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WPLYW SYSTEMU ZARZADZANIA
NA EFEKTYWNOSC PRZEDSIEBIORSTWA
ENERGETYCZNEGO

Streszczenie: W artykule przedstawiono wnioski ze studiéw literaturowych oraz badan empi-
rycznych zintegrowanych systeméw zarzadzania metodami kwalitonomicznymi wybranych
przedsigbiorstw energetycznych. Omowiono efekty wdrozenia zintegrowanego systemu za-
rzadzania w kontekscie efektywnosci dziatania. Podjeto tez probe opracowania wstepnego
projektu zatozen modelu zintegrowanego systemu zarzadzania w energetyce, wykorzystuja-
cego zalozenia strategicznej karty wynikow. Okreslajac zatozenia do opracowania modelu
zintegrowanego systemu zarzadzania o podejsciu procesowym w przedsigbiorstwie energe-
tycznym, uwzgledniono nast¢pujace rodzaje analiz: analiz¢ czasowa, jako$ciowa, wartosci
dodanej, brakow Pareto-Lorenza, FMEA. Przedstawiono korzysci ze stosowania zintegrowa-
nego systemu zarzadzania o podejéciu procesowym w przedsiebiorstwie energetycznym.

Slowa kluczowe: zintegrowany system zarzadzania, strategiczna karta wynikow, zarzadzanie
procesami, efektywnos$¢ przedsigbiorstwa energetycznego.

Organizacja nie jest celem samym w sobie,

to srodek wiodgcy do sukcesu, jakim sq osiggniecia
i wyniki biznesu.

P.F. Drucker

1. Wstep

Doskonalenie systemu zarzadzania, w tym procesow, jest dziataniem ciaglym i sta-
nowi podstawowa miar¢ wartosci systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie energe-
tycznym. Proces doskonalenia polega na ciaglej analizie i ocenie przebiegu proce-
sow oraz realizacji ustalonych celow z wykorzystaniem wszelkich zrdodet, takich jak
pomiary satysfakcji klientow, audyty wewnetrzne, dziatania korygujace i zapobie-
gawcze, przeglady kierownictwa, reklamacje klientow itd. Umozliwia to podejmo-
wanie decyzji usprawniajacych przebieg procesu, takich jak: redukcja kosztow, po-
prawa jakosci pracy, wzrost jako$ci wyrobow i ustug, umocnienie pozycji na rynku.
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Zdolnos¢ przedsigbiorstwa energetycznego do realizowania zadan wymaga sku-
tecznego adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu, a takze kreowania
wlasnych rozwigzan. Celowe i planowe dokonywanie tego typu zmian w przedsie-
biorstwie ma doskonali¢ jego funkcjonowanie.

Istnieje obecnie wiele koncepcji zaktadajacych poprawe skutecznos$ci i efek-
tywnosci dziatania przedsi¢biorstwa. Coraz wigksza liczba przedsigbiorstw energe-
tycznych, dostosowujacych si¢ do wymagan rynku, jest w stanie osiagna¢ przewage
konkurencyjna dzieki wykorzystaniu narzedzi stuzacych ciggtemu doskonaleniu
skutecznosci 1 efektywnosci na poziomie procesow oraz organizacji.

W artykule przedstawiono wnioski ze studiow literaturowych oraz badan empi-
rycznych zintegrowanych systemoéw zarzadzania metodami kwalitonomicznymi wy-
branych przedsi¢biorstw energetycznych. W badaniach wykorzystano m.in. analizg
czasowy, jakosciowg, wartosci dodanej, brakéw Pareto-Lorenza, FMEA. Oméwio-
no efekty wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania w kontek$cie poprawy
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa energetycznego. W artykule podjeto probe
opracowania wstepnego projektu zatozen modelu zintegrowanego systemu zarza-
dzania w energetyce, wykorzystujacego zatozenia strategicznej karty wynikow.

2. Koncepcje i strategie zarzadzania w energetyce

Zmiany zachodzace w $wiatowej gospodarce oraz postepujaca globalizacja rynkow
stanowig nowe determinanty funkcjonowania przedsigbiorstw energetycznych. Sy-
tuacja ta wymusza na przedsi¢biorstwach wprowadzanie skutecznych i efektywnych
metod zarzadzania.

Wspolczesne przedsigbiorstwa energetyczne szukaja sposobow doskonalenia
swojej dziatalnosci. Zalezy im na prowadzeniu tych dziatan w sposob jak najbar-
dziej wydajny i efektywny.

W pracy postawiono nastgpujaca tez¢: wdrazanie systemoéw zarzadzania jako-
$cig jest jedna ze skutecznych i efektywnych metod zarzadzania. Systemy jakosci
nie tylko przyczyniaja si¢ do podniesienia rentownos$ci przedsigbiorstw energetycz-
nych, ale takze w znaczacym stopniu umacniaja ich pozycje na rynku i zwiekszaja
zaufanie klientow. Skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig umozliwia
réwniez zmniejszenie marnotrawstwa, polepszenie organizacji pracy oraz bardziej
efektywne wykorzystanie czasu i zasobow. Przedsigbiorstwo energetyczne, decy-
dujac si¢ na wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscig, musi przetozy¢ ogdlne
zasady okreslone w normach na wtasne rozwiazania.
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Tabela 1. Podstawowe koncepcje i strategie zarzadzania jako$cia

Nazwa

Opis

1

2

Kaizen

Kaizen oznacza state udoskonalanie i usprawnianie, realizowane przez kierownic-
two, personel zarzadzajacy i wszystkich pracownikow. Wymaga to istotnych zmian
w zachowaniu ludzi oraz autorytetu opartego przede wszystkim na do§wiadczeniu,
a takze przekonaniu o stusznosci obranej drogi postgpowania.

Metoda ta ma u§wiadamiaé potrzebg zmian. Wychodzi ona z zatozenia, ze wszyscy
pracownicy dysponuja jakimi$ zdolno$ciami i umiejetnosciami, ktére mozna lepiej
wykorzystywa¢ w interesie przedsi¢biorstwa. Co wigcej, poczucie pracownika,
ze uczestniczy w ksztaltowaniu sytuacji w firmie, motywuje go do podnoszenia
swoich kwalifikacji, co w konsekwencji optymalizuje proces i podnosi jako$¢ wy-
robow.

Metoda ta to charakterystyczny sposéb myslenia, ktory znajduje odbicie w strategii
przedsiebiorstw, ich zarzadzaniu czy ruchu na rzecz poprawy jakosci.

58

Zarzadzanie przez jako$¢ w organizacji ma na celu uzyskanie jakosci totalnej przez
zaangazowanie wszystkich zatrudnionych w proces zmian. Powszechnie wystepu-
jacym problemem przedsigbiorstw zachodnich jest odwrocenie nastawienia pracow-
nikow z biernego na aktywne uczestnictwo w procesie zmian.

Koncepcja 5S stuzy pomocg w transformacji zachowan pracownikow. Okreslenie
,»3S” pochodzi od japonskich stow: seiri — organizacja: wlasciwe przygotowanie
miejsca, sposobu, narz¢dzi pracy (z eliminacjg wszystkiego, co zbedne); seito —
porzadek: tad obejmujacy miejsce i sposob pracy oraz przygotowanie wszelkich
wymaganych narz¢dzi w sposob umozliwiajacy tatwe i szybkie ich wykorzystanie;
seiso — czysto$¢: zachowanie porzadku w miejscu pracy, pozwalajace na zwigk-
szenie bezpieczenstwa pracy, kontroli dziatania urzadzen oraz odpowiedzialnosci
za powierzane pracownikom $rodki produkcji; seiketsu — utrwalenie (standaryza-
cja): przypominanie pracownikom o ich powinnosciach co do dbatosci o zachowa-
nie uzywanych narzedzi i urzadzen w dobrym stanie, utrzymanie tadu i porzadku
w migejscu pracy; shitsuke — dyscyplina: stosowanie si¢ pracownikoéw do zasad przy-
jetych w organizacji oraz samodzielne eliminowanie ztych zwyczajow, szkolenie
pracownikow, aby wykonywali powierzone im obowiazki samodzielnie i z zado-
woleniem.

Wprowadzenie zasad funkcjonowania organizacji opartych na 5S nie wymaga dtu-
giego czasu, a daje olbrzymie korzysci. Przestrzeganie koncepcji 5S w miejscu
pracy gwarantuje wysoka produktywnos¢, wysoka jakos¢, zmniejszenie kosztow,
bezpieczenstwo pracy oraz wysokie morale zatrudnionych.

FMEA
(Failure Mode
and Effects
Analysis)

Metodyczna analiza mozliwych btedow — FMEA jest jedna z metod, ktore przed-
sigbiorstwa wykorzystuja do zapobiegania i niwelowania skutkow wad, jakie moga
wystapi¢ w procesach konstrukcyjnych iwytworczych. Stosowanie tej metody
na etapie konstrukcji polega na badaniu wszystkich mozliwych i przypuszczalnych
usterek przed zaaprobowaniem rozwiazania konstrukcyjnego. W procesie produkc;ji
metod¢ FMEA wykorzystuje si¢ do badania mozliwosci wystapienia btgdow w toku
produkcji i montazu. Jej celem jest wigc wskazanie i ocena ryzyka zwigzanego
ze stabymi punktami planowania produkcji, konstruowania i procesu wytwarzania,
co pozwala istotnie zmniejszy¢ to ryzyko. Metoda ta pozwala na: poprawe jakosci
wyrobu, lepsze dostosowanie do wymagan klienta, obnizenie kosztow, zmniejszenie
liczby reklamacji, poprawe niezawodnosci produktow. Analiza FMEA przyczynia
si¢ takze do poglebiania integracji pracownikow, usprawnienia przeptywu informa-
cji itd., ulatwiajac zespotowe rozwiagzywanie problemow.
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2

QFD
(Quality

Function
Deployment)

Quality Function Deployment jest angielskim okre$leniem opracowanej w Japonii
na poczatku lat 70. metody lepszego uwzglgdniania potrzeb klientéw w wyrobach
projektowanych i aktualnie modyfikowanych. Pod pojgciem tym kryje si¢ metoda
strukturalnego planowania i rozwoju produktu lub ustugi, umozliwiajaca zespotom
badawczym dokonywanie precyzyjnej specyfikacji potrzeb i oczekiwan klientow,
a nastepnie oceny kazdej zaproponowanej zdolnosci (mozliwosci) przez pryzmat jej
wplywu na zaspokajanie postulowanych potrzeb.

Poczatek tej metodzie dato twierdzenie, ze wickszos¢ btedow popetnia si¢ podczas
projektowania, a ich skutki ujawniaja si¢ dopiero u klienta. QFD polega na zdefi-
niowaniu cech wyrobu, ich zalezno$ci oraz zagwarantowaniu, aby te cechy zostaty
uwzglednione w pracach rozwojowych, procesach produkcji i wyrobie. QFD jest
systemem projektowania produktu opartym na potrzebach klienta. Przektada bo-
wiem zyczenia klienta na parametry techniczne. Obejmuje badania rynku, badania
rozwojowe, wynalazczo$¢, projektowanie nowych koncepcji, testowanie prototy-
péw, testowanie produktow i serwis.

Model Taguchi

Inzynieria jako$ci, opracowana przez G. Taguchiego, potocznie nazywana metoda
Taguchiego moze by¢ stosowana zarowno do optymalizacji nowego produktu lub
procesu, jak i doskonalenia istniejacego. Efektywnos$¢ tej metody jest tym wigksza,
im jej zastosowanie nast¢puje we wezesniejszych fazach rozwoju wyrobu. Sprowa-
dza si¢ to do trzech podstawowych probleméw zwigzanych z jako$cia: oszacowania
jakosci, podnoszenia poziomu jakosci przy optymalnych kosztach, kontrolowania
i utrzymywania kosztow na optymalnym poziomie.

W metodzie Taguchiego do oszacowania jakos$ci wykorzystywane sa dwa wskazni-
ki: funkcja strat jako$ciowych (quality loss function) — kazdy produkt, ktory dotrze
do uzytkownika, powoduje strat¢ — tym mniejsza, im wyzsza jest jego jakos¢ (mimo
ze poczatkowo straty dla spoteczenstwa sg abstrakcyjne i czgsto trudne do potacze-
nia z biezacymi celami przedsigbiorstwa, zaden producent nie moze ich lekcewazy¢,
poniewaz w dlugim okresie stang si¢ rowniez stratami producenta); stosunek sygna-
tu do zaktocenia (signal — noise — ratio) — nalezy zwrdci¢ uwage na dwa czynniki:
kontrolowane (sterowane), takie ktore mozna latwo zidentyfikowaé, skontrolowac,
utrzymywac, okreslane jako sygnaly, oraz zakldcajace, trudne lub niemozliwe do zi-
dentyfikowania, wigc ich kontrola jest kosztowna.

Just in Time

Celem stosowania koncepcji Just in Time (JIT) jest zapewnienie terminowosci pro-
dukcji oraz zaopatrzenia przy minimalizacji strat. Do gléwnych zadan JIT nalezy
poprawa efektywnosci systemu produkcji poprzez oddziatywanie na koszty oraz re-
alizowanie dostaw wedtug $cisle okreslonych zasad. Skuteczno$¢ wdrazania metody
JIT zalezy od znalezienia rdwnowagi mi¢dzy elastycznoscig dostawcow a statoscia
uzytkownikow — przy wlasciwym zaangazowaniu kierownictwa, pracownikow oraz
wykorzystaniu zalet pracy zespotowe;.

Wyréznia si¢ nastepujace zasady JIT: kazdy proces jest dostawca innego procesu;
kazdy proces jest klientem innego procesu; kierownictwo nie powinno wywierac
nacisku na produkcje¢; prowadzone dziatania powinny by¢ nastawione na wspie-
ranie rozwoju oraz stymulowanie procesu wytworczego; indywidualne potrzeby
klientow powinny by¢ zaspokajane w wyniku produkcji masowej; proces produk-
cji musi by¢ wolny od defektow; wymiana produktow, ustug i informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz z kooperantami powinna by¢ realizowana w mozliwie naj-
krotszym czasie; informacje dotyczace decyzji kierownictwa, rozmiarow i wynikow
produkcji, stanu magazynowego itd. powinny by¢ wyraznie i jasno przedstawione;
do przedsigbiorstwa nalezy dostarczaé tylko to, co jest potrzebne, wtedy, kiedy jest
potrzebne, i doktadnie tam, gdzie jest potrzebne; transport powinien by¢ przysto-
sowany do dostaw i roztadunku bezposrednio na lini¢ produkcyjna; aby zapewni¢
uniwersalnos¢ dziatania komodrek roboczych, tworzacy je pracownicy powinni by¢
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Tabela 1, cd.

1

2

przeszkoleni w wielu dziedzinach; przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do ciaglej re-
dukcji kosztow produkcji;dostawey muszg by¢ wiaczeni do projektowania produktu
i procesu; wskazane jest podejmowanie dlugoterminowych wspdlnych inwestycji
z dostawcami; zalecane jest ciagte rozszerzanie $cisle okreslonych oczekiwan jako-
Sciowych na dostawcow oraz ciggle przenoszenie nowych technologii do dostaw-
cow; ekspedycja zamawianych przez odbiorcow towaréw powinna dokonywac si¢
z pomini¢ciem wczesniejszego magazynowania, kazdy robotnik moze zatrzymac
lini¢ produkcyjna, powodujac, ze powstaly problem zostanie usunigty bezzwlocz-
nie i na miejscu; przeprowadzane przez kierownictwo inspekcje nowych stanowisk
pracy powinny by¢ wykonywane ze szczego6lng doktadnos$cia; kontrole powinny
mie¢ na celu wspieranie dziatan ulepszajacych miejsce izakres wykonywanych
prac; dziatania eliminujace przesunigcia pracownikow, bledy, przemegczenie oraz
stres powinny by¢ podejmowane w sposob kreatywny; zakupow nalezy dokonywac,
uwzgledniajac jakos¢, nie ceng; ograniczac liczbg dostawcow do minimum; zawie-
ra¢ z dostawcami dtugoterminowe kontrakty; powszechnie powinny by¢ stosowane
karty kanban.

Metoda kanban

System kanban jest metoda pomagajaca osiagna¢ najlepsza organizacje procesu
poprzez sterowanie iloscig i czasem przeptywu materialow przy wykorzystaniu
tzw. kart kanban.

Jest to system poprawy jakosci, ktory powstal na podstawie wnioskow z obserwacji
amerykanskich supermarketow, gdzie poszczegélne produkty systematycznie uzu-
petnia si¢ na potkach w miarg ich ubywania. Analogicznie w procesie wytwarzania
dobr materialnych system ten jest sterowany zdarzeniami wystepujacymi bezpo-
$rednio w procesie produkcji i nastawiony jest gtdwnie na zapewnienie krotkiego
czasu przetwarzania i niskiego poziomu zapasow przy jednoczesnej terminowosci
realizacji, a co za tym idzie, wielko$¢ produkcji dopasowana jest do liczby zamo-
wien.

Benchmarking

Benchmarking jest jedna z metod monitorowania otoczenia. Ma na celu wspieranie
procesu ciaglych usprawnien uwzgledniajacych sytuacje w srodowisku. Koncepcja
ta definiowana jest zazwyczaj jako proces ciaglego i systematycznego identyfi-
kowania, analizy, projektowania i w konsekwencji wdrazania lepszych rozwigzan
w zakresie procesow, produktow oraz sposobow rozwigzywania problemow i reali-
zacji celow z wykorzystaniem uznanych i sprawdzonych wzorcow wewnetrznych
i/lub zewnetrznych organizacji. Rezultatem powinien by¢ wzrost jej efektywnosci.

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Gotebiowski i in. 1999, s. 113—114; Karaszewski 2009, s. 226; Ho
1998, s. 11-23; Meller 1994, s. 16; Krzysztofik 1995, s. 2; Lisiecka, Pater 1997; Pieciakowski
1992, s. 20; Wegrzyn 2000, s. 69].

Przedsiebiorstwa energetyczne, ktore chcg osiggna¢ sukces na rynku, musza
dziata¢ w taki sposob, aby generowa¢ wartos¢ dodang dla klienta. Takie dziatanie
w konsekwencji pozwoli tym przedsigbiorstwom wypracowywac¢ oczekiwane wy-
niki finansowe. Przyjecie takiego modelu biznesowego jest mozliwe jedynie wtedy,
gdy przedsigbiorstwo starannie i systematycznie zarzadza wszystkimi procesami,
ktore biorg udzial w dziatalnosci biznesowe;.
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3. Podejscie procesowe w zarzadzaniu jakoscig

W przedsigbiorstwach energetycznych narasta $wiadomos¢, ze niemozliwe bedzie
sprostanie wymaganiom typowym dla konkurencyjnej gospodarki globalnej bez wy-
kreowania w przedsigbiorstwie nowego podej$cia — zarzgdzania procesami. Najwaz-
niejsza w zarzadzaniu staje si¢ racjonalizacja i doskonalenie procesow.

Proces to zbior czynnos$ci przebiegajacych rownolegle, warunkowo lub sekwen-
cyjnie, prowadzacych do zmiany zasobow przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty
koncowe w postaci wyrobu lub ustugi [Perechuda (red.) 2000, s. 88]. Proces to upo-
rzagdkowany i potaczony zbidr dziatan wytworczych lub ustugowych, wykonywa-
nych w okreslonym czasie, przynoszacych w efekcie okreslone korzysci klientom
zewngtrznym i wewnetrznym [Durlik 1998, s. 36].

Y Zespoly
. strategiczne

Horyzontalnie, peziomo
funkcjonujace zespoly
zarzadzania

Zespoly
poprawy i
doskonalenia
Procesow

Filozofia firmy.

Kierunki myslenia

Strategie

Reenineering procesow

Narzedziaitechniki

Rys. 1. Zarzadzanie procesami w strategii TQM
Zrodto: [Lisiecka 2002, s. 229].

Procesy przebiegaja w czasie, w kolejnosci od zasobow do produktéw, powo-
dujac zmiang stanu i wlasciwos$ci oraz tworzac wartos¢ dodang [Lisiecka 2002,
s. 227].

Zarzadzanie procesami realizuje si¢ zardwno na strategicznym, jak i operacyj-
nym poziomie w ogoélnej tendencji TQM, stanowigcej nowa, globalng orientacje
zarzadzania przedsigbiorstwem. Orientacja ta zawiera elementy: filozofii, strategii
1 przynaleznych strategii oraz technik tworzenia wartosci. Zarzadzanie procesami re-
alizuje ten uktad. Procesy w TQM w og6lnym zarysie przedstawiono na rysunku 1.



396 Grazyna Paulina Wéjcik

W zarzadzaniu procesami wyr6zni¢ mozna takie etapy, jak:

1. Revitalizing (ozywienie), w ktorym nalezy uwzgledni¢: zdefiniowanie kom-
petencji wiodacych w przedsigbiorstwie oraz otwarcie nowych obszarow dziatalno-
$ci (innowacje).

2. Restructuring (restrukturyzacja), ktory obejmuje: zorientowanie procesowe,
uktad: myslenie — wiedza oraz wydzielenia (outsourcing).

3. Reframing (zmiana zapatrywan), ktory obejmuje: konieczno$¢ zmiany oraz
myslenie w kategoriach TQM (zmiana sposobu myslenia).

4. Renewing (odnowa), ktory eksponuje: organizacje uczaca si¢ (uczenie zespo-
towe) i system wiedzy jako technike [Lisiecka 2002, s. 227].

Przedsiebiorstwo energetyczne mozna rozpatrywac jako cato$¢ ztozong z proce-
sOw majacych okre§long strukture zalezng od prowadzonej dziatalnos$ci. Sg to proce-
sy operacyjne, ktorych celem jest przede wszystkim tworzenie wartosci dla klientow
i innych zainteresowanych stron, oraz pomocnicze, dzieki ktorym powstaja warunki
do realizacji procesow operacyjnych. Kazde przedsigbiorstwo powinno opracowac
mapg procesow, zwracajac szczegolng uwage na te, ktore majg kluczowe znaczenie
dla jego sukcesow.

Podejscie procesowe jest waznym zatozeniem systemu zarzgdzania jakoscig. Aby
by¢ skutecznym, przedsicbiorstwo energetyczne powinno zidentyfikowac liczne po-
wigzane ze sobg dziatania i nimi zarzadza¢. Dziatanie wykorzystujace zasoby i za-
rzadzane w celu umozliwienia przeksztalcenia wej$¢ w wyjscia, mozna rozpatrywac
jako proces. Czesto wyjscie jednego procesu bezposrednio stanowi wejscie procesu
nastgpnego. Doskonalenie procesow jest dziataniem cigglym i stanowi podstawowa
miar¢ wartosci systemu zarzadzania w przedsiebiorstwie [Wojcik 2009, s. 53].

4. System zarzadzania w energetyce

Podstawowym wyznacznikiem skuteczno$ci funkcjonowania systemu zarzgdzania

w przedsigbiorstwach energetycznych jest spetnienie oczekiwan klienta. Badajac sa-

tysfakcje klienta, ocenia si¢, w jakim stopniu jego wymagania zostaty spetnione,

co umozliwia tym samym stale doskonalenie i zapobieganie powstawaniu niezgod-
nosci.
Aby osiaggnac te cele, nalezy spelni¢ osiem zasad sformutowanych w normie

ISO 9001:2005:

e Koncentracja na kliencie — zrozumienie aktualnych i przysztych potrzeb klienta.
Wyjscie naprzeciw jego wymaganiom oraz przewidywanie i wyprzedzenie ocze-
kiwan, jakie klient moze wyrazic.

e Przywodztwo —powinno uwzglednia¢ cele, kierunek dziatania oraz kreowac we-
wnetrzne Srodowisko organizacji. Powinno sprzyja¢ pelnemu zaangazowaniu
pracownikOow organizacji w osiggni¢cia zalozonych celow.

e Zaangazowanie ludzi — uzyskanie calkowitego zaangazowania ludzi umozliwia
petne wykorzystanie ich zdolno$ci z maksymalng korzys$cig dla organizacji.



Wplyw systemu zarzadzania na efektywnos¢ przedsiebiorstwa energetycznego 397

e Podejscie procesowe — zatozony wynik osigga si¢ bardziej efektywnie, gdy za-
soby i dziatania zarzadzane sg jako proces.

* Podejscie systemowe do zarzadzania — zidentyfikowanie systemu wzajemnie za-
leznych procesow, zrozumienie wspotzaleznosci i umiejetne zarzadzanie przy-
czynia si¢ do zwiekszenia skutecznos$ci i efektywnos$ci dziatania organizacji.

e Ciggtle doskonalenie — statym celem organizacji jest ciggle doskonalenie.

e Opieranie si¢ na faktach w podejmowaniu decyzji — skuteczne decyzje opieraja
si¢ na logicznej analizie posiadanych danych i informacji.

*  Wzajemne korzystne powigzania dostawcow — ustanowienie wzajemnie korzyst-
nych powigzan miedzy organizacja i jej dostawcami podnosi zdolnos$¢ do gene-
rowania zyskow.

Zarzadzanie procesowe w energetyce ze swej istoty pobudza i wymusza prace
zespotowq. Uczestnicy procesu, znajac role, jakie odgrywaja w procesie, uswiada-
miajg sobie istnienie klienta i jego potrzeb. Identyfikowanie procesow oraz ocena
stopnia ich waznosci z punktu widzenia klienta pozwala przedsigbiorstwu koncen-
trowac si¢ na tych procesach, w ktorych jest ono najlepsze oraz je doskonalic.

Aby system zarzadzania jakoscig byt spojny z systemem zarzadzania przedsig-
biorstwa energetycznego, nalezy:

e Ustanowi¢ i nadzorowac¢ polityke i cele (dla wyrobow, ustug, procesow i komo-
rek organizacyjnych).

e Zidentyfikowaé, wybrac i nadzorowac procesy w organizacji — podejscie proce-
sowe.

e Nadzorowa¢ dokonywanie pomiaréw, analiz i ich wynikow oraz procesu dosko-
nalenia organizacji, wyrobow i ustug.

e Ustanowi¢ efektywny system komunikacji z klientem celem okreslenia jego wy-
magan i poziomu satysfakcji z dostarczonych ustug.

e Zarzadza¢ zasobami firmy stosownie do potrzeb pracownikow i procesow.
Zrownowazona karta wynikow przektada misje i strategie na cele (rys. 2). Dzieki

miernikom, zestawionym w réznych perspektywach wydzielonych w przedsigbior-

stwie, karta wynikow wyjasnia pracownikom, jakie czynniki wptywaja na obecny

i przyszly sukces przedsigbiorstwa. Shuzy ona do wyjasnienia misji i strategii oraz

dostosowania dziatan indywidualnych pracownikéw do realizacji wspdlnego celu.

Stanowi narzedzie przejrzyste i zrozumiate dla wszystkich.

W literaturze spotka¢ mozna zr6znicowane nazewnictwo miernikow oceny. Jed-
nak wszystkie mierniki ujgte w karcie, bez wzgledu na ich rodzaje, sg albo mierni-
kami realizacji celow, albo miernikami czynnikow przysztego sukcesu. Pierwsze
z nich opisujg cele strategii oraz monitoruja dziatania w krotkim czasie. Maja wigc
charakter wskaznikdéw przeszlosci. Natomiast mierniki sukcesu — w dlugim okre-
sie wskazujace obszary, gdzie nalezy koncentrowa¢ wysitki organizacji zwigzane
z przyszta wartoscig — sg wskaznikami przyszto$ci. Odpowiedni dobor miernikow
oceny i ustalenie migdzy nimi zaleznosci przyczynowo-skutkowych powoduje,
ze zrownowazona karta wynikow staje si¢ zintegrowanym systemem miar dajacym
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pehiejszy obraz dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dlatego podej$cie do zarzadzania
wspolczesnym przedsiebiorstwem, jakie proponuje zrownowazona karta wynikow,
pozwala bardziej kompleksowo prezentowaé sytuacje przedsiebiorstwa, kontrolo-
wac wdrazanie strategii oraz na biezaco monitorowac proces jej implementacji.

Wspotczesna koncepcja zrownowazonej karty wynikow przedstawia karte jako
narzedzie zintegrowane ze strategia, sluzace do transformacji celow dhugookreso-
wych w cele biezace. Wyznaczenie krétkoterminowych celow pozwala na ocene
postepu wdrazania strategii i prawidlowego zidentyfikowania proceséw wewnetrz-
nych. Ponadto zdefiniowane cele w krotkim horyzoncie czasu pomagaja w ocenie
zgodnosci dzialania przedsigbiorstwa z jego misja, wizjg oraz celami strategicznymi
zwigzanymi z klientami, procesami wewngtrznymi i nowatorstwem, a takze z per-
sonelem, systemami i procedurami. Coraz czgéciej odchodzi si¢ od analizy i oceny
przesztosci na rzecz uczenia si¢ o przysztosci.

Proces zarzadzania przedsiebiorstwem wykorzystujacy zrownowazong karte wy-
nikow pozwala skoncentrowac si¢ organizacji na wdrazaniu dtugofalowe;j strategii.

Misja

Klient
Kogo okreslamy jako naszego
klienta?
Jak mozemy stworzy¢ warto$¢
dla naszego klienta?

Procesy wewnegtrzne
Finanse Jakie procesy wewngtrzne musza
Strategia zaj$¢ wewnatrz przedsigbiorstwa,
Jak spetni¢ oczekiwania klientow zeby usatysfakcjonowac klienta
kontrolujac rownoczesnie koszty? przy uwzglednieniu ograniczen
budzetowych?

Wiedza i rozwoj
Jak dokonywac postepu i zmian
wewnatrz przedsigbiorstwa
energetycznego, zeby spetni¢
oczekiwania klientow?

Rys. 2. Strategiczna karta wynikow w przedsigbiorstwie energetycznym

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Kaplan, Norton 2001].
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Przedsigbiorstwa energetyczne realizuja swoja misje poprzez nawigzanie relacji
z odbiorcami swoich ustug i rozpoznanie ich oczekiwan. Nawigzanie relacji z od-
biorcami nast¢gpuje w wyniku spelnienia ich oczekiwan, dzigki efektywnym i do-
brym jako$ciowo procesom wewnetrznym [Wojcik 2011, s. 725-740]. Przedsigbior-
stwo tworzy efektywny i o wysokiej jakosci proces wewnetrzny poprzez rozwijanie
tych umiejetnosci pracownikow, ktore sg im potrzebne w pracy. Personel uzyskuje
kwalifikacje, rozwijajac umiejetnosci dzigki efektywnemu zarzadzaniu odpowiedni-
mi $rodkami na szkolenia.
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Z_ — zasoby rzeczowe

Rys. 3. Model zintegrowanego systemu zarzgdzania w ujgciu procesowym
w przedsigbiorstwie energetycznym

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przedmiotem wymagan systemu zarzadzania jakoscig w przedsigbiorstwie
energetycznym jest zapewnienie wysokiej jakosci ustugi i osiggniecie zadowole-
nia klienta. Zadanie przedsigbiorstwa energetycznego polega na okresleniu i zreali-
zowaniu procesOw niezbednych do tego, zeby ustuga spelnia wymagania klienta.
Rozciagnigcie myslenia w strukturach procesowych na wszystkie przebiegi prac jest
stosunkowo nowe i dotychczas mato rozpowszechnione.

Opracowujac wstepny projekt zatozen modelu zintegrowanego systemu za-
rzadzania w energetyce, wykorzystujacego zatozenia strategicznej karty wynikow,
autorka przyjela, ze nalezy opiera¢ si¢ na podstawach naukowych zaczerpnigtych
z kwalitologii i teorii zarzadzania. Z podstaw tych wynika, ze TQM jest obecnie naj-
doskonalszym modelem zintegrowanego systemu zarzadzania o podejsciu proceso-
wym w przedsiebiorstwie energetycznym ze wzgledu na kryteria kompleksowosci
i odpowiada ostatniej fazie w procesie jego ewolucji.

Model funkcjonowania przedsiebiorstwa energetycznego posiadajacego wdro-
zony zintegrowany system zarzadzania mozna przedstawi¢ jako proces, na ktore-
go wejsciu oraz wyjsciu znajduje si¢ klient zewnetrzny (K ), np. sektor prywatny
(K,)), izby handlowe, zrzeszenia, stowarzyszenia, organizacje typu non profit (K )
iinne (K ). Klientem zewngtrznym dla przedsigbiorstwa energetycznego sg rowniez
instytucje oraz jednostki administracji publicznej i samorzadowej (K ). Klient ze-
wngtrzny (K, K ) zobligowany jest do uiszczania opfat za ustuge dystrybucji ener-
gii elektrycznej oraz migdzy innymi za przytaczenie podmiotu do sieci itp.

Klient zamawia okreslong ustuge, ktoérg moze oceni¢ na przyktad podczas ba-
dan klientow organizowanych przez przedsigbiorstwo energetyczne (wszystkie ba-
dane przedsigbiorstwa energetyczne potwierdzily systematyczng analize wnioskow,
uwag, skarg sktadanych przez klientéw oraz wykorzystywanie tych opinii do popra-
wy pracy poszczeg6lnych wydzialow czy referatow).

Ocena negatywna, w postaci skargi, zazalenia, uwagi, jest analizowana przez
okreslonych pracownikow i maja zastosowanie odpowiednie dziatania korygujace
(DzK) 1/lub zapobiegawcze (DzZ). Ocena pozytywna znajduje swoje odzwierciedle-
nie w zadowoleniu klienta zewngtrznego (K ) czy w informacji w mediach.

Wewnatrz przedsicbiorstwa energetycznego (oznaczonego jako PDCA, a takze
uznanego jako otoczenie wewngtrzne przedsigbiorstwa energetycznego — O, ) po-
szczegolni pracownicy sg dla siebie klientami wewngtrznymi (K ), zamawiajgcymi
miedzy sobg okreslone ustugi. Klienci wewnetrzni wymieniajg si¢ zasobami infor-
macyjnymi (Z,) i zasobami rzeczowymi (Z_), np. dokumentacjg.

W przedsigbiorstwie energetycznym z wdrozonym systemem zarzadzania jako-
scig dokonywane sg systematycznie szkolenia wewnetrzne (Sz), audyty wewnetrzne
systemu jakosci (A, ) oraz przeglady kierownictwa (P, ).

Zgodno$¢ znorma wdrozonego systemu zarzadzania jako$cia sprawdza sig
za pomocg audytow wewnetrznych (A ) oraz zewnetrznych (A ), ktére przeprowa-
dzane sg systematycznie przez instytucje certyfikujaca (IC).
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W przedsigbiorstwie energetycznym stosuje si¢ metody doskonalenia jakosci
ustug: wewnetrzne (Mdw) (np. FMEA, QFD, samoocena pracownikow, audyty we-
wnetrzne, przeglady kierownictwa, szkolenia wewnetrzne) oraz zewngtrzne (Mdz)
(badania opinii petentow, rejestracja skarg, zazalen, audyty zewngtrzne oraz szkole-
nia zewnetrzne).

W ramach zaspokajania potrzeb klientow przedsigbiorstwo energetyczne, ko-
rzystajac z opracowanego w pracy modelu, moze zapewni¢ przede wszystkim petng
i prawidtowa informacje (np. dzigki funkcjonowaniu punktow obstugi interesanta),
odpowiednie warunki obstugi, wysoka jakos¢ §wiadczonej ustugi.

Z dotychczas przeprowadzonych przez autorke badan wynika, ze model zinte-
growanego systemu zarzadzania o podejsciu procesowym w przedsigbiorstwie ener-
getycznym powinien uwzglednia¢ takie elementy, jak:

e wspotdziatanie zasobow ludzkich i materialnych danej organizacji dla jak naj-
bardziej skutecznego osiagania okreslonych celow, za ktére najczesciej uznaje
si¢: zadowolenie klienta, zysk organizacji i satysfakcje pracownikow;

e pobudzenie i utrzymywanie w pracownikach projakosciowej swiadomosci i po-
stawy calkowitego zaangazowania w sprawy jakosci organizacji;

e sposdb zarzadzania umozliwiajacy poprawe efektywnosci, elastycznosci i kon-
kurencyjnosci organizacji, ktéry obejmuje calg organizacje, wszystkie poziomy
i piony, kazda jednostke oraz kazdego pracownika.

Korzysci ze stosowania zintegrowanego systemu zarzadzania o podejsciu pro-
cesowym w przedsiebiorstwie energetycznym to zmniejszenie do minimum kosz-
tow 1 strat zwigzanych z brakiem jakosci, a dla klientow to zaspokojenie oczekiwan
1 wymagan oraz szybkie i terminowe ushlugi, poprawa skutecznosci i efektywnos$ci
dzialania.

Zalozenia modelu zintegrowanego systemu zarzadzania o podej$ciu proce-
sowym w przedsigbiorstwie energetycznym zdaniem autorki powinny opierac si¢
na trzech podstawowych elementach:

e systemie zarzadzania jakoScia,

e zespotach ludzkich,

* metodach i narzedziach zarzadzania jakos$cig.

Elementy te musza funkcjonowac w srodowisku, ktérego uczestnicy charaktery-
zuja sie: kultura, zaangazowaniem i mozliwo$ciami oraz wolg komunikowania si¢
z sobg. Wszystkie dziatania w przedsi¢biorstwach energetycznych sg ukierunkowa-
ne na wymagania klienta i realizowane poprzez procesy zwiazane z ksztaltowaniem
jakosci ustug oraz wspotpraca z klientami.

W toku okreslania zatozen do opracowania modelu zintegrowanego systemu
zarzadzania o podejsciu procesowym w przedsiebiorstwie energetycznym uwzgled-
niono analizy: czasowa, jakosciowa, warto$ci dodanej, brakow Pareto-Lorenza,
FMEA.

Aby moc tworczo rozwijac i wzbogacaé¢ praktyke zarzadzania jakoscia, nalezy
wychodzi¢ z podstaw naukowych, pozwalajacych na mozliwie szerokie spojrzenie
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na analizowany problem i wyzwalajacych nowe interpretacje otaczajacej rzeczywi-
stosci. Uswiadomienie sobie jego ztozonosci i wystepujacych ograniczen pozwala
na pelniejsza analiz¢ systemow rzeczywistych, zardbwno podczas ich projektowania,
jak i wprowadzania oraz doskonalenia.

5. Zakonczenie

Najwazniejszym warunkiem doskonalenia przedsicbiorstwa energetycznego jest
obecnosc¢ idei jakosci w $wiadomosci, postawach oraz w praktyce srodowiska tego
przedsigbiorstwa. Na proces ustug w przedsigbiorstwach energetycznych sktadajg
si¢: cele, tresci i zasady §wiadczonych ustug, metody i $rodki dziatania pracowni-
kow.

Zmienno$¢ otoczenia sprawia, ze przedsiebiorstwa energetyczne muszg stale
rozpoznawaé¢ zmiany w zachowaniach klientow, konkurencji, w rozwoju spoteczen-
stwa i techniki oraz na biezaco wyciaga¢ wnioski dla wtasnego przetrwania i roz-
woju.

Studia literaturowe oraz badania empiryczne przeprowadzone przez Autorke
dowiodty, ze wdrozony zintegrowany system zarzadzania, uwzglgdniajacy czynniki
projakosciowe, sprzyja poprawie funkcjonowania organizacji, a takze elastycznosci
i skuteczno$ci prowadzonych dziatan w obszarze sektora energetycznego. Natomiast
wdrozony i funkcjonujacy zintegrowany system zarzadzania, uwzgledniajacy czyn-
niki projakosciowe, kreuje wysoka kulture organizacyjng analizowanego sektora.

Whioski z badan zintegrowanego systemu zarzadzania prowadzonych metodami
kwalitonomicznymi w przedsigbiorstwach energetycznych wptywaja na stata popra-
we ich funkcjonowania i doskonalenie realizowanych procesow.

W ujeciu strategicznym zintegrowany system zarzadzania to przewaga konku-
rencyjna, efekt wlasciwego zarzadzania i organizacji przedsi¢biorstwa oraz obiek-
tywny sprawdzian efektywnosci dziatania. Stanowi on fundament wydajnosci ekono-
micznej i stabilnosci proceséw podstawowych i pomocniczych w przedsicbiorstwie.
Jakos¢ to cel strategiczny. Konkurencja jakoSciowa jest bowiem nie tylko gtéwnym
wkladem w osigganie zysku, ale tez warunkiem utrzymania si¢ i przetrwania.

Przedsigbiorstwa energetyczne muszg dazy¢ do nieustannego poprawiania i szu-
kania bardziej efektywnych sposobow dostarczenia klientom ustug w petni realizu-
jacych ich oczekiwania i wymagania. Przyjecie europejskiej koncepcji jakosci wy-
maga zmiany mentalno$ci w odniesieniu do jako$ci — wszak podnoszenie poziomu
jakosci jest najtansza droga do poprawy warunkow ekonomicznych przedsiebior-
stwa. Poprawa jakos$ci powinna wigc by¢ traktowana jako cel priorytetowy w utrzy-
maniu rentownosci, efektywnosci i skutecznosci dziatan.

Jako$¢, efektywnos$¢ i1 produktywno$é to problemy, ktore w warunkach ogrom-
nej zmienno$ci otoczenia nabieraja coraz wigkszego znaczenia, a przedsigbiorczos¢
1 elastyczno$¢ to dominujace sfery wspdlczesnosci.
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IMPACT OF MANAGEMENT ON THE EFFECTIVENESS
OF POWER INDUSTRY

Summary: This article presents findings from literature studies and empirical research
of Integrated Management Systems qualitative methods of selected energy companies. It
discusses the effects of the implementation of Integrated Management System in the context
of efficiency. This article attempts to develop a preliminary project of design assumptions of
the model of Integrated Management System in power industry that uses the assumptions of
Balanced Scorecard. In the course of determining the assumptions to model the Integrated
Management System for process approach in power industry, the following analyses were
taken into account: qualitative analysis, value analysis, Pareto-Lorenz analysis of defects and
FMEA analysis. The article presents the benefits of the Integrated Management System for
process approach in power industry.

Keywords: Integrated Management System, Balanced Scorecard, process management,
efficiency energy companies.



