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1. Wstep

Nowe warunki funkcjonowania przedsigbiorstw i postgpujaca integracja gospo-
darcza spowodowaly, ze wyksztalcily si¢ nowe relacje migdzy przedsigbiorstwem,
a jego dostawcami i klientami. Celem przedsigbiorstwa realizujacego strategig pro-
jako$ciowa powinno by¢ dazenie do zapewnienia stabilnego poziomu jakosci, przy
danej cenie i funkcjonalnosci, czego oczekuje klient. Z tego powodu kazda zmien-
no$¢ w procesie bgdzie odczytywana przez odbiorcg jako zjawisko negatywne.
Jednym ze sposobow zapewnienia stabilnego poziomu jakosci jest analiza dzialan
lancucha warto$ci, obejmujaca w ramach zarzadzania jako$cia: badania i rozwoj,
projektowanie, produkcjg, marketing, dystrybucjg i serwis [Skrzypek 2002, s. 229].

2. Istota lancucha wartosci

Koncepcj¢ tancucha warto$ci mozna rozumie¢ jako zespot czynnosci zoriento-
wanych na poszukiwanie w dzialalnosci przedsigbiorstwa obszaréw, w ktérych sa
mozliwe znaczne obnizki kosztow, co prowadzi do wygenerowania wartosci w
tych obszarach [Johnson, Scholes 1999, s. 156]. Istotq tancucha wartosci jest to, ze
kazde kolejne dzialanie powinno dodawaé okreslong warto$¢ do dziatania poprzed-
niego. Za pomoca analizy tancucha warto$ci mozna dokona¢ dezagregacji catego
przedsiebiorstwa i przedstawi¢ je w formie sekwencji strategicznie istotnych
dziatan, dlatego koncepcja lafcucha wartosci laczy si¢ z zarzadzaniem na podsta-

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na naukg w latach 2005-2006 jako
projekt badawczy.



245

wie dzialan (acrivity-based management — ABM), wykorzystujacym jako glowne
zrodio informacji rachunek kosztow dziatan (activity-based costing — ABC).

Wyrozniono dwa typy tancucha wartosci — zewnetrzny i wewngtrzny. Pierwszy
z nich mozna rozumie¢ jako zespdt dziatan, ktdry rozpoczyna si¢ w momencie
pozyskiwania surowcow, a konczy z chwilg dostarczenia ostatecznemu klientowi
gotowego produktu wraz z posprzedazna nad nim opieka [Nita 2006, s. 108].
W tym ujgciu tancucha wartosci przedsigbiorstwo jest elementem wigkszego
systemu, cO wymusza na nim zainteresowanie otoczeniem, a szczeg6lnie dostaw-
cami i klientami. Zewngtrzny lancuch wartosci przedstawiono na rys. 1.

Dostawcy przedsigbiorstwo klienci

Rys. 1. Zewngtrzny tancuch wartosci
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [Nita 2006, s. 107].

Z kolei wewngtrzny laficuch wartoSci tworza dzialania realizujace glowne
zadania przedsigbiorstwa i1 wystepujace w jego ramach. Mozna je podzieli¢ na pod-
stawowe, takie jak. logistyka, produkcja, marketing, sprzedaz i serwis oraz wspo-
magajace, do ktérych mozna zaliczy¢ zarzadzanie infrastrukturg, zasobami ludzki-
mi, zarzadzanie jakos$cia, badania i rozwoj, zakupy aktywoéw trwalych i obroto-
wych. Na rysunku 2 zaprezentowano wewnetrzny tancuch warto$ci wedhug
M.E. Portera.

Lancuch warto$ci jest specyficzny dla danego przedsigbiorstwa, totez zarza-
dzanie nim staje sie¢ elementem jego strategii 1 budowania przewagi konkuren-
cyjnej. System informacji strategicznej powinien w miar¢ mozliwosci odpowie-
dzie¢ na pytanie, w jaki sposOb przedsigbiorstwo moze usprawni¢ wewngtrzny
lanicuch wartosci oraz jaka powinna by¢ pozycja przedsigbiorstwa w zewngtrznym
fancuchu wartosci, a wigc jego relacje z dostawcami i odbiorcami [Rybarczyk,
Durak, Swiderska 2003, s. 199].

Pomocna w odpowiedziach na te pytania staje si¢ analiza fancucha wartosci,
umozliwiajaca identyfikacje i oceng procesow i dzialan z punktu widzenia kreo-
wania przez nie warto$ci dla klienta. Koncepcja warto$ci dla klienta zaklada, ze
produkty nabywane sa przez nich postrzegane jako zestaw cech zwiazanych
z jakoscia, funkcjonalno$cia i cena. Moga by¢ one dowolnie ksztaltowane, aby
sprosta¢ ich oczekiwaniom. Warunkiem kreowania warto$ci dla klientéw jest
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Rys. 2. Wewngtrzny tancuch wartosci wedug Portera
Zrodio: [Porter 1998, s. 37).

oferowanie takiej kombinacji cech danego wyrobu, ktéra znajdzie uznanie u na-

bywcoéw 1 bedzie przez nich postrzegana jako wartosciowa [Nita 2006, s. 112].

Rowniez wedlug Z. Zymonik dla klienta wazny jest nie tyle sam produkt, ile

wartos¢, jaka otrzymuje od dostawcy, ktora nazywa warto$cia konsumencka

i definiuje jako zbiér korzysci, jakie dostaje klient wraz z oferowanym produktem,

obejmujaca cztery ich kategorie:

- korzys$ci odniesione do cech i wlasciwo$ci danego produktu, zwiazane z jego
funkcjonalnoscia, cena, i czasem,

— korzysci zwiazane z jego obshuga,

— korzysci wynikajace z dodatkowych udogodnien,

— korzysci czerpane z prestizu i zaufania [Zymonik 2003, s. 128].

Zroédlem doskonalenia jako$ci jest tworcza praca wszystkich pracownikow
przedsigbiorstwa. Kazdy pracownik jest tworca warto$ci oferowanej klientowi,
ktora jest suma wartos$ci dodanej w kazdym z ogniw fancucha [Zymonik 2003,
s. 123].

Natomiast R. Kaplan i P. Norton warto§¢ dla klienta definiuja jako korzysci,
ktére przedsiebiorstwo proponuje w postaci wyrobow i ustug, by zapewnic¢ sobie
lojalno$¢ i satysfakcjg klientow w docelowych segmentach rynku. Przypisuja jej
takie elementy, jak: atrybuty produktu (funkcjonalno$¢, ceng, jakosc), relacje
z klientem (sposob dostarczenia wyrobow i ustug) oraz wizerunek producenta
[Kaplan, Norton 2001, s. 79].

Skwantyfikowanie warto$ci konsumenckiej jest mozliwe poprzez identyfikacjg
kosztéw, przychodéw i zasobow dla kazdego dzialania w tlaficuchu wartosci.
W literaturze mozna spotka¢ nastgpujace podejscia do mierzenia wartosci dla klienta:
— podejscie kosztowe, ktore traktuje warto$¢ jako sumeg kosztéw poniesionych na

wytworzenie danego produktu,

— podejscie cenowe, ktore okresla wartosc¢ jako ceng, ktora konsument jest skion-
ny zaplacié za okreslony produkt,
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— podejscie traktujace warto$¢ dodana jako rdéznicg pomigdzy przychodami ze
sprzedazy produktu oraz kosztami jej wytworzenia lub jako nadwyzke otrzy-
manych przez nabywce korzysci nad kosztami.

Chociaz powigkszenie wartosci dla klienta nie jest podstawowym celem przed-
sigbiorstwa — jest nim bowiem kreowanie warto$ci przedsigbiorstwa — to jednak nie
mozna tworzy¢ tej ostatniej bez zaoferowania nabywcom produktéw o cechach, za
ktore beda sklonni zaplacic ceng przewyzszajaca koszty wytworzenia.

3. Jako$¢ w analizie lancucha wartosci

Jak juz wspomniano, na lancuch wartosci skiadaja sig¢ procesy, traktowane jako
dziatanie badz grupa dziatan, ktére poprzez wykorzystywanie zasobow przedsig-
biorstwa dodaja wartos$ci do tego, co juz zostalo zrobione, w celu dostarczania
klientowi wewnetrznemu badZ zewnetrznemu produktu spehiajacego jego oczeki-
wania. Procesy nie dodajace warto$ci powinny zatem zosta¢ wyeliminowane. Za-
rzadzanie procesami stalo si¢ nie tylko mozliwo$ciag kreowania wartoéci dla klien-
tow, a przez to i dla wlascicieli, ale roOwniez mozliwoscig osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Dlatego zasadnicze staje si¢ pytanie o efektywno$¢ procesu. Ten
atrybut, obok skutecznosci procesu i jego elastycznosci, wyznacza jakos¢ procesu.
Jakos¢ procesu i jego cechy przedstawiono na rys. 3.

Jakos¢ procesu

skuteczno$é
jako$¢é produktu
(rezultatu)

efektywnosé
koszty, czas

elastycznosé
zdolno$¢ do zmian

Rys. 3. Jako$¢ procesu i jego cechy

Zrodto: [Lisiecka 2001].

Wynika stad, iz jako$¢ procesu jest czym$ wiecej niz jako$¢ produktu, sktadaja
sig na nia bowiem, oprocz jakosci efektu procesu, takze jego efektywnos¢ i ela-
stycznosé.

Na podstawie wyznacznikéw jakosci procesu przedsigbiorstwo moze podjac
decyzje dotyczace tego, jakie procesy, a wigc i dzialania, nalezy podejmowac i
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w jaki sposob. Relacje migdzy generowana wartoscia a jako$cia zaprezentowano
narys. 4.

Jako$¢ wykonania
Efektywnoéé Warto$¢ oczekiwana
Dobre koszty jakosci przez klientéw
generowana
A Po najnizszych
kosztach
wykonanie wykonywanie wykonywanie /
prawidlowe niewltasciwych rzeczy whasciwych rzeczy
we wladciwy sposdb we wlaciwy
spos6b
wykonywanie wykonywanie
niewlasciwych rzeczy wiasciwych rzeczy
wykonanie w niewlasciwy w niewlasciwy
nieprawidlowe sposab spos6b
cele Zle wyznaczone cele prawidlowe

(brak warto$ci dla klienta)  (warto$é dla klienta)

Jakos¢ celow

« >« > Jakos¢ projektu
Identyfikacja warto$ci
Dobre koszty jakosci

) Rys. 4. Macierz jakosci w odniesieniu do wartosci generowanej przez procesy
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie [Lisiecka 2002, s. 238].

Na osi pionowej pokazano — jako efekt poprawnego (badz nie) wykonywania
proceséw — jako$¢ wykonania, czyli jako$¢ rozumiang jako zgodno$¢ z wytycz-
nymi, standardami i normami. Towarzysza jej koszty jakosci, zapobiegania, oceny
i niezgodnosci. Koszty niezgodno$ci dominuja w sytuacji wykonywania proceséw
w sposéb niewlasciwy, natomiast w miar¢ doskonalenia proceséw rosnie udziat
kosztéw zapobiegania, czyli tzw. dobrych kosztéw jakosci.

Natomiast na osi poziomej znajduje si¢ jako$¢ celow, ktora wiaze sig ze sfera
strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Cele przedsigbiorstwa okreslaja do-
celowe wartosci, jakie maja by¢é generowane w procesach odbywajacych sig w
przedsigbiorstwie. Nalezy tu wymieni¢ wartos¢ dla klientéw, skumulowana glow-
nie w atrybutach produktu, oraz warto§¢ dla wiascicieli, ktorej nie mozna kreowa¢
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bez generowania wartosci dla klienta. Warto$¢ dla klienta zostaje okre§lona juz
w fazie planowania produktu, gdyz w tej fazie procesu tworzenia wyrobu badz
ustugi bada si¢ preferencje klientdw co do jakosci, funkcjonalnosci i ceny wyrobu,
projektuje sig je tak, aby spelnialy oczekiwania odbiorcow oraz wyznacza sig
standardy ich wykonania, ktére w dalszych fazach musza zosta¢ spetlnione. Na tym
etapie zapadaja decyzje ksztaltujace jako$¢ celow, ktora oznacza zaspokojenie
oczekiwan konsumentéw, a przez to generowanie dla nich wartosci. Dlatego,
projektujac jako$¢ nowych wyrobow, nalezy analizowac, jaka ma to wartos¢ dla
klienta, ile z tej wartos$ci powinno wroci¢ do firmy w formie wyzszych cen i jaki to
moze mie¢ wplyw na udzial w rynku. Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie jakoscia,
ktore traktuje spelnienie oczekiwan klientéw jako sprawg priorytetowa, sprzyja
realizacji zasady: poprzez kreowanie wartoséci dla klienta do realizacji intereséw
wiascicieli. Nie ma jakosci produktow i wartosci dla klienta, zarbwno wewngtrz-
nego, jak i zewnetrznego, bez jakosci proceséw. Analiza procesow w obrgbie we-
wnetrznego tancucha wartoSci pod katem ich jako$ci zostala zaprezentowana na

mapie procesow (tab. 1).

Tabela 1. Procesy faficucha wartosci i ich jakos$c¢

Efektywno$c

oczekiwaniom
klienta

produkcyjnego (czas
przetwarzania do czasu
przeplywu, czyli od
przyjgcia zaméwienia
do przekazania wyrobu
odbiorcy; dazy do
jednosci)

Proces Cel procesu (prz.ylflac!y spo§ob6w (W tym kl((,gzstz;j akosci) Jako;::ozzsliltatu
jej mierzenia)

1 2 3 4 5
Logistyka na | zaopatrzenie koszty wyczerpania koszty kontroli jakosci odpowiednie do
wejsciu produkcji zapaséw do dostaw zapotrzebowania stany

przychoddéw ze magazynowe
optymalizacja sprzedazy koszty dostaw zwrotnych
zapaséw do dostawcy brak przestojéw
odsetek surowcéw w produkgc;ji
dostawy wybrakowanych koszty audytéw spowodowanych
surowcéw bez w zaméwieniach u dostawcéw brakiem surowcéw
defektéw badz ich wadliwoscia
liczba dostaw zgodnych | koszty magazynowania,
wyb6r dostawcy z zaméwieniem /liczba | transportu, przyj¢cia dobrze ztozone
wszystkich dostaw dostaw zaméwienie
zlozenie
zaméwienia koszty uzupetniania, brak defektéw
odpowiadajacego utrzymania w dostawie
zapotrzebowaniu i wyczerpania zapaséw
pod katem jakosci, (utrata korzysci, ktore
ceny mozna by osiagnaé,
i ilosci surowcéw dysponujac w danym
czasie materiatami)
Wytwarzanie | produkt wydajnosé koszty wytworzenia jakosé
produktéw | odpowiadajacy efektywnos¢ cyklu i funkcjonalnosé

koszty kontroli jakosci
w trakcie procesu
wytwarzania i po jego
zakonczeniu

koszty badan
laboratoryjnych jakosci

wyrobu — wyréb
spehiajacy
oczekiwania klientéw
oraz norm
jakosciowych,
technicznych,

rawnych i spolecznych|
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posprzedaznych
w catkowitych
kosztach obstugi
klienta

zaufania klientéw

koszty gwarancji
koszty napraw

koszty rozpatrywania
skarg

koszty szkolenia
klientéw

1 2 3 4 5
produktywnosé podczas produkcji
(wielko$é zasobow
zaangazowanych koszty poprawek,
w dzialanie do liczby | przer6bek
produktow dzialania)
Logistyka na | optymalizacja procent wyrobéw koszty kontroli jakosci dostawa do klienta
wyjsciu zapaséw uszkodzonych po odpowiadajaca jego
produkciji i koszt tych | koszty magazynowania, | oczekiwaniom (tzn.
koncowa kontrola | brakéw transportu, zgodna z jego
jakosci wyrobéw ; przygotowania wysyltki | zam6wieniem)
gotowych llczt'm .dc?su%w bez
op6znien /liczba
dostawa do wszystkich dostaw do
klientéw na czas klienta
i.we leaéciwcj koszty magazynowania
liczbie nadwyzek
produkcyjnych/koszté
W magazynowania
Marketing wylansowanie wzrost sprzedazy koszty marketingowe trafne okreslenie
produktu na rynku | i udzialu w rynku dotyczace badania potrzeb i oczekiwan
preferencji odbiorcé6w klientéw
wzrost sprzedazy olfres zwrotu o
z inwestycji ((lzz'as po !(osz'ty. analizy i ocerny wzbudzenie zaufania
ktérym korzysci jakosci konkurencyjnych Klientéw do wyrob6w
zZ nowego produktu wyrobéw przedsiebiorstwa
pokryja koszty koszty analizy i oceny
z\zvila:}::x;ych zmm zadowolenia klienta (np. fltnymanife k.lieméw
badania ankietowe 1 u.lrwalar.ue ich
liczba pozyskanych i wywiady lojalnosci
klientéw sledzona w z uzytkownikami)
czasie i poréwnywana
do ustalonych celéw
stosunek kosztéw
pozyskania klientéw
do warto$ci pozyskania
Uslugi obstuga klienta koszty napraw, upusty udzielone zadowolony klient
posprzedazne gwarancji/catkowitych | klientom z powodu wad
rozpatrywanie kosztéw wytworzenia | produktu odbudowanie zaufania
gwarancji i uwag klienta do
konsumentéw wskaznik reklamacji na | straty spowodowane przedsigbiorstwa
miesiac (procent) spadkiem reputacji badz podtrzymywanie
wspolpraca producenta go
z klientami koszty ustug na rynku i utratg
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nowe wyroby

nowoczesne
technologie

tworzenie
wiasciwosci
ufatwiajacych
uzytkowanie

zatrudnionych
w dziatach rozwoju

okres zwrotu

z inwestyciji (czas, po
ktérym korzysci

z nowego produktu
pokryja koszty
zwigzanej z nim
inwestycji)

czas przygotowania
nowego produktu

1 2 3 4 5
Zarzadzanie rentownos¢ koszty ogdlnego zarzadu | pozytywny wizerunek
przedsig- przywédztwo przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
biorstwem koszty wdrazania w oczach klient6éw,

rozwéj nowych systeméw pracownikéw,
przedsigbiorstwa zarzadzania inwestorow, wiascicieli
i spoleczno$ci
Zarzadzanie | zatrudnienie potencjat pracowniczy | koszty rozwoju i szkolefi | wykwalifikowany
zasobami wykwalifikowanych pracownikéw pracownik
ludzkimi ludzi liczba uwag
usprawniajacych koszty rekrutacji pracownik §wiadomy
szkolenie procesy na pracownika swojej roli
pracownikéw operacyjnego pozostale koszty w tworzeniu jakosci
pracownicze produktu, a przez to
motywowanie wydajnos¢ pracownika warto$ci dla klienta
pracownikéw
liczba produktéw satysfakcja
stworzenie kultury | wysokiej jako$ci pracownikéw
wspétpracy
liczba két jakosci pracownik otwarty na
zmiany
Rozwéj innowacje liczba innowacji/liczba | koszty planowania opracowanie cech

jakosci nowych
wyrobéw

koszty planowania
produkcji

koszty préb
laboratoryjnych, budowy
prototypu

koszty przegladu jakosci
i weryfikacji projektéw

projektowanie sprzgtu
pomiarowo-kontrolnego

wyrobu spelniajacych
oczekiwania klienta
oraz stworzenie norm,
specyfikacji, ktérych
przestrzeganie
umozliwi wytworzenie
w procesie produkcji
wyrobu wysokiej
jakosci

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 i 3 zaprezentowano procesy i miary ich efektywnosci oraz cele
jakosci w jednej z firm z branzy przesylek ekspresowych, ktéra wdrozyla system
ISO 9000:2000.

Analiza jako$ci procesow jest istotna, gdyz przebieg procesow i ich jako$¢ maja
wplyw na koszty i wyniki na poziomie operacyjnym, te za$ z kolei na efektywnos$é¢
na poziomie przedsigbiorstwa, takie jak zadowolenie klientow, rentownos$¢ czy
warto$¢ dla klientéw i wlascicieli. Problemy na poziomie procesu przekladaja sig
na problemy operacyjne, te z kolei na problemy na poziomie przedsigbiorstwa.

Zaspokojenie potrzeb klienta zalezy od catego taficucha powigzan i relacji po-
migdzy pracownikami, dostawcami, wlascicielami, ktére musza by¢ w centrum
uwagi przedsigbiorstwa. Uzasadnia to partnerska wspolprac¢ przedsigbiorstwa
z jego dostawcami, klientami oraz ciagla analiz¢ poczynan konkurentéw. Jedna
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Tabela 2. Cele jakosci proceséw i ich miara efektywnosci

Nazwa procesu

Nazwa wskaznika

Poziom docelowy

Termin realizacji

efektywnosci (w %)
Pozyskanie i utrzymanie | Stopien realizacji planu .
klienta sprzedazy 100 31 grudnia 2006
Terminowo$¢ frachtéw 90 31 grudnia 2006
Operacyjny JTakOSic D“S, - 294 31 grudnia 2006
oRn Vose raportowama 85+0,5/m-c 31 grudnia 2006
Reklamacje Terminowo$¢ rozpatrywania 85 31 grudnia 2006
reklamaciji
Kontrola obiegu
dokumentéw Skutecznosé zwrotu .
przewozowych dokumentéw zwrotnych 9 31 grudnia 2006
i zwrotnych
Zgloszenia Procent anulowanych zlecen 97 31 grudnia 2006
Obstuga w oddziatach, Wskazn!k terminowosci 93 31 grudnia 2006
0/1 doregczen
Obstuga w oddziatach, Wskazn}k terminowos$ci 90 31 grudnia 2006
02 doreczen
Obstuga w oddziatach, Wskazn!k terminowosci 03 31 grudnia 2006
0/3 doreczen
Obstuga w oddziatach, Wskazn!k terminowosci 90% 31 grudnia 2006
0/4 dore¢czen
Obstuga w oddziatach, Wskaznzk terminowoSci 90% 31 grudnia 2006
Q/5 dorgczen
Obstuga w oddziatach, Wskazn}k terminowosci 85 31 grudnia 2006
0/6 doreczen
Terminowosé wyjazdu .
Magazyn centralny frachtéw 95 31 grudnia 2006
Wskaznik WE/WY 95 31 grudnia 2006
Rozhcze.me ﬁnansol\ve Ten'mnowo.éc wplat pobran % 31 grudnia 2006
przesytki za pobraniem na konto klienta
Wmd.ykaqa naleznosci Procent'rozllczonej 01 31 grudnia 2006
od klientéw sprzedazy
Kontrola obiegu faktur Prav«.udlowoéé ugalema 99 31 grudnia 2006
wyniku operacyjnego
Bozllczeme' k_llenta Pr_aw1dlowosé fakturowania 92 31 grudnia 2006
i przedstawiciela klientéw
Stopien realizacji
harmonogramu audytéw 90 31 grudnia 2006
Doskonalenie systemu wewngtrznych
zarzadzania jakoscia Stopief realizacji planu
dziatan korygujacych/ 80 31 grudnia 2006
zapobiegawczych
Zarzadzanie zasobami Stop|e|‘1 realizacji planu 80 31 grudnia 2006
pracy szkolen
.. . Terminowosc¢ realizacji .
Zakupy/administracja 2apotrzebowania 85 31 grudnia 2006
Terminowosé realizacji .
Zakupy/IT zapotrzebowania 95 31 grudnia 2006
o Terminowos$¢ realizacji .
Zakupy/marketing 2apolrzebowania 80 31 grudnia 2006

Zrédto: opracowanie na podstawie dokumentow spoiki.
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z zasad TQM jest tworzenie wzajemnych, korzystnych relacji z dostawcami
i konsumentami. Temu rowniez ma stuzy¢ wdraZzanie systemu zapewnienia jakos$ci
opartego na normach ISO 9000:2000.

Wazne ze strategicznego punktu widzenia w zarzadzaniu jakoscia jest ksztai-
towanie relacji wystgpujacych pomigdzy odbiorcami i dostawcami w zewngtrznym
fancuchu wartosci. Jesli chodzi o kontakty z dostawcami, przedsi¢biorstwo musi
rozwazyc¢ nastgpujace kwestie:

e Jak zdefiniowac swoje oczekiwania wobec dostawcow, jak je zakomunikowaé
i by¢ pewnym, ze zostang spelnione?

e Jak doskonali¢ swoj proces zakupu i dostawy?

Natomiast w ksztaltowaniu kontaktéw z klientami wazne sa odpowiedzi na
nastgpujace pytania:

e Jaka rolg 1 jaki zakres odpowiedzialnosci przedsigbiorstwo jest w stanie ponie$é
w tych relacjach?

e Jak doskonali¢ dzialania przedsigbiorstwa we wszystkich zakresach dzialal-
no$ci, azeby zaspokoi¢ wymagania klienta dotyczace jakosci, ceny i funkcjo-
nalnosci produktu?

e Jak komunikowa¢ si¢ z klientami i sprawdzac, czy ich oczekiwania zostaty
spelnione?

Powiazania przedsigbiorstwa z klientami i dostawcami oraz systemowe podej-
$cie do proceséw w przedsigbiorstwie, ktore akcentuje seria norm ISO 9000:2000,
wskazujg, iz jako$¢ nalezy rozpatrywac¢ w konteks$cie calego tancucha wartosci.
Wspolne cechy zarzadzania jakos$cig i zarzadzania tancuchem wartosci zaprezento-
wano narys. 5.

Zauwazajac podobienstwo cech i zasad tych dwodch systemoéw zarzadzania,
zaproponowano ich integracjg, co pozwalaloby na wzajemne ich uzupetnianie sig.
C.J. Robinson, M.K. Malhotra zaproponowali model SCQM (supply chain quality
management), czyli jakoSciowe zarzadzanie lancuchem wartosci, ktére oznacza
koordynacjg i integracj¢ procesOw dotyczacych partneréw organizacji w ramach
faficucha warto$ci, w celu mierzenia, analizy i ciaglego doskonalenia wyrobow,
ustug 1 procesow tak, aby tworzy¢ warto$¢ i osiagnaé satysfakcje klientow
[Robinson, Malhotra 2005, s. 319].

W integracji zarzadzania jako$cia z zewnetrznym lancuchem warto$ci mozna
wyrozni¢ plaszczyzny, w ramach ktérych podejmowane sa dziatania wspomaga-
jace doskonalenie jakos$ci w catym lancuchu wartosci.

Sposoby ksztaltowania relacji z dostawcami w zakresie jakosci sg przedsta-
wione na rys. 6.

Wspélpraca z dostawcami w zakresie jakosci pozwala przedsiebiorstwu zao-
szczedzi¢ na kosztach kontroli jako$ci surowcow oraz kosztach brakow, ktére mo-
glyby powsta¢ ze wzgledu na zla jako$¢ dostarczanych materiatow. Korzyscia jest
rowniez pewno$¢, ze dostawca doklada staran, aby jego oferta za kazdym razem
spelniala wymagania przedsigbiorstwa. Oczywiscie taka wspolpraca nie bedzie
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mozliwa, jesli przedsigbiorstwo nie poniesie kosztéw zapobiegania i kontroli, cho-
ciazby w postaci kosztow audytéw dostawcy badz wprowadzenia u swojego
dostawcy programéw doskonalenia jakosci dostosowanych do jego potrzeb.

ciagle
doskonalenie

Zaangazowanie

i praca zespotowa strategiczne planowanie

i przywédztwo
nacisk na .
zarzadzanie Zarzadzanie wspblpraca
zasobami jakoscig z dostawcami

ludzkimi
narzt:dzia. orientacja na
doskonalenia klienta
jakosci

] ] ciagle

Integracja doskonalenie .
dostawcow strategiczne
i odbiorcow zarzadzanie

'

Zarzadzanie
nacisk na zarzadzanie laficuchem 2arza o
zasobami ludzkimi / wartofci 4 \ogistyczne
stosowanie marketing,
najlepszych praktyk onix;iteaﬁjt: na

. Rys. 5. Zasady i cechy zarzadzania jakoscia i zarzadzania lancuchem wartoéci
Zrodto: [Robinson, Malhotra 2005, s. 319].

W szerszym kontek$cie mozna wyrdzni€ trzy typy kosztow jakosci dostawcy:

— koszty jakoSci ponoszone przez dostawcg w jego przedsigbiorstwie (czyli
koszty zapobiegania, kontroli i brakéw wewngtrznych i zewngtrznych),

— Kkoszty ponoszone przez kupujacego dotyczgce rozwigzywania problemow ja-
kosciowych u dostawcy (koszty audytow jakoSci, koszty szkolen z jakosci itp.),

— koszty ponoszone przez kupujacego jako efekt potencjalnych badz aktualnych
probleméw dostawcy (np. dodatkowe kontrole linii produkcyjnych spowodo-
wane produktem dostawcy, dodatkowe testy przegladowe materialow dostar-
czonych przez dostawce, dostosowujace je do uzycia w procesie produkcyjnym
kupujacego, koszty zaprojektowania specyfikacji, ktére dostawca musi spelnic,
utrzymanie sprzg¢tu uzywanego do kontroli dostaw, przestoje w produkcji
spowodowane zla jakoscig dostarczonych materiatéw) [Campanella 1999, 5.74].
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Efekty dla przedsi¢biorstwa:

« wyroby i obshiga speiajace
oczekiwania przedsigbiorstwa

brak przestojéw i strat
spowodowanych niska jakoscia
SUrowWcoOw

*jako$¢ wyrobow odpowiadajaca
klientom

+spadek kosztow zlej jakosci

*mozliwo$¢ nizszych cen
spowodowana podwyzszeniem
konkurencyjnosci dostawcy
1 wzrostem jego dochodéw

Efekty dla przedsi¢gbiorstwa:

* brak bledéw w sferze
przedprodukcyjnej

* wzrost efektywnoSci dziatan

» zaspokojenie potrzeb klientow
» wzrost udziatu w rynku

« zaufanie klientow

» spadek kosztow zlej jakosci

dostawcy

>

przedsigbiorstwo

klient

Wspélpraca przedsigbiorstwa
z dostawca w sferze doskonalenia
jakosci:

wspélpraca w wdrazaniu systeméw
jako$ci w ramach dlugotrwatych
kontraktow

audyty jakosci u dostawcow

wytknigcie stabych stron, ktore
nalezy poprawi¢

Efekty dla dostawcy:

zaufanie odbiorcy

podniesienie jakoéci oferty
stabilnos¢ finansowa
podniesienie efektywnosci dziatan
wzrost konkurencyjnoéci

Wspolpraca przedsi¢biorstwa
z klientami w sferze doskonalenia
jakoSci:

badanie potrzeb i opinii klientow

analiza reklamacji i skarg
dotyczacych wyrobow

odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa
za bledy i niska jako$¢ wyrobow

Efekty dla klienta:

produkt odpowiadajacy wymaganiom
klienta pod wzglgdem
bezpieczenstwa, ceny, jakosci

i funkcjonalno$ci

zaufanie do przedsigbiorcy

Rys. 6. Ksztaltowanie relacji z dostawcami i przypisanie im kosztéw jakoéci

Zrodlo: opracowanie wilasne.



256

Wykorzystujac wiedzg na temat rodzajow kosztow jakosci dostawcy, przedsie-
biorstwa moga prowadzi¢ ranking, pokazujacy, ktory z ich dostawcoéw przyczynia
si¢ w najmniejszym stopniu do ponoszenia dodatkowych kosztow zwiazanych
z wspélpraca z nim. Mozna to robi¢ na podstawie wskaznika QCPI - quality
consumer price index (im blizszy jednosci, tym dostawca ma wyZsza pozycje w
rankingu), ktory przedstawia si¢ nastgpujgco [Campanella 1999, s. 77]:

_kjs + kp

CPI
Q P

(1)

gdzie: kj; — koszty jakosci dostawcy,
k, —koszty zakupu.

Sprawne zarzadzanie procesami ksztattowania jakosci produktow, odbywajace
si¢ zar6wno w wewngtrznym, jak i zewnetrznym tancuchu wartosci, wymaga wy-
znaczenia odpowiednich celéw i miernikéw dla danego procesu, ktére musza byc
zgodne z celami przedsigbiorstwa, powiaza¢ wyniki proceséw z wynikami przed-
sigbiorstwa 1 w razie wystapienia niezgodnosci w tych obszarach umie¢ ziden-
tyfikowac ich przyczyny i podja¢ odpowiednie dzialania korygujace. Powoduje to,
ze system zarzadzania jakoScia wymaga identyfikacji i opisu proceséw, ich po-
miaru, analizy oraz doskonalenia. Procesy powinny by¢ zatem analizowane pod
katem wartosci tworzonej dla klienta i ich jakosci poprzez odniesienie do jakosci
produktéw, efektywnosci i elastycznosci.

4. Podsumowanie

Analiza lancucha wartosci zorientowanego na zarzadzanie jako$cig pokazuje, ze
jako$¢ nalezy rozpatrywaé z punktu widzenia tworzenia wartosci dla klientow.
Jako$¢ procesow, determinujaca kreowanie zarowno wartosci, jak i jakosci dla
klienta, powinna by¢ analizowana glownie pod katem kosztow jakosci i efektyw-
nosci mierzonej miemikami finansowymi i niefinansowymi.

Literatura

Campanella J., Principles of Quality Costs. Principles, Implementation and Use, American Society
for Quality Press, Milwaukee 1999.

Johnson G., Scholes K., Exploring Corporate Strategy, Prentice-Hall Europe, London 1999.

Nita B., Analiza kosztow lanicucha wartosci, [w:] Strategiczne zarzqdzanie kosztami, red. E. Nowak,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Porter M.E., Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York 1998.

Robinson C.J., Malhotra M.K., Defining the Concept of Supply Chain Quality Management and Its
Relevance to Academic and Industrial Practice, ,,International Journal of Production Economics”
2005 vol. 96.



257

Rybarczyk K., Durak P., Swiderska G.K., Analiza laficucha wartosci i cyklu zycia produktéw — czyli
gdzie powstajq koszty, [w:] Informacja zarzqdcza w procesie formulowania i realizacji strategii
firmy, red. G.K. Swiderska, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003.

Skrzypek E., Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2002.

Zymonik Z., Koszty jakosci w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroclawskiej, Wroctaw 2003.

QUALITY-ORIENTED VALUE CHAIN ANALYSIS

Summary

The value chain analysis focused on quality management system shows that quality must be
considered as the value for customers. The basic issue in this integrated approach is quality of process
which should be analyzed as regards quality, quality costs, efficiency measured financial and unfi-
nancial indexes.
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