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1. Wstęp

Nowe warunki funkcjonowania przedsiębiorstw i postępująca integracja gospo­
darcza spowodowały, że wykształciły się nowe relacje między przedsiębiorstwem, 
a jego dostawcami i klientami. Celem przedsiębiorstwa realizującego strategię pro- 
jakościową powinno być dążenie do zapewnienia stabilnego poziomu jakości, przy 
danej cenie i funkcjonalności, czego oczekuje klient. Z tego powodu każda zmien­
ność w procesie będzie odczytywana przez odbiorcę jako zjawisko negatywne. 
Jednym ze sposobów zapewnienia stabilnego poziomu jakości jest analiza działań 
łańcucha wartości, obejmująca w ramach zarządzania jakością: badania i rozwój, 
projektowanie, produkcję, marketing, dystrybucję i serwis [Skrzypek 2002, s. 229].

2. Istota łańcucha wartości

Koncepcję łańcucha wartości można rozumieć jako zespół czynności zoriento­
wanych na poszukiwanie w działalności przedsiębiorstwa obszarów, w których są 
możliwe znaczne obniżki kosztów, co prowadzi do wygenerowania wartości w 
tych obszarach [Johnson, Scholes 1999, s. 156], Istotą łańcucha wartości jest to, że 
każde kolejne działanie powinno dodawać określoną wartość do działania poprzed­
niego. Za pomocą analizy łańcucha wartości można dokonać dezagregacji całego 
przedsiębiorstwa i przedstawić je w formie sekwencji strategicznie istotnych 
działań, dlatego koncepcja łańcucha wartości łączy się z zarządzaniem na podsta-

Praca naukowa finansowana ze środków budżetowych na naukę w latach 2005-2006 jako 
projekt badawczy.
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wie działań (activity-based management -  ABM), wykorzystującym jako główne 
źródło informacji rachunek kosztów działań (activity-based costing -  ABC).

Wyróżniono dwa typy łańcucha wartości -  zewnętrzny i wewnętrzny. Pierwszy 
z nich można rozumieć jako zespół działań, który rozpoczyna się w momencie 
pozyskiwania surowców, a kończy z chwilą dostarczenia ostatecznemu klientowi 
gotowego produktu wraz z posprzedażną nad nim opieką [Nita 2006, s. 108]. 
W tym ujęciu łańcucha wartości przedsiębiorstwo jest elementem większego 
systemu, co wymusza na nim zainteresowanie otoczeniem, a szczególnie dostaw­
cami i klientami. Zewnętrzny łańcuch wartości przedstawiono na rys. 1.

Z kolei wewnętrzny łańcuch wartości tworzą działania realizujące główne 
zadania przedsiębiorstwa i występujące w jego ramach. Można je podzielić na pod­
stawowe, takie jak. logistyka, produkcja, marketing, sprzedaż i serwis oraz wspo­
magające, do których można zaliczyć zarządzanie infrastrukturą, zasobami ludzki­
mi, zarządzanie jakością, badania i rozwój, zakupy aktywów trwałych i obroto­
wych. Na rysunku 2 zaprezentowano wewnętrzny łańcuch wartości według 
M.E. Portera.

Łańcuch wartości jest specyficzny dla danego przedsiębiorstwa, toteż zarzą­
dzanie nim staje się elementem jego strategii i budowania przewagi konkuren­
cyjnej. System informacji strategicznej powinien w miarę możliwości odpowie­
dzieć na pytanie, w jaki sposób przedsiębiorstwo może usprawnić wewnętrzny 
łańcuch wartości oraz jaka powinna być pozycja przedsiębiorstwa w zewnętrznym 
łańcuchu wartości, a więc jego relacje z dostawcami i odbiorcami [Rybarczyk, 
Durak, Świderska 2003, s. 199].

Pomocna w odpowiedziach na te pytania staje się analiza łańcucha wartości, 
umożliwiająca identyfikację i ocenę procesów i działań z punktu widzenia kreo­
wania przez nie wartości dla klienta. Koncepcja wartości dla klienta zakłada, że 
produkty nabywane są przez nich postrzegane jako zestaw cech związanych 
z jakością, funkcjonalnością i ceną. Mogą być one dowolnie kształtowane, aby 
sprostać ich oczekiwaniom. Warunkiem kreowania wartości dla klientów jest
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Rys. 2. Wewnętrzny łańcuch wartości według Portera 
Źródło: [Porter 1998, s. 37].

oferowanie takiej kombinacji cech danego wyrobu, która znajdzie uznanie u na­
bywców i będzie przez nich postrzegana jako wartościowa [Nita 2006, s. 112]. 
Również według Z. Zymonik dla klienta ważny jest nie tyle sam produkt, ile 
wartość, jaką otrzymuje od dostawcy, którą nazywa wartością konsumencką 
i definiuje jako zbiór korzyści, jakie dostaje klient wraz z oferowanym produktem, 
obejmującą cztery ich kategorie:
-  korzyści odniesione do cech i właściwości danego produktu, związane z jego 

funkcjonalnością, ceną, i czasem,
-  korzyści związane z jego obsługą,
-  korzyści wynikające z dodatkowych udogodnień,
-  korzyści czerpane z prestiżu i zaufania [Zymonik 2003, s. 128].

Źródłem doskonalenia jakości jest twórcza praca wszystkich pracowników 
przedsiębiorstwa. Każdy pracownik jest twórcą wartości oferowanej klientowi, 
która jest sumą wartości dodanej w każdym z ogniw łańcucha [Zymonik 2003, 
s. 123],

Natomiast R. Kaplan i P. Norton wartość dla klienta definiują jako korzyści, 
które przedsiębiorstwo proponuje w postaci wyrobów i usług, by zapewnić sobie 
lojalność i satysfakcję klientów w docelowych segmentach rynku. Przypisują jej 
takie elementy, jak: atrybuty produktu (funkcjonalność, cenę, jakość), relacje 
z klientem (sposób dostarczenia wyrobów i usług) oraz wizerunek producenta 
[Kaplan, Norton 2001, s. 79].

Skwantyfikowanie wartości konsumenckiej jest możliwe poprzez identyfikację 
kosztów, przychodów i zasobów dla każdego działania w łańcuchu wartości. 
W literaturze można spotkać następujące podejścia do mierzenia wartości dla klienta:
-  podejście kosztowe, które traktuje wartość jako sumę kosztów poniesionych na 

wytworzenie danego produktu,
-  podejście cenowe, które określa wartość jako cenę, którą konsument jest skłon­

ny zapłacić za określony produkt,
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-  podejście traktujące wartość dodaną jako różnicę pomiędzy przychodami ze 
sprzedaży produktu oraz kosztami jej wytworzenia lub jako nadwyżkę otrzy­
manych przez nabywcę korzyści nad kosztami.
Chociaż powiększenie wartości dla klienta nie jest podstawowym celem przed­

siębiorstwa -je s t nim bowiem kreowanie wartości przedsiębiorstwa -  to jednak nie 
można tworzyć tej ostatniej bez zaoferowania nabywcom produktów o cechach, za 
które będą skłonni zapłacić cenę przewyższającą koszty wytworzenia.

3. Jakość w analizie łańcucha wartości

Jak już wspomniano, na łańcuch wartości składają się procesy, traktowane jako 
działanie bądź grupa działań, które poprzez wykorzystywanie zasobów przedsię­
biorstwa dodają wartości do tego, co już zostało zrobione, w celu dostarczania 
klientowi wewnętrznemu bądź zewnętrznemu produktu spełniającego jego oczeki­
wania. Procesy nie dodające wartości powinny zatem zostać wyeliminowane. Za­
rządzanie procesami stało się nie tylko możliwością kreowania wartości dla klien­
tów, a przez to i dla właścicieli, ale również możliwością osiągnięcia przewagi 
konkurencyjnej. Dlatego zasadnicze staje się pytanie o efektywność procesu. Ten 
atrybut, obok skuteczności procesu i jego elastyczności, wyznacza jakość procesu. 
Jakość procesu i jego cechy przedstawiono na rys. 3.

Wynika stąd, iż jakość procesu jest czymś więcej niż jakość produktu, składają 
się na nią bowiem, oprócz jakości efektu procesu, także jego efektywność i ela­
styczność.

Na podstawie wyznaczników jakości procesu przedsiębiorstwo może podjąć 
decyzje dotyczące tego, jakie procesy, a więc i działania, należy podejmować i
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w jaki sposób. Relacje między generowaną wartością a jakością zaprezentowano 
na rys. 4.
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Rys. 4. Macierz jakości w odniesieniu do wartości generowanej przez procesy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie [Lisiecka 2002, s. 238],

Na osi pionowej pokazano -  jako efekt poprawnego (bądź nie) wykonywania 
procesów -  jakość wykonania, czyli jakość rozumianą jako zgodność z wytycz­
nymi, standardami i normami. Towarzyszą jej koszty jakości, zapobiegania, oceny 
i niezgodności. Koszty niezgodności dominują w sytuacji wykonywania procesów 
w sposób niewłaściwy, natomiast w miarę doskonalenia procesów rośnie udział 
kosztów zapobiegania, czyli tzw. dobrych kosztów jakości.

Natomiast na osi poziomej znajduje się jakość celów, która wiąże się ze sferą 
strategicznego zarządzania przedsiębiorstwem. Cele przedsiębiorstwa określają do­
celowe wartości, jakie mają być generowane w procesach odbywających się w 
przedsiębiorstwie. Należy tu wymienić wartość dla klientów, skumulowaną głów­
nie w atrybutach produktu, oraz wartość dla właścicieli, której nie można kreować
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bez generowania wartości dla klienta. Wartość dla klienta zostaje określona już 
w fazie planowania produktu, gdyż w tej fazie procesu tworzenia wyrobu bądź 
usługi bada się preferencje klientów co do jakości, funkcjonalności i ceny wyrobu, 
projektuje sią je tak, aby spełniały oczekiwania odbiorców oraz wyznacza się 
standardy ich wykonania, które w dalszych fazach muszą zostać spełnione. Na tym 
etapie zapadają decyzje kształtujące jakość celów, która oznacza zaspokojenie 
oczekiwań konsumentów, a przez to generowanie dla nich wartości. Dlatego, 
projektując jakość nowych wyrobów, należy analizować, jaką ma to wartość dla 
klienta, ile z tej wartości powinno wrócić do firmy w formie wyższych cen i jaki to 
może mieć wpływ na udział w rynku. Można powiedzieć, że zarządzanie jakością, 
które traktuje spełnienie oczekiwań klientów jako sprawą priorytetową, sprzyja 
realizacji zasady: poprzez kreowanie wartości dla klienta do realizacji interesów 
właścicieli. Nie ma jakości produktów i wartości dla klienta, zarówno wewnętrz­
nego, jak i zewnętrznego, bez jakości procesów. Analiza procesów w obrębie we­
wnętrznego łańcucha wartości pod kątem ich jakości została zaprezentowana na 
mapie procesów (tab. 1).

Tabela 1. Procesy łańcucha wartości i ich jakość

P ro c e s C e l p ro c e su
E fe k ty w n o ś ć  

(p rz y k ła d y  sp o so b ó w  
jej m ie rz e n ia )

K o sz t
(w  ty m  k o sz ty  ja k o ś c i)

J a k o ś ć  re z u lta tu  
p ro c e su

1 2 3 4 5
L o g is ty k a  n a z a o p a trz e n ie k o s z ty  w y c z e rp a n ia k o sz ty  k o n tro li ja k o ś c i o d p o w ie d n ie  d o
w e jśc iu p ro d u k c ji z a p a s ó w  d o d o s taw z a p o trz e b o w a n ia  s tan y

p rz y c h o d ó w  ze m a g a z y n o w e
o p ty m a liz a c ja sp rz ed a ż y k o sz ty  d o s ta w  z w ro tn y c h
z a p a s ó w d o  d o s taw c y b ra k  p rz e s to jó w

o d s e te k  s u ro w c ó w w  p ro d u k c ji
d o s ta w y w y b ra k o w a n y c h k o sz ty  a u d y tó w s p o w o d o w a n y c h
s u ro w c ó w  bez w  z a m ó w ie n ia c h u d o s ta w c ó w b ra k ie m  s u ro w c ó w
d e fe k tó w b ą d ź  ich  w a d liw o ś c ią

lic z b a  d o s ta w  z g o d n y c h k o s z ty  m a g a z y n o w a n ia .
w y b ó r  d o s ta w c y z  z a m ó w ie n ie m  /lic z b a tra n s p o rtu , p rz y ję c ia d o b rz e  z ło ż o n e

w sz y s tk ic h  d o s taw d o s taw z a m ó w ie n ie
z ło ż e n ie
z a m ó w ie n ia k o s z ty  u z u p e łn ia n ia , b ra k  d e fe k tó w
o d p o w ia d a ją c e g o u trz y m a n ia w  d o s ta w ie
z a p o trz e b o w a n iu i w y c z e rp a n ia  z ap a só w
p o d  k a te m  ja k o ś c i, (u tra ta  k o rz y śc i, k tó re
c en y m o ż n a  b y  o s iąg n ą ć ,
i ilo śc i s u ro w c ó w d y s p o n u ją c  w  d a n y m

c z a s ie  m a te r ia ła m i)
W y tw a rz a n ie p ro d u k t w y d a jn o ść k o s z ty  w y tw o rz e n ia ja k o ś ć
p ro d u k tó w o d p o w ia d a ją c y e fe k ty w n o ść  c y k lu i fu n k c jo n a ln o ś ć

o c z e k iw a n io m p ro d u k c y jn e g o  (c z as k o s z ty  k o n tro li ja k o ś c i w y ro b u  -  w y ró b
k lie n ta p rz e tw a rz a n ia  d o  c za su w  tra k c ie  p ro c e su s p e łn ia ją c y

p rz e p ły w u , c zy li od w y tw a rz a n ia  i p o  je g o o c z e k iw a n ia  k lie n tó w
p rz y ję c ia  z a m ó w ie n ia z a k o ń c z e n iu o ra z  n o rm
d o  p rz e k a z a n ia  w y ro b u ja k o ś c io w y c h ,
o d b io rc y ; d ą ż y  do k o s z ty  b a d ań te c h n ic z n y c h ,
je d n o śc i) la b o ra to ry jn y c h  ja k o śc i p ra w n y c h  i sp o łe c z n y c h
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1 2 3 4 5
p ro d u k ty w n o ś ć  
(w ie lk o ść  z a so b ó w  
z a a n g a ż o w a n y c h  
w  d z ia ła n ie  d o  lic zb y  
p ro d u k tó w  d z ia łan ia )

p o d c z a s  p ro d u k c ji

k o sz ty  p o p ra w e k , 
p rz e ró b e k

L o g is ty k a  n a  
w y jśc iu

o p ty m a liz a c ja
z a p a s ó w

k o ń c o w a  k o n tro la  
ja k o ś c i  w y ro b ó w  
g o to w y c h

d o s ta w a  d o  
k l ie n tó w  n a  c za s  
i w e  w ła śc iw e j 
l ic z b ie

p ro c e n t w y ro b ó w  
u s z k o d z o n y c h  p o  
p ro d u k c ji  i k o s z t ty ch  
b ra k ó w

lic z b a  d o s ta w  b e z  
o p ó ź n ie ń  /lic z b a  
w sz y s tk ic h  d o s ta w  d o  
k lie n ta

k o sz ty  m a g a z y n o w a n ia  
n a d w y ż e k
p ro d u k c y jn y c h /k o s z tó  
w  m a g a z y n o w a n ia

k o s z ty  k o n tro l i  ja k o śc i

k o s z ty  m a g a z y n o w a n ia , 
tra n sp o rtu ,
p rz y g o to w a n ia  w y sy łk i

d o s ta w a  d o  k lie n ta  
o d p o w ia d a ją c a  je g o  
o c z e k iw a n io m  (tzn . 
z g o d n a  z  je g o  
z am ó w ien ie m )

M a rk e tin g w y la n so w a n ie  
p ro d u k tu  n a  ry n k u

w z ro s t s p rz e d a ż y

w z ro s t sp rz e d a ż y  
i u d z ia łu  w  ry n k u

o k re s  z w ro tu  
z  in w e s ty c ji (c z a s  p o  
k tó ry m  k o rz y śc i 
z  n o w e g o  p ro d u k tu  
p o k ry ją  k o sz ty  
z w ią z a n y c h  z  n im  
d z ia ła ń )

lic z b a  p o z y sk a n y c h  
k lie n tó w  ś le d z o n a  w  
c z a s ie  i p o ró w n y w a n a  
d o  u s ta lo n y c h  c e ló w

s to su n e k  k o sz tó w  
p o z y sk a n ia  k lie n tó w  
d o  w a rto śc i p o z y sk a n ia

k o s z ty  m a rk e tin g o w e  
d o ty c z ą c e  b a d a n ia  
p re fe re n c ji  o d b io rc ó w

k o s z ty  a n a liz y  i o c en y  
ja k o ś c i  k o n k u re n c y jn y c h  
w y ro b ó w

k o s z ty  a n a liz y  i o c en y  
z a d o w o le n ia  k lie n ta  (n p . 
b a d a n ia  a n k ie to w e  
i w y w ia d y  
z  u ż y tk o w n ik a m i)

tra fn e  o k re ś le n ie  
p o trz e b  i o c z e k iw a ń  
k lie n tó w

w z b u d z e n ie  z a u fa n ia  
k lie n tó w  d o  w y ro b ó w  
p rz e d s ię b io r s tw a

u trz y m a n ie  k lie n tó w  
i u trw a la n ie  ich  
lo ja ln o śc i

U słu g i
p o s p rz e d a ż n e

o b s łu g a  k lie n ta

ro z p a try w a n ie  
g w a ra n c ji  i u w a g  
k o n s u m e n tó w

w sp ó łp ra c a  
z  k lie n ta m i

k o s z ty  n a p ra w , 
g w a ra n c ji /c a łk o w ity c h  
k o s z tó w  w y tw o rz e n ia

w sk a ź n ik  re k la m a c ji na  
m ie s ią c  (p ro c e n t)

k o s z ty  u s łu g  
p o s p rz e d a ż n y c h  
w  c a łk o w ity c h  
k o sz ta c h  o b s łu g i 
k lie n ta

u p u s ty  u d z ie lo n e  
k lie n to m  z  p o w o d u  w ad  
p ro d u k tu

s tra ty  sp o w o d o w a n e  
s p a d k ie m  re p u ta c ji 
p ro d u c e n ta  
n a  ry n k u  i u tra tą  
z a u fa n ia  k lie n tó w

k o s z ty  g w a ra n c ji

k o sz ty  n a p ra w

k o sz ty  ro z p a try w a n ia  
s k a rg

k o sz ty  sz k o le n ia  
k lie n tó w

z a d o w o lo n y  k lie n t

o d b u d o w a n ie  z a u fa n ia  
k lie n ta  d o  
p rz e d s ię b io r s tw a  
b ą d ź  p o d trz y m y w a n ie  

g o
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1 2 3 4 5

Z a rz ą d z a n ie re n to w n o ś ć k o sz ty  o g ó ln e g o  z a rzą d u p o z y ty w n y  w iz e ru n e k
p rz e d s ię - p rz y w ó d z tw o p rz e d s ię b io r s tw a p rz e d s ię b io rs tw a
b io rs tw e m k o s z ty  w d ra ż a n ia w  o c z a c h  k lie n tó w .

ro z w ó j n o w y c h  sy s te m ó w p ra c o w n ik ó w .
p rz e d s ię b io r s tw a z a rz ą d z a n ia in w e s to ró w , w ła śc ic ie li 

i s p o łe c z n o śc i

Z a rz ą d z a n ie z a tru d n ie n ie p o te n c ja ł  p ra c o w n ic z y k o sz ty  ro z w o ju  i s zk o le ń w y k w a lif ik o w a n y
z a so b a m i w y k w a lifik o w a n y ch p ra c o w n ik ó w p ra c o w n ik
lu d z k im i lu d z i lic z b a  u w a g  

u sp ra w n ia ją c y c h k o sz ty  re k ru ta c ji p ra c o w n ik  św iad o m y
sz k o le n ie p ro c e sy  n a  p ra c o w n ik a sw o je j ro li
p ra c o w n ik ó w o p e ra c y jn e g o p o z o s ta łe  k o sz ty w  tw o rz e n iu  ja k o śc i

p ra c o w n ic z e p ro d u k tu , a  p rz e z  to
m o ty w o w a n ie
p ra c o w n ik ó w

w y d a jn o ść  p ra c o w n ik a w a rto ś c i d la  k lie n ta

lic z b a  p ro d u k tó w s a ty s fa k c ja
s tw o rz e n ie  k u ltu ry  
w sp ó łp ra c y

w y so k ie j ja k o ś c i p ra c o w n ik ó w

lic z b a  k ó ł  ja k o ś c i p ra c o w n ik  o tw a rty  na  
z m ia n y

R o zw ó j in n o w a c je lic z b a  in n o w a c ji/ l ic z b a k o s z ty  p la n o w a n ia o p ra c o w a n ie  c ec h
z a tru d n io n y c h ja k o ś c i  n o w y c h w y ro b u  sp e łn ia ją c y c h

n o w e  w y ro b y w  d z ia ła c h  ro z w o ju w y ro b ó w o c z e k iw a n ia  k lie n ta  
o ra z  s tw o rz e n ie  n o rm ,

n o w o c z e s n e o k re s  z w ro tu k o s z ty  p la n o w a n ia s p e c y fik a c ji ,  k tó ry c h
te c h n o lo g ie z  in w e s ty c ji (c z a s , po p ro d u k c ji p rz e s trz e g a n ie

k tó ry m  k o rz y śc i u m o ż liw i w y tw o rz e n ie
tw o rz e n ie z  n o w e g o  p ro d u k tu k o sz ty  p ró b w  p ro c e s ie  p ro d u k c ji
w ła śc iw o ś c i p o k ry ją  k o sz ty la b o ra to ry jn y c h , b u d o w y w y ro b u  w y so k ie j
u ła tw ia ją c y c h z w iąz a n e j z  n im p ro to ty p u ja k o ś c i
u ż y tk o w a n ie in w e s ty c ji)

k o s z ty  p rz e g lą d u  ja k o ś c i
c z a s  p rz y g o to w a n ia i w e ry fik a c ji p ro je k tó w
n o w e g o  p ro d u k tu

p ro je k to w a n ie  s p rz ę tu  
p o m ia ro w o -k o n tro ln e g o

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 2 i 3 zaprezentowano procesy i miary ich efektywności oraz cele 
jakości w jednej z firm z branży przesyłek ekspresowych, która wdrożyła system 
ISO 9000:2000.

Analiza jakości procesów jest istotna, gdyż przebieg procesów i ich jakość mają 
wpływ na koszty i wyniki na poziomie operacyjnym, te zaś z kolei na efektywność 
na poziomie przedsiębiorstwa, takie jak zadowolenie klientów, rentowność czy 
wartość dla klientów i właścicieli. Problemy na poziomie procesu przekładają się 
na problemy operacyjne, te z kolei na problemy na poziomie przedsiębiorstwa.

Zaspokojenie potrzeb klienta zależy od całego łańcucha powiązań i relacji po­
między pracownikami, dostawcami, właścicielami, które muszą być w centrum 
uwagi przedsiębiorstwa. Uzasadnia to partnerską współpracę przedsiębiorstwa 
z jego dostawcami, klientami oraz ciągłą analizę poczynań konkurentów. Jedną
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Tabela 2. Cele jakości procesów i ich miara efektywności

N a z w a  p ro c e su
N a z w a  w sk a ź n ik a  

e fe k ty w n o śc i
P o z io m  d o c e lo w y  

(w  % )
T e rm in  re a liz ac ji

P o z y s k a n ie  i u trz y m a n ie  
k lie n ta

S to p ie ń  re a liz ac ji p la n u  
sp rz e d a ż y

100 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O p e ra c y jn y

T e rm in o w o ść  fra c h tó w 9 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6
J a k o ś ć  D S > 9 4 31 g ru d n ia  2 0 0 6
T e rm in o w o ść  ra p o rto w a n ia  
o R N

8 5 + 0 ,5 /m -c 31 g ru d n ia  2 0 0 6

R ek la m a c je
T e rm in o w o ść  ro z p a try w a n ia  
re k la m a c ji

85 31 g ru d n ia  2 0 0 6

K o n tro la  o b ie g u  
d o k u m e n tó w  
p rz e w o z o w y c h  
i z w ro tn y c h

S k u te c z n o ść  z w ro tu  
d o k u m e n tó w  z w ro tn y c h

95 31 g ru d n ia  2 0 0 6

Z g ło sz e n ia P ro c e n t a n u lo w a n y c h  z le ce ń 97 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O b s łu g a  w  o d d z ia ła c h , 
0 /1

W sk a ź n ik  te rm in o w o śc i 
d o rę c z e ń

93 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O b s łu g a  w  o d d z ia ła c h , 
0 / 2

W sk a ź n ik  te rm in o w o ś c i 
d o rę c z e ń

9 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O b s łu g a  w  o d d z ia ła c h , 
0 / 3

W sk a ź n ik  te rm in o w o ś c i 
d o rę c z e ń

93 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O b s łu g a  w  o d d z ia ła c h , 
0 / 4

W sk a ź n ik  te rm in o w o śc i 
d o rę c z e ń

9 0 % 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O b s łu g a  w  o d d z ia ła c h , 
0 / 5

W sk a ź n ik  te rm in o w o ś c i 
d o rę c z e ń

9 0 % 31 g ru d n ia  2 0 0 6

O b s łu g a  w  o d d z ia ła c h , 
0 / 6

W sk a ź n ik  te rm in o w o śc i 
d o rę c z e ń

85 31 g ru d n ia  2 0 0 6

M ag a z y n  c en tra ln y
T e rm in o w o ść  w y ja z d u  
fra c h tó w

9 5 31 g ru d n ia  2 0 0 6

W sk a ź n ik  W E /W Y 9 5 31 g ru d n ia  2 0 0 6
R o z lic z e n ie  f in a n s o w e  
p rz e sy łk i z a  p o b ra n ie m

T e rm in o w o ść  w p ła t p o b ra ń  
n a  k o n to  k lie n ta

9 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6

W in d y k a c ja  n a le ż n o śc i 
o d  k lie n tó w

P ro c e n t ro z lic z o n e j 
sp rz e d a ż y

91 31 g ru d n ia  2 0 0 6

K o n tro la  o b ie g u  fa k tu r
P ra w id ło w o ś ć  u s ta le n ia  
w y n ik u  o p e ra c y jn e g o

9 9 31 g ru d n ia  2 0 0 6

R o z lic z e n ie  k lie n ta  
i p rz e d s ta w ic ie la

P ra w id ło w o ś ć  fa k tu ro w a n ia  
k lie n tó w

9 2 31 g ru d n ia  2 0 0 6

D o sk o n a le n ie  s y s te m u  
z a rz ą d z a n ia  ja k o ś c ią

S to p ie ń  re a liz ac ji 
h a rm o n o g ra m u  a u d y tó w  
w e w n ę trz n y c h

9 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6

S to p ie ń  re a liz a c ji  p lan u  
d z ia ła ń  k o ry g u ją c y c h / 
z a p o b ie g a w c z y c h

8 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6

Z a rz ą d z a n ie  z a s o b a m i 
p racy

S to p ie ń  re a liz a c ji  p la n u  
szk o le ń

8 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6

Z a k u p y /a d m in is tra c ja
T e rm in o w o ść  re a liz ac ji 
z a p o trz e b o w a n ia

85 31 g ru d n ia  2 0 0 6

Z a k u p y /IT
T e rm in o w o ść  re a liz ac ji 
z a p o trz e b o w a n ia

9 5 31 g ru d n ia  2 0 0 6

Z a k u p y /m a rk e tin g
T e rm in o w o ść  re a liz ac ji 
z a p o trz e b o w a n ia

8 0 31 g ru d n ia  2 0 0 6

Źródło: opracowanie na podstawie dokumentów spółki.
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z zasad TQM jest tworzenie wzajemnych, korzystnych relacji z dostawcami 
i konsumentami. Temu również ma służyć wdrażanie systemu zapewnienia jakości 
opartego na normach ISO 9000:2000.

Ważne ze strategicznego punktu widzenia w zarządzaniu jakością jest kształ­
towanie relacji występujących pomiędzy odbiorcami i dostawcami w zewnętrznym 
łańcuchu wartości. Jeśli chodzi o kontakty z dostawcami, przedsiębiorstwo musi 
rozważyć następujące kwestie:
• Jak zdefiniować swoje oczekiwania wobec dostawców, jak je zakomunikować 

i być pewnym, że zostaną spełnione?
• Jak doskonalić swój proces zakupu i dostawy?

Natomiast w kształtowaniu kontaktów z klientami ważne są odpowiedzi na 
następujące pytania:
• Jaką rolę i jaki zakres odpowiedzialności przedsiębiorstwo jest w stanie ponieść 

w tych relacjach?
• Jak doskonalić działania przedsiębiorstwa we wszystkich zakresach działal­

ności, ażeby zaspokoić wymagania klienta dotyczące jakości, ceny i funkcjo­
nalności produktu?

• Jak komunikować się z klientami i sprawdzać, czy ich oczekiwania zostały 
spełnione?
Powiązania przedsiębiorstwa z klientami i dostawcami oraz systemowe podej­

ście do procesów w przedsiębiorstwie, które akcentuje seria norm ISO 9000:2000, 
wskazują, iż jakość należy rozpatrywać w kontekście całego łańcucha wartości. 
Wspólne cechy zarządzania jakością i zarządzania łańcuchem wartości zaprezento­
wano na rys. 5.

Zauważając podobieństwo cech i zasad tych dwóch systemów zarządzania, 
zaproponowano ich integrację, co pozwalałoby na wzajemne ich uzupełnianie się. 
C.J. Robinson, M.K. Malhotra zaproponowali model SCQM (supply chain quality 
management), czyli jakościowe zarządzanie łańcuchem wartości, które oznacza 
koordynację i integrację procesów dotyczących partnerów organizacji w ramach 
łańcucha wartości, w celu mierzenia, analizy i ciągłego doskonalenia wyrobów, 
usług i procesów tak, aby tworzyć wartość i osiągnąć satysfakcję klientów 
[Robinson, Malhotra 2005, s. 319].

W integracji zarządzania jakością z zewnętrznym łańcuchem wartości można 
wyróżnić płaszczyzny, w ramach których podejmowane są działania wspomaga­
jące doskonalenie jakości w całym łańcuchu wartości.

Sposoby kształtowania relacji z dostawcami w zakresie jakości są przedsta­
wione na rys. 6.

Współpraca z dostawcami w zakresie jakości pozwala przedsiębiorstwu zao­
szczędzić na kosztach kontroli jakości surowców oraz kosztach braków, które mo­
głyby powstać ze względu na złą jakość dostarczanych materiałów. Korzyścią jest 
również pewność, że dostawca dokłada starań, aby jego oferta za każdym razem 
spełniała wymagania przedsiębiorstwa. Oczywiście taka współpraca nie będzie
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możliwa, jeśli przedsiębiorstwo nie poniesie kosztów zapobiegania i kontroli, cho­
ciażby w postaci kosztów audytów dostawcy bądź wprowadzenia u swojego 
dostawcy programów doskonalenia jakości dostosowanych do jego potrzeb.

zaangażowanie 
i praca zespołowa

nacisk na 
zarządzanie 
zasobami 
ludzkimi

ciągłe
doskonalenie

strategiczne planowanie 
i przywództwo

współpraca
z dostawcami

narzędzia
doskonalenia

jakości

orientacja na 
klienta

integracja 
dostawców 
i odbiorców

nacisk na zarządzanie 
zasobami ludzkimi

ciągłe
doskonalenie strategiczne

zarządzanie

zarządzanie
logistyczne

stosowanie 
najlepszych praktyk

marketing, 
orientacja na 

klienta

Rys. 5. Zasady i cechy zarządzania jakością i zarządzania łańcuchem wartości 
Źródło: [Robinson, Malhotra 2005, s. 319],

W szerszym kontekście można wyróżnić trzy typy kosztów jakości dostawcy:
-  koszty jakości ponoszone przez dostawcę w jego przedsiębiorstwie (czyli 

koszty zapobiegania, kontroli i braków wewnętrznych i zewnętrznych),
-  koszty ponoszone przez kupującego dotyczące rozwiązywania problemów ja­

kościowych u dostawcy (koszty audytów jakości, koszty szkoleń z jakości itp.),
-  koszty ponoszone przez kupującego jako efekt potencjalnych bądź aktualnych 

problemów dostawcy (np. dodatkowe kontrole linii produkcyjnych spowodo­
wane produktem dostawcy, dodatkowe testy przeglądowe materiałów dostar­
czonych przez dostawcę, dostosowujące je do użycia w procesie produkcyjnym 
kupującego, koszty zaprojektowania specyfikacji, które dostawca musi spełnić, 
utrzymanie sprzętu używanego do kontroli dostaw, przestoje w produkcji 
spowodowane złą jakością dostarczonych materiałów) [Campanella 1999, s.74].
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Rys. 6. Kształtowanie relacji z dostawcami i przypisanie im kosztów jakości 
Źródło: opracowanie własne.
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Wykorzystując wiedzę na temat rodzajów kosztów jakości dostawcy, przedsię­
biorstwa mogą prowadzić ranking, pokazujący, który z ich dostawców przyczynia 
się w najmniejszym stopniu do ponoszenia dodatkowych kosztów związanych 
z współpracą z nim. Można to robić na podstawie wskaźnika QCPI -  quality 
consumer price index (im bliższy jedności, tym dostawca ma wyższą pozycję w 
rankingu), który przedstawia się następująco [Campanella 1999, s. 77]:

QCPI kjs + kp 
kp ( 1)

gdzie: kp -  koszty jakości dostawcy, 
kp -  koszty zakupu.

Sprawne zarządzanie procesami kształtowania jakości produktów, odbywające 
się zarówno w wewnętrznym, jak i zewnętrznym łańcuchu wartości, wymaga wy­
znaczenia odpowiednich celów i mierników dla danego procesu, które muszą być 
zgodne z celami przedsiębiorstwa, powiązać wyniki procesów z wynikami przed­
siębiorstwa i w razie wystąpienia niezgodności w tych obszarach umieć ziden­
tyfikować ich przyczyny i podjąć odpowiednie działania korygujące. Powoduje to, 
że system zarządzania jakością wymaga identyfikacji i opisu procesów, ich po­
miaru, analizy oraz doskonalenia. Procesy powinny być zatem analizowane pod 
kątem wartości tworzonej dla klienta i ich jakości poprzez odniesienie do jakości 
produktów, efektywności i elastyczności.

4. Podsumowanie

Analiza łańcucha wartości zorientowanego na zarządzanie jakością pokazuje, że 
jakość należy rozpatrywać z punktu widzenia tworzenia wartości dla klientów. 
Jakość procesów, determinująca kreowanie zarówno wartości, jak i jakości dla 
klienta, powinna być analizowana głównie pod kątem kosztów jakości i efektyw­
ności mierzonej miernikami finansowymi i niefinansowymi.
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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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