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WPROWADZENIE

U podstaw szeroko rozumianej efektywnosci dzialania gospodarczego, przeja-
wiajacej si¢ zarowno w skali mikro-, jak i makroekonomicznej, w krotkich i dtugich
okresach lezy zasada gospodarnosci — fundamentalna zasada kazdej dziatalno$ci
gospodarczej bez wzgledu na forme wlasnosci.! Problematyka efektywnosci
stanowi w swej istocie przedmiot zainteresowan wielu dziedzin nauki, np. cyber-
netyki, prakseologii, teorii organizacji i zarzadzania, ekonomiki przedsigbiorstwa.
Jest to pojecie wielowatkowe, roznie rozumiane oraz interpretowane w literaturze
ekonomicznej oraz praktyce gospodarczej. W przedsigbiorstwach, ktore stosuja si¢
do wymagan technicznych norm serii ISO 9000:2000 pojecie efektywnosci jest
odnoszone do wszystkich realizowanych procesow. Nie wyja$nia si¢ natomiast, jak
je zdefiniowal. Celem niniejszego artykulu jest proba interpretacji tego poj¢cia.

POJECIE EFEKTYWNOSCI W LITERATURZE

Zasadniczo wyrdznia si¢ dwa podejscia dotyczace interpretacji pojecia efektyw-
nos$¢: celowosciowe oraz systemowe. Oba ujecia znacznie si¢ roznia poczynajac od
zalozen, istoty efektywnosci, etapowosci oceny, poprzez kryteria oceny, a takze
miary efektywnosci.

Reprezentantami koncepcji efektywnosci w wjeciu celowosciowym sa prak-
seolodzy, miedzy innymi: T. Kotarbinski, J. Zieleniewski, T. Pszczotowski i L.
Krzyzanowski. Koncepcja ta oparta jest na zalozeniu, ze ludzie ktorzy tworza cele

! E. Burzym, Determinanty wzrostu wartosci poznawczej rachunku kosztow, ,,Zeszyt Naukowy”
nr 267, Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1988, s. 6.
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oraz kieruja ich realizacja, post¢puja racjonalnie, tzn. zmierzaja do realizacji celow
przy mozliwie matych naktadach. Ocena efektywnosci przebiega tu dwuetapowo.
W pierwszym etapie dotyczy stopnia realizacji celow, w drugim za$§ stopnia
wykorzystania posiadanych zasobéw. W tym ujeciu termin efektywnosci jest
tozsamy z terminem sprawnos$C, na ktora wedlug Zieleniewskiego skladaja sie:
skuteczno$¢ i korzystno$¢ lub ekonomiczno$¢.? Ocena sprawnosci dziatan ludzi
ifunkcjonowania organizacji jest wiec tu dwukryteriowa. W ocenie ekonomicznosci
lub korzystnosci akcentuje si¢ realizacje celow oraz koszty z tym zwigzane, nie
wyklucza si¢ przy tym niezamierzonych rezultatow i naktadow przy ocenie ex post.
Zieleniewski odrzuca wielokryterialne podejscie do problemu sprawnosci (efektyw-
nosci), ktore to podejscie wynikalo z koncepcji efektywnosci propagowanej przez
jego nauczyciela, Kotarbinskiego. Kontynuator polskiej szkoty prakseologiczne;j,
Pszczolowski, uwaza, ze ,efektywnos¢ jest dodatnia cecha dziataf, dajacych jakis
pozytywnie oceniany wynik, bez wzgledu na to, czy byl on zamierzony, czy nie”.3

Inny zwolennik celowosciowego ujecia efektywnosci, Krzyzanowski, wskazuje
na cztery grupy celow organizacji gospodarczych sprzyjajacych efektywnosci*:

* cele rzeczowe, czyli techniczno-produkcyjne,

* cele ekonomiczne odpowiadajace ekonomicznosci lub korzystnosci,

* cele spoleczne, zwiazane z warunkami pracy wewnatrz organizacji oraz

* cele dotyczace oddzialywania na region.

W kwestii pomiaru efektywnosci autor koncepcji stoi na stanowisku potrzeby
mierzenia wszystkich wymienionych celow. Wielu znawcow tego pojecia kwes-
tionuje celowosciowe podejscie do oceny efektywno$ci uwazajac, ze nie ma
okreslonego ukladu odniesienia dla dokonania takiej oceny.® Prakseolodzy utoz-
samiaja efektywnoS¢ ze sprawnoscia. Ta ostatnia rozumiana jest jako ogot
praktycznych waloroéw dzialania, czyli ocenianych pozytywnie jego cech (np.
bardziej skuteczne, korzystne, ekonomiczne, oszczgdne, wydajne, racjonalne itp.),
a takze jako kazdy z walorow dobrej roboty z osobna, tj. sprawnoscia jest
skutecznos¢, sprawnoscia jest ekonomicznos$¢, dokladnos¢, prostota, wydajnosc
itp.®

Zwolennicy ujecia systemowego, migdzy innymi D. Yuchtman, R. Seaschore,
O. Katz i R. L. Kahn’ stoja na stanowisku, ze efektywnoS¢ organizacji moze
wyrazac sie zdolno$cia do pokonywania niepewnosci plynacej z otoczenia, a takze
do ksztaltowania warunkow otoczenia w takim kierunku, aby sprzyjaly one
organizacji. Efektywno$¢ w tym rozumieniu oznacza nie tyle stopien realizacji

2 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 232-236.

3 M. Holstein-Beck, Byé albo nie byé menedierem, Infor, Warszawa 1997, s. 45.

4 L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 186-187.

$ M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L.odz 1992,
s. 114,

¢ M. Holstein-Beck, op. cit., s. 45.

7 E.Yuchtman, S. E. Seashore, Efektywnosé organizacji w $wietle zasobéw systemu [w:] Zachowanie
czlowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1979, s. 229 oraz Katz D., Kahn R., Spoleczna psychologia
organizacji, PWE, Warszawa 1979, s. 252-255.
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celow, ile zdolno$¢ organizacji do pozyskiwania srodkow z otoczenia i stopien ich
wykorzystania. Podstawowymi zalozeniami jest to, Zze organizacja jest systemem
otwartym polaczonym z otoczeniem oraz, ze wystgpuje rzadkosc szeroko rozumia-
nych zasobéw w otoczeniu, niezbednych do utrzymania integralnosci organizacji
i zapewnienia jej rozwoju. Yuchtman i Seashore za podstawowy czynnik efektyw-
nosci organizacji uznaja jej zdolno$¢ do pozyskiwania rzadkich i cennych zasobow
rozumianych jako §rodki materialne. Do zasobow zalicza takze ludzi o okreslonych
kwalifikacjach czy zdolnosSciach, technologie, ,.know-how” itp. Katz i Kahn za
czynniki kluczowe determinujace efektywno$¢ uwazaja analiz¢ relacji organizacji
z otoczeniem, a takze wewnetrzng wydajno$¢ organizacji. Wydajno$¢ systemu
traktuja jako istotny skladnik efektywnosci, poniewaz stanowi ona podstawe do
maksymalizacji dochodbw, a te z kolei sa podstawa wzrostu organizacji.

Podstawa oceny efektywnos$ci propagowanej przez zwolennikow podejscia
systemowego jest ,,zdrowie systemu’, czyli organizacja oraz wynikajace z tego
,,stanu zdrowia szanse przetrwania i rozwoju, nie za$ stopien realizacji celow.®
Przedstawione ujecia: celowosciowe i systemowe, traktowane odrgbnie nie wyczer-
puja ani definicji pojecia efektywnosci, ani sposobow oraz kryteriow jej oceny.
Obok tych dwoch ujeé, w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna inne — komplek-
sowe. Za stanowiskiem wielokryterialnej oceny efektywnosci opowiadaja si¢
mi¢dzy innymi Pennings i Goodman®, a takze Campbell'®. Autorzy ci opieraja
koncepcje efektywnosci na pojeciach: celow, warunkow do spelnienia i standardow.
Oznacza to, ze ocena efektywnosci, polega na porownaniu rezultatéw ze standar-
dami dotyczacymi celow oraz warunkéw. System oceny w powyzZszym ujgciu jest
zatem konstruowany indywidualnie, biorac pod uwage¢ funkcj¢ genotypowa
organizacji, zestaw biezacych celow i uznawana przez kierownictwo hierarchi¢ ich
waznosci a takze cel, z punktu ktérego dokonuje si¢ oceny. Kontynuatorem tej
koncepcji w Polsce jest Bielski. Uwaza on koncepcje Penningsa i Goodmana za
uniwersalng i majaca zastosowanie do kazdego rodzaju organizacji.!!

Wobec wielu stanowisk w zakresie interpretaciji tego pojecia, ujecie proponowa-
ne przez Bielskiego wydaje si¢ stuszne. Efektywnosé w tym wydaniu odnosi si¢ do
wnetrza organizacji oraz do jej powiazan z otoczeniem. Ten sposob ujecia
efektywnoséci zwraca uwage na potrzebe rozpatrywania efektywnosci z punktu
widzenia wielu kryteribw oraz okreslenia zbioru miar wykorzystywanych do jej
oceny.

W literaturze powszechnie stosuje si¢ nast¢pujace okreslenia efektywnosci:
efektywnosé gospodarcza i efektywnosé ekonomiczna. T¢ pierwsza traktuje si¢ jako

8 M. Bielski, op. cit., s.118.

9 J. M. Pennings, P. S. Goodman, Toward a Workable Framework, [w:] Goodman, Pennings, New
Perspectives on Organizational Effectiveness, Jossey Bass Publ., San Francisco, Washington 1977,
5. 160-165.

10 J P. Campbell, On the Nature of Organizational Effectiveness, [w:] Goodman, Pennings, New
Perspectives on Organizational Effectiveness, Jossey Bass Publ., San Francisco, Washington 1977,
s. 21-22,

11 M. Bielski, op. cit., s. 126-129.
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miar¢ roznicy korzysci (zysku) osiaganych przez podmioty gospodarcze. Dotyczy
ona wielu aspektow gospodarowania. Druga z kolei, jest uwazana za Kryterium
oceny podmiotu samodzielnego, dysponujacego mozliwoscia ponoszenia odpowie-
dzialnosci merytorycznej i finansowe;j.!2

Efektywnos$¢ ekonomiczna definiowana jako stosunek uzyskanego efektu do
nakladu.!® Wyraza w sposob najpetniejszy rezultaty racjonalnosci gospodarowania
w przedsi¢biorstwie. Objasniana jest za pomoca relacji miedzy roznymi postaciami
uzyskiwania wynikow (produkcyjnych, finansowych) oraz naktad6w poniesionych
w celu uzyskania tych pierwszych. Zwiazana jest z wydajnoscia produkcyjna. Jej
cecha jest celowo$¢ dzialania. Ze wzgledu na to, iz zakres pojecia efektywnosci
ekonomicznej ulega zmianie w czasie, mozna mowi¢ o okreslonej relacji miedzy
uzyskanymi wynikami i nakladami, a takze o relacji pomiedzy celem dzialania
a Srodkami niezbednymi do osiagni¢cia tego celu.!* Istnieja przy tym pewne
warunki, ktore nalezy spetni¢, aby dane dzialanie uznac za efektywne: wyniki oraz
naklady musza by¢ wymierne i wyrazone w postaci jednolitej miary, np. pieniagdza.

Efektywnos$¢ powinna by¢ odniesiona do konkretnej dziatalnosci prowadzone;j
w okreslonym miejscu i przebiegajacej w $cisle wyznaczonych ramach czasowych.
Podejscie to wskazuje na potrzebe relatywizacji efektywnosci do konkretnych
podmiotow, zwlaszcza przedsigbiorstw (efektywno$¢ podmiotowa), wybranych
procesOw przez nie realizowanych (efektywno$é przedmiotowa) oraz okreslonego
zbioru przedsigbiorstw (efektywno$¢ makroekonomiczna).!s

EFEKTYWNOSC W KONTEKSCIE ZARZADZANIA JAKOSCIA

Przedsigbiorstwa, ktorych system zarzadzania ukierunkowany jest na jako$¢
i jednoczesnie przestrzegaja wytycznych zawartych w normie ISO 9001:2000
zmuszone sa do stosowania zapisow o wykazaniu si¢ efektywnoscia (skutecznoscia)
podejmowanych dziatan. Interpretacja terminu ,,efektywnosc’ i ,,skutecznosé” jest
odmienna. Skutecznosé¢ oznacza stopien, w jakim planowane dzialania sa zrealizo-
wane i planowane wyniki osiagnigte, natomiast efektywnosé jest relacja miedzy
osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami.'® W odniesieniu do za-
rzadzania jakoscia sformulowanie, iz dzialania sa efektywne oraz zaplanowane, cele
sa osiagane oznacza, ze uzyskane w wyniku tych dzialan efekty sa wigksze niz

12 Gospodarka nieformalna. Uwarunkowania lokalne i systemowe, red. K. Sowa, TNOiK, Rzeszow
1990, s. 14.

13 Leksykon rachunkowosci, pod red. E. Nowaka, PWN, Warszawa 1996, s. 44.

14 ‘E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, UMCS. Lublin 2000, s. 191.

15 R. Biadacz, Produktywnosé a efektywnosé, [w:] Materialy Miedzynarodowej Konferencji
Naukowej pt. Zarzqdzanie kosztamiw przedsigbiorstwach w aspekcie integracji Polski z Uniq Europejskq,
Czgstochowa 2001, s. 289. :

16 Przeglad normy ISO 9000:2000 stan na 15.02.2001 r., Suplement do nr 1/2001 Biuletynu
Informacyjnego Klubu Polskie Forum ISO 9000, strony nienumerowane.



EFEKTYWNOSC W SYSTEMIE ZARZADZANIA JAKOSCIA 335

poniesione naklady. Uwzglednia si¢ przy tym fakt ciaglego doskonalenia osiaga-
nych wynikow, efektywnosci i skutecznosci.

Ciagle doskonalenie oznacza ocenianie wynikow w stosunku do potrzeb, w celu
ustalania dalszych mozliwosci doskonalenia. A. Scheibeler podaje przyktady
udoskonalenia efektywnosci (skutecznosci): ograniczenie podatnosci procesu na
zaklocenia, zmniejszenia wskaznika bledow przez wprowadzenie zmian konstruk-
cyjnych w wyrobie albo tez ustalanie zadowolenia klientow poprzez prowadzenie
ankiet lub innych badan.'”

Normy serii ISO 9000:2000 zwieraja zapisy o koniecznosci mierzenia efektywno-
$ci (skutecznosci) systemu jakosci. Norma ISO 9004:2000, nie majaca charakteru
wytycznych, poSwigca uwage miernikom finansowym w punkcie 8.2.1.4. — Ocena
finansowa. Zalecenie, aby ,,w celu dostarczenia porownywalnych miar dla réznych
procesow i w celu umozliwienia wzrostu skutecznosci i efektywnosci organizacji,
kierownictwo wziglo pod uwage przeksztalcenie danych z procesow na informacje
dotyczaca finansow”!® oznacza, iz przy ocenie efektywnosci istotne sa wyniki,
ktore wyrazone sa wartosciowo. Jak wynika z normy, moga to by¢ dane kosztowe:

* kosztow zapobiegania i oceny,

* kosztow niezgodnosci,

* kosztow uszkodzen wewnetrznych i zewnetrznych,

* kosztow cyklu zycia.

Wida¢ wigc wyraznie, ze w ocenie finansowej, nalezy uwzgledni¢ poziom
kosztow zwiazanych z jakoscia, tzw. koszty jakosci.

Efektywnos¢ w systemie zarzadzania jakoscia dotyczy wszystkich obszarow
funkcjonowania organizacji, powinna by¢ zatem rozumiana bardzo szeroko.
Wilasciwe okazuje si¢ przyjecie ponizszych definicji tego kluczowego pojecia.
Efektywnos$¢ to zdolnos¢ do realizacji strategii przedsigbiorstwa i osiagania
okreslonych celow. Efektywnos¢ to takze!®:

* pozytywny wynik, skutecznos¢, sprawnos¢, umiejetnosc;

* klucz do wzrostu konkurencyjnosci;

* szybko$¢ reakcji na wyzwania i oczekiwania rynku;

* w warunkach zmiennosci otoczenia to koniecznosc, a nie problem wyboru;

* zdolnos¢ do realizacji strategii firmy i osiagania okreslonych celow;

* istotne narzgdzie pomiaru skutecznosci dziatania.

Wedhig P. Druckera efektywnosc jest kluczowym elementem rozwoju czlowieka
oraz organizacji, shuzacym samorealizacji oraz zdolnosci nowoczesnego spoleczens-
twa do przetrwania, to takze stopien opanowania celu.?? Takie ujgcie oznacza, ze
efektywnos¢ jest procesem rozwoju, obejmujacym zjawiska zachodzace wewnatrz
organizacji oraz wystgpujace pomiedzy nia a otoczeniem.?! Z definicji wynikaja

17 A. Scheibeler, Praktyczne wdrazanie nowej normy..., strony nienumerowane.

18 EN ISO 9004:2000 listopad 2001, PKN, Warszawa 2001.

19 E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, s. 190.

20 P. Drucker, Menadzer skuteczny, Nowoczesno$¢, AE Krakow, 1995.

21 E. Skrzypek, Efektywnosé systemu zapewnienia jakoSci w nowoczesnym przedsigbiorstwie, [w:)
Materialy konferencyjne nt. Ekonomiczne aspekty zarzadzania jakoscig, Warszawa 1999.
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dwa punkty widzenia: wewn¢trzny, koncentrujacy si¢ na zagadnieniach klasycznie
rozumianej produktywnos$ci oraz zewnetrzny, uwzgledniajacy opinie klientow
dotyczace postrzeganej przez nich wartosci.

Efektywna organizacj¢ tworza ludzie, ktérzy wykazuja si¢ umiejetnoscia
przystosowywania si¢ do zmian, lojalnoscia, kreatywnoscia, sa zadowoleni z wyko-
nywanej pracy. Od kadry zarzadzajacej oczekuje si¢ formutowania celow pod-
stawowych i pomocniczych oraz strategii stuzacych ich realizacji, natomiast od
pracownikow wymaga si¢ pelnej gotowosci do wspolpracy.

Przytoczy¢ w tym miejscu nalezy poglad na efektywnos¢ H. Emersona,
przedstawiciela kierunku naukowego zarzadzania. Wskazal on na konieczno§é
wdrozenia w przedsigbiorstwie dwunastu zasad efektywnosci, do ktorych zalicza:
wyraznie okreslony cel, fachowe doradztwo, zdrowy rozsadek, dyscypling, sprawie-
dliwo$¢ oraz uczciwe postgpowanie, rzetelna, natychmiastowa, dokladna i stala
sprawozdawczo$¢, naukowe planowanie dzialan, wzorce, normy, harmonogramy
dziatania, przystosowane warunki, wzorcowe sposoby dzialania (standaryzacja
metod i operacji), pisesmne regulaminy i instrukcje, nagradzanie efektywnosSci
(wydajnosci).2? Zasady Emersona znajduja potwierdzenie w praktyce przedsig-
biorstw, ktore opieraja swoja dzialalno$¢ na jakosci.23

Zrédla literaturowe podaja, ze na efektywno$é ekonomiczna ma wplyw
kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM).?* Stosowanie tej filozofii prowadzi
bowiem do doskonalenia organizacji, personelu, przeptywu informacji i komunika-
cji migdzy pracownikami. W kompleksowym zarzadzaniu jakoscia efektywnosé
ekonomiczna wyraza si¢ stosunkiem efektow rynkowych TQM do kosztow
wdrozenia TQM .25

Zrozumienie efektywnos$ci wymaga opisania takich elementow, ktore tworza
przedsigbiorstwo, a wigc zasobow, procesow, wynikow i klientéw. Powodzenie
organizacji, zalezne jest od efektywnosci, ale takze predkosci, z jaka przedsiebiorst-
wa dostosowuja si¢ do zmian w swoim otoczeniu zewnetrznym (potrzeby klientow,
dzialania konkurentéw, zmiany makroekonomiczne) i wewnetrznym (rosnace
koszty, nieefektywno$C, szanse na rozwoOj nowych produktow). Warunkiem
efektywnosci przedsigbiorstwa jest efektywne przywodztwo, ktore rozpoczyna sie
z chwila sformutowania wizji, a rozciaga na strategie, ktora ma zapewnic sukces na
rynku.2® G. Rummler i A. Brache proponuja koncepcj¢ oceny oraz poprawy
efektywnosci uwzgledniajac czastkowa efektywno$¢ w przekroju organizacji, proce-
su i stanowiska pracy. Warto$¢ dodana, traktowana jako tworczy wklad przedsig-
biorstwa, ich zdaniem, wymaga efektywnych dzialan w tych trzech obszarach.?”

22 W. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty odniesienia, [w:]
Zarzqdzanie. Teoriaipraktyka,red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1995, 5.460-461.

23 E. Skrzypek, Jakos¢é i efektywnosé, op. cit., s. 193.

24 Prace E. Skrzypek, Jakosé i efektywno$é, T. Wawaka, Koszty i korzysci wdrazania systemu jakosci
w przedsiebiorstwie, i wiele innych.

25 A. Banasinski, Ubezpieczenia gospodarcze, Poltext, Warszawa 1993, s. 205-210.

26 E. Skrzypek, Efektywnosé dzialan w TQM — koszty jakosci, ,Problemy Jakosci” 1999, nr 7,
s. 5-13.

27 G.A.Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 55.
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Wszystkie poziomy odniesione do potrzeb efektywnosci dzialan wymagaja ustale-
nia i wdroZenia celéw (organizacji, procesoOw i stanowisk pracy), sposobow
zaprojektowania organizacji, proceséw i stanowisk oraz okreslenia sposobow
zarzadzania organizacja, procesami i stanowiskami pracy. Istotne jest w tym
wzgledzie wzigcie pod uwage wszystkich istotnych czynnikow warunkujacych
efektywno$¢ na wspomnianych poziomach. Do czynnikow wplywajacych na
pierwszy poziom — organizacji naleza: strategia, cele ogolnoorganizacyjne oraz
metody ich pomiaru, struktura organizacyjna a takze sposob wykorzystania
zasobow. Na poziom procesu wplywaja czynnosci zwiazane z wyodrebnieniem
procesOw oraz wyniki tych proceséw. Na trzeci poziom — stanowiska pracy
wplywaja: metody rekrutacji i awansowania, zakresy zadan i obowiazkow,
stosowane standardy pracy, przekazywane informacje zwrotne, nagrody oraz
szkolenia.?® Na kazdy z poziomdéw wplywaja zatem trzy czynniki: okreslenie celow,
sposoOb zaprojektowania oraz sposob zarzadzania, zwane potrzebami efektywnosci.
Przedstawia to tabela 1.

Tab. 1. Dziewig¢ zmiennych wplywajacych na efektywnos¢ organizacji
Nine variables influencing organizational effectiveness

Potrzeby efektywnosci
Sposdb Sposob

Cele . . .
zaprojektowania zarzqdzania
Poziomy Poziom Cele organizacji Projektowanie Zarzadzanie
efektywnosci organizacji organizacji organizacjg
Poziom procesu Cele procesu Projektowanie Zarzadzanie

procesu procesem
Poziom stanowiska| Cele stanowiska Projektowanie Zarzadzanie

pracy pracy stanowiska pracy |stanowiskiem pracy

Zrédto: Rummler G. A., Brache A. P., Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 46.

Cele na poziomie calej organizacji wynikaja z przyjetej strategii dzialania.
Pozostale poziomy efektywnosci oraz pozostale zmienne wptywajace na efektyw-
no$¢ wynikaja z celow organizacji. Autorzy tej koncepcji uwzgledniaja podejscie
systemowe do zarzadzania, co oznacza: zidentyfikowanie, zrozumienie oraz
utrzymanie wzajemnie powigzanych procesow jako system, co z kolei skutkuje
zwiekszeniem skutecznoSci i efektywno$ci w osiaganiu celow. Przy realizacji
systemu zarzadzania jako$cia zgodnie z proponowanym modelem poprawy
efektywnosci zaleca sie podejmowanie nast¢pujacych krokow:2°

* okreSlenie potrzeb oraz oczekiwan klientow i innych zainteresowanych stron;

* ustanowienie polityki jakosci i celow organizacji dotyczacych jakosci;

28 Ibid., s. 43-44.
29 Przeglad normy ISO 9000:2000 stan na 15.02.2001 r.
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* okreslenie niezbgdnych do osiagniecia celow odnoszacych si¢ do jakosci,
procesoéw i odpowiedzialnosci oraz zasobow niezbednych do osiagniecia celow;

* ustanowienie metod pomiaru skutecznosci oraz efektywnosci kazdego proce-
su;

* okreslenie Srodkow zapobiegawczych przeciw wystgpowaniu niezgodnosci
1 eliminujacych ich przyczyny;

* ustanowienie i zastosowanie procesu do ciaglego doskonalenia systemu
zarzadzania jakoscia.

Dla przedsigbiorstw, ktore realizuja zarzadzanie jakoscia i dostosowuja si¢ do
wymagaft norm ISO 9001:2000, przyjeto iz efektywno$¢ jest procesem niekon-
czacych si¢ zmian majacych na celu dazenie do spetnienia zalozonych celow przy
racjonalnym wykorzystaniu zasobow. Efektywno$¢ w takim rozumieniu obejmuje
nastgpujace wymiary: celowosciowy, spoleczny oraz ekonomiczny.

W wymiarze ekonomicznym za kryterium mozna przyjaé relacje uzyskanych
efektow do nakladow, a takze roznice miedzy efektami a nakladami. Efektem jest
jakos¢ realizowanych procesow oraz ich wynik, czyli zadowolenie klienta. W wy-
miarze celowo$ciowym za kryterium przyjeto stopien realizacji celéw (wynikajacym
ze strategii). Tym celemmn moze by¢ poprawa jakosci procesoéw, realizacja dzialan
zmierzajacych do zadowolenia klienta, czy obnizka kosztow. W ocenie tego, czy ten
aspekt efektywnosci jest realizowany zgodnie z zalozeniami pomocne sa miedzy
innymi ankiety klientowskie wyrazajace stopien zadowolenia klienta, badz jego
niezadowolenia, raporty i sprawozdania o kosztach ponoszonych w zwiazku
z zapewnieniem jakos$ci oraz wiele innych.

Wymiar spoleczny laczy ujecie systemowe Katza i Kahna z perspektywa
kulturowa i behawioralna Bielskiego. Jest Scisle powiazany z filozofia TQM,
stosowang przez przedsigbiorstwa realizujace wymagania norm serii ISO
9000:2000. W tej szerokiej perspektywie mozna uwzgledni¢ nastepujace kryteria:
zdolno$¢ organizacji do utrwalania przyjetych warto$ci oraz norm wewnatrz
organizacji, stopien wdrozenia TQM, adaptacje, przetrwanie i rozwéj. Wedhug
Bielskiego, ,,nie da si¢ sformulowaé jednolitego i uniwersalnego systemu oceny
wielokryterialnej efektywnosci”.3° Dlatego kazda organizacja powinna przyjac
wlasne kryteria oceny efektywno$ci oraz wybra¢ wlasciwe miary do oceny zjawisk.

Na podstawie przedstawionej interpretacji efektywnosci ujetej z punktu widze-
nia trzech perspektyw: ekonomicznej, spoleczneji celowosciowej, mozna stwierdzic,
ze przedsigbiorstwo musi samo zdecydowac si¢ na system miar w odniesieniu do
roznych kryteriow. Mierniki powinny byc jednak zwiazane z jak oscia. Przyktadowo
wskazniki, ktorych podstawa sa koszty, oddzialuja na efektywno$¢ jako jej miara,
natomiast efektywne decyzje prowadza do zracjonalizowania tychze kosztow.
Wyplywa z tego wniosek, ze organizacja jest w takiej mierze efektywna, w jakiej
efektywne (zracjonalizowane i zoptymalizowane) sa jej koszty.

30 M. Bielski, Organizacje: istota, struktury..., s. 126.



EFEKTYWNOSC W SYSTEMIE ZARZADZANIA JAKOSCIA 339

OCENA EFEKTYWNOSCI

Wybor odpowiednich miar i zwiazanych z nimi celow jest najwazniejszym
czynnikiem wplywajacym na efektywno$¢ organizaciji. Miary oceny maja najwiek-
szy sens, gdy zostanie jasno okreslony punkt odniesienia w postaci celow lub zadan.
Brak miar, to niemozno$¢ osiagnigcia oczekiwanych wynikow na wszystkich
poziomach: organizacji, procesu i stanowiska pracy. Wszystkie trzy poziomy
powinny by¢ wspolzalezne, np. stanowisko pracy nie moze by¢ wlasciwie opisane
bez zrozumienia procesow, w ktore jest zaangazowane. W literaturze coraz
powszechniej spotyka sie proby okreslenia kryteriéw pomiaru i oceny efektywnosci
organizacji uyjmowane;j calosciowo. Kryteriami efektywnosci sa specyficznie wazo-
ne standardy, za pomoca ktorych mierzy si¢ osiagnigcia w stosunku do organizacyj-
nych celow.3! Niezmiernie jest trudno ustalic te kryteria w odniesieniu do systemu
zarzadzania jakoscia, trudnos¢ wynika z réznorodnosci obszaréw poddawanych
ocenie. Generalnie mozna wyrdzni¢ kilka grup kryteriow:3?

* ekonomiczne, np. zakladane w celach polityki jakosci warto$ci wewngtrznych
lub zewngtrznych kosztow wad wyrobow;

* technologiczne, wymagane wartoSci tolerancji wymiarowych, wartosci wyma-
ganej twardosci lub chropowatosci powierzchni, odsetek wadliwo$ci wyrobow
mozliwy do zaakceptowania;

* eksploatacyjne, np. wymagana przez klienta warto$¢ poziomu niezawodnosci
lub trwalosci wyrobu, wymagana wartos¢ wskaznika naprawialnosci wyrobow;

* niemierzaine — takie, ktore nalezy oszacowac.

Ocena efektywnosci systemu jakosci ma szanse ukazaé jego zagrozenia, jak
rowniez pomaga okresli¢ dzialania zmierzajace do wprowadzenia koniecznych
zmian. Do determinantow oceny efektywnosci przedsigbiorstwa nalezy zaliczyc¢:33

* zorientowanie firmy na cele, planowanie ich osiagnigcia;

* fakt, ze okreslony problem, zadanie lub projekt okreslaja sposob organizowa-
nia ludzi;

* podejmowanie decyzji przez pracownikow, bez wzglgdu na zajmowane
stanowisko;

* system bodzcow karzacy lub nagradzajacy kierownikow roznych szczebli
w rownym stopniu;

* sprawna komunikacje¢ w przedsigbiorstwie;

* traktowanie konfliktow ludzkich jako problemow do rozwiazania;

* popieranie przez kierownikow istniejacego systemu wartoSci.

W celu oceny efektywnoSci przedsiewzig¢ zwiazanych z poprawa jakosci
w literaturze wskazano na nastgpujace grupy miernikow:34

31 M. Holstein-Beck, op. cit, s. 47.

32 Jbid., s. 48.

33 Ibid., s. 48-49.

34 T. Wawak, Ekonomiczne mierniki oceny jakosci. Materiaty IV Sympozjum Klubu Polskie Forum
ISO 9000 nt. Spoleczna, ekonomiczna i konsumencka ocena jakosci, red. T. Wawak, EJB, Krakow 1998,
s. 200-212.
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— mierniki syntetyczne,

— mierniki kosztow jakosci tzw. dobrej jakosci,

— mierniki analityczne jakosci.

Pierwsza grupe stanowia mierniki: naktadow, wydajnosci, efektywnosci (okres-
laja stopiefi, w jakim program projakosciowy osiaga zamierzony cel, pokazuja
takZe roznice pomigdzy rzeczywistym a docelowym poziomem wynikow bedacych
konsekwencja wzrostu poziomu jakosci wytwarzanych wyrobow), kosztochtonno-
sci efektow, produkcyjnosci oraz rentownosci (okreslaja zwiazek zachodzacy
mi¢dzy wzrostem poziomu jakosci a wielkoscia zysku osiagnigtego w wyniku
zaangazowania okreslonych aktywow oraz utargiem i majatkiem przedsigbiorst-
wa). Cecha drugiej grupy miernikow jest to, Zze sa zalezne od poziomu jakosci.
Woazrost poziomu jakosci powoduje zmiany w kosztach jakosci oraz w relacjach tych
kosztéow do innych podstaw odniesienia. Trzecia grupa miernikow, zwanych
szczegOtowymi, odnosi si¢ do wybranych wyznacznik 6w jakosci, np. konsekwencji
nieodpowiedniej jakosci pracy. Charakteryzuja t¢ grupe¢ nastgpujace wskazniki:
wad, niezgodnosci, usterek, przestojow, strat na brakach wewnetrznych i zewnetrz-
nych, reklamacji uznanych i nie uznanych, wadliwych i opéznionych dostaw itp.

Podstawa systemu ocen jest zbior miar, jego opracowanie pozwala na monitoro-
wanie efektywnosci na kazdym z trzech poziomow oraz eliminowanie pojawiaja-
cych si¢ bledow i problemow, np. w realizowanym procesie lub ztym efekcie pracy
konkretnego stanowiska. Zbior ten pozwala takze na okreslenie wktadu kazdego
z dzialébw w wytworzenie wynikOw calej organizacji, a w ramach dziatow, wkladu
pracownikow realizujacych proces.

Przy ocenie efektywnos$ci pomocne sa rozne metody i narzgdzia. Przykladowo,
wykorzystanie metod statystycznych moze poméc w zrozumieniu zmiennoSci
w mierzalnych wlasciwo$ciach wyrobow i proceséw oraz wynikach innych dzia-
lan.35 Zaleta tych metod jest krotki czas oceniania oraz duza wiarygodno$¢
wynikow oceny przy stosunkowo niskim koszcie badan.

Nowatorskie podejscie w sposobie mierzenia efektywnosci proponuja R. S.
Kaplan oraz D. P. Norton.?¢ Ukazuja oni wspélzalezne wymiary efektywnoSci:
finansowy, operacyjny, rynkowy i dynamiczny oraz sposoby ich pomiaréw.
Mechanizmem pozwalajacym na ocen¢ zdolnosci realizacji przyjetej przez przedsig-
biorstwo strategii jest strategiczna karta wynikéw. Proponuja przyjecie miar
finansowych i niefinansowych do pomiaru efektywnosci, twierdzac iz efektywnos¢
finansowa wyrazana przy pomocy miar finansowych nie moze dostarcza¢ prawid-
towych ocen. Perspektywa ta uwzglednia zasadg: jedynie to co jest mierzalne moze
byédoskonalone, dlatego obiektem pomiaru staje si¢ nie tylko obecny, alei przyszty
sukces przedsigbiorstwa zalezny od klientow.

Innym rodzajem efektywnosci jest efektywnos$¢ operacyjna. Jej istota jest
poszukiwanie sposobow zmniejszenia zuzycia Srodkow produkcji w przeliczeniu na

35 Przeglad normy ISO 9000:2000 stan na 15.02.2001 r., op. cit., strony nienumerowane.
3¢ R.S.Kaplan, P.D. Norton, The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, USA, 1997,
za: ,,Global Business™ nr 1(21), nr 3(23)/ 1998.
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jednostke produktu. Efektywnos¢ operacyjna przejawia si¢ miedzy innymi we
wzroscie wydajnosci pracy, obnizce kosztow, obnizaniu strat na brakach, skracaniu
dhugosci cyklu produkcyjnego. Podstawowymi narzgdziami pomiaru sa: produk-
tywnos¢ pracownikOw, koszt i czas.

Do wyznacznik 6w sukcesu rynkowego (efektywnosci rynkowej) nalezy zaliczy¢:
produkty i jego cechy, relacje z klientami, obstuge, serwis, marke, image, reputacje,
koncentracje na tym, co najistotniejsze dla klienta. W tym obszarze nalezy
uwzgledni¢ koszty, produkt, indywidualizacje obstugi oraz doradztwo. Wsrod
podstawowych miar efektywnosci sa takze: udzial w rynku, pozyskanie nowych
klientow, utrzymanie obecnych, stopien zadowolenia klientow oraz zyskownosc
klienta. Perspektywa klienta umozliwia precyzyjna identyfikacj¢ i pomiar wartosci
oferowanej docelowym klientom. Wartos$¢ oferowana klientowi to korzysci, ktore
przedsiebiorstwo proponuje w postaci wyrobow i ustug, by zapewnic sobie lojalno$é
i satysfakcje klientow. Do podstawowych miernikow z perspektywy klienta mozna
zaliczy¢ m.in.: udzial w rynku, rentownos$¢ klientdow, czy satysfakcje klientow.
Istotne sa mierniki okreslajace w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych,
w jakim tempie firma pozyskuje nowych klientow i w jakim stopniu utrzymuje
trwale relacje z klientami.

Efektywnosé dynamiczna oznacza tempo, w jakim firma rozwija nowe produkty
oraz rynki, tworzy lub pozyskuje nowe technologie oraz umiejetnosci.

Strategiczna karta wynikow jako zbior miernik6w do oceny efektywnosci
organizacji pozwala na potaczenie strategii z celami firmy oraz kazdym wymiarem
efektywnosci.?” Zastosowanie kompleksowej karty wynikow w praktyce oznacza
przetozenie strategii dzialania na konkretne i wymierne cele znane na wszystkich
szczeblach organizacji. Oznacza takze sprawne komunikowanie si¢, planowanie
i integrowanie przedsiewzieC, laczenie celow strategicznych z takimi przedsig-
wzigciami, jak system zarzadzania jakoscia, benchmarking czy reengineering.3®
Strategiczna karta wyniko6w moze wigc mie¢ zastosowanie do przedsigbiorstw,
ktore maja system zarzadzania jakosScia i chca rzetelnie ocenié efektywnos¢ nie tylko
systemow jakosci, ale takze calej organizacji. Efektywna i wydajna praca zapew-
niona bedzie dzigki zaopatrzeniu pracownikow w odpowiedni zestaw miernikow
finansowych i niefinansowych, a szczegéinie w informacje na temat kosztow,
jakosci, wydajnosci oraz czasu trwania cykli nadzorowanych przez nich procesow.
Wykorzystanie roznych miar do zarzadzania organizacja, moze stac si¢ elementem
systemu efektywnosci. Stosowanie jednak wszystkich miar jednoczeSnie moze
napotkac¢ pewne problemy. Bariera moze okazac si¢ brak checi do zainwestowania
odpowiedniego nakladu czasu w celu zbudowania kompleksowego systemu
zarzadzania, jak rowniez brak srodkow finansowych, czy tez nieche¢ pracownikow
przed wprowadzaniem zmian.

37 R.S.Kaplan, P. D. Norton, The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, USA, 1997,
za: ,,Global Business™ nr 1(21).
38 E. Skrzypek, Jakos$é i efektywnosé, s. 218.
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PODSUMOWANIE

Efektywnos$¢ systemu zarzadzania jakoscia dotyczy wielu aspektow, miedzy
innymi: funkcjonowania organizacji jako catosci, wykorzystania zasobow, realiza-
cji procesow oraz sposobow komunikacji. W przedsiebiorstwach, w ktorych
realizowane jest zarzadzanie jakoScia propaguje sie podejécie systemowe do
organizacji. Systemowo wiec powinno si¢ oceniaé jej efektywnos¢. Wspolczesne
organizacje zachowuja si¢ jak systemy adaptujace si¢. W celu dostosowania sie
organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia, wszystkie elementy skiadajace si¢ na
system organizacji: zasoby, procesy, wyniki i informacje zwrotne musza by¢
sprawnie zarzadzane. Dlatego tez konieczne jest uwzglednienie efektywnosci na
kazdym z trzech poziomo6w: organizacji, procesu i stanowiska pracy oraz wplywu
na efektywnos$c ustalonych celow, spesobow zaprojektowania organizacji i za-
rzadzania. Efektywnos¢ to zatem procesy realizowane zgodnie z zalozonymi celami,
pozadane zachowania ludzi, optymalne wykorzystanie zasobow, a takze zmierzaja-
ca we wlasciwym kierunku realizacja celow polityki jakosci przy wykorzystaniu
miar finansowych i niefinansowych.

SUMMARY

The paper presents various ideas of effectiveness as well as the ways and tools of its measurement.
The main purpose of this was to discuss issues of effectiveness in modern organizations based on ISO
9000:2000 norms. It presents problems concerning the term in relation with quality management. The
attention is paid to the function of financial and nonfinancial measurements.
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