlnych aspektow dziatan organizacji>.

20 http://www.juse.or.jp/e/deming/.

! http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/budowa-modelu-efqm.

22 EFQM transition guide. How to upgrade EFQM Excellence Model 2010, EFQM, 2009.

? Wolniak R.: Parametryzacja Kryteriow Oceny Poziomu Dojrzatosci Systemu Zarzadzania Jako$cia.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011.

* Lisiecka K.: Systemy Zarzadzania Jakoscig Produktow. Metody analizy i oceny. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2011.

» Wolniak R.: Nowy Model Doskonatosci EFQM, W drodze do zréwnowazonej organizacji, ,,Problemy
Jakosci”, nr 9, 2010.
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PNJ — Polska Nagroda Jakosci, ktérej model zostal opracowany na podstawie koncepcji
Europejskiej Nagrody Jakosci (EQA) i1 bazuje na dziewigciu filarach zarzadzania przez
jako$¢:

I — Przywodztwo (do 150 punktow)

IT — Polityka i strategia (do 100 punktdéw)

III — Zarzadzanie ludZzmi (do 80 punktow)

IV — Zarzadzanie zasobami (do 50 punktow)

V — Zarzadzanie procesami (do 120 punktow)

VI — Satysfakcja klientow (do 200 punktow)

VII — Satysfakcja zatrudnionych (do 90 punktéw)

VIII — Wspotpraca z otoczeniem (do 60 punktow)

IX — Efekt koncowy (do 150 punktow)™.

Nalezy odnies¢ si¢ do wyzej wymienionych, tzw. modeli doskonato$ci biznesowej. Pozor-
nie pojecie doskonato$ci biznesowej rozszerza pojecie efektywnoscei i1 skutecznoscei o aspekty
spoteczne, $rodowiskowe, innowacyjno$¢ i ciagle uczenie sie’’. Ujmuje ono zatem wszystkie
zainteresowane strony, a wlasciwie dazenie do doskonato$ci we wszystkich aspektach
dziatalno$ci organizacji 1 jej oddziatywanie na otoczenie. Niemniej jednak, wszystkie te
aspekty mieszcza si¢ w definicji skutecznosci lub efektywnosci w zaleznosci od konstrukcji
tzw. modelu doskonato$ci. Obecnie nie ma podstaw do odrgbnego klasyfikowania tzw. mode-

16w doskonato$ci biznesowe;.

3. Podsumowanie

Krotki przeglad metod oceny skutecznosci i efektywnos$ci organizacji zorientowanych na
ciaggle doskonalenia prowadzi do nastepujacych wnioskow:

e 7adna z wymienionych metod nie jest uniwersalna i nie odwzorowuje w peini modelu
dziatalnos$ci ocenianych organizacji,

e praktycznie wszystkie metody oceny odnoszg si¢ mniej lub bardziej dostownie do
zasad zarzadzania jakoS$cia, sformulowanych przez Edwarda Deminga,

e tak zwane modele doskonalosci biznesowej stanowig kolejne podejscia do oceny
efektywnosci, jednak wedtug arbitralnych i stabo uzasadnionych kryteriow i jako takie
nie stanowig odrebnej kategorii w ocenie organizacji zorientowanych na ciagle

doskonalenie.

*% http://www.pnj.pl/pl,akt-3,25,Kryteria.html.
*" Haffer R.: Samoocena i pomiar wynikow dzialalnosci w systemach zarzadzania przedsiebiorstw.
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011.
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Abstract

A brief overview of methods for assessing the effectiveness and efficiency of the
organization focused on continuous improvement leads to the following conclusions:

e None of these methods is universal and does not reflect fully assessed the
organization's business model,

e Virtually all methods of assessment relate more or less literally to quality management
principles formulated by Edward Deming,

e The so-called business excellence models are another approach to assess the
effectiveness, however, by the arbitrary and poorly justified criteria and as such does
not constitute a separate category in the evaluation of an organization-oriented

continuous improvement.



