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MODELE ZARZADZANIA JAKOSCIA

1. Wstep

W dobie silnej konkurencji na rynku przedsigbiorstwa przyktadaja wielka wage
do jako$ci wytwarzanych produktow, a chcac doskonali¢ swoje procesy, a co za
tym idzie zarzadzanie jakoS$cia, poszukuja coraz nowszych rozwiazan. Rozwiazania
te maja zapewnic nie tylko wzrost zysku, czyli wzrost efektywnosci ekonomicznej
i optacalno$¢ podejmowanych dziatan, ale takze osiagnigcie zalozonych celow
strategicznych. Firmy bardzo chgtnie siggaja po nowoczesne modele zarzadzania,
takie jak procesowy model zarzadzania jakos$cia, Zréwnowazona Karta Wynikow,
Model Doskonatosci EFQM czy Six Sigma. Rozwinigte przedsigbiorstwa, korpora-
cje, ktore wytworzyly sobie swoja indywidualna kulture zarzadzania, poszukuja
wlasnych rozwiazan i tworza wlasne modele, jak np. VOLKSWAGEN Excellence
niemieckiego koncernu VW.

2. Zarzadzanie jakoscia

Pojecie zarzadzania jakoScia zyskato na popularnosci wraz z pojawieniem si¢
norm serii 1ISO 9000 i ewoluuje wraz z nimi w kierunku kompleksowego zarzadza-
nia przez jako§¢ TQM. Skrot TQM oznacza: total — objgcie systemem catej organi-
zacji, quality — jak najbardziej zadowalajace spetnienie wymagan klientow we-
wnetrznych i zewngtrznych, management — metoda rozwigzywania problemow i
osiagania poprawy przez dazenie do lepszej jakoSci pracy i jej efektow [7]. Jeszcze
catkiem niedawno certyfikowany system zarzadzania jako$cia zgodnie z normami
ISO 9000 lub uregulowaniami branzowymi QS 9000, VDA 6.1 czy ISO TS 16 949
traktowany byt jako ogromne wyrdznienie, dzisiaj jest to standard, ktory stanowi
poczatek na drodze do doskonato$ci. Ciagte doskonalenie procesow wymaga zaan-
gazowania nie tylko kadry zarzadzajacej, ale wszystkich pracownikéw, aby rozu-
mieli oni istote i znaczenie podejscia procesowego. Zasade te glosit Deming, ktory
opracowal réwniez model rozwigzywania probleméw zwany od jego nazwiska
,,cyklem Deminga”, ,.kotem Deminga” lub ,,p¢tla PDCA”.
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Rys. 1. Pgtla Deminga

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [6].

Model PDCA sktada sig z 4 faz [6].

P (ang. Plan) — planowanie obejmuje: zdefiniowanie problemu, analize przy-
czyn jego wystgpowania, opracowanie projektu dziatan ukierunkowanych na roz-
wigzanie problemu, okreslenie celow jakosciowych, krytycznych czynnikow suk-
cesu oraz miernikow wynikéw dziatan, zebranie i analiz¢ niezb¢dnych danych,
wygenerowanie mozliwych i nastgpnie wybor nadajacych si¢ najlepiej do wdroze-
nia rozwiazan.

D (ang. Do) — wykonanie, czyli wprowadzenie planu w ograniczonej skali lub
przeprowadzenie testow pozwalajacych na oceng zaproponowanych rozwiazan, a
po pozytywnej weryfikacji dziatan, przeszkolenie zaangazowanych w proces zmian
pracownikéw w zakresie zastosowania metod i technik usprawnienia jakosci, scha-
rakteryzowanie procesu begdacego przedmiotem udoskonalania oraz wyznaczenie
zespotdéw projektowych kierujacych pracami.

C (ang. Check) — sprawdzenie, ocena dziatan wstepnych na podstawie przyje-
tych miernikéw wykonania, czyli sprawdzenie, czy dzialania usprawniajace przy-
niosty oczekiwane rezultaty, oraz analiz¢ zdobytych w fazie probnej informacji.

A (ang. Act) — dziatanie, czyli wprowadzenie sprawdzonych usprawnien.

Najwazniejsza zaleta cyklu zaproponowanego przez Deminga jest ciagle jego
powtarzanie. W wyniku takiego dziatania wchodzi on w zakres codziennych obo-
wiazkoéw pracownika, a organizacja, ciagle uczac sig, dostrzega wtasne bledy, sku-
teczniej sobie z nimi radzi i jest w stanie spelnia¢ wymagania klientoéw. W oparciu
o cykl Deminga dzialaja wszystkie nowoczesne modele zarzadzania jako$cia, jego
stynne 14 punktéw stanowi fundament dla zarzadzajacych.
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3. Model sytemu zarzadzania jakoScia w ujeciu procesowym

Podejscie procesowe gloszone przez migdzynarodowa norme ISO 9001:2000
polega na ciaglym doskonaleniu, usprawnianiu procesu. W tym celu proces nalezy
ciagle nadzorowaé i ocenia¢. Zadanie to przede wszystkim nalezy do pracowni-
kéw, ktorzy majac bezposredni wptyw na proces, jako pierwsi informuja o niepra-
widlowosciach. Tylko takie szybkie postgpowanie przyczynia si¢ do natychmia-
stowego usunigcia usterki. Pracownicy takze przy wsparciu kierownictwa znacz-
nie przyczyniaja si¢ do doskonalenia procesow, poniewaz dzigki bezposredniemu
zaangazowaniu sa ekspertami od proceséw. Takie postgpowanie pozwala przedsig-
biorstwu realizowa¢ misje i osiaga¢ zatozone cele.

Ciagle doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia
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Rys. 2. Model systemu zarzadzania jakoscia w ujgciu procesowym
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [9].

Podejscie procesowe okresla wszystkie dziatania jako procesy z wejsciem (input)
i z wyjsciem (output). Norma PN-EN ISO 9001:2001 okresla proces jako ,,jedno
lub wigcej dziatan, podlegajacych nadzorowi, ktore wykorzystuja Srodki w celu
przeksztalcenia stanu wejsciowego w wyjsciowy” [9]. W modelu zarzadzania jako-
$cia w ujeciu procesowym procesem glownym jest proces realizacji wyrobu, a jego
zasadniczym celem jest tworzenie wartosci dodanej. Na poczatku i na koncu proce-
su gléwnego stoi klient wraz ze swymi wymaganiami. Proces gtowny jest sterowa-
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ny i wspomagany przez 3 inne procesy: kierowanie (w ramach odpowiedzialnosci
kierownictwa), zarzqdzanie zasobami oraz pomiar, analize i doskonalenie. Procesy
te powinny by¢ ciagle doskonalone, a za ich sprawny przebieg ma odpowiadac
system zarzadzania jakoscia [7].

4. Model Doskonalosci EFQM

Kazda organizacja, aby osiagna¢ sukces, musi ustanowi¢ odpowiedni system
zarzadzania, niezaleznie od branzy, w ktérej dziala, wielkosci, struktury badz stop-
nia dojrzatosci. Model Doskonatosci EFQM jest praktycznym narzedziem, ktoére
ulatwia organizacjom stworzenie takiego systemu. Model stworzyta Europejska
Fundacja Zarzadzania Jakoscia (EFQM), zatozona w 1988 r. przez 14 wiodacych
firm europejskich. Misja EFQM jest stymulowanie i wspieranie dziatan stuzacych
osiagnigciu trwatej doskonatosci w Europie, a wizja — $wiat, w ktorym przoduja
organizacje europejskie. EFQM promuje ideg partnerstwa z podobnymi organiza-
cjami krajowymi w Europie, aby pomoc w upowszechnieniu trwatej doskonatosci
wsrod organizacji europejskich. Do stycznia 2003 r. liczba cztonkéw EFQM wzrosta
do ponad 800 organizacji reprezentujacych wigkszos¢ krajow europejskich i sek-
torow dzialalno$ci. Lacznie z organizacjami krajowymi sie¢ cztonkéw rozciaga sig
na tysiace organizacji, ktore zatrudniaja kilka milionéw pracownikow [1].

*Robert Bosch GmbH
BT

*Bull S.A European
«Ciba -Geigy AG

«Dassault Aviation dation
«AB Elektrolux fo r

Fiat Auto S.p.A .

«KLM -Royal Dutch Airlines ey
*Nestle AG Management

«Ing.C.Olivetti&C.,S.p.A

*Philips Electronics N.V.
*Renault

*Gebrueder Sulzer Aktiengesellschaft
eVolkswagen AG
Rys. 3. Zatozyciele Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia

Zrédto: materiaty szkoleniowe [8].

Model Doskonatosci utworzony w 1991 r. przez EFQM jest praktycznym na-
rzgdziem, ktore organizacje stosuja w celu:
— przeprowadzenia procesu samooceny, co pozwala na zmierzenie, w jakim miej-
Scu organizacja znajduje sie na drodze do doskonatosci, i okreslenie potencjatu

do poprawy,
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— stworzenia bazy do przyjecia jednolitego stownictwa i sposobu myslenia na
temat organizacji, wspolnego dla wszystkich jej funkcji,

— uporzadkowania prowadzonych inicjatyw, wyeliminowania dziatan dubluja-
cych sig i zidentyfikowania potencjatow do poprawy,

— stworzenia struktury dla systemu zarzadzania organizacja.

Model EFQM jest struktura ramowa dowolnie wykorzystywana przez organi-
zacje. Nie jest jednak struktura sztywna, poniewaz nie narzuca gotowych rozwia-
zan, wytycza jedynie Kierunki dziatania. Pomaga okresli¢ cele organizacji i radzi,
jak je osiagna¢. Model ukazuje, ze dazenie do doskonatosci to proces nieustajacy.
Mocna strong modelu jest ukazanie, ze kazda organizacja jest inna. Nie jest on
schematyczny, lecz elastyczny, dlatego moze by¢ stosowany w migdzynarodowych
koncernach, matych firmach prywatnych, sektorze produkcyjnym, ustugowym, a
nawet przez osoby prywatne, bo w zyciu tez warto kierowa¢ sie jego zasadami.
Podstawa modelu jest 8 zasad doskonatosci.

Model jest oparty na zdefiniowanych 9 kryteriach, ktore sktadaja si¢ z podkry-
teriow. Podkryteria sktadaja si¢ z pytan, na ktore nalezy odpowiedzie¢ podczas
oceny organizacji. Podkryteria w celu lepszego zrozumienia ich znaczenia opisane

Orientacja na wyniki

Doskonato$¢ zalezy od zrownowazenia i zaspokajania potrzeb wszystkich stron zainteresowanych
funkcjonowaniem organizacji (czyli wszystkich pracownikéw organizacji, klientow, dostawcow

i ogolnie spoteczenstwa, a takze tych, ktorzy sa w jakikolwiek sposob finansowo zwiazani z organizacja).

Koncentracja na kliencie
Klient jest koncowym sedzia oceniajacym jakos¢ produktu i serwisu, a lojalnos¢ klienta, utrzymanie go oraz udziat
w rynku osiaga si¢ poprzez wyrazne skoncentrowanie sig na potrzebach obecnych i potencjalnych klientow.

Przywédztwo i stalosé celu
Poprzez zachowania lider6w organizacji tworzy si¢ wyrazny i jednolity cel catej organizacji oraz srodowisko,
w ktérym organizacja i jej pracownicy moga si¢ rozwijac.

Zarzadzanie poprzez procesy i fakty

Organizacja funkcjonuje bardziej efektywnie, kiedy wszystkie wzajemnie powiazane dziatania sa rozumiane

i systematycznie zarzadzane, a decyzje dotyczace biezacych operacji i zaplanowanych usprawnien

sa podejmowane na podstawie wiarygodnych informacji, ktére obejmuja takze sposob postrzegania organizacji
przez wszystkie strony zainteresowane jej dziataniem.

Rozwdj i zaangazowanie pracownikow
Potencjat wszystkich pracownikow jest w petni wykorzystany poprzez wspdlne wartoscei i kulturg zaufania
i nadawania uprawnien, co zachgca kazdego do angazowania sig.

Ciagle uczenie si¢, doskonalenie i innowacje
Organizacja osiaga najlepsze wyniki, kiedy opiera si¢ na zarzadzaniu i dzieleniu si¢ wiedza w kulturze ciagtego
Uczenia sig, doskonalenia i innowacji.

Rozwdj partnerstwa
Organizacja dziata bardziej efektywnie, kiedy utrzymuje wzajemnie korzystne relacje z partnerami, zbudowane
na zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedza oraz integracji.

Odpowiedzialno$¢ spoleczna
Dlugofalowym interesom organizacji i jej pracownikow stuzy najlepiej przyjgcie podejscia etycznego
i wykraczanie poza generalne oczekiwania spoleczenstwa oraz wymagania ujgte w przepisach.

] Rys. 4. Osiem zasad doskonato$ci
Zrodto: materiaty szkoleniowe [2].
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Rys. 5. Model Doskonatosci EFQM
Zrédto: materiaty szkoleniowe [1].
Tabela 1. Kryteria i podkryteria modelu EFQM
Nr Podkryteria Waga
. Kryteria kryteriow
kryterium Numer Nazwa [%]
1 2 3 4 5
Podejscie
1 Przywoédztwo | la Liderzy tworza misje, wizje, warto$ci i zasady 10*
etyczne oraz sa wzorem w zakresie kultury
doskonatosci.
1b Liderzy sa osobiscie zaangazowani w tworzenie,
wdrazanie i ciagle doskonalenie systemu
zarzadzania organizacja.
1c Liderzy wspoldziataja z klientami, partnerami
i przedstawicielami spoleczenstwa.
d Liderzy wzmacniaja kultur¢ doskonato$ci
wspdlnie z pracownikami organizacji.
le Liderzy identyfikuja zmiang organizacyjna
i umozliwiaja jej wdrozenie.
2 Polityka 2a Polityka i strategia opieraja si¢ na obecnych 8*
i strategia oraz przysztych potrzebach i oczekiwaniach
wszystkich stron zainteresowanych
funkcjonowaniem organizacji.
2b Polityka i strategia opieraja si¢ na informacjach
uzyskanych na podstawie pomiaru wynikow
dziatalno$ci, badan, uczenia si¢ i zrodet
zewngtrznych.
2c Polityka i strategia sa tworzone, poddawane
przegladom i aktualizowane.
2c Polityka i strategia sa komunikowane i wdrazane
poprzez strukturg kluczowych procesow.
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1 2 4 5
3 Pracownicy 3a Organizacja planuje zasoby ludzkie, zarzadza 9*
nimi i je doskonali.
3b Organizacja identyfikuje, rozwija i utrwala
poziom wiedzy i kompetencji pracownikow.
3c Organizacja angazuje pracownikow w dziatania
i nadaje im odpowiednie uprawnienia.
3d Pracownicy i organizacja prowadza wzajemny
dialog.
3e Organizacja dba o swoich pracownikow,
nagradza ich i wyraza im uznanie.
4 Partnerstwo 4a Organizacja zarzadza relacjami z partnerami 9*
i zasoby zewngtrznymi.
4b Organizacja zarzadza finansami.
4c Organizacja zarzadza budynkami, wyposazeniem
i materiatami.
4d Organizacja zarzadza technologia.
de Organizacja zarzadza informacja i wiedza.
5 Procesy 5a Organizacja systematycznie projektuje swoje 14*
procesy i zarzadza nimi.
5b Organizacja doskonali procesy stosownie do
potrzeb, wprowadzajac innowacje w celu pelnego
zadowolenia i zapewnienia wigkszej warto$ci dla
klientoéw i innych zainteresowanych.
5¢ Organizacja projektuje i wytwarza wyroby
i ushugi w oparciu o potrzeby i oczekiwania
Klienta.
5d Organizacja produkuje, dostarcza i obejmuje
serwisem wyroby i ustugi.
5e Organizacja rozwija swoje relacje z klientami
i nimi zarzadza.
Wyniki
6 Klienci 6a Mierniki postrzegania. 20
6b Wskazniki wynikoéw dziatalnoscei. (wtym
6a— 15,
6b —5)
7 Pracownicy 7a Mierniki postrzegania. 9
7b Wskazniki wynikow dzialalnosci. (wtym
Ta—7,75,
7b — 2,25)
8 Spoteczenstwo | 8a Mierniki postrzegania. 6
8b Wskazniki wynikéw dziatalnoscei. (w tym
8a—4,5,
8b—1,5)
9 Kluczowe 9a Kluczowe wyniki dziatalnos$ci 15*
wyniki 9b Kluczowe wskazniki wynikéw dziatalnosci
dziatalnosci

*Kazde podkryterium stanowi jednakowa wagg w stosunku do kryterium, ktérego dotyczy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [1].
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sa przez obszary zwane wskazowkami. Wykorzystanie tych wskazowek nie jest
obowiazkowe, a ich listy nie nalezy traktowac jako zamknigtej, mozna ja rozbudo-
wywaé na potrzeby organizacji, jej zadaniem jest zrozumienie zasady dziatania
modelu. 5 kryteridéw stanowi ,,Potencjal”, czyli dziatania, jakie prowadzone sa w
organizacji, pozostale 4 wchodza w sktad ,,Wynikow”, ktére dotycza osiagnigé
organizacji, rezultatéw. ,,Wyniki” sa efektem ,,Potencjatu”, a ,,Potencjal” jest do-
skonalony z wykorzystaniem informacji zwrotnych uzyskanych z ,,Wynikow”.
Model jest dynamiczny, co obrazuja strzatki. Pokazuja one, ze innowacje i uczenie
si¢ pomagaja zwigkszy¢ potencjal organizacji, co z kolei prowadzi do osiagnigcia
lepszych wynikow. Podstawowe zatozenie modelu w celu osiagnigcia trwatej do-
skonatosci we wszystkich aspektach dziatalno$ci to: doskonate rezultaty w zakresie
wynikow dziatalnosci, klientow, pracownikdéw i spoteczenstwa sa osiagane przez
przywodztwo bedace sita napedowa dla polityki i strategii, ktora jest realizowana
poprzez pracownikow, partnerstwo i zasoby oraz procesy [1].
Kazde kryterium modelu ma swoja wagg.

5. Six Sigma

Six Sigma, czyli sze$¢ Sigma (6o, 6 Sigma) to filozofia wywodzaca si¢ z USA.
Zostata ona stworzona przez korporacje Motorola pod koniec lat 80. ubiegtego
wieku. Istota tej metody jest zminimalizowanie zmienno$ci w realizowanych pro-
cesach oraz uzyskanie jak najwigkszych oszczednosci przy zalozeniu, ze defekty
nalezy eliminowac¢ w toku procesow, a nie po ich zakonczeniu. Nadrzgdnym celem
tej metody jest osiagnigcie niemal perfekcyjnej jakosci, dostarczanie klientowi
coraz wigkszej warto$ci po coraz nizszej cenie, a jednoczesnie po coraz wigkszych
zyskach [3]. Dla filozofii 6 Sigma najwazniejsza jest orientacja na klienta, opiera-
nie si¢ na faktach i danych, doskonalenie procesow, zarzadzanie proaktywne,
wspotpraca pozbawiona barier oraz osiagnigcie perfekcji i tolerancja dla niepowo-
dzen. Kluczem do realizacji tej metody jest poznanie oczekiwan i potrzeb klienta,
zdefiniowanie miar najwazniejszych dla oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa,
co pozwala na wprowadzenie danych i dokonanie analiz, na podstawie ktérych
poznaje si¢ najwazniejsze zmienne bedace w dalszych etapach przedmiotem opty-
malizacji. Six Sigma zaktada, Zze podstawowym determinantem sukcesu jest podej-
$cie procesowe do wszystkich obszarow funkcjonowania organizacji. Czwarty
element, czyli zarzadzanie proaktywne, naktada na kadre kierownicza konieczno$é
stawiania ambitnych celow, oceny dokonywanych postepow, wyznaczania jasnych
priorytetow oraz koncentracji na dzialaniach zapobiegawczych. Postawa proak-
tywna jest wyrazem kreatywnosci oraz wprowadzania efektywnych zmian. Proak-
tywny styl zarzadzania charakteryzuje natychmiastowe podejmowanie dziatan.
Wspolpraca pozbawiona barier to kolejny istotny element w Six Sigma. Organiza-
cje gospodarcze na catym $wiecie tracg niewyobrazalne $rodki w wyniku destruk-
tywnego, otwartego wspotzawodnictwa migdzy réznymi grupami interesow, ktore
powinny taczy¢ wspdlne wysitki w celu maksymalnego usatysfakcjonowania klien-
tow. Six Sigma stawia sobie za zadanie zwigkszenie wspoipracy poprzez eduko-
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wanie pracownikow w zakresie miejsca i roli, jaka odgrywaja w systemie, a takze
umozliwienie rozpoznania i pomiaru wspotzaleznosci dziatan we wszystkich fa-
zach przebiegu procesu. Nie zaklada si¢ tu bezinteresownego po§wigcania si¢ pra-
cownikow, ale stawiany jest wymog faktycznego zrozumienia zaréwno finalnych
uzytkownikow, jak i przeplywu pracy w ramach procesow lub tancuchéw dostaw.
Kreowane jest srodowisko oraz struktury kierownicze wspierajace pracg zespoto-
wa. Ostatni element zawiera 2 pozornie ze soba sprzeczne wskazania: ukierunko-
wanie na osiaganie perfekcji oraz tolerancje dla btedow. Zadna organizacja nie jest
w stanie zblizy¢ si¢ do poziomu 66 bez wigzacego si¢ z pewnym ryzykiem pota-
czenia tych dwoéch spraw. Wiadomo, ze pracownicy, widzac mozliwos¢ poprawy
jakosci ustug, obnizenia kosztéw, wykorzystania nowych mozliwosci itp., beda
nadmiernie obawiali si¢ konsekwencji popetienia bledu i nigdy nie podejma ryzy-
ka. Wynikiem takiej postawy jest stagnacja, bedaca pierwszym objawem zblizaja-
cej si¢ agonii organizacji. Podsumowujac 6 krytycznych elementow Six Sigma,
mozna zauwazyc¢, iz cele wyznaczane w ramach tej metody wywoluja ciagly nacisk
ukierunkowany na osiaganie perfekcji, nie wykluczajac jednoczesnie mozliwosci
wystapienia sporadycznych komplikacji [6].

W Six Sigma do ciagtego doskonalenia wykorzystywany jest 5-fazowy model
DMAIC. Jego nazwa pochodzi od pierwszych liter angielskich stoéw Define — defi-
niowanie, Measure — pomiar, Analyze — analiza, Improve — udoskonalenie, Control
— kontrola. Model ten, tak jak inne modele zarzadzania jakoscia, jest oparty na
wprowadzonej przez Deminga petli PDCA. W metodzie Six Sigma wykorzystuje
si¢ wiele znanych narzgdzi statystycznych.

Tabela 2. Opis poszczegdlnych etapow typowego projektu Six Sigma

Etap

projektu Opis postgpowania Stosowane narz¢dzia
Define | Zdefiniowanie problemu, zlokalizowanie obszaru, Diagram przyczynowo-
w ktoérym nalezy uruchomic projekt, zdefiniowanie -skutkowy, QFD, analiza
cech krytycznych dla jakosci (tzw. CTQ — z ang. Pareta.

Critical To Quality).
Measure | Doktadne zmierzenie kluczowego procesu, ustanowienie | Statystyki opisowe, MSA,
i zweryfikowanie systemu do pomiaru tegoz procesu. badania wyrywkowe, analiza

Wszystko to celem ,,wyssania” z badanego procesu zdolnosci procesu, tabele
duzej ilosci uzytecznych danych liczbowych, liczno$ci, wykresy szeregdw
nadajacych si¢ do dalszej obrobki statystycznej. czasowych.

Analyze |Doglebna analiza danych celem odnalezienia Analiza wielowymiarowa,
najwazniejszych czynnikow oddziatujacych SPC, testy nieparametryczne,
na zdefiniowana (Define) ceche krytyczna. DoE, histogram, analiza

regresji, korelacje.

Improve | Dziatanie w obszarze zidentyfikowanych czynnikow DoE, MSA, karty zdolnosci
celem nadania im pozadanych wartosci. procesu, analiza Pareta.
Control | Zapewnienie stato$ci przyjetych rozwiazan. Karty przeptywu procesu,
Mmonitorowanie zmienno$ci,
SPC, plany kontroli, instrukcje.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [10].



172

Model DMAIC jest stosowany do doskonalenia procesow juz realizowanych, a
takze do projektowania nowych proceséw. Poszczegolne fazy tego modelu nie sa
realizowane jednorazowo, lecz powtarzane. Mozna wigc mowi¢ 0 modelu spiral-
nym. Spirala wskazuje, ze mamy do czynienia z procesem ciagtych ulepszen, a nie
z jednorazowa akcja. Kazda kolejna petla spirali symbolizuje przejScie na wyzszy
poziom udoskonalen [3].

6. Zrownowazona karta wynikow

Balanced Scorecard (BSC), czyli Zrownowazona Karta Wynikow nalezy do
najpopularniejszych spo§réd nowoczesnych modeli zarzadzania. Koncepcja karty
wyrosta z praktyki. Stanowi ona wynik projektu Roberta Kaplana (profesor z
Harvard Business School) i Davida Nortona (konsultant) badajacych sposoby mie-
rzenia efektywnosci stosowane przez wiodace firmy amerykanskie. Wyniki tych
badan postuzyly do opracowania narzgdzia wielowymiarowego pomiaru i analizy
osiagnig¢ przedsigbiorstwa. Pierwsza publikacja na temat tej metody ukazata si¢ w
1992 r. Od tego czasu popularno$¢ BSC bardzo wzrosta. Dzisiaj firma, zeby od-
nie$¢ sukces na rynku konkurencyjnym, musi mie¢ nie tylko dobra strategig, ale
przede wszystkim zdolno$¢ do jej rzeczywistej realizacji. Dzigki karcie wynikow
0golna wizjg strategiczna mozna przetozy¢ na dziatania operacyjne i cele indywi-
dualne zrozumiate dla pracownikoéw na wszystkich poziomach organizacji. Karta
okresla zwiazki migdzy inwestycjami w rozwoj firmy i poprawa efektywnosci pro-

Perspektywa finansowa
Jak powinni nas postrzegaé
udziatowcy, aby uznano, Ze

odniesliSmy sukces finansowy

fr

Klienci Procesy wewngtrzne
Jak powinni nas postrzegac¢ <":| Misia i wizia ::> Jakie procesy wewnetrzne
klienci, aby$my zrealizowali ! ! musimy doskonalié,
SWoja wizje aby wlasciciele i klienci
ﬂ firmy byli zadowoleni

Rozwéj

Jak zachowa¢ zdolno$¢
do zmian i poprawy
efektywnosci, aby zrealizowaé
nasza wizjg

Rys. 6. Zréwnowazona Karta Wynikow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [5].
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cesoOw a wynikami rynkowymi i finansowymi. Jezeli jest dobrze zbudowana, po-
zwala rowniez stymulowaé zmiany potrzebne do powodzenia obranej strategii.
Logika karty jest bardzo przejrzysta. Zgodnie z idea Kaplana i Nortona efektyw-
no$¢ przedsigbiorstwa powinna by¢ mierzona i analizowana w czterech ptaszczy-
znach, powinno sig¢ na nig patrze¢ z czterech perspektyw. Perspektywa finansowa
mierzy obecny wynik finansowy firmy. Perspektywa klienta wskazuje na zrédta
tego sukcesu, ktorymi sa pozycja rynkowa i satysfakcja klientow. Aby osiagnaé
sukces rynkowy i finansowy, firma musi mie¢ wtasne procesy, ktorych efektyw-
no$¢ jest mierzona w perspektywie procesdOw wewngetrznych. Przyszty sukces firmy
zalezy rowniez od jej zdolno$ci do zmian i dalszego wzrostu, ktore sa mierzone w
perspektywie rozwoju [5]. W ramach kazdej z perspektyw nalezy przyja¢ mierniki
efektywnosci oraz ustali¢c wartosci docelowe. Takie zréwnowazone (balanced)
patrzenie na efektywno$¢ przedsigbiorstwa powinno zapewniaé jego zréwnowazo-
ny rozwaj.

7. Volkswagen Excellence

Wiele przedsigbiorstw, chcac doskonali¢ swoje procesy, poszukuje wsrod no-
woczesnych modeli zarzadzania najlepszych dla siebie rozwiazan, niektore tworza
wlasne, jak np. niemiecki koncern VW. Model Volkswagen Excellence zostat
ogloszony przez zarzad koncernu VW 18.06.2002 .

- VOLKSWAGEN EXCELLENCE

Dopracowane produkty

e ——

Stabilne procesy

A A4

i ’ Zadowolenie klienta J

Metody jakosciowe
kompetencje

Doskonata opieka
nad klientem

‘7 Zorientowanie na proces

Rys. 7. Strategia Volkswagen Excellence

-

Zrédlo: thumaczenie wiasne na podstawie [4].
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Volkswagen Excellence ma ksztatt domu. Jednym z filaréw tego budynku sa
metody jako$ciowe 1 kompetencje, ktorych znajomo$¢ pozwala osiagna¢ dopraco-
wane produkty, stabilne procesy, zapewni¢ doskonata opieke nad klientem, czego
wynikiem jest drugi filar podtrzymujacy budynek, czyli zadowolenie klienta. Pod-
stawe budynku, fundament stanowi zorientowanie na proces. VW Excellence wy-
znacza 6 kierunkow do osiagnigcia, 2 filary, 3 kamienie budowlane i fundament
[4]. Do powyzszych elementéw uruchamiane sa projekty doskonalace.

8. Powigzania modeli zarzadzania jakoScia

Doskonalenie jako$ci organizacji to przede wszystkim doskonalenie systemow
zarzadzania jako$cig z wykorzystaniem nowoczesnych modeli zarzadzania jako-
$cig. Kazdy z modeli wnosi jaki$ element doskonalenia organizacji i mozna je ze
soba powiaza¢. Aby moéc to zrobi¢, nalezy uporzadkowaé procesy, tworzac ich
mape, pomoga w tym procesowe podejscie zgodne z ISO 9001:2000 i certyfikacja
systemu zarzadzania jakoscia. W dobrze zarzadzanej organizacji 0 wysokiej kultu-
rze do doskonalenia poziomu dojrzalosci systemu zarzadzania jakos$cia mozna
wykorzysta¢ wytyczne zawarte w ISO 9004:2000 i stworzy¢ wewnetrzna Checklist
(liste kontrolna). Kiedy metoda ta przyjmie si¢ w organizacji, mozna zastosowac
bardziej zaawansowana metode samooceny wedlug Modelu Doskonatosci EFQM.
Procesy mozna doskonali¢ za pomoca Six Sigma, a wyniki organizacji $ledzi¢ i
przewidywac, stosujac Zroéwnowazona Kartg Wynikow. Wybor modeli i kolejnosé
ich wdrazania zaleza wylacznie od przedsigbiorstwa. Po zastosowaniu najnowo-
czes$niejszych modeli zarzadzania warto zmierzy¢, jak daleko organizacji do do-
skonatosci, i uzyska¢ ocene niezaleznych, migdzynarodowych ekspertow, ubiega-
jac si¢ o Nagrode Doskonato$ci EFQM (EEA — EFQM Excellence Award).

9. Whnioski

1. Fundamentem modeli zarzadzania jakoscia jest filozofia TQM.

2. Wszystkie modele sa oparte na zatozeniach znanego cyklu Deminga, czyli
PDCA.

3. Zasadniczym celem modeli jest doskonalenie organizacji z wykorzystaniem
jej zasobow poprzez przywodztwo i zarzadzanie procesami w celu zadowolenia
klienta.

4. Dziatania oparte na modelach zarzadzania nie sa jednorazowe, lecz sa stale
ulepszane, ciagle wchodzi si¢ na wyzszy poziom jakosci.

5. Modele sa uniwersalne, moga by¢ stosowane we wszystkich organizacjach:
produkcyjnych, ustugowych, finansowych czy nawet opieki zdrowotne;j.

6. W modelach mozna doszukaé si¢ powiazan, a nawet stworzy¢ na ich bazie
wlasny model zarzadzania jakoS$cia.
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7. Modelu nie mozna narzuci¢ danej organizacji, ona sama musi wybra¢ ten,
ktory najbardziej jej odpowiada.

8. Mozna wdraza¢ wszystkie modele lub wybra¢ ktorys z nich, wydaje sig, ze
kolejnos¢ ich wdrazania rowniez nie ma tu wigkszego znaczenia, chociaz zaleca sig
rozpoczecie od modelu systemu zarzadzania jakoscia w ujeciu procesowym. Wiele
organizacji od tego zaczyna swa drogg do doskonatosci.

9. Mozna zauwazy¢, ze nowoczesne modele zarzadzania jako$cia tworzone sa
zard6wno przez praktykow, jak i przez naukowcow.

10. Wszystkie modele sa oparte na pomiarze osiagnie¢ przedsigbiorstwa w celu
ukierunkowania zmian organizacyjnych poprzez identyfikacje obszaréw stabych lub
niedostatecznych wynikow.

11. Wszystkie koncepcje opieraja si¢ na podejsciu systemowym, zachecajac do
zarzadzania przedsigbiorstwem jako systemowa catoscia ztozona z wzajemnie po-
wigzanych elementow.
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QUALITY MANAGEMENT MODELS

Summary

Due to competition which is tougher and tougher there are many companies searching for more
and more up to date concepts leading to boosting business. A lot of them want to enhance their per-
formance, choose and implement modern quality management models. All these models are based on
PDCA — a well-known concept called plan-do-check-and act and picture a company as a unity in
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terms of answering customer’s needs. Whether it is focusing on customer (TQM, EFQM model),
customer’s perspective (BSC), process approach (ISO 9001:2000), or focusing on features that are
critical for customer (Six Sigma) — a satisfied customer is the centre point. Growing interest in new
approaches, such as universal quality management models, has been prompted by the need to seek more
effective ways of management in new market environment no matter what type of organization and
sector it works in.

Dorota Bobik — mgr, doktorantka w Katedrze Zarzadzania Jakoscia i Srodowiskiem Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu — Wydzial w Jeleniej Gorze; doradca ds. systemu zarzadzania jakoscia
w Volkswagen Motor Polska w Polkowicach.
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