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1. Wstep

Ostra konkurencja na rynku i dominujaca rola klienta powoduja, ze przedsie-
biorstwa, chcace sig¢ na owym rynku liczyé, musza dostarcza¢ konsumentom
produkty, ktére spetniaja ich oczekiwania pod wzglgdem waloréw uzytkowych,
jakosci i ceny.

Aby zaoferowac¢ klientom produkty wysokiej jakosci po konkurencyjnej cenie,
jednostki gospodarcze powinny dazy¢ do obnizki kosztow wiasnych, a jedno-
cze$nie podnosi¢ jakos¢ wyrobow i ustug. Aby urzeczywistni¢ te dazenia w swojej
dzialalnosci i uzyska¢ poprawg wynikow finansowych, przedsigbiorstwa powinny
stosowac i doskonali¢ rézne sposoby zarzadzania oraz analizowac koszty w sposob
pozwalajacy podejmowac skuteczne dziatania w celu ich obnizki.

Przedsigbiorstwa coraz powszechniej wdrazaja system zarzadzania jakoScia,
gdyz jako$¢ stanowi wazny atut w walce konkurencyjnej, a jej doskonalenie
pozwala odnie$¢ dlugotrwaly sukces rynkowy. Nowoczesnym instrumentem, ktory
jest wykorzystywany w przedsigbiorstwach do oceny realizacji strategii, jest
strategiczna karta wynikéw (zréwnowazona karta wynikow). Mozna ja stosowac
takze w strategii TQM, gdyz jako$¢ i jej doskonalenie jest obecnie elementem
strategii przedsigbiorstwa.

2. Istota strategicznej karty wynikéw

Pierwsza publikacja dotyczaca strategicznej karty wynikow ukazala sig w
1992 r., a jej autorami byli Robert Kaplan i David Norton. Od tego czasu koncep-
cja strategicznej karty wynikow ciagle si¢ rozwija.

Podstawowym celem strategicznej karty wynikéw jest zapewnienie realizacji
przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii rozwoju. Pozwala ona sformutowa¢ cele
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strategiczne, umozliwia kontrolg i oceng stopnia ich osiagnigcia, ukazuje wzajemne

powiazania migdzy roéznymi czynnikami warunkujacymi realizacjg strategii.

Oprocz tego stanowi efektywne narzgdzie komunikowania celow pracownikom

wszystkich szczebli organizacji.

Karta wynikow staje si¢ narzedziem przelozenia wizji i strategii na zestaw
logicznie powiazanych miernikow finansowych 1 niefinansowych.

Zréwnowazona karta wynikow zawiera:

— okres$lone tematy strategiczne, zwane rOwniez obszarami koncentracji zaintere-
sowan organizacji,

— lancuch przyczynowo-skutkowy celow strategicznych, sformutowanych w czte-
rech podstawowych aspektach, zwanych perspektywami (finansowa, klienta,
procesOw wewnetrznych i rozwoju),

— mierniki,

— sprecyzowane docelowe warto$ci miemnikow,

— zidentyfikowane dzialania shuzace osiagnigciu celow strategicznych [2, s. 64].
W perspektywie finansowej okreslone sa cele i miemniki finansowe, pokazu-

jace, czy wdrozZenie i realizacja strategii przyczyniaja si¢ do poprawy wynikéw

ekonomicznych przedsigbiorstwa. Cele finansowe dotycza zwykle zysku operacyj-
nego, stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu, dodatnich przeplywoéw pienigz-
nych i redukcji kosztéw. W tej perspektywie mozna stosowa¢ miemniki takie, jak
np.: stopa wzrostu sprzedazy, udzial przychodéw z nowych produktéow, przychod

w relacji do liczby zatrudnionych, stopa redukcji kosztow, okres zwrotu kapitatu,

stopien wykorzystania aktywow.

W perspektywie klienta okresla si¢ grupy klientéw i te segmenty rynku, w
ktorych przedsigbiorstwo ma zamiar konkurowaé, oraz miemiki efektywnosci
z nimi zwiazane. Przyktadowe wskazniki stosowane w tej perspektywie to: liczba
kolejnych zamowien od klienta, liczba spotkan z potencjalnymi klientami, udziat
w rynku, rentownos¢ klientow.

Identyfikacja proceséw wewngtrznych, ktore maja najwigkszy wptyw na satys-
fakcje klientow 1 osiagnigcie celow finansowych, nastgpuje w perspektywie
procesOw wewngtrznych, a miernikami z nia zwiazanymi s3 np.: liczba nowych
rozwiazan systemowych, liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek i
czas rozwoju nowej generacji produktéw.

W perspektywie rozwoju identyfikuje si¢ zasoby, ktore nalezy rozwijac, aby
zapewni¢ dalszy rozwdj i doskonalenie przedsigbiorstwa. Zdolno$¢ organizacji do
uczenia si¢ zalezy od ludzi, systeméw 1 procedur. Przyktadowymi miernikami
stosowanymi w tej perspektywie sa: rotacja pracownikow, satysfakcja pracow-
nikéw, liczba zgloszonych inicjatyw przez jednego pracownika i wskaznik odej$¢
pracownikéw.

Oprocz tych czterech podstawowych perspektyw moga funkcjonowaé w orga-
nizacji inne, np. perspektywa dostawcy, perspektywa konkurencji, perspektywa
marketingu, perspektywa jako$ci, perspektywa innowacji czy perspektywa Inter-
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netu. W odniesieniu do kazdej z nich nalezy sformutowaé cele, mierniki i inicja-

tywy.

Mozna powiedziec, Ze istotg strategicznej karty wynikow jest to, ze:

— koncentruje si¢ na formutowaniu i wdrazaniu strategii,

— wymusza uwzglednienie i zrbwnowazenie celdéw oraz miernikéw finansowych
z niefinansowymi, dlugookresowych z krotkookresowymi oraz miemnikow
przesztosci ze wskaznikami §wiadczacymi o przysztosci,

— podsumowuje wyniki osiagnigte przez organizacj¢ w danym okresie [4, s. 15].
Strategiczna karta wynikéw stanowi wazny instrument zarzadzania strategicz-

nego i sterowania dzialaniami przedsigbiorstwa w celu podniesienia efektywnosci.

Kazde przedsigbiorstwo buduje specyficzng dla siebie kart¢ wynikéw, gdyz kazde

z nich ma do wypehienia specyficzne zadania, ktdre s bardzo wazne dla jego

dalszego rozwoju.

3. Strategiczna karta wynikow a system zarzadzania jakoScia

Strategiczng karte wynikdéw mozna wykorzysta¢ w realizacji strategii TQM.
Przedsiebiorstwa, ktdre maja do$wiadczenie w zarzadzaniu jakos$cia, tatwiej osig-
gaja sukces we wdrazaniu strategicznej karty wynikow. Przedsigbiorstwa te moga
spodziewaé si¢ synergii pomigdzy systemem zarzadzania jakoscia a strategiczna
karta dokonan [3, s. 61].

Doskonalenie jakosci mozna przedstawic¢ w strategicznej karcie wynikow jako
jedna z perspektyw badz powiazac¢ system zarzadzania jakoS$cia i strategiczna karte
wynikéw w jeden spdjny system.

W perspektywie jakosci nalezy zdefiniowa¢:

— cele jakosciowe, np. poprawa jakosci projektowej lub wykonania produktow,
usprawnienie i doskonalenie proceséw, poprawa kontroli jakosciowej, zmniej-
szenie liczby brakéw, doskonalenie projektowania jakosciowego,

— mierniki, np. liczba brakéw, liczba zwrotow i reklamacji, koszty jakosci i zbu-
dowane na ich podstawie wskazniki (np. koszty bledéw do kosztéw produkcji,
koszty zapobiegania do wartoéci zysku), liczba innowacji zgloszonych przez
pracownikéw,

— inicjatywy, np. wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia (TQM, 1SO), stworze-
nie kot jakos$ci, szkolenia pracownikow w zakresie jakosci, wdrazanie nowych
narzedzi zarzadzania jako$cia.

Cele i podejmowane inicjatywy w perspektywie jako$ci sa uzaleznione od
stopnia zaangazowania przedsigbiorstwa w poprawg jakosci produktow.

TQM to wdrazanie kultury powszechnej jakosci i jednoczes$nie proces zarza-
dzania prowadzony przez naczelne kierownictwo przy zaangazowaniu calej zalogi,
realizowany we wszystkich funkcjach przedsigbiorstwa oraz fazach i procesach
tworzenia produktu w celu zaspokojenia potrzeb klientéw wewngtrznych i ze-
wnetrznych. Tak pojete zarzadzanie obejmuje nie tylko doskonalenie produktu, ale



61

takze jako$¢ samej pracy, a wiec kwalifikacje pracownikow, Srodki i przedmioty
pracy, technologie proceséw, systeméw marketingowych, planistycznych, decyzyj-
nych itp. [1].

TQM jest koncepcja strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem: skoncen-
trowa na jako$ci, oparta na udziale wszystkich czlonkéw organizacji i ukierunko-
wang na osiagniecie dhugofalowego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz
korzysciom dla wszystkich cztonkéw organizacji i dla spoleczenstwa [6]. Mozna
powiedzie¢, ze TQM to koncepcja usprawnienia przedsigbiorstwa w aspekcie jego
budowy i przebiegu procesow. Chodzi w niej gléwnie o to, aby systematycznie
i konsekwentnie wykonywa¢ dziatania projako$ciowe wsparte metodami i techni-
kami zarzadzania, powodujacymi, ze cele, struktura i1 dzialania sa nastawione na
poprawg jakosci produktow i zadowolenie klientow [5, s. 183].

Strategia TQM w poszczegdlnych perspektywach strategicznej karty wynikdw
przedstawiona jest w tab. 1.

Tabela 1. TQM w perspektywach strategicznej karty wynikéw

Perspektywa proceséw

Perspektywa klienta Perspektywa finansowa Perspeklywa rozwoju

wewngtrznych
Cele
e zrozumie¢ przyszle i | ® wzrost przychodéw ze | e skoncentrowac sig na e zmotywowac
obecne potrzeby sprzedazy produktow o efektywnym pracownikéw do
klienta, wysokiej jakosci, wykorzystaniu zasobéw dbania o jakosc,
e uzyskac lojalnosé e optymalizacja struktury | i na optymalizacji e stworzy¢ zasady
klientow, kosztéw jakosci, cykiéw produkcyjnych wspotuczestniczenia
e osiagnacé wysoki e likwidacja e doskonalenie proceséw pracownikéw
udziat w rynku marnotrawstwa w dazeniu do celow

strategicznych,
doskonali¢ system
informacyjny

Przykltadowe miemiki

o satysfakcja klientéw, | ® wskaznik kosztow e czas przestoju maszyn, | liczba innowacji

¢ zdobywanie bigdow do kosztow ® Czas rozwoju nowej zgloszonych przez
klientéw, produkc;ji, generacji produktéw, pracownikdéw,

L] utrzymanie klientéw, | ® wskaznik kosztow e procent proces(_’)w o zrealizowane

e procentowy bledoéw na jednostkg poddanych inicjatywy dotyczace
wskaznik reklamacji wyrobu, statystycznej kontroli jakosci zgloszone
na miesiac, o wskaznik calkowitych jakosci, przez pracownikéw,

e pomiar warto$ci kosztow jakosci do e liczba powtérnie e liczba kot jakoscei,
oferowanej przychodéw netto, przetwarzanych
klientowi, e wskaznik kosztow wyrobow

e poziom brakéw zapobiegania do

wartosci zysku

Przykladowe inicjatywy

o badanie satysfakcji | ¢ budowa systemu e wprowadzenie metody |e tworzenie kot
klienta (ankiety, kosztow jakosci FMEA, jakosci,
sondaze) e udoskonalenie e szkolenia w zakresie
produktéw jakosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Cele, miemiki i inicjatywy w zakresie jakos$ci sa specyficzne dla danego
przedsigbiorstwa i zaleza m. in. od branzy oraz charakteru dzialalnosci. Istotna
role w ocenie efektywnoS$ci systemu zarzadzania jakos$cia pelnig koszty jakosci.
Definicja kosztow jakosci znajduje sig¢ w normie ISO 8402 w punkcie 4.2 i brzmi:
,.Koszty zwiazane z jakoscia to koszty ponoszone w zwiazku z zagwarantowaniem
i zapewnieniem zadowalajacej jako$ci, a takze straty ponoszone z powodu nie-
osiagnigcia zadowalajacej jakosci”. Obejmuja one koszty prewencji, oceny, bigdow
wewnetrznych i zewngtrznych, koszty zewngtrznego zapewnienia jakosci.

Koszty jakosci pelnig w strategicznej karcie wynikéw przede wszystkim rolg
miemnikow. W kazdej z perspektyw moga wystgpowac charakterystyczne dla nie)
koszty jakosci.

W perspektywie klienta mogg by¢ wykorzystane nastgpujace wskazniki kosz-
tow jakosci: koszty brakéw przypadajace na jednego klienta, koszty analizy i oceny
zadowolenia klienta, straty spowodowane spadkiem reputacji producenta na rynku
1 utrata zaufania klientow.

W perspektywie procesOw wewngtrznych szczegdlng uwage zwraca sie na
koszty jakosci, tj. koszty przekwalifikowania wyrobow powstalych na skutek bled-
nego dziatania do nizszych gatunkow, koszty zlej organizacji i stosowania nieod-
powiednich materiatow, koszty ponownej kontroli produktu, koszty analizy wyste-
pujacych usterek, koszty kontroli jakosci w trakcie procesu wytwarzania i po jego
zakonczeniu, koszty badan laboratoryjnych jakosci podczas produkc;ji.

W perspektywie rozwoju miernikami moga by¢ nastgpujace koszty jakosci:
koszty planowania jakos$ci nowych wyrobow, koszty analizy i oceny jakosci kon-
kurencyjnych wyrobdw, koszty préb laboratoryjnych, koszty budowy prototypu,
koszty szkolenia pracownikéw w zakresie jakosci.

W perspektywie finansowej stosuje sig, w zaleznosci od wyznaczonych celow,
wskazniki kosztow jakosci odniesione do roznych wielkosci finansowych, np. zysk
netto lub przychody.

4. Podsumowanie

Strategiczng kartg wynikdw mozna wykorzysta¢ w realizacji strategii TQM.
Doskonalenie jakosci moze by¢ jedna z perspektyw w strategicznej karcie wyni-
kéw, moze tez powiazac system zarzadzania jakoScia i strategiczna kartg wynikow
w jeden spdjny system. Istotna role w zréwnowazonej karcie wynikoéw pelnia
koszty jakosci, stanowigce miemiki w jej perspektywach.
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QUALITY IN PROSPECTS OF BALANCED SCORECARD

Summary

This paper shows that it is possible to use the balanced scorecard in TQM strategy. Quality costs
are very important measures in prospects of balanced scorecard.
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