
      
STUDIA  I  PRACE  WYDZIA U  NAUK  EKONOMICZNYCH  I  ZARZ DZANIA  NR  34 

Anna Bielawa
Uniwersytet Szczeci ski
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PRZEDSI BIORSTW NASTAWIONYCH PROJAKO CIOWO

Streszczenie

W artykule zosta y przedstawione metody pomiaru efektywno ci pod k tem jej 

wielowymiarowo i i wielokryterialno ci. Praca wskazuje na istotn  rol  niefinanso-

wych mierników w ocenie efektywno ci przedsi biorstwa projako ciowego. Opisuje 

kryteria i miary efektywno ci dla firm nastawionych na jako , podkre laj c bardzo 

silnie istot  kosztów jako ci. Prezentuje równie  ró nice mi dzy skuteczno ci

i efektywno ci  uj te w normach ISO 9000. 

S owa kluczowe: efektywno , koszty jako ci, system zarz dzania jako ci

Wprowadzenie

Jako  i efektywno  to zagadnienia coraz cz ciej podejmowane w litera-
turze wspólnie. W czasach coraz wi kszej konkurencji utrzymanie si  na rynku 
i przetrwanie wymaga od podmiotów gospodarczych podej cia jako ciowego.
Ci g a poprawa poziomu jako ci oferowanych us ug, produktów i procesów 
wp ywa w istotny sposób na wyniki ekonomiczne przedsi biorstw. Wed ug 
El biety Skrzypek jest to najta szy sposób, by utrzyma  rentowno  przedsi -
biorstw. System zapewnienia jako ci w przedsi biorstwie powinien wp ywa  na 
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wzrost efektywno ci funkcjonowania podmiotu. Jak wskazuj  badania, ponad 
99% przedsi biorstw, które wdro y y system, uwa a, e s u y on wzrostowi 
efektywno ci dzia ania1. Natomiast ocena efektywno ci organizacji powinna 
spe nia  trzy zasadnicze funkcje: decyzyjn , argumentacyjn  i informacyjn 2.

Samo poj cie efektywno  jest poj ciem ró nie definiowanym. Wed ug 
Petera F. Druckera efektywno  to kluczowy czynnik rozwoju przedsi biorstwa
s u cy samorealizacji i zdolno ci jego przetrwania3. W normie ISO 9000:2005 
termin ten okre lono jako „relacj  mi dzy osi gni tymi wynikami a wykorzy-
stanymi zasobami”4. Skrzypek twierdzi, i  jest to zdolno  organizacji do reali-
zowania strategii i osi gania za o onych celów5. W literaturze przedmiotu efek-
tywno  mo na rozpatrywa  na ró nych poziomach, wed ug ró nych punktów 
odniesienia, wymiarów w zale no ci od potrzeb danej organizacji. Z tego 
wzgl du celem artyku u jest zaprezentowanie w skróconej formie ze wzgl du na 
limit obj to ciowy podstawowych charakterystyk efektywno ci w odniesieniu 
do podmiotów gospodarczych nastawionych projako ciowo. Aby zrealizowa
postawiony cel, autor zdecydowa  si  na odnalezienie w literaturze przedmiotu 
oraz zaprezentowanie g ównych kryteriów efektywno ci i mierników jej pomia-
ru, które mo na zastosowa  w przedsi biorstwach posiadaj cych system jako-
ci.

1. Definiowanie i wymiary efektywno ci

Efektywno  z uwagi na jej wielowymiarowo  trudno jest jednoznacznie 
zdefiniowa . Paul Samuelson i William Nordhaus okre lili efektywno  jako 
najbardziej skuteczne wykorzystanie zasobów spo ecze stwa w procesie zaspo-
kajania braków i potrzeb ludzi6. Wed ug Jamesa A.F. Stonera, R. Edwarda Fre-
emana i Daniela R. Gilberta to miara sprawno ci i skuteczno ci w osi ganiu 

                                                          
1  E. Skrzypek, Jako  i efektywno , Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 189. 
2  K. Szczepa ska, Koszty jako ci dla in ynierów, Placet, Warszawa 2009, s. 106. 
3  P.F. Drucker, Mened er skuteczny, Wyd. AE, Kraków 1994, s. 182. 
4  PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarz dzania jako ci . Podstawy i terminologia, PKN, 

Warszawa 2006, s. 31. 
5  E. Skrzypek, Jako  i efektywno ..., s. 190. 
6  P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 2, WN PWN, Warszawa 1999, s. 478. 
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zamierzonych celów7. Zbigniew Kowalski8 twierdzi z kolei, e prawdziwe zna-
czenie efektywno ci wynika z kontekstu analizy lub dodatkowego komentarza, 
np. efektywno  systemów zarz dzania jako ci , efektywno  inwestycji. Po-
dobnego zdania jest równie  Ernest Pasour9, który uwa a, e efektywno  jest 
zawsze poj ciem subiektywnym i nie powinna by  definiowana i mierzona bez 
skonkretyzowania celu i bez wiedzy decydentów.  

Efektywno  jest terminem z o onym, maj cym wiele synonimów, co 
przedstawiono w tabeli 1, obrazuj cej przegl d terminologii dotycz cej tego 
poj cia.

Tabela 1. Terminologia u ywana w badaniach efektywno ci

Poj cie Synonim Pseudosynonim Tre  poj cia
1 2 3 4 

Efektywno  gospodarno , korzystno ,
racjonalno , op acalno ,
ekonomiczno , produk-

tywno , skuteczno

optymalno ,
wydajno

stosunek wyniku u y-
tecznego do nak adu

poniesionego dla uzy-
skania tego wyniku 

Efektywny gospodarny, racjonalny, 
ekonomiczny, op acalny, 
produktywny, korzystny, 
skuteczny, rezultatywny 

optymalny, 
najlepszy, 
wydajny 

dodatni (po dany) 
wynik, lecz niekoniecz-

nie najwy sza  
efektywno

Optymalno  maksymalny stan,  
minimalny stan 

efektywno ,
racjonalno ,

produktywno

przyjmuje tylko warto ci
równe 0 lub 1 

Optymalny najlepszy z punktu widze-
nia przyj tego kryterium 

efektywny stan, w którym funkcja 
celu osi ga ekstremum 

(max., min.) przy danych 
ograniczeniach 

Efektywno
spo eczna 

efektywno : produkcji 
spo ecznej, makroekono-

miczna, obiektywna, aloka-
cyjna, gospodarowania 

efektywno
ekonomiczna

uzyskane rezultaty s
korzystne dla gospodarki 

jako ca o ci z punktu 
widzenia poniesionych 

nak adów
Efektywno
ekonomiczna

efektywno
gospodarowania

efektywno
spo eczna 

dotyczy zjawisk i proce-
sów wymiernych, które 

mo na kszta towa
Efektywno
produkcji

efektywno  wytwarzania efektywno :
ekonomiczna,
pracy, przed-
si biorstwa

dotyczy po redniej dzia-
alno ci produkcyjnej 

zwi zanej z procesem 
wytwarzania wyrobów 

                                                          
7  J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 249. 
8  Z. Kowalski, Wybrane problemy definiowania i oceny efektywno ci gospodarowania 

w rolnictwie, „Zagadnienia Ekonomiki Rolnej” 1992, nr 4, s. 22. 
9  E.C. Pasour, A Further Note on the Measurement of Efficiency and Economies of Farm 

Size, „Journal Agriculture Economic”1981, no. 32, s. 135. 
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1 2 3 4 

Efektywno
przedsi biorstwa 

efektywno : mikroekono-
miczna, podmiotowa, 

subiektywna, ekonomiczna, 
gospodarowania

efektywno
produkcji,

efektywno
pracy 

obejmuje procesy gospo-
darowania w przedsi -

biorstwie w uj ciu ca o-
ciowym 

Efektywno
pracy 

wydajno  pracy,  
pracoch onno

efektywno
produkcji,

przedsi bior-
stwa 

relacja wyniku pracy  
do poniesionych nak a-

dów pracy 

Efektywno
techniczna 

brak wydajno  porównanie parametrów 
okre lonego produktu  
z parametrami wzorca 

Efektywno
ekologiczna

ekoefektywno  efektywno
spo eczna, 

efektywno
produkcji

analiza stanu otoczenia 
przyrodniczego przed-
si biorstwa przed i po 
uruchomieniu danej 

produkcji

ród o: I. Czechowski, Wielowymiarowa ocena efektywno ci ekonomicznej przedsi biorstwa
przemys owego, Wyd. UG, Gda sk 1997, s. 19.

Wyró nia si  dwa podstawowe podej cia do efektywno ci: celowo ciowe
(prakseologiczne) oraz systemowe.  

Uj cie celowo ciowe, którego przedstawicielami s  m.in. Tadeusz Kotar-
bi ski, Tadeusz Pszczo owski, Jan Zieleniewski, zak ada, e organizacja (b d -
ca tworem sztucznym) jest stworzona, by realizowa  okre lone cele. W tym 
kontek cie poj cie efektywno ci uto samiane jest z poj ciem sprawno ci, której 
elementami s : skuteczno  i korzystno  lub ekonomiczno 10. Sprawno
rozumiana jest w nast puj cy sposób11:

– syntetycznie (generalnie) jako pozytywna ocena cech dzia ania  
(np. bardziej skutecznie, ekonomicznie, oszcz dnie),

– uniwersalnie, kiedy ka dy z walorów jest prezentowany w sposób od-
r bny (np. sprawno  to skuteczno , ekonomiczno , wydajno  itd.). 

Podej cie systemowe z kolei zak ada, e ocenie poddawana jest ca a orga-
nizacja. Stopie  realizacji celów przechodzi na plan dalszy, ust puj c miejsca 
ocenie szans i mo liwo ci rozwoju w przysz o ci12. David Katz i Robert Louis 
Kahn czy te  Ephraim Yuchtman i Stanley Emil Seashore traktuj  organizacj
jako system naturalny zbli ony do organizmu ywego, w którym bardzo mocno 

                                                          
10  J. Zieleniewski, Organizacja i zarz dzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 232–236. 
11  M. Holstein-Beck, By  albo nie by  mened erem, Infor, Warszawa 1997, s. 45. 
12  M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wyd. U , ód  1992, s. 114. 
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podkre la si  rzadko  zasobów wyst puj cych w otoczeniu i cech  organizacji, 
jak  jest rozmy lno 13.

Inny podzia  efektywno ci podaje Skrzypek. Wyodr bni a ona cztery wy-
miary efektywno ci, tj. dynamiczny, finansowy, rynkowy, operacyjny, które 
przedstawiono w tabeli 2. 

Tabela 2. Wymiary efektywno ci wed ug Skrzypek 

Efektywno  Charakterystyka 

Finansowa z jednej strony nadal stanowi istotny instrument oceny i zarz -
dzania, z drugiej za  nie gwarantuje sukcesu w przysz o ci, 
poniewa  bazuje na danych z przesz o ci; nie zawsze wzrost 
zysków oznacza wi ksz  efektywno  dzia ania 

Operacyjna d y do zminimalizowania zu ycia rodków produkcji przypa-
daj cych na jednostk  produktu, co wp ywa z kolei na wzrost 
wydajno ci pracy, obni k  kosztów, zmniejszanie strat spowo-
dowanych brakami oraz skracanie d ugo ci cyklu produkcyj-
nego

Rynkowa czynnikami przyczyniaj cymi si  do sukcesu przedsi biorstwa
s : produkt i jego walory, relacje z klientami, sposób i poziom 
obs ugi klientów, serwis, marka, reputacja, forma p atno ci, 
dostosowanie si  do potrzeb klientów  

Dynamiczna jest wykorzystywana przez firm  do pomiaru tempa, stopnia 
rozwoju produktów, rynków, tworzenia i wdra ania nowych 
technologii 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: E. Skrzypek, Jako  i efektywno …, s. 216–218;  
R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard,

Harvard Business School Press, USA 1997. 

Wszystkie wymienione przez Skrzypek rodzaje efektywno ci stanowi
szczególne przypadki efektywno ci w uj ciu ekonomicznym14, co potwierdzaj
wskazane narz dzia pomiaru. Encyklopedia PWN definiuje efektywno  eko-
nomiczn  jako „rezultat dzia alno ci gospodarczej okre lany przez relacj  uzy-
skanego efektu do nak adu danego czynnika produkcji lub zespo u tych czynni-
ków”15.

                                                          
13 Ibidem, s. 109–110. 
14  M. Szafra ski, Elementy ekonomiki jako ci w przedsi biorstwach, Wyd. Politechniki 

Pozna skiej, Pozna  2007, s. 46. 
15  http://encyklopedia.pwn.pl/haslo.php?id=3896625 (20.05.2011). 
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Efektywno  w sensie ekonomicznym mo na zaprezentowa  w dwojaki 
sposób16:

– ró nicowy – jako warto ci absolutne obliczane alternatywnie: 
Wynik – Nak ad > 0, 
Nak ad – Wynik < 0, 

– ilorazowy – jako warto ci relatywne obliczane najcz ciej:
Wynik/Nak ad, gdzie za dzia anie efektywne uznaje si  efektyw-
no  wi ksz  od jedno ci (efektywno  >1, czyli osi gni te efekty 
s  wi ksze od zainwestowanych nak adów).

Istotn  cech  efektywno ci ekonomicznej jest celowo  dzia a , która uwidacz-
nia si  we wspomnianym stosunku wyniki/nak ady oraz w relacji mi dzy celem 
dzia ania a rodkami niezb dnymi do jego osi gni cia17. W tym uj ciu skutecz-
no  i efektywno  traktowane s  jako poj cia niezale ne, które w zale no ci od 
sytuacji mog  by  jedn  z czterech mo liwo ci dzia ania przedstawionych na 
rysunku 1. Skuteczne jest takie dzia anie, które „prowadzi do skutku zamierzo-
nego jako cel”18.

Rysunek 1. Skuteczno  i efektywno  dzia a  w uj ciu ekonomicznym 

I
Dzia ania skuteczne  

i efektywne 

II
Dzia ania skuteczne,  

ale nieefektywne

III
Dzia ania nieskuteczne 

ale efektywne

IV
Dzia ania nieskuteczne 

i nieefektywne

Stopie  efektywno ci dzia a

wysoki  niski

w
ys

ok
i

ni
sk

i
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to

pi
e

 s
ku
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cz
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a

ród o: S. Marciniak, Makro i mikroekonomia. Podstawowe problemy, WN PWN,  
Warszawa 1998, s. 224. 

                                                          
16  E. Weiss, Zarz dzanie jako ci  projektu w funduszach strukturalnych Unii Europej-

skiej, I-BiS, Wroc aw 2006, s. 118. 
17  E. Skrzypek, Jako  i efektywno ..., s. 158. 
18  T. Kotarbi ski, Taktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroc aw 1965, s. 113. 
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Nale y pami ta  o tym, e nie ka de dzia anie skuteczne ma swoje od-
zwierciedlenie w dzia aniu efektywnym.  

Efektywno  przedsi biorstwa zale y równie  od wielko ci nak adów
(rysunek 2). Mo na zwi kszy  efektywno , orientuj c si  na nak ady (ich mi-
nimalizowanie) lub efekty (ich maksymalizowanie).  

Rysunek 2. Zale no  mi dzy skuteczno ci  i efektywno ci  dzia a

Skuteczno  dzia a Efekty

Nak ady na efekty 

Efektywno  dzia a

ród o: Efektywno  marketingu, red. W. Wrzosek, PWE, Warszawa 2005, s. 18. 

Na efektywno  ekonomiczn  w du ej mierze wp ywa równie  zarz dza-
nie przez jako , które zak ada ci g e doskonalenie i popraw  wszystkich 
aspektów funkcjonowania przedsi biorstwa, czyli m.in. zwi zanych z pracow-
nikami, procesami, przep ywem informacji. 

2. Mierniki efektywno ci w organizacjach zorientowanych projako ciowo  

Przedsi biorstwa, które wdro y y system zarz dzania jako ci w oparciu 
o norm  ISO 9001 lub TQM, traktuj  efektywno  jako proces nieko cz cych 
si  zmian prowadz cych do zrealizowania wcze niej ustalonych celów. Dla nich 
efektywno  sk ada si  z trzech wymiarów: celowo ciowego, spo ecznego  
i ekonomicznego, dla których wspólnym miernikiem s  koszty jako ci19, co 
zaprezentowano na rysunku 3. 

W wymiarze ekonomicznym za kryterium oceny efektywno ci uznaje si
relacj  efekty/nak ady lub ró nic  mi dzy efektami a nak adami, gdzie efektem 
jest jako  realizowanych przez organizacj  procesów oraz ich wynik, czyli 
                                                          

19  A. Kister, Zarz dzanie kosztami jako ci, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2005,  
s. 45–46. 
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poziom zadowolenia i satysfakcji klienta. Nak ady natomiast zwi zane s
przede wszystkim z poziomem kosztów odnosz cych si  do zapewnienia odpo-
wiedniego, satysfakcjonuj cego poziomu jako ci.

W wymiarze celowo ciowym za kryterium oceny przyjmuje si  stopie
zrealizowania za o onych celów strategicznych odnosz cych si  m.in. do za-
pewnienia odpowiedniego poziomu jako ci procesów, usatysfakcjonowania 
klienta, obni ki kosztów.

Wymiar spo eczny okre lany jest przez mo liwo  utrwalania przez orga-
nizacj  przyj tych norm i warto ci, zdolno  reagowania i zaspokajania potrzeb 
otoczenia i cz onków organizacji. 

Rysunek 3. Koszty jako wspólny miernik dla trzech wymiarów efektywno ci

Mierniki wspólne
Koszty jako ci

Wymiar ekonomiczny
kryteria: 

relacja uzyskanych 
efektów do nak adów

ró nica mi dzy 
efektami a nak a-
dami 

wydajno

zysk 

Wymiar spo eczny
kryteria: 

zdolno  organizacji  
do utrwalania przyj -
tych warto ci i norm 
wewn trz organizacji 

stopie  wdro enia 
TQM 

przystosowanie si

przetrwanie i rozwój 

Wymiar celowo ciowy
kryterium: 

stopie  osi gni cia 
celu wynikaj cy  
ze strategii 

ród o: A. Kister, Zarz dzanie kosztami jako ci…, s. 47. 

Miernikami tego wymiaru s 20: poziom satysfakcji z pracy, poziom wydaj-
no ci, poczucia bezpiecze stwa, integracji pracowniczej, koszty jako ci zwi -
zane z inwestycjami, szkoleniami, sfer  B + R itd.  

Tadeusz Wawak do oceny przedsi wzi  zwi zanych z popraw  jako ci 
zaproponowa  trzy g ówne grupy mierników ekonomicznej oceny jako ci
w przedsi biorstwie zaprezentowane w tabeli 3. Pierwsz  grup  s  mierniki 
syntetyczne, które ukazuj  w sposób ogólny wp yw zmiany poziomu jako ci

                                                          
20 Ibidem, s. 46. 
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wynikaj cy z wdro onego okre lonego programu jako ci na utarg, koszty 
i zysk. Drug  grup  stanowi  mierniki kosztów jako ci. Wraz ze wzrostem po-
ziomu jako ci zmianie ulega struktura kosztów jako ci. Koszty dobrej jako ci 
rosn , z ej jako ci malej , podobnie jak ca kowite koszty jako ci. Analiza 
wska nikowa kosztów jako ci pozwala na ocen  ró nych rodzajów produktów 
danego przedsi biorstwa pod k tem zapewnienia jako ci. Trzeci  grup  stano-
wi  analityczne mierniki jako ci, które pe ni  istotn  rol  w planowaniu i reali-
zowaniu dzia a  projako ciowych w przedsi biorstwie. Okre laj  one m.in. 
skutki niskiej jako ci, oceniaj  jako  pracy, przez co stanowi  podstaw  do 
zastosowania dzia a  naprawczych doskonal cych jako 21.

Tabela 3. Grupy mierników ekonomicznej oceny jako ci w firmie 

Grupy mierników Przyk ady mierników 

Mierniki syntetyczne Wska niki:
• nak adów
• produktywno ci 
• wydajno ci 
• efektywno ci
• kosztoch onno ci efektów 
• efektywno ci nak adów
• rentowno ci

Mierniki kosztów jako ci tzw.  
dobrej jako ci

• dynamiki kosztów jako ci  
• wewn trznej struktury kosztów jako ci
• udzia u kosztów jako ci w utargu i kosztach  

wytwarzania 
Mierniki analityczne jako ci
(szczegó owe)

• wad
• niezgodno ci, usterek, przestojów 
• strat na brakach wewn trznych i zewn trznych 

naprawialnych i nienaprawialnych 
• intensywno ci 
• wadliwych i opó nionych dostaw  

ród o: T. Wawak, Ekonomiczne mierniki oceny jako ci, w: Spo eczna, ekonomiczna  
i konsumencka ocena jako ci, red. T. Wawak, EJB, Kraków 1998, s. 205–209. 

Geary Alan Rummler i Alan Peter Brache proponuj  ocenianie efektywno-
ci w sposób ca o ciowy. Rozwa aj  efektywno  w trzech poziomach: efek-

tywnej organizacji, efektywnego procesu i efektywnego stanowiska22. Podob-

                                                          
21  T. Wawak, Ekonomiczne mierniki oceny jako ci, w: Spo eczna, ekonomiczna i konsu-

mencka ocena jako ci, red. T. Wawak, EJB, Kraków 1998, s. 205–209. 
22  G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywno ci organizacji, PWE, Warszawa 

2000, s. 55. 
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nego zdania jest Krystyna Lisiecka, która okre li a przyk adowe mierniki efek-
tywno ci organizacyjnej i ekonomicznej dla ka dego z trzech poziomów (tabe-
la 4). W ród czynników oddzia uj cych na poziom organizacji znajduj  si :
strategia, cele ogólnoorganizacyjne i metody ich pomiaru, struktura organiza-
cyjna i sposób wykorzystania zasobów. Na poziom procesów wp ywa sprawna 
ich realizacja i wzajemne powi zania, natomiast poziom stanowiska pracy zale-
y od: przyj tych metod rekrutacji i awansowania, zakresów zada  i obowi z-

ków, systemu nagród i szkole 23.
Rummler i Brache uwzgl dniaj  w swojej koncepcji systemowe podej cie 

do zarz dzania, traktuj c zidentyfikowanie, zrozumienie i utrzymanie wzajem-
nie powi zanych procesów jako system, który zapewnia zwi kszenie skutecz-
no ci i efektywno ci w osi ganiu celów24.

Tabela 4. Mierniki pomiaru efektywno ci w organizacji 

Wyznaczniki i mierniki efektywno ci
Mierniki

pomiarów efektywno ci
Poziomy 

efektywno ci Cele
i strategie 

Obiekt
zarz dzania

Kryteria 
pomiarów organiza-

cyjnej 
ekonomicz-

nej
poziom
organizacji

cele i strate-
gie organi-

zacji 

zarz dzanie
organizacj

jako ca o ci

ekono-
miczno-

-finansowe,
rynkowe 

dwa nowe 
produkty, 

udzia
w rynku, 

udzia
reklamacji, 

udzia
zwrotów

rentowno
(zysk/akcj )
cash flow,
p ynno

finansowa,
wska nik

rotacji  
nale no ci

poziom
procesów

cele i strate-
gie procesów 

zarz dzanie
personelem,
technologi ,
produkcj

produktyw-
no , infor-
matyzacja, 
wadliwo

zakup
internetowy, 
udzia  proce-
sów regulo-

wanych 
statystycznie 

wydajno
(zysk/1 szt.) 

poziom
stanowiska
pracy 

cele i zada-
nia stanowi-

ska pracy 

zarz dzanie
stanowi-

skiem pracy 

innowacyj-
no , brako-

wo

udzia  strat, 
udzia

braków,
udzia

odpadów

wydajno
pracy, 

obni ka
kosztów

ród o: K. Lisiecka, Kreowanie jako ci. Uwarunkowania – strategie – techniki, Wyd. AE,  
Katowice 2002, s. 236. 

                                                          
23 Ibidem, s. 43–44. 
24  A. Kister, Zarz dzanie kosztami..., s. 53. 
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El bieta Skrzypek wyodr bni a narz dzia pomiaru efektywno ci w odnie-
sieniu do wyodr bnionych czterech wymiarów jako ci, co zaprezentowano  
w tabeli 5. 

Tabela 5. Narz dzia pomiaru efektywno ci w kontek cie czterech wymiarów jako ci

Efektywno  Narz dzia pomiaru 

Finansowa niezdefiniowane  
Operacyjna produktywno  pracowników, koszt, czas 
Rynkowa udzia  w rynku, pozyskiwanie nowych klientów, utrzymanie obecnych, stopie

zadowolenia klientów (zysk netto/klienta) 
Dynamiczna Jaki procent twórczych pomys ów przeradza si  w nowe produkty lub udosko-

nalenia procesów produkcyjnych? Jaka jest ilo  wynalazków powstaj cych  
w firmie i ile z nich znalaz o wykorzystanie w nowych produktach? Jaki jest 
procent zysków uzyskanych z ulepsze  opracowanych w firmie w ci gu ostat-
nich pi ciu lat? Ile jest pomys ów b d cych w fazie realizacji i czekaj cych na 
ni ? Jaka jest wielko  nak adów na szkolenia dotycz ce wiedzy i technologii 
informacyjnej przyczyniaj ce si  do zwi kszenia wspó pracy mi dzy pracow-
nikami w celu tworzenia nowych rozwi za ?

ród o: opracowanie w asne na podstawie: E. Skrzypek, Jako  i efektywno …, s. 216–218;  
R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced scorecard..., s. 56. 

Poj cia efektywno ci i skuteczno ci w znowelizowanej w 2000 r. rodzinie 
norm ISO 9000 funkcjonuj  w sposób autonomiczny, podczas gdy w poprzed-
niej edycji u ywane by y zamiennie. Poj cie efektywno ci zosta o zdefiniowane 
w normie ISO 9000. Z kolei norma ISO 9001 w mniejszym stopniu porusza 
aspekt efektywno ci, bardziej natomiast skupia si  na skuteczno ci. Definiuje j
jako stopie , w jakim planowane dzia ania zosta y zrealizowane, a planowane 
wyniki osi gni te25. Relacj  mi dzy nak adami i efektami systemu zarz dzania 
jako ci  uwzgl dnia równie  norma ISO 9004, co wiadczy o dobrowolno ci
dokonywania ocen efektywno ci znormalizowanego systemu zarz dzania jako-
ci .

Zgodnie z podej ciem procesowym charakteryzuj cym rodzin  norm  
ISO 9000 efektywno  jest cz sto odnoszona do procesów wyodr bnionych 
w ramach systemu zarz dzania jako ci . W normie ISO 9004 wyodr bniono 
procesy, których uwzgl dnienie prowadzi do zapewnienia efektywno ci, i te, 
których efektywno  zaleca si  zapewni 26. Te dwie grupy procesów przedsta-
wiono w tabeli 6. 
                                                          

25  Norma PN-EN ISO 9000: 2006, pkt 3.2.14, s. 31. 
26  M. Szafra ski, Elementy ekonomiki..., s. 53. 
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Tabela 6. Odniesienia efektywno ci do procesów w normie ISO 9004: 2000 

Grupy procesów Procesy ród o

proces projektowania i rozwoju pkt 7.3.1, s. 65 Procesy prowadzone w celu 
zapewnienia efektywno ci proces planowania zapobiegania stratom pkt 8.5.3, s. 103 

proces komunikacji pkt 5.5.3, s. 39 
proces zakupu pkt 7.4.1, s. 73 
procesy identyfikowania potencjalnych 
róde  materia ów zakupowych 

pkt 7.4.2, s. 73 

proces ochrony zakupionego materia u pkt 7.5.4, s. 81 
procesy pomiaru, monitorowania i wa-
lidowania danych 

pkt 8.1.1, s. 83 

proces gromadzenia, analizy i wykorzy-
stania informacji zwi zanych z klientem 

pkt 8.2.1.2, s. 85 

proces ws uchiwania si  w potrzeby 
klienta 

pkt 8.2.1.2, s. 87 

proces komunikowania si  z klientem pkt 7.2, s. 61 
proces audytu wewn trznego  pkt 8.2.1.3, s. 87 
proces nadzorowania, identyfikowania, 
post powania z wyrobem niezgodnym 

pkt 8.3.1, s. 95 

proces nadzorowania zmian pkt 7.1.3.3, s. 61 

Procesy, których efektyw-
no  zaleca si  zapewni

proces pomiaru i monitorowania pkt 7.6, s. 81 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: PN- EN ISO 9004:2001 Systemy zarz dzania
jako ci . Wytyczne doskonalenia funkcjonowania, PKN, Warszawa 2001. 

Znowelizowane normy ISO 9000 wprowadzi y obowi zek pomiaru sku-
teczno ci (ISO 9001) i dobrowolno ci pomiaru efektywno ci (ISO 9004), trak-
tuj c koszty jako ci jako jeden z g ównych mierników efektywno ci. „Zaleca 
si , aby w celu dostarczenia porównywalnych miar dla ró nych procesów  
i w celu umo liwienia wzrostu skuteczno ci i efektywno ci organizacji, kie-
rownictwo wzi o pod uwag  przekszta cenie danych z procesów na informacj
dotycz c  finansów”27. Norma ISO 9004 jako przyk ady takich miar podaje 
analiz  kosztów: 

– zapobiegania i oceny, 
– niezgodno ci,
– uszkodze  wewn trznych i zewn trznych, 
– cyklu ycia. 

                                                          
27  PN-EN ISO 9004:2001… 
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Podsumowanie 

W literaturze przedmiotu prezentowane s  ró ne metody pomiaru efek-
tywno ci uwzgl dniaj ce ró ne wymiary i wynikaj ce z nich kryteria. Wraz ze 
zwi kszaj c  si  konkurencj  oprócz podstawowego celu dzia alno ci przedsi -
biorstw, jakim by a do niedawna maksymalizacja zysku, pojawi y si  równie
cele rynkowe s u ce pozyskiwaniu i utrzymywaniu klientów. Okre lenie celów 
lub zada  stanowi istotny punkt odniesienia w tworzeniu miar oceny efektyw-
no ci. Coraz cz ciej przyjmuje si , i  pomiar efektywno ci powinien polega
na uwzgl dnieniu zarówno miar finansowych i niefinansowych. Problemy stwo-
rzenia wska ników s u cych ocenie efektywno ci, które zaspokaja yby w spo-
sób uniwersalny potrzeby ka dego przedsi biorstwa, s  zwi zane z28:

– trudno ciami w wyborze odpowiednich mierników z uwagi na ich 
mnogo ,

– posiadaniem odpowiednich kompetencji i wiedzy, by móc zastosowa
ró ne miary, 

– kosztem informacji, który nie zawsze jest wspó mierny do efektu, jakim 
jest stworzenie systemu pomiaru efektywno ci, przy niskim stopniu 
rozwoju systemu zarz dzania wiedz .

Dlatego te  ka da organizacja indywidualnie, w odniesieniu do swoich potrzeb  
i wymaga , powinna precyzowa  wymiary i kryteria efektywno ci, tak jak sa-
modzielnie okre la i hierarchizuje cele dzia alno ci.
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REVIEW OF CRITERIA AND METHODS OF MEASURING EFFICIENCY  
IN THE QUALITY ORIENTED ENTERPRISES 

Summary

In the article, are presented different methods of measuring efficiency, taking into 

account the different dimensions and criteria. Indicated the important role of non-

financial metrics in assessing efficiency. It describes the criteria and measures of the 

efficiency characteristic for the companies managed by the quality, emphasizing very 

strongly the cost of quality. The paper also identify the difference between effectiveness 

and efficiency in standards ISO 9000. 
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