PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 264

of Wroctaw University of Economics

Orientacja na wyniki -
modele, metody
| dobre praktyki

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Borys
Piotr Rogala

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Witold Biaty, Marek Bugdol, Joanna Ejdys, Piotr Grudowski,
Jan Jasiczak, Piotr Jedynak, Krystyna Lisiecka, Alina Matuszak-Flejszman,
Franciszek Mroczko, Bazyli Poskrobko, Piotr Przybytowski, Tadeusz Sikora,
Elzbieta Skrzypek, Katarzyna Szczepanska, Stanistaw Tkaczyk,
Maciej Urbaniak, Tadeusz Wawak, Matgorzata Wisniewska,
Leszek Wozniak, Zofia Zymonik.

Redakcja wydawnicza: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz

Korekta: Marcin Orszulak

Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http:/kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutdéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-298-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Anna Balcerek-Wieszala, Liliana Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne
— istota, pOmMIar 1 WATOZENIC ......ccuveererieerieeiieeiieeieeeieeesieeesereeseveesereesnneenns
Bartosz Bartniczak, Sposoby badania satysfakcji uzytkownikow Banku
Danych LoKalnych .........ccooiiiiiiiiiiieeeeeee e
Tadeusz Borys, Kluczowe wymiary orientacji na Wyniki ........cccccccevereenenne.
Renata Brajer-Marczak, Wyniki procesow z perspektywy dojrzatosci
procesowej organizacji zorientowanych na jakos$C.........ccoevevvvenvenvennennen.
Eugenia Czernyszewicz, Samoocena jako element oceny skutecznos$ci
systemu zarzadzania jakoscig i doskonalenia organizacji ukierunkowane;j
DA WYTHKT oottt
Ewa Czyz-Gwiazda, Systemy pomiaru wynikéw w organizacjach...............
Anna Dobrowolska, Wptyw projektowania systemu pomiaru proceséw
na osigganie celow organizacji w koncepcji TQM........cccoeevvvierieevenenennen.
Joanna Ejdys, Foresight znormalizowanych systemow zarzadzania..............
Grzegorz Grela, Mariusz Hofman, Agnieszka Piasecka, Podejscie
procesowe w organizacjach zorientowanych projako$ciowo .....................
Marzena Hajduk-Stelmachowicz, Aspekty Srodowiskowe a orientacja
na wyniki w przedsigbiorstwach wdrazajacych ekoinnowacje...................
Marzena Hajduk-Stelmachowicz, Wsparcie dla przedsiebiorstw podczas
wdrazania systemu zarzadzania StodowiSKOWego .........cccceeveerveerriennnens
Piotr Jedynak, Orientacja na wyniki w optyce badaczy znormalizowanych
SYStEMOW ZATZGAZANIA .......eeeuieeiiieiieiieie ettt ettt neeeneeens
Marian Kachniarz, Koncepcja systemu oceny efektywnosci samorzadu
LTOKAINEEO ... e eveeeeieeiecieee ettt ettt e sbeebeenaesaensaens
Ewa Kastrau, Rola identyfikacji aspektow s$rodowiskowych i ich oceny
w procesie eliminacji negatywnego wplywu dziatalnosci polegajacej
na odbieraniu odpadéw komunalnych na srodowisko naturalne................
Maja Kiba-Janiak, Wykorzystanie metody SERVQUAL do analizy jako$ci
ustug w obszarze transportu ZbioTOWEZO0 .......c.eeveeverierierierie e
Romuald Kolman, Analiza efektOw SYStemMU ..........cccevververienienieriierieeneens
Dariusz Kosiorek, Katarzyna Szczepanska, Aspekty badania satysfakcji
PLACOWNIKOW ...vviieiiiieiiie ettt ettt et et esbeeebeeentaeessaeesaseesnsae e
Adam Kosiuk, Pomiar efektow gospodarowania. Zréwnowazona Karta
WYTTKOW ...ttt ettt sttt e bt be e b e b eneeens
Krzysztof Kud, Doskonalenie ksztattowania przestrzeni..........c.ccoceveevennnne.

11

24
33

44

57

71

82
93

109

118

130

142

150

163

175
189

199



6 Spis tresci

Marta Kusterka-Jefmanska, Pomiar jako$ci zycia na poziomie lokalnym
— wybrane doswiadczenia europejskie i doswiadczenia polskich
SAMOTZAAOW ....evviieiieeiieiieeite e eteeveeveebeeveesbeesbeesbeesbeesbeebeeseesseeseeseesseens

Andrzej Kwintowski, Wybrane narzedzia pomocne przy postepowaniu
Z WYTODEM NICZEOANYIM .....ieiiiiieiieiiesiiesiie sttt ee st et e st et aee e eneeens

Krystyna Lisiecka, Modele pomiaru wynikow w organizacjach...................

Jerzy Lancucki, Jakosc¢ a satysfakcja klienta w ustugach..........cccoocoeeiiin

Jacek Luczak, Marcelina Gorzna, Ocena skutecznosci metodyki zarzadza-
nia projektami PRINCE2 w administracji publiczngj.........ccceevevuverreennnnns

Alina Matuszak-Flejszman, Determinanty skutecznosci znormalizowanych
SYStEMOW ZATZAZANTA ......eeeeieeiiieiieie ettt et

Mieczystaw Morawski, Procesy dzielenia si¢ wiedzg z udziatem pracowni-
kow kluczowych w wybranych przedsigbiorstwach turystycznych...........

Franciszek Mroczko, Skuteczne public relations w zarzadzaniu kryzyso-

Krzysztof Nowosielski, Koszty jakosci controllingu..........cccceevveviienieennnnns
Stanistaw Nowosielski, Dojrzato$¢ procesowa a wyniki ekonomiczne orga-
1111/ o] DO USSR
Piotr Rogala, Zasada orientacji na wyniki a system zarzadzania jakoscig ....
Magdalena Rojek-Nowosielska, Zasady spotecznej odpowiedzialno$ci
Przedsigbiorstw wobec pracownikow w kontekscie zasad Modelu Dosko-
NatoSCI EFQM ...
Agata Rudnicka, Mierzenie wplywu spotecznego przedsiebiorstw ..............
Elzbieta Skrzypek, Wyznaczniki dojrzalosci jakosciowej organizacji w $wie-
tle WyNiKOW Dadan.........cccevveiiiiieiiinieciecee e e
Elzbieta Aleksandra Studzinska, Metody pomiaru efektywnos$ci bankow ..
Katarzyna Szczepanska, Podstawy satysfakcji klienta w zarzadzaniu
7ako$cig 1] IMPIKACIE ..vvvveeiieciiieeiieciee e
Tadeusz Wawak, Zarys modelu doskonalenia zarzadzania w szkotach wyz-
SZYCI ettt ettt et et e e beeae e seenteen
Radostaw Wolniak, Kryterium przywodztwa w procesie oceny poziomu
dojrzatosci systemu zarzadzania jakoSCia ........cceeveereereerienienienieneeniens
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic, Ekoinnowacyjnosc¢ i ekoinnowacje jako
kryterium drogi ku ekologicznej i spotecznej doskonatosci. .....................
Krzysztof Zymonik, Gwarancja producencka w kontekscie odpowiedzialno-
SC1 Za PIOAUKL. c..eviiiiiiiiiet e

Summaries

Anna Balcerek-Wieszala, Liliana Hawrysz, Organizational engagement
— essence, measurement and implementation..............ccveeveeeveereereeerveenenn,

230
240
252
271
282
300
316

329
344

354
370
381
394

401
413

432

451

475

488

496



Spis tresci

Bartosz Bartniczak, Methods of research of Local Data Bank users’
SALISTACTION ...t
Tadeusz Borys, Key dimensions of orientation to results ............ccevvverveennn.
Renata Brajer-Marczak, The results of processes from the perspective of
the process maturity of quality oriented organizations............c.ccceeuevueneee.
Eugenia Czernyszewicz, Self-assessment as an element of assessing the
effectiveness of the quality management system and improving results
oriented OTZANIZATION .......ccververirerierieerieeseesteseesteessaesseesseesseessaesseessaesseens
Ewa Czyz-Gwiazda, Performance measurement systems in organisations...
Anna Dobrowolska, Influence of the design of the measurement system of
processes on achieving goals in the TQM organizations ............cccceeueeneee.
Joanna Ejdys, Application of foresight studies in the field of quality,
environemntal and safety management SYStems ...........cceccvevvververvenieennnnns
Grzegorz Grela, Mariusz Hofman, Agnieszka Piasecka, Process approach
in process oriented OrganiZations ............ccveevveerreerieerreerieesreeseesseeseesseesseens
Marzena Hajduk-Stelmachowicz, Environmental aspects and orientation
to results in enterprises implementing eco-inNOVations.............cceeeerueennen.
Marzena Hajduk-Stelmachowicz, Support for enterprises during the process
of implementation of the Environmental Management System ................
Piotr Jedynak, Orientation to results from the perspective of standarised
management SYSteMS TeSEATCHETS .......ccuevuiiuieieieeieeiieie e
Marian Kachniarz, Concept of a local government efficiency assessment

Ewa Kastrau, Role of identification of environmental aspects and their
assessment within the process of elimination of the negative impact that
collecting of municipal waste has on natural environment........................

Maja Kiba-Janiak, Application of the SERVQUAL method for an analysis
of service quality in the field of collective transport..........cceeeveeeeveeeneennee.

Romuald Kolman, System effects analysis..........ccccovoeevieeniienieniienienieneeneen,

Dariusz Kosiorek, Katarzyna Szczepanska, Aspects of research on
employees’ JOb SAtISTACHION ......ccvvervierieiieciesieeree et

Adam Kosiuk, Tools for measuring the effectiveness of economy. Balanced
SCOTECATM ... vttt ettt

Krzysztof Kud, Principles of excellence in the space management in
INUNICIPAITEIES ...ttt

Marta Kusterka-Jefmanska, Life quality measurement at the local level —
selected european experience and the experience of polish local
GOVETTIMICIIT .ottt ettt ettt e e e et nne e e eeees

Andrzej Kwintowski, Selected tools helpful in proceeding with a non-
CONTOIMING PIOAUCE ....vieiiieeiie ettt e e eesebeeeaee e

Krystyna Lisiecka, Measurement result models in organizations .................

Jerzy Lancucki, Quality and customer satisfaction in Services...........c..c......

32
43

56

70

81

92

108

117

129

141

149

162

174

188
198

207

219

229



8 Spis tresci

Jacek Luczak, Marcelina Goérzna, Evaluation of the effectiveness of the
project management methodology PRINCE?2 in the public administration
Alina Matuszak-Flejszman, Determinants of the effectiveness of standard-
ised MANAZEMENE SYSTEIMNS....veeiuvieerirerieeiiieesiieestreeereeereeereeeseeeaeeessseensseas
Mieczystaw Morawski, Processes of sharing knowledge with key members
in selected toUTiSt ENLETPIISES ...oververurrrerieriieiieierie sttt
Franciszek Mroczko, Effective public relations in crisis management..........
Krzysztof Nowosielski, Quality costs of controlling .............cccecvevververiennnnns
Stanistaw Nowosielski, Process maturity and organisation business results..
Piotr Rogala, Results orientation versus the quality management system
ISO Q00T ettt ettt et s e s e
Magdalena Rojek-Nowosielska, Corporate Social Responsibility principles
toward employees in the context of EFQM Excellence Model’s
PIINCIPLES . ..eeiiiieiiieeieeie ettt et e et e s e e staestaestaessaessaesraessaessaesssensnas
Agata Rudnicka, Corporate social impact measurement ..............ceevverveennenn.
Elzbieta Skrzypek, Quality maturity in the light of research findings..........
Elzbieta Aleksandra Studzinska, Methods for measuring the effectiveness

Katarzyna Szczepanska, Fundamentals of customer satisfaction in quality
management and itS IMPlICALIONS ......cverververieiieeieeierie e eee e eve e nenes
Tadeusz Wawak, Outline of the management improvement model in higher
education INSIULIONS ......couirirteriiririeretereete et
Radostaw Wolniak, Criterion for leadership in the process of evaluation of
the maturity of a quality management SyStem...........ccceverereenerereenuennens
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic, Ecological innovative character and
ecological innovations as a means of ecological and social excellence ....
Krzysztof Zymonik, Producer’s guarantee in the context of product liability

299
315
327
343
353
369
380
393
400
412
431
450
474
487

495
510



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 264 e 2012

Orientacja na wyniki — modele, metody i dobre praktyki ISSN 1899-3192

Anna Dobrowolska

Politechnika Wroctawska
e-mail: anna.dobrowolska@pwr.wroc.pl

WPLYW PROJEKTOWANIA SYSTEMU POMIARU
PROCESOW NA OSIAGANIE CELOW ORGANIZACIJI
W KONCEPCJI TQM

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke zarzadzania systemem pomiaru pro-
cesOw w organizacjach TQM. Zaprezentowano glowne wymagania w obszarze projektowa-
nia systemu pomiaru procesOw w zakresie miernikow i metod pomiaru. Wskazano takze pod-
stawowe bledy popetniane w trakcie zarzadzania systemem pomiaru procesow, do ktorych
nalezy m.in. niedostosowanie systemu informacyjnego i systemu nagrod do przyjetego syste-
mu pomiaru i oceny. Dwa opisane w artykule przypadki nieprawidtowych wdrozen systemu
pomiaru proceséw w polskiej i amerykanskiej organizacji ustugowej potwierdzaja szczegdlng
role systemu nagrod w osigganiu celow jakosciowych organizacji.

Stowa kluczowe: jako$¢, pomiar, proces.

1. Wstep

Jednym z kluczowych elementéw zarzadzania procesami w organizacji zarzadzanej

przez jakos¢ jest pomiar i ocena procesow. Organizacja musi zaprojektowac 1 wdro-

zy¢ odpowiedni system pomiaru i oceny procesOw sprzgzony z celami jakoSciowymi
organizacji. Nie jest to zadanie tatwe. Wiele organizacji nie przestrzega bowiem za-
sad projektowania systemu pomiaru i oceny procesow.

Celem artykutu jest:

— wskazanie wymagan w zakresie projektowania poszczegolnych elementow sys-
temu pomiaru i oceny procesow, aby mogt on spetniac cele organizacji zarzadza-
nej przez jakosc,

— wskazanie zasadniczych btedow popetnianych przez organizacje w czasie pro-
jektowania systemu pomiaru i oceny procesow,

— przedstawienie przykladow organizacji, w ktorych na skutek niewtasciwego za-
projektowania i wdrozenia systemu pomiaru i oceny procesOw nie osiggnieto
zamierzonych celow jakosciowych.
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2. Znaczenie pomiaru procesoOw w systemie zarzadzania jakoScia

Celem organizacji zarzadzanych przez jako$¢ jest zaspokajanie potrzeb klientow
droga cigglego doskonalenia procesow przy petnym zaangazowaniu pracownikow.
Moga one by¢ osiagniete dzigki dobremu zaprojektowaniu systemu zarzadzania,
w ktérym niebagatelng role odgrywa system pomiaru i oceny procesow.

Pomiar wedlug Atkinsona i in. [1997] petni trzy gldwne funkcje: koordynacyj-
ng, monitorujgcg oraz diagnostyczng. W organizacjach zarzadzanych przez jakosc¢
wszystkie te funkcje sg realizowane, przy czym bardzo wazna w pomiarze procesow
jest funkcja diagnostyczna. Celem pomiaru procesow jest przede wszystkim stwier-
dzenie:

— czy 1w jakim stopniu zostaly osiagnigte zatozone cele procesow i organizacji,

— czy biezace wykonanie procesOw biznesowych jest lepsze niz wczesniejsze,

— jak proces wyglada wzgledem konkurencji,

— czy ijakie problemy wystepuja w przedsigbiorstwie oraz jakie dziatania nalezy
podjaé, aby nie dopusci¢ do ich eskalacji,

— jakie elementy procesow sa wazne dla organizacji i dla klienta.

Pomiar procesow ma kilka funkcji do spetnienia:

1. Jest podstawowym narzedziem planowania, kontrolowania i oceny procesow.
Wszystkie koncepcje i modele zarzadzania procesami ujmujg pomiar i oceng proce-
su jako jego zasadniczy element (np. model Rummlera-Brache [2000], model ISO
9001:2008 [PN-EN ISO 9001:2009], model PPMS [Kueng 2000]).

2. Wspomaga doskonalenie procesow. Wielu autoréw podkresla, ze bez dobrego
systemu pomiaru niemozliwe bytoby doskonalenie procesoéw i organizacji. Pomiar
jest zasadnicza czg$cia procesu ciaglego doskonalenia. Na przyktad H.J. Harring-
ton stwierdza, ze pomiar jest ,,poczatkiem doskonalenia, poniewaz jesli nie potrafisz
mierzy¢ dziatan, nie mozesz ich udoskonali¢” [Harrington 1991].

3. Wspomaga alokacj¢ zasobow. Dzigki pomiarowi mozna skierowaé rzadkie,
unikalne zasoby w potrzebne miejsca i tym samym zapewnic ciaglos¢ dziatan w pro-
cesie.

4. Wspomaga zarzgdzanie zmianami. Dzigki systemowi pomiaru procesow kie-
rownictwo moze tatwiej diagnozowac problemy w procesach biznesowych i wpro-
wadza¢ w nich zmiany, zwigkszajac tym samym poziom ich integracji.

5. Jest narzedziem komunikacyjnym. Dobrze zaprojektowany i wdrozony sys-
tem pomiaru proceséw moze zredukowac¢ emocje i zahamowac narastanie proble-
mow w organizacji, dawa¢ informacje dla uczestnikow procesow o celach procesu
oraz informacje zwrotne o ich wykonaniu. Jest wymiernym narzedziem, ktore uta-
twia zrozumienie i moze by¢ uniwersalnym jezykiem porozumiewania si¢ w proce-
sie, w mysl stow J.M. Jurana: ,,niejasna, mglista terminologia uniemozliwia precy-
zyjna komunikacje. Koniecznie nalezy wypowiada¢ si¢ w liczbach” [Juran 1992, za:
Sinclair, Zairi 1995a].
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6. Motywuje do pozadanych dziatan. Prawidtowo skonstruowany system po-
miaru pokazuje jednostkom cele, jakich organizacja oczekuje, ze beda przez nich
osiggane. Tym samym pomiar stymuluje rozwoj organizacji [Lisiecka 2008].

7. Wyznacza dlugookresowe wyniki. Prawidlowo skonstruowany system po-
miaru zacheca menedzerow do podejmowania dziatan dtugookresowych, ktorych
efekty dadzg organizacji korzysci w dtugim horyzoncie czasowym.

8. Wspomaga zarzadzanie ryzykiem. Organizacje dzigki prawidtowo zaprojek-
towanemu systemowi pomiaru procesOw moga otrzymywac informacje potrzebne
do identyfikacji potencjalnych czynnikéw ryzyka w roznych obszarach oraz budo-
wacé na ich podstawie plan dziatania, majacy na celu ich unikniecie, albo jezeli to nie
jest mozliwe, jedynie je kontrolowa¢ [ Tummala, Schoenherr 2011].

3. Wymagania w zakresie projektowania systemu pomiaru
w organizacjach TQM

3.1. Wymagania wstepne

W organizacjach zarzadzanych przez jako$¢ system pomiaru i oceny procesow jest
integralng czescig systemu zarzadzania organizacja. System pomiaru i oceny proce-
sOw obejmuje cztery powigzane ze soba elementy: cel pomiaru, mierniki pomiaru,
metodg¢ (sposob) pomiaru i narzedzia pomiarowe (rys. 1).

SYSTEM POMIARU
PROCESU / CEL POMIARU \
MIERNIKI < N NARZEDZIA
POMIARU A i POMIAROWE
\ 4
METODA

POMIARU

Rys. 1. Model systemu pomiaru procesu

Zrodto: opracowanie wiasne.

System pomiaru i oceny procesu w organizacji zarzgdzanej przez jakos¢ wyma-
ga bardzo starannego zaprojektowania. Rummler i Brache [2000] twierdza, ze bez
dobrze zaprojektowanego 1 wdrozonego systemu pomiaru nie byloby mozliwe za-
rzadzanie organizacja i osiaganie jej celoéw jakosciowych. Potwierdza to wiele ba-
dan przeprowadzonych w organizacjach zarzadzanych przez jakos¢, ktore wykazuja
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zalezno$¢ pomiedzy dobrze zaprojektowanym systemem pomiaru procesu a wdro-
zeniem systemu zarzgdzania jakos$cig [np. Kuwaiti, Kay 2000].

Punktem wyjscia w projektowaniu systemu pomiarowego musi by¢ przyjeta
przez organizacje strategia i cele strategiczne, ktore wyznaczaja cele i kryteria wy-
konania procesow [Rummler, Brache 2000; Neely iin. 1995]. Strategia ma mie¢
charakter integrujacy system pomiarowy [Simon 1995]. System pomiaru procesow
musi by¢ tak skonstruowany, aby zapewni¢, ze strategia i cele te beda realizowane
przez kazdy proces organizacji.

System pomiaru procesOw powinien wspomagac realizacje wszystkich zasad za-
rzadzania, ktére stanowig istot¢ zarzadzania w koncepcji TQM. Ogoélne wymagania
w zakresie systemu pomiarowego w organizacjach TQM przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Ogdélne wymagania w zakresie systemu pomiarowego w organizacjach TQM

Lp. Zasada TQM Wymagania w zakresie systemu pomiaru
1 | Orientacja na klienta System musi dostarcza¢ biezacych danych o wymaganiach klientow
i 0 spehieniu ich potrzeb (pomiar wyjscia procesow).

2 | Przywddztwo W projektowanie systemu pomiaru i w jego nadzor oraz oceng musi
by¢ zaangazowane kierownictwo naczelne.

3 | Zaangazowanie pracow- | W procesie projektowania systemu pomiaru i w procesie pomiaru
nikow muszg bra¢ udziat pracownicy.

System pomiaru nie moze zniechecaé pracownikow do pomiarow.
Pomiar musi by¢ dodatkowo wspierany systemem motywacyjnym
(nagréd).

4 | Podejscie procesowe W organizacji wszystkie procesy muszg by¢ mierzone i oceniane.
Pomiar jest podstawa oceny i doskonalenia procesu.

5 | Podejscie systemowe Pomiar organizacji musi by¢ zaprojektowany w sposob systemo-
wy. Pomiar procesu musi uwzglednia¢ strategie i cele jakoSciowe
organizacji.

6 | Ciagle doskonalenie System pomiaru musi by¢ oparty na wskaznikach liczbowych,
umozliwiajacych oceng postepow w doskonaleniu organizacji

i procesow.

Mierniki musza by¢ raczej obiektywne niz subiektywne.

System pomiaru musi zach¢ca¢ do podejmowania dziatan doskona-

lacych.
7 | Podejmowanie decyzji | Wyniki pomiaréw proceséw maja by¢ udostgpniane jednostkom
na podstawie faktow na potrzeby podejmowania decyzji.

System pomiaru musi by¢ wspomagany systemem informacyjnym
dostosowanym do jej potrzeb.

8 | Wzajemne korzystne System pomiaru musi dostarcza¢ danych o wspotpracy
powiazania z dostaw- z dostawcami.
cami Wyniki pomiaréw powinny by¢ udostgpnione dostawcom

w niezbgdnym zakresie.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3.2. Mierniki pomiaru procesu

Mierniki w systemie pomiaru i oceny procesOw powinny by¢ specyficzne dla danej
organizacji. Musza pozwoli¢ mierzy¢ poziom realizacji celow organizacji i proce-
sow oraz wskazywa¢ obszary doskonalenia [Kaplan, Norton 2002]. Musza by¢
przede wszystkim mierzalne i niezawodne oraz stymulowa¢ doskonalenie.

Mierzalno$¢ miernika wigze si¢ glownie z przyjmowaniem miernikow w formie
liczbowej. Przy czym organizacja nie powinna ogranicza¢ si¢ do miar finansowych,
ze wzgledu na ich zbyt waska perspektywe pomiardw, nieuwzgledniajgcg celéw or-
ganizacji zarzadzanej przez jako$¢ [Neely i in. 2000]. White [1996] twierdzi, ze sys-
tem pomiaru powinien zawiera¢ zar6wno obiektywne mierniki pomiaru procesu, jak
i subiektywne, ktore wyrazaja opini¢ o procesach. Przy czym subiektywny pomiar
procesu musi by¢ wyrazony w sposob liczbowy. W pomiarze wykonania sg prefe-
rowane raczej wskazniki niz liczby wymierne [Neely i in. 2000; Kennerley, Neely
2002].

Tabela 2. Charakterystyka podstawowych cech miernikdw pomiaru i oceny proceséw

Cecha miernika Charakterystyka
Mierzalnos¢ Wskazniki wyrazone w jednostkach wymiernych (absolutnych).
Kryteria zastosowane w formule powinny by¢ bardziej obiektywne niz subiektywne.

W systemie pomiaru powinny zosta¢ uwzglednione niefinansowe miary, ale ujgte
w formie liczbowe;.

Niezawodno$¢ | Formuta musi by¢ precyzyjna, jak to tylko mozliwe.

Formuta nie powinna bazowa¢ na wprowadzajacych w blad ,,wagach”.

Miernik musi by¢ wrazliwy na zmiany.
Miernik musi odzwierciedla¢ rzeczywistg skalg zmian zachodzacych w procesie.

Zorientowanie | System pomiarowy powinien wynikac i by¢ powiazany ze strategia organizacji.
na doskonalenie | System miar powinien mierzy¢ efektywnos$é.

Formuta powinna by¢ tatwa do pomiaru i fatwa do zrozumienia.

Formuty musza by¢ konsultowane z ludzmi, ktérych wykonanie jest mierzone.

Powinien by¢ przyjety pomiar grup pracownikow niz pomiar oparty na indywidu-
alnym wykonaniu.

Formuta nie powinna mierzy¢ nikogo lub niczego, nad czym organizacja nie

ma kontroli.

Formuta nie powinna wspomaga¢ negatywnych zachowan w procesie.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [Neely i in. 1997; Kennerley, Neely 2002; Rummler, Brache
2000; Rigas, Fan 2005; Najmi i in. 2005].

Niezawodno$¢ miernika wigze si¢ z jego zdolno$cig rzeczywistego odzwiercie-
dlenia stanu procesu i zmian w nim zachodzacych. Mierniki musza by¢ precyzyjne
i tak skonstruowane, aby wylapywac¢ nawet najmniejsze zmiany zachodzace w pro-
cesie 1 ukazywac skale zmian w rzeczywistych proporcjach. Mala zmiana w proce-
sie powinna prowadzi¢ do matych zmian w warto$ci miernika, a znaczaca zmiana
do duzej zmiany wartosci.
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System miernikow przyjetych w organizacjach zarzadzanych procesowo musi
przede wszystkim stymulowa¢ doskonalenie [Kaplan, Norton 2002]. Przyjete for-
muly oceny procesdOw powinny raczej zach¢ca¢ do podejmowania dziatan dosko-
nalagcych w organizacji niz jedynie monitorowac przebieg procesoOw [Najmi i in.
2005]. Powinny by¢ tak ,,proste jak to tylko mozliwe” [Neely, Bourne 2000] i fa-
twe do pomiaru. Formuta miernika nie powinna wspomaga¢ negatywnych zacho-
wan w procesie. Na przyktad pomiar procesu wystawiania rachunkow wskaznikiem
liczby popetianych bledow w formularzach raczej nie kreuje atmosfery, w ktorej
otrzymywana jest informacja zwrotna, szczegolnie gdy pomiar wykonywany jest
przez pracownikow uczestniczacych w procesie. Powinny by¢ przyjete raczej mier-
niki mierzace prace zespotow niz oparte na indywidualnym wykonaniu. Formuta nie
powinna mierzy¢ nikogo lub niczego, nad czym organizacja nie ma kontroli. W sys-
temie miernikow muszg znajdowac si¢ mierniki mierzace efektywno$¢ procesu, czy-
li stopien wykorzystania zasobéw w procesie. Nie powinno ich by¢ za duzo [Kaplan,
Norton 2002; Lisiecka 2008]. W zestawie miernikow oceny proceséw musza by¢
rowniez mierniki pozwalajace mierzy¢ przyszto$¢ [Kaplan, Norton 2002].

Podsumowanie wymagan w zakresie przyjmowanych cech miernikow pomiaru
procesu w organizacjach zarzadzanych przez jakos$¢ przedstawiono w tab. 2.

3.3. Sposéb pomiaru i oceny procesow

W organizacjach zarzadzanych przez jakos¢ metoda pomiaru i oceny procesOw musi
by¢ dopasowana do zasad zarzadzania jakoscig. Przede wszystkim musi stymulowac
ciaglte doskonalenie proceséw. Sprzyja temu zachowanie kilku zasad w procesie po-
miaru:

1. Uczestnicy mierzonego procesu muszg by¢ zaangazowani w opracowywanie
zasad pomiaru i uczestniczy¢ bezposrednio w procesie pomiaru.

2. Zbieranie danych o procesie i ocena muszg by¢ wykonywane przejrzyscie.

3. Kryteria pomiaru muszg by¢ pod bezposrednig kontrolg mierzonej (ocenia-
nej) jednostki organizacyjne;j.

4. Pomiar procesu musi dostarczac szybkich informacji zwrotnych do jej uczest-
nikéw [Rummler, Brache 2000].

5. Poza tym pomiar ma by¢ prowadzony w sposob efektywny — angazowac nie-
wielkg ilo$¢ zasobow (np. ludzi, czasu, urzadzen pomiarowych), a takze generowac
nieduzg liczbe raportow [Kennerley, Neely 2002].

4. Bledy popelniane w zarzadzaniu systemem pomiaru procesow

Najczestsze bledy zarzadzania systemem pomiaru procesoOw sg popetniane w fazie
jego projektowania i sg zwigzane z:

— niespetnieniem zasad projektowania miernikow i metod pomiaru procesow,

— nieprzygotowaniem systemu motywacyjnego do wspomagania systemu pomiaru,
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— nieprzygotowaniem systemu informacyjnego do zbierania danych z pomiarow

i do rozpowszechniania wynikow,

— traktowaniem projektowania systemu pomiaru jako jednorazowego przedsie-
wziecia.

Zasady projektowania miernikéw byly juz prezentowane w tym artykule. Wiele
badan przeprowadzonych w organizacjach potwierdza ich zasadnicza rol¢ w osigga-
niu celow jakosciowych organizacji [np. Kaplan, Norton 2002; Kuwaiti 2004].

Wielu autorow jest zdania, ze nie mozna zbudowaé¢ dobrego systemu pomia-
ru procesoOw bez zbudowania odpowiedniego systemu motywacyjnego, przede
wszystkim systemu nagrod za wykonanie, ktory wspomagalby osigganie celow ja-
kos$ciowych [np. Rummler, Brache 2000; Kuwaiti 2004]. System nagrod powinien
by¢ czg$cia systemu pomiaru procesow i tym samym wspomagac jego efektywnosc¢
[Kaplan, Norton 2002; Niven 2002; Kuwaiti 2004]. Nalezy go zaprojektowac juz
w trakcie projektowania systemu pomiaru wykonania [Kuwaiti 2004]. Powinien by¢
powigzany z mierzalnymi rezultatami procesu [Sinclar, Zairi 1995a]. Nieprzygoto-
wanie systemu motywacyjnego odpowiedniego do nowego systemu pomiaru moze
powodowac, ze organizacja nie osiagnie zamierzonych rezultatow.

Brak odpowiedniego systemu informacyjnego wspomagajacego system pomia-
ru i oceny procesOw jest kolejnym czynnikiem sprawiajagcym, ze system pomiaru
nie osigga zaktadanych celow. Nieprzygotowanie systemu informacyjnego na etapie
projektowania systemu pomiarowego powoduje, ze pojawiaja si¢ trudnosci w pro-
cesie pozyskiwania danych o wynikach procesu i rozpowszechnianiu informacji
zwrotnej o wykonaniu do uczestnikéw procesow. Badania wykonane przez Kenner-
leya 1 Neely’ego [2002] wskazuja, ze organizacje ten problem rozpatruja z punktu
widzenia dostgpnosci do programéw informatycznych, ktore moga by¢ wykorzy-
stywane w systemie. Oferowane na rynku uniwersalne programy zazwyczaj nie
sg dostosowane do indywidualnych potrzeb organizacji i nie zawsze mogg spetniaé
stawiane przez nig wymagania. Innym powaznym problemem zwigzanym z syste-
mem informacyjnym, ktéry wptywa na wyniki procesu pomiaru, jest brak dynamiki
systemu informacyjnego i jego integralnos¢ [Bititci 1 in. 2000].

Kolejnym btgdem w projektowaniu systemu pomiaru jest niedostosowywanie
go do zmian zachodzacych na rynku i w samej organizacji. Projektowanie systemu
pomiaru procesow nie moze by¢ traktowane jako jednorazowe przedsiewzigcie. Jest
wiele czynnikdw zewngtrznych i wewnetrznych wptywajacych na potrzebe zmian
systemu pomiarowego [Kennerley, Neely 2002]. Czynniki zewnetrzne sa zwigzane
przede wszystkim z wplywami otoczenia: klientow, rynku, zmian w prawie, powsta-
wania nowych produktoéw i ustug (przemystow), niepewnosci przysztosci. Czynniki
wewnetrzne sg natomiast zwigzane z wynikami uzyskiwanymi w samej organizacji:
dysfunkcyjnych zachowan pracownikéw, efektywnoscig przegladu/monitorowania
proceséw. Z badan ankietowych przeprowadzonych w USA pod koniec ubiegtego
wieku wynika niestety, ze tylko okolo polowa przedsigbiorstw znaczaco zmienia
swoj system pomiaru, a wigkszo$¢ z nich nie traktuje zmiany systemu jako dziata-
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nia ewolucyjnego, lecz jako zadanie jednorazowe, wykonywane w ramach projek-
tu doskonalacego [Frigo, Krumwide 1999, za: Kennerley, Neely 2002]. Kennerley
i Neely [2002] zdiagnozowali podstawowe bariery, ktore mogg wplywaé na wpro-
wadzanie zmian w systemach pomiarowych, i zaliczyli do nich: kulture organizacyj-
na, ograniczone zasoby (lub ich brak), technologie, brak motywacji i wspomagania
w przeprowadzaniu zmian systemu pomiarowego.

5. Przyklady nieprawidlowych wdrozen systemu pomiaru

5.1. Przypadek 1 — Miejskie Przedsi¢biorstwo Komunikacyjne

W latach 90. ubiegtego wieku w Miejskim Przedsigbiorstwie Komunikacyjnym
w jednym z duzych dolnoslaskich miast powaznym problemem byly duze koszty
przegladow i napraw autobuséw. Analiza przeprowadzona przez kierownictwo
wskazywata, ze cze$¢ winy ponoszg kierowcy, ktérzy w nieodpowiedni sposob eks-
ploatuja autobusy.

Wprowadzono wowczas miernik oceny procesu eksploatacji pojazdow: czas
pomiedzy naprawami autobuséow. U podstaw jego wprowadzenia bylo zatozenie,
ze przy odpowiedniej eksploatacji autobusu czas pomigdzy naprawami si¢ wydtuzy.
Tylko kierowcy, ktorzy dbaja o autobus 1 odpowiednio go eksploatujg, mogg uzyskac
wysokie wartosci miernika. Wprowadzenie miernika zostato powigzane z systemem
wynagrodzen. Kierowcy, ktorzy zwickszyli czas pomigdzy naprawami, mogli liczy¢
na zwigkszenie premii.

Niestety, wprowadzenie miernika wywotato nieoczekiwane dla kierownictwa
efekty.

Poczatkowo wydawalo sig, ze miernik spetnia swoja role. Kierowcy zaczeli coraz
rzadziej zjezdza¢ do zajezdni na przeglady i naprawy. Znaczaco wydtuzyt si¢ okres
eksploatacji urzadzen pomiedzy naprawami. Dopiero po kilku miesigcach ujawnit
si¢ rzeczywisty skutek funkcjonowania tego miernika. Odnotowano znaczny wzrost
awarii autobuséw w czasie jazdy. Coraz czesciej autobusy byty holowane z trasy,
zostawiajac na drodze niezadowolonych klientow. Przeglady autobusow ujawnity,
ze silniki byty tak zuzyte, Zze nie nadawaty si¢ nawet do remontow generalnych. Po-
noszone koszty byty tak duze, ze bardzo szybko wycofano si¢ z takiej formy pomia-
ru i motywowania kierowcow. Nie badano wowczas satysfakceji klientow ze $wiad-
czonych ushug, ktére moglyby dodatkowo spotegowac skalg problemu.

5.2. Przypadek 2 — Gallery Furniture

Gallery Furniture to firma handlowa prowadzaca sprzedaz mebli i akcesoriow me-
blowych (preparatow czyszczacych do mebli). Przed 1990 rokiem podstawowym
miernikiem oceny procesu sprzedazy byta warto$¢ sprzedanych przez sprzedawcow
w danym tygodniu mebli. Ocena ta byta polaczona z systemem nagrod i kar [Ke-
nett, Waldman 1994].
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Sprzedawca otrzymywat 10% prowizji ze sprzedazy, jezeli sprzedal tygodnio-
wo mebli za kwote ¥gczng 7000 $ plus 400 $ za chemikalia meblowe. 5% prowizji
bylo zabierane, jezeli nie osiggnat takiego putapu. System ten przysparzat znacznych
probleméw w organizacji. Aby uzyska¢ wyznaczong tygodniowa wartos¢ sprzedazy
i uzyska¢ 10% prowizji, sprzedawcy:

— nakfaniali klientow do akceptowania dostawy w czasie dla nich niedogodnym

(wczesniej),

— odraczali zaksiegowania sprzedazy na nastepny tydzien,

— magazynowali meble poza sklepem, aby wykaza¢ si¢ sprzedaza (uszkadzajac
meble!),

— zmuszali klientéw do zakupow duzych, niepotrzebnych ilosci srodkow czyszcza-
cych do mebli, ze wzgledu na oddzielng kwote nagrody za $rodki czyszczace,

— walczyli pomiedzy soba o najlepszych klientow.

Pod koniec 1990 roku $rednia sprzedaz na jednego sprzedajacego wyniosta 750 $,
kluczowy miernik stosowany w ocenie procesu sprzedazy — wskaznik produktywno-
$ci wyznaczany jako procent odwiedzajacych robigcych zakupy — osiagnat srednio
43%, co bylo dos¢ wysokim wskaznikiem w branzy, ale wedlug kierownictwa nie
byt to wynik wystarczajacy.

Postanowiono wowczas wprowadzi¢ system zarzadzania jako$cig na bazie
koncepcji zarzadzania Deminga. Zorganizowano dla menedzeréw czterodniowe
seminarium na temat TQM, na ktérym zapoznano ich z ideg Deminga. Kolejnym
krokiem byta likwidacja karzacego systemu oceny. Nastgpnie wyeliminowano cat-
kowicie sprzedaz prowizyjna — przyjeto wyplate sprzedawcom taka sama jak w roku
poprzednim plus cz¢$¢ udziatu z zyskow. 20% wszystkich zyskow trafiato do tej
puli, z ktorej potowa byta wyptacana raz na kwartal, druga potowa trafiata na dtugo-
terminowg inwestycj¢ dla zatrudnionych.

Dziatania te wptynely na zmiang zachowania sprzedawcow. Zaczeli oni ze sobg
wspotpracowaé. Bardziej doswiadczeni sprzedawcy znajdowali teraz czas, aby po-
moc mniej do§wiadczonym (nowym) kolegom. Klienci o specjalnych wymaganiach
byli kierowani do wyspecjalizowanych sprzedawcow, ktorzy posiadali odpowiednia
wiedze. Sprzedawcy znajdowali czas na odwiedzanie hurtowni i teraz sami dokony-
wali wigkszosci dostaw (wczesniej wszystkie dostawy byly podzlecane). Byli bar-
dziej wyksztatceni i wszechstronnie wyszkoleni, co pomagato im zrozumie¢ funk-
cjonowanie catej organizacji i przyjmowac lepszy system pracy.

Korzysci, jakie odnotowano z nowego systemu oceny i nagradzania pracowni-
kow, byly znaczace. W ciagu dwoch lat wskaznik produktywnos$ci (procent odwie-
dzajacych robigcych zakupy) wzrést o 6% i wynosit pod koniec 1992 roku 49%.
Srednia sprzedaz wzrosta z 750 $ do 850 $. Dodatkowo na skutek wzrostu produk-
tywnosci spadta o 25% wielko$¢ zatrudnienia. Jednak Zadna osoba nie zostala zwol-
niona — pracownicy zostali skierowani do innych zadan w przedsiebiorstwie (dostaw
do hurtowni, pomocy na innych stanowiskach, prac porzadkowych i dekoracyjnych
w sklepie, obstugi klientow).
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6. Podsumowanie

System pomiaru i oceny procesow organizacji zarzadzanej przez jakos¢ jest $cisle
powiagzany z osigganiem przez nig celow jakosciowych. Z jednej strony punktem
wyj$cia w projektowaniu systemu pomiaru musi by¢ przyjeta strategia i cele jako-
$ciowe organizacji, z drugiej — bez odpowiedniego zaprojektowania i przeprowa-
dzania pomiaroéw procesOw i organizacji nie jest mozliwe ich spetnienie. W artykule
przedstawiono podstawowe wymagania w zakresie projektowania miernikow i prze-
prowadzania pomiaru i oceny procesow, ktore w §wietle badan empirycznych prze-
prowadzanych w organizacjach zarzadzanych przez jako$¢ gwarantuja spetnienie
celow jakos$ciowych organizacji. Zaprezentowano rowniez podstawowe bledy po-
petniane w projektowaniu i stosowaniu systemu pomiaru procesOw i organizacji,
ktoére znaczaco przyczyniajg si¢ do nieosiggania zaktadanych celow przez organiza-
cje. Do podstawowych btedéw, oprocz nieodpowiedniego zaprojektowania mierni-
kéw 1 metod pomiaru, zaliczono nieprzygotowanie elementow wspomagajacych
system pomiaru: systemu motywacyjnego, szczegodlnie systemu nagrod, i systemu
informacyjnego, a takze traktowanie projektowania systemu pomiaru proceséw jako
jednorazowego przedsigwziecia. Przedstawione w artykule dwa przypadki btednych
wdrozen pomiaru procesow organizacji ustugowych potwierdzaja szczegodlng role
systemu nagrod w osigganiu celow jakosciowych organizacji.
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>

INFLUENCE OF THE DESIGN
OF THE MEASUREMENT SYSTEM OF PROCESSES
ON ACHIEVING GOALS IN THE TQM ORGANIZATIONS

Summary: The paper presents the main requirements for the design of a process measurement
system in the TQM organisations, in terms of measures and methods of measuring. The most
common errors of the process measurement system, which prevent to ensure achieving the
goals of the TQM organization, were mentioned. The unsuitable information system as well
as the inappropriate system of awards were pointed as the most important mistakes made by
organizations. Two described cases of incorrect implementation of the process measurement
system showed the special role of rewards in achieving the quality goals of organizations.

Keywords: quality, measurement, process.





