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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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FOR IMPROVEMENT OF THE STANDARDIZED
QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS

DOI: 10.15611/pn.2016.440.48

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie przestanek doskonalenia znormalizowanych
systemow zarzadzania jakoscia i mozliwosci wykorzystania benchmarkingu, jako fakulta-
tywnego instrumentu, na potrzeby doskonalenia tych systemow, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem etapoéw i zakresu benchmarkingu. Postawiony cel zdeterminowat wybor takich metod
badawczych, jak: studia literatury i analiza tre§ci norm mi¢dzynarodowych ISO serii 9000.
Rozwazania przedstawione na podstawie analizy literatury i norm oraz dos$wiadczenia w pro-
jektowaniu i wdrazaniu systemu zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwie prowadzg do wnio-
sku, ze jednym z kluczowych fakultatywnych instrumentow wspomagajacych doskonalenie
systemow zarzadzania jako$cig jest benchmarking. W artykule zaproponowano cztery etapy
benchmarkingu oparte na fazach klasycznego cyklu ciaglego doskonalenia (cyklu PDCA)
oraz wskazano dalsze kierunki badan teoretycznych i praktycznych.

Stowa kluczowe: benchmarking, najlepsze praktyki, mierniki, system zarzadzania jakoscia,
cykl PDCA.

Summary: The purpose of this article is to identify premises of improvement of the
standardized quality management systems and to present possibilities of using benchmarking
as a facultative instrument adapted to the needs of improvement of these systems, with the
special attention paid to the stages and scope of benchmarking. The purpose determined the
choice of research methods, such as: literature review and analysis of the ISO 9000 family of
international standards for quality management. Literature review, analysis of the standards
and experience in designing and implementing a quality management system in the company,
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showed that benchmarking is one of the key facultative instruments to support improvement
of quality management systems. The article proposes four stages of benchmarking based on
the phases of the classic cycle of continuous improvement (PDCA cycle).

Keywords: benchmarking, best practices, measures, quality management system, PDCA

cycle.
Benchmarking to zasadnicza umiejetnos¢ biznesowa,
wspierajqca dgzenie do jakoSciowej doskonatosci.
[Bogan, English 2006, s. 18]
1. Wstep

Przedsigbiorstwa, dzialajac w aktualnych warunkach ponadprzecigtnej niepewnos-
ci, doceniaja korzysci ptynace z wdrozenia znormalizowanych systemdéw zarzadza-
nia jako$cig. Ustanowienie, udokumentowanie, wdrozenie, utrzymywanie i ciag-
fe doskonalenie skuteczno$ci systemu zarzadzania jako$cia zgodnie z wyma-
ganiami normy mi¢dzynarodowej PN-EN ISO 9001:2009' zdecydowanie zwigksza
prawdopodobienstwo, ze procesy realizowane w organizacjach beda coraz bardziej
skuteczne i efektywne oraz beda si¢ przyczynia¢ do pozyskiwania klientow i zwigk-
szania przewagi konkurencyjnej. Nalezy podkresli¢, ze standardy ISO 9001 maja
charakter uniwersalny i ogdlny, a to oznacza, ze moga by¢ wprowadzane przez
,»wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ i dostarczany wyrob”
[PN-EN ISO 9001:20009, s. 13].

Wazng role¢ benchmarkingu w zarzadzaniu jako$cig podkreslaja K. Lobos
i D. Puciato [2013, s. 33-34], ktorzy uwazaja, ze benchmarking wspomaga te kon-
cepcje w permanentnym doskonaleniu organizacji. Potwierdzaja to R. Dattakumar
1 R. Jagadeesh [2003, s. 176], twierdzac ze benchmarking jest uznawany za pod-
stawowe narzedzie cigglego doskonalenia jako$ci. Jednak w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ nieliczne opracowania na temat benchmarkingu jako instrumentu
lub metody wspomagania zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwach (zob. [Duk
1998, s. 135-149; Kobylinska, Glinska 2012, s. 201-210]). Mimo ze analiza literatury
wskazuje na wysoki stopien poznania tego instrumentu zarzadzania, to jednak jego
szczegdlne zastosowanie w odniesieniu do systemow zarzadzania jako$cig nie jest
jeszcze w pelni rozpoznane. Bodzcem intelektualnym do podjecia rozwazan zwia-

! Ostatnia nowelizacja normy ISO 9001 miata miejsce 23 wrze$nia 2015 roku. W ciggu 3 lat od
tej daty wszystkie organizacje posiadajace certyfikowany system zarzadzania jakoscig powinny do-
stosowa¢ go do wymagan znowelizowanej normy. W tym czasie certyfikaty potwierdzajace zgodnos¢
systemu zarzadzania jako$cig z wymaganiami PN-EN ISO 9001:2009 sg nadal wazne (do 23 wrzes$nia
2018 roku). Obecnie jest dostgpna wersja angielska i niemiecka normy (symbol EN ISO 9001:2015-
10). Pod koniec 2016 roku Polski Komitet Normalizacyjny opublikuje polska wersje normy.
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zanych z tg problematyka byty nie tylko studia fachowej literatury przedmiotu, ale
takze doswiadczenie zawodowe jednego z autorow opracowania, zdobyte na stano-
wisku specjalisty ds. zarzadzania jakoS$cig (zob. [Szydetko 2010]).

Celem artykulu jest wskazanie przestanek doskonalenia znormalizowanych
systeméw zarzadzania jakoscig i mozliwosci wykorzystania benchmarkingu, jako
fakultatywnego instrumentu, na potrzeby doskonalenia tych systemow, ze szczegodl-
nym uwzglednieniem jego etapdw i zakresu.

Mysl przewodnia niniejszego opracowania stanowi twierdzenie, iz benchmar-
king powinien stanowi¢ integralng cz¢s$¢ procesu ciaglego doskonalenia znormali-
zowanych systemdéw zarzadzania jakoscia.

Podjgta problematyka badawcza i postawiony cel zdeterminowaty wybdr metod
badawczych, sg to: studia literatury krajowej i zagranicznej oraz analiza migdzyna-
rodowych norm ISO (PN-EN ISO 9000:2006, PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN ISO
9004:2010). Na ptaszczyznie teoretycznej wykorzystano dedukcyjne metody pracy
naukowej, ktore pozwolity na rekonstrukcje wiedzy wywodzacej si¢ z badanej lite-
ratury i norm oraz sformutowanie wnioskow istotnych dla osiggnigcia celu.

2. Przeslanki doskonalenia znormalizowanych systemow
zarzadzania jakoScig

Spetnienie przez organizacje jednego z podstawowych wymogoéw normy PN-EN
ISO 9001:20009, jakim jest realizacja procesu ciaglego doskonalenia systemu zarza-
dzania jako$cig, jest zrodlem wielu probleméw wymagajacych rozwigzania. Nie-
watpliwie trudnosci moze sprawi¢ wybor i zastosowanie odpowiednich instrumen-
tow 1 metod wspomagajacych proces ciaglego doskonalenia. Proces ten jest
definiowany w normie terminologicznej jako ,,powtarzajace si¢ dzialania majace na
celu zwigkszenie zdolnos$ci do spetnienia wymagan” [PN-EN ISO 9000:2006, s. 29].
Podstawowa przestanka doskonalenia systemow zarzadzania jakos$cia jest wy-
maganie zawarte w punkcie 8.5.1 podstawowej normy PN-EN ISO 9001:2009. Zgod-
nie z tym wymogiem ,,organizacja powinna ciggle doskonali¢ skuteczno$¢ systemu
zarzadzania jakos$cig poprzez wykorzystanie polityki jakosci, celéw dotyczacych ja-
kosci, wynikow auditéw, analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych
oraz przegladu zarzadzania” [PN-EN ISO 9001:2009, s. 39]. Oprécz wymagan for-
malnych zawartych w normie ISO 9001, przestankami proceséw doskonalenia sa:
* wewngtrzne potrzeby jednostek organizacyjnych,
e istniejgce i potencjalne sytuacje problemowe,
e wewnetrzna kreatywno$¢ na poziomie indywidualnym,
e kierunki doskonalenia wyznaczane przez otoczenie (zmieniajgce si¢ uwarunko-
wania zewnetrzne i nowe trendy na rynku) [Ejdys 2011, s. 11, 187].
Celem ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig jest zwickszenie
prawdopodobiefistwa wzrostu zadowolenia klientow i1 innych stron zainteresowa-
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nych dzialalno$cig danej organizacji. Zaleca si¢, aby dziatania dotyczace cigglego
doskonalenia obejmowaty:

1) analizowanie i ocenianie istniejacej sytuacji w celu zidentyfikowania obsza-
réw do doskonalenia,

2) ustanowienie celéw dotyczacych doskonalenia,

3) poszukiwanie mozliwych rozwigzan do osiggnigcia celow,

4) ocenianie przyjetych rozwigzan i dokonywanie wyboru,

5) wdrazanie wybranych rozwigzan,

6) mierzenie, weryfikowanie, analizowanie i ocenianie wynikow wdrozenia, w
celu okreslenia, czy cele zostaly osiggni¢te,

7) formalizowanie zmian [PN-EN ISO 9000:2006, s. 21].

Zaleca si¢ rowniez, aby wyniki byly przegladane w celu okreslenia dalszych
mozliwo$ci doskonalenia. W ten sposob doskonalenie jest cigglym procesem, ktory
wymaga zastosowania adekwatnych instrumentow.

Instrumenty wspomagajace doskonalenie znormalizowanych systemow zarza-
dzania jako$cig z podziatem na obligatoryjne (wyspecyfikowane w normie PN-EN
ISO 9001:2009) i fakultatywne (autorska propozycja) przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Instrumenty doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania jakoscia

Instrumenty doskonalenia znormalizowanych systemdw zarzadzania jako$cia
obligatoryjne fakultatywne

 audit wewnetrzny systemu zarzadzania jako- [ ¢ audit zewnetrzny (drugiej i trzeciej strony)

Scig e pomiar i ocena satysfakcji stron zainteresowa-
e monitorowanie percepcji klientow finalnych nych, innych niz klienci finalni
* pomiar stopnia realizacji celdw dotyczacych | ocena kosztow jakosci

jakosci e samoocena organizacji zgodnie z zaleceniami
* monitorowanie i pomiary procesow normy PN-EN ISO 9004:2010
* monitorowanie i pomiary wyrobow e samoocena przedsigbiorstwa wedlug modeli na-
* przeglady zarzadzania grod jakosciowych (np. Europejskiej Nagrody
e dziatania zapobiegawcze i korygujace Jakosci, Polskiej Nagrody Jakos$ci)
* analiza danych * benchmarking

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jednym z instrumentdéw zarzadzania, ktorego stosowanie na potrzeby doskona-
lenia znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscig stanowi wyraz dobrowol-
nej i niezaleznej decyzji kierownictwa, jest benchmarking.
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3. Mozliwosci wykorzystania benchmarkingu na potrzeby
znormalizowanych systemow zarzadzania jakoScia

Jak podkres$la M. Kowalewski [2015, s. 114], ,,istotna, wiarygodna i aktualna infor-
macja jest obecnie jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu zarzadzania kazdym
przedsiebiorstwem”. Nalezy jednak pamigtaé, ze w praktyce gospodarczej nadmiar
informacji utrudniajacy wyodrebnienie tych prawdziwych i istotnych informacji
oraz brak umiejetnosci ich przeksztalcania w wartosciowa i uzyteczng wiedze
wspomagajaca procesy decyzyjne prowadzg do powstania zjawiska tzw. szumu in-
formacyjnego. Benchmarking, jako kompleksowy instrument zarzadzania ukierun-
kowany na pozyskiwanie informacji z otoczenia oraz ich odpowiednie wykorzysty-
wanie, jest odpowiedzig na przeciwdziatanie temu zjawisku.

Proba nadania pojeciu ,,benchmarking” jasno$ci i wyrazistosci, czyli okreslenia
jego zakresu znaczeniowego, wymaga wskazania podstawowego cztonu definiujg-
cego oraz wyrdznienia pewnych jego whasciwosci (atrybutow). Roznorodnos¢ jego
interpretacji wywotuje wrazenie wejscia poznania myslowego do swoistego labi-
ryntu. Dowodem na polemike badaczy sa definicje benchmarkingu zaczerpnigte
z literatury przedmiotu, np. (por. [Szydetko 2015, s. 459]):

1. Benchmarking jest technikg powiekszania wiedzy o najlepszych praktykach
[Colom i in. 1995, s. 52].

2. W ujeciu ogdlnym benchmarking jest procesem cigglego uczenia si¢ i twor-
czego doskonalenia organizacji wykorzystujacym rozwigzania i osiggniecia, ktore
wypracowali najlepsi w danej dziedzinie [Wegrzyn 2000, s. 84].

3. Benchmarking jest cigglym procesem, ktérego celem jest pomiar ustug,
produktow i procedur, a nastgpnie porownywanie jego wynikow z bezposrednimi i
najwazniejszymi konkurentami, zeby uzyskac¢ informacje niezbedne do tego, by stac
si¢ najlepszym z najlepszych [Dahlgaard i in. 2002, s. 20; Mayle i in. 2004, s. 211].

4. Benchmarking jest metoda zarzadzania, ktéra stuzy do wprowadzania naj-
lepszych praktyk przez poréwnania z najlepszymi rozwigzaniami stosowanymi we-
wnatrz jednostki oraz w innych organizacjach [Kowalak 2009, s. 19].

5. Benchmarking to proces ciagtego poszukiwania i adaptacji dobrych praktyk
stosowanych przez inne organizacje (partnerow benchmarkingowych), ktore wptyna
na osigganie lepszych wynikow. Nie jest to metoda kopiowania praktyk konkuren-
tow, ale jest to dazenie do doskonalenia wynikéw procesow przez poszukiwanie
najlepszych praktyk w danej branzy i poza nig [Mohapatra 2012, s. 3].

6. Benchmarking polega na porownywaniu wilasnych wynikow, produktow i
procesow z konkurentami i najlepszymi w danej dziedzinie przedsi¢biorstwami (po-
réwnanie zewngtrzne) 1 pordwnywaniu podobnych operacji w ramach przedsigbior-
stwa (porownywanie wewnetrzne) [Bogetoft 2012, s. 1].
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7. Benchmarking jest zrodtem pomystéw, informacji, metod i praktyk, ktore
moga si¢ okaza¢ przydatne do zaadaptowania i wdrozenia. Jest narzedziem wyko-
rzystywanym w dazeniu do stania si¢ organizacjg uczacg si¢ [Kuzmicz 2015, s. 76].
Przytoczone definicje stanowia asumpt do przyjegcia nastepujacej interpretacji poje-
cia ,,benchmarking”: jest to uniwersalny instrument zarzadzania stanowiacy inte-
gralng czes$¢ procesu ciggltego doskonalenia, ktory jest wykorzystywany do systema-
tycznego mierzenia procesOw i porownywania wilasnych rozwigzan w roéznych
obszarach (np. systemow zarzadzania jakoscia) z najlepszymi praktykami wewnatrz
lub na zewnatrz organizacji, a ktorego ostatnim etapem jest ich tworcza adaptacja
umozliwiajgca osiggnigcie zatozonych celow.

Atrybutami benchmarkingu s3:

1) ciaglosé, systematycznos¢ i kompleksowos¢ poréwnywania, uczenia si¢ i
tworczego doskonalenia w celu osiggania doskonatosci,

2) orientacja na jako$¢ zwigkszajaca satysfakcje klientdw i innych stron zain-
teresowanych dziatalnoscig organizacji,

3) powigkszanie wiedzy o najlepszych praktykach,

4) adaptacja sprawdzonych wzorcéw wewngtrznych lub zewnetrznych,

5) wszechstronno$¢ zastosowania na poziomie operacyjnym i strategicznym
(przedmiotami benchmarkingu moga by¢ np.: strategia, cele, proces, metoda, system
zarzadzania, dokumentacja, system pomiaru i zarzadzania dokonaniami),

6) uniwersalno$¢ (mozliwo$¢ stosowania przez wszystkie organizacje bez
wzgledu na ich wielkos¢, rodzaj dziatalnosci 1 ztozonos¢ procesow),

7) podzielno$¢ na etapy,

8) charakter zespotowy (wszyscy pracownicy, a niekiedy rowniez partnerzy
benchmarkingowi, biorg udzial w benchmarkingu),

9) niewywolywanie antykonkurencyjnych skutkow.

Pojecie benchmarkingu jest na tyle pojemne i elastyczne, Ze organizacje moga
wykorzystywac ten instrument na potrzeby zarzadzania jako$cig. Na tym tle ry-
suje si¢ mozliwo$¢ przeniesienia teorii benchmarkingu na grunt organizacji przy
uwzglednieniu specyfiki ich dziatalnosci, jak rowniez osobliwo$ci systemow zarza-
dzania jako$cig zgodnych z PN-EN ISO 9001:2009. Mozliwosci stosowania bench-
markingu jako instrumentu zarzadzania wspomagajacego system zarzadzania ja-
koscig od jego projektowania do doskonalenia powinny by¢ rozpoznane i ocenione
przez konfrontacj¢ modelu systemu (zob. [PN-EN ISO 9001:2009, s. 9]) z kluczowy-
mi zatozeniami klasycznego benchmarkingu.

Wyniki konfrontacji przedstawiono na rys. 1, identyfikujac dwa rodzaje bench-
markingu na potrzeby systemow zarzadzania jakos$cia.

Rozwazajac mozliwos¢ wykorzystania benchmarkingu na potrzeby systemu
zarzadzania jako$cig, nalezy podkresli¢, ze benchmarking mozna stosowac zarow-
no na etapie jego projektowania, ustanowienia, udokumentowania i implementacji
(benchmarking presystemowy), jak i w trakcie jego utrzymywania i doskonalenia
jego skuteczno$ci (benchmarking systemowy). Na rysunku 1 system zarzadzania
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Rys. 1. Mozliwos$ci wykorzystania benchmarkingu na potrzeby systemu zarzadzania jako$cia

Zrodto: opracowanie wiasne.

jakoscia zostal opisany za pomoca wymagan wyspecyfikowanych w poszczegol-
nych rozdziatach normy PN-EN ISO 9001:2009. W nawiasach wskazano numery
rozdziatow normy.

4. Etapy i zakres benchmarkingu w procesie doskonalenia
znormalizowanych systemow zarzadzania jakoScia

Jak zauwaza P. Jedynak [2007, s. 168], liczne opracowania poswigcone benchmar-
kingowi dostarczaja réznych schematow postepowania. Aby we wlasciwy sposob
przeprowadzi¢ benchmarking wybranych obszarow systemu zarzadzania jakosScia,
wymagane jest odpowiednie zaplanowanie jego etapow. Sposrod roéznych propozy-
cji podejs¢ do ciggtego doskonalenia prezentowanych w literaturze warto rozwing¢
na potrzeby benchmarkingu klasyczny cykl cigglego doskonalenia stosowany w za-
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rzadzaniu jakos$cig. Jest to koto Deminga, nazywane rowniez cyklem PDCA. Zgod-
nie z podejsciem procesowym zaleca si¢, aby wszystkie procesy w organizacji,
w tym procesy doskonalenia, uwzglednialy zorganizowane podejscie, takie jak me-
todyka: ,,zaplanuj, wykonaj, sprawdz, dziataj” (Plan, Do, Check, Act).

Propozycje¢ graficznego ujecia przebiegu benchmarkingu opartego na fazach
klasycznego cyklu ciggltego doskonalenia przedstawiono na rys. 2.

Planowanie
@

T x>

ACT
Dziataj

PLAN
Zaplanuj

Doskonalenie ) Gromadzenie
systemu zarzadzania danych
jakoscia )

CHECK
Sprawdz

I

I

I

I

Adaptacja I
C)) [

I

I

I

Analiza
3)

Rys. 2. Cztery etapy benchmarkingu zgodne z cyklem PDCA

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na potrzeby stworzenia ram koncepcyjnych benchmarkingu wspomagajacego
doskonalenie systemow zarzadzania jako$cig zaproponowano cztery etapy przebie-
gu zgodne z cyklem PDCA, inspirujac si¢ uniwersalng metodyka opracowang przez
American Productivity and Quality Centre [APQC]. W ujeciu ogdlnym do etapow
benchmarkingu nalezy zaliczy¢:

1) planowanie — ustalenie obszaru w ramach systemu zarzadzania jakoscig wy-
magajacego doskonalenia, wybor odpowiednich technik i narze¢dzi zbierania infor-
macji i pomiaru, identyfikacja poréwnywalnych podmiotéw i potencjalnych bench-
mark-partneréw (organizacji bedacych obiektem pordwnan, majacych status wzorca
pod wzgledem najlepszej praktyki w danym obszarze);



Benchmarking jako fakultatywny instrument doskonalenia znormalizowanych systemow... 509

2) gromadzenie danych — ocena wtasnych dokonan i rozwigzan, ewentualne
nawigzanie bezposredniego kontaktu z benchmark-partnerem oraz zastosowanie
wybranych technik i narze¢dzi zbierania informacji o najlepszych praktykach;

3) analize — analiza uzyskanych informacji na temat najlepszych praktyk w
obszarze systemoéw zarzadzania jako$cia i wynikow benchmark-partnera, identyfi-
kacja odchylen i ich przyczyn, identyfikacja najlepszych praktyk i metod dziatania,
analiza mozliwosci ich dostosowania do warunkow i potrzeb organizacji;

4) adaptacj¢ — opracowanie planu wdrozenia nowych metod lub udoskonalenia
dotychczas stosowanych praktyk w obszarze systemu zarzadzania jakoscia, zapew-
nienie odpowiednich zasobow i uruchomienie dzialan wdrozeniowych i doskonala-
cych.

Przedmiotami (obszarami) benchmarkingu systemowego na potrzeby doskona-
lenia wdrozonych znormalizowanych systeméw zarzadzania jako$cig mogg by¢ np.:

1) mapa procesow i przebieg procesow (flowchart) realizowanych na poziomie
operacyjnym i strategicznym,

2) elementy wejSciowe 1 wyjsciowe procesow,

3) system pomiaru i raportowania dokonan (mierniki i ich wartosci docelowe,
macierz/karta, poziomy i czestotliwos¢ pomiaru),

4) dokumentacja systemowa (np. polityka i cele jakosci, ksigga jako$ci, proce-
dury, instrukcje),

5) stosowane metody i praktyki w obszarze doskonalenia systemow zarzadza-
nia jakoscia,

6) zasoby potrzebne do utrzymywania i doskonalenia systemow zarzadzania
jakoS$cig oraz zwigkszania zadowolenia klientow, w tym zasoby ludzkie, infrastruk-
tura, technologia, §rodowisko pracy, zasoby finansowe, zasoby informacyjne,

7) struktura organizacyjna,

8) czynniki sukcesu.

W benchmarkingu systemowym na potrzeby doskonalenia wdrozonego systemu
zarzadzania jako$cig zrédtami informacji o najlepszych praktykach moga by¢:

1) benchmark-partnerzy,

2) auditorzy z jednostek certyfikujacych,

3) konsulting,

4) literatura, prasa, telewizja, radio, internet,

5) targi, konferencje,

6) wyspecjalizowane instytucje, np. wywiadownie gospodarcze, stowarzysze-
nia i kluby benchmarkingowe.

5. Zakonczenie

Liderzy i wykonawcy procesow doskonalenia znormalizowanych systemow zarza-
dzania jako$cig w organizacjach powinni eliminowac¢ stabe strony i wady stosowa-
nych rozwigzan, wzmacnia¢ elementy uznane za mocne strony i czynniki sukcesu,
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a takze wykorzystywac¢ wiedze o najlepszych praktykach w obszarze systemow za-
rzadzania jako$cig wdrozonych przez konkurentéw lub podmioty spoza branzy.

Podsumowujac rozwazania teoretyczne dotyczace mozliwosci wykorzystania
benchmarkingu na potrzeby doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadza-
nia jako$cig oraz kierujac si¢ doswiadczeniem w projektowaniu i wdrazaniu systemu
zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwie, wyciggng¢ mozna nastepujgce wnioski:

1. Wspotczesne organizacje stale poszukuja nowych podej$¢ do zarzadzania i
instrumentow, ktore przyczynig sie do zwigkszania efektywnosci i skutecznosci re-
alizowanych dziatan i systemow zarzadzania, w tym znormalizowanych systemow
zarzadzania jako$cig. Nie moga polega¢ wylacznie na wlasnych pomystach, rozwia-
zaniach 1 doswiadczeniach. Naprzeciw tym oczekiwaniom wychodzi benchmarking,
ktory jest odpowiedzig na potrzeby organizacji poszukujacych ,,rozwigzan w zakre-
sie zwickszania efektywnosci realizowanych dziatan i podnoszenia konkurencyjno-
$ci” [Szydetko 2014, s. 520].

2. Planujac mozliwo$¢ wykorzystywania benchmarkingu na potrzeby doskona-
lenia systemu zarzadzania jako$cia, nalezy uwzgledni¢ rézne czynniki, w tym przede
wszystkim: czas, koszty i oczekiwane wyniki realizowanego przedsiewzigcia.

3. Prawidlowe stosowanie benchmarkingu wymaga wykonywania dziatan
w okreslonej kolejnosci. Na potrzeby doskonalenia roznych obszarow systemu za-
rzadzania jako$cia warto rozwazy¢ nastepujacy cykl dziatan benchmarkingowych
(W ujeciu ogdlnym): planowanie przedsigwzigcia, gromadzenie danych, ich analiza
i adaptacja najlepszych praktyk w danym obszarze systemu zarzadzania jakoscia.

4. Zakres i liczba szczegdtowych zadan do wykonania w ramach benchmarkin-
gu na potrzeby doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscig za-
leza od realizowanych procesow, wynikdw samooceny, umiejscowienia benchmar-
kingu w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa, kompetencji 0osob realizujacych
proces mierzenia i porownywania réoznych praktyk i wynikéw z benchmark-partne-
rami, a przede wszystkim od podejscia kierownictwa do koncepcji benchmarkingu.
W kontekscie przedstawionych rozwazan niezmiernie waznym spostrzezeniem jest
to, ze wymiana informacji w ramach benchmarkingu z zatozenia nie ma na celu wy-
wotania antykonkurencyjnych skutkéw. Niemniej jednak niekiedy moze rodzié¢
okreslone watpliwosci antymonopolowe co do zakresu wymiany informacji [Bolec-
ki 2013, s. 272]. W wypadku zastosowania benchmarkingu na potrzeby doskonale-
nia systemow zarzadzania jakoscig nalezy stwierdzi¢, ze ryzyko wywotania anty-
konkurencyjnych skutkow jest niskie.

Rozwazania prowadzone w niniejszym opracowaniu wyznaczajg dalsze kierun-
ki badan teoretycznych (podstawowych) i praktycznych (stosowanych). Interesuja-
cymi problemami badawczymi (szczegdlnie w kontekscie nowelizacji normy ISO
9001), sa m.in.: miejsce benchmarkingu wykorzystywanego do doskonalenia sys-
temow zarzadzania jako$cig na tle wybranych typologii benchmarkingu, korzysci
jego zastosowania, czynniki stymulujgce 1 destymulujace jego skuteczne stosowa-
nie, rola systemu pomiaru i raportowania dokonan w benchmarkingu presystemo-
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wym i systemowym oraz organizacyjno-prawne aspekty jego realizacji w organiza-
cjach utrzymujacych certyfikowany system zarzadzania jakoscia.
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