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STRATEGICZNE PODEJSCIE DO JAKO SCI

1. Wstep

Zarzadzanie jakécia w ostatnich latach cieszy¢siogromnym zainteresowaniem.
Gospodarka wolnorynkowa, dynamicznie zachgadzmiany rynkowe oraz potrzeba wzrostu
konkurencyjnéci polskich przedsbiorstw wymuszaj stosowanie przez organizacje
nowoczesnych nagdzi, metod i systeméw zajdzania. Jak& zatem stata gi obecnie
gtébwnym zrédtem przewagi konkurencyjnej i traktowana jest jako strategickluzzowy
czynnik sukcesu. Dla budowy i rozwoju j&ko jako kluczowego czynnika sukcesu
wykorzystuje s§ miedzy innymi mgdzynarodowe standardy, np. Systemy ZAdrania
Jakacia wg normy ISO 9000 lub inne techniczne specyfikacje Amam. Systemy te
stanows bardzo czsto pierwszy krok w kierunku doskonalenia jé&kiazaradzania polskich
firm. Normy te jednak odnoszsie gtébwnie do poziomu taktyczno - operacyjnego
przedsgbiorstwa i nie obejmuaj wszystkich istotnych strategicznych czynnikéw mggh
wplyw na sukces rynkowy i bezpiedstwo biznesowe organizacji. Dlategoz teoraz
istotniejsze znaczenie nabiera rozpatrywanie problematykigakoaspekcie strategicznym.
Podstawow rolg w tym ugciu stanowi konsekwentnie realizowana strategia organizaciji,
ktéra obejmujgwiadome podejmowanie decyzji w konfele przygtej wizji i misji a take
atrakcyjndci rynkOw oraz zachowainteresariuszy. W takim podeju na czoto wysuwa si
w ramach zarglzania jakécia spojrzenie strategiczne.

Autorzy przedstawiaj w niniejszym artykule problem rozpatrywania j&io w
polskich organizacjach tylko na poziomie taktyczno - operacyjnym, gdzeosob wyrany
zarysowuje & luka pomedzy strategicznymi zamierzeniami organizacji a akcjami

doskonalenia jakai wyrobow lub ustug.

2. Da&wiadczenia polskich przedsibiorstw w zakresie zarzdzania jakoscia

Od pocatku lat 90 — tych systemy zadzania wg norm ISO 9001 wdrgto ponad
20 000 polskich przedshiorstw. Istotny wptyw dla tego procesu mialy dotacje finansowe
Zwigzane z programem wzrostu konkurencypiopolskich przedsbiorstw w ramach

funduszy Unii Europejskiej. Systemy te w gruntowny sposéb poprawihéjakarzdzania



polskich przedsbiorstw, ktére musialy w procesie wdemia i certyfikacji podda si¢
surowej ocenie przez auditorbw akredytowanych jednostek certydilal) dla potrzeb
przedstawienia dowodéw spetnienia wymagéandardow jaka@iowych. Podstawowwady
tych systeméw jest jednak tq; fozpatruj one jaké¢ tylko na poziomie procesow, jakie
zachodz w organizacji a miar skutecznéci i efektywndaci systemu g wyniki pomiaréw i
monitorowanie tych proceséw. Brak paw@nia strategii firm z wymagandeklaracy
kierownictwa dotyczca polityki jakosci zarysowuje i dos¢ wyraznie. Najwyzsze
kierownictwo organizacji ceduje odpowiedziaddoutrzymywania systemu jako na
petnomocnika ds. jakoi nie dopuszcza¢ go do podejmowanych na poziomie zakz
decyzji strategicznych. Wzmaga to oddalanige srategii zargdzania jakécia od ogolnej
strategii firmy a system utrzymywany jest w spos6b admnadgjny. Problemem take jest
to, iz narzdzia doskonalenia jakoi wykorzystywane w ramach zadzania jakécia sa
nieumiegtnie stosowane przez specjalistow ds. §aka z drugiej strony zagdy organizacji
nie doceniaj danych wynikajcych ze stosowania tych metod do formutowania celow
strategicznych i oceny agjanych wynikow. Puste pole pogdiy taktyczno — operacyjnym
podegciem do jakéci a globalm strategi organizacji coraz &#ciej wypetnia, co jest

aspektem pozytywnym wdtenie strategicznej karty wynikow (Balanced Scorecard).

3. Proces wdrdenia strategicznego zargdzania jakoscia

Wdrozenie strategicznego zadzania jakécia w organizacjach nie jest proste.
Trudnag¢ ta wynika czsto z braku wiedzy zagdzapcych w zakresie maiwosci
wykorzystania modeli zagdzania strategicznego. Réwniezesto wystpuje nieskuteczne
formutowanie celéw organizacji wobec praygj linii strategicznéj a take nieumiejtne
taczenie celéw na poziomie taktyczno - operacyjnym z celami strategicznym

Brak formalizacji zateen strategicznych a wc sformutowanie czytelnej, globalnej
strategii stanowi réwniebarier, dla przygcia i realizacji strategicznego zadzania jakécia.
Na rysunku nr 1 przedstawiono propozyel etapdéw budowy koncepcji strategicznego
zarzdzania jakeécia.

! R.Eschenbach, S.Eschenbach, H.Kunesch — Stratediamzepte — Schéffer-Poeschel, Stuttgart 2003
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Rys.nr 1. Etapy budowy koncepciji strategicznego adzania jakécia.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z powyzszego rysunku wynikae maliwe jest w ramach strategii jaka powiazanie
sformalizowanych modeli zagdzania jakécia ze strategicznymi zateniami. Tutaj
wykorzyst& mozna caty arsenat daginych metod i nardzi planowania strategicznego oraz
model strategicznej karty wynikow (Balanced Scorecard)

4. Strategiczna ocena przedgbiorstwa

W ramach wdrgenia strategicznego zadzania jakécia stuszne jest dokonanie
oceny przedsbiorstwa z wykorzystaniem kryteriéw #ciowych oraz jakéciowych.

Dla realizacji takiej oceny wykorzystamozna miary w obszarze finansowym oraz
niefinansowym. Ocena jakcowa organizacji nalgy do tzw. mégkkich czynnikbw oceny
firmy, a wigc tych, ktére trudno zmiergdy Ocer takay realizuje st najczsciej z
wykorzystaniem wskaikow niematerialnej wartei firmy a wigc wskanikow kapitatu
intelektualnego. Pomej na rysunku nr 2 przedstawiono przyktadowy zakres strategicznej

oceny przedsbiorstwa.
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Rys. nr 2. Kryteria strategicznej oceny przetisbrstwa.
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Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: O.Schneck, Pdmdngler, M.Yesilhark — Rating —
Deutscher Taschenbuch Verlag Gm&HCo, Minchen 2003.

Aby dokon& petnej strategicznej oceny przedisorstwa zasadnym jest uzupetnienie

tej oceny o analigz czynnikéw ryzyka biznesowego dziatabeo firmy. Do kluczowych

obszaréw ryzyka w tym przypadku zali¢aypazna
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sposoby pfatrgi firmy;

ocere kredytow,

rozwoj przedsibiorstwa,

sytuacg firmy w zakresie bigzacych zleca,

forme prawry organizaciji;

brarve, w ktorej funkcjonuje organizacja;

czas istnienia organizacji,

obroty,

obroty/pracownika,

liczbe pracownikow,

2 0.Schneck, P.Morgenthaler, M.Yesilhark — RatirDeutscher Taschenbuch Verlag Gm&HCo, Miinchen

2003.



k) kapitat wiasny,

[) powiazania kapitatowe,

m) metody realizacji ptatrici przez Klientow,

n) spoteczne oddziatywanie.

Kalkulacja ryzyka biznesowego i dynamiczne nim zdranie w aspekcie relacji

pomigdzy organizag, dostawcami i klientami pozwala ograniézy
i zminimalizow& skutki wywotane zewgtrznymi i wewrgtrznymi czynnikami. Dlatego %e
istotne jest w ocenie ryzyka biznesowego uwdglenie wszystkich czynnikéw
zewrgtrznych, ktérych oddziatywanie me mie€ wplyw zarbwno na obean jak
I przyszh sytuacg organizacji. Wykorzystado tego celu moma analiz ,PRESTCOM”,
ktéra uwzgédnia czynniki polityczne, relacyjne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne
konkurencyjne, organizacyjne i rynkowe. Oceny te, rozpatrywaneg@iuugtrategicznego
zarzmdzania jakécia map ocené, np. czy organizacja nie jest uzail®na od jednego klienta
lub jednego dostawcy, a tak czy zewntrzne czynniki nie zagtq istnieniu i rozwojowi
organizacji. Ocena ta powinna dykierunkowana na ocerzaleznoici organizacji od jej
interesariuszy (Stakeholders), ktorymi miedzy innymi klienci, dostawcy, goednicy,
pracownicy a take inne podmioty zainteresowane funkcjonowaniem firmy. Ocena
wewrgtrzna natomiast obejmowanaze aspekty motywacji pracownikéw do jgkooraz ich

innowacyjnaci.

5. Strategiczne modele doskonalenia jakoi jako platforma do wdrozenia strategicznego
zarzadzania jakoscia

Proces wyboru optymalnego modelu strategicznegoadzania jakécia taczacego
aspekty strategiczne z taktyczno-operacyjnymi powinien wangd wielkos¢ organizacji,
specyfilke jej dziatania, zachodze procesy i kultwr organizacyja. Organizacja ma do
wyboru szereg metod i nadzi strategicznego zagdzania stdacych ocenie strategicznej
firmy, jak i poprawie skuteczioi i efektywnaci biznesowej a tatle doskonaleniu jakai.
Naleza do nich m¢dzy innymi modele analizy strategicznej, takie jak: madBts, macierz
ADL, model pkciu sit Portera a tale narzdzia zarzdzania strategicznego jak: strategiczna
karta wynikow BSC, karta odpowiedziakwo Accountability Scorecard i inne. Natomiast w
ramach doskonalenia jad@ mazna wykorzystd modele nagréd jakei, jak europejska
nagroda jakéci EFQM, czy krajowe lub regionalne nagrody jé&&io Proces dochodzenia do
akceptowalnych pozioméw doskonalenia j@anaze przebiegawg nizej przedstawionego

modelu — rys. nr 3.
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Rys. 3 Proces przechodzenia naasge poziomy jakei.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przyjcie i realizacja wyznaczonej drogi pokonywania kolejnych poziomakes¢i
wyznacza zalzenia do stosowania zasadigiego doskonalenta Dziatania te decydujo
poziomie posiadanej kultury organizacyjnej firmy, rozwoju innowacdgn@roduktowej i
procesowej oraz zdoldo do konkurowania poprzez wzmacnianie kluczowego czynnika

sukcesu jakim jest jaké.

6. Podsumowanie

Rozpatrywanie jakaci w aspekcie taktycznym i operacyjnym nie gwarantuje sukces
biznesowego organizacji. Wspotzabes¢ pomidzy strategicznymi dziataniami organizacji
ukierunkowanymi na problematyk jakosciowa jest stusznym kierunkiem rozwoju
nowoczénie zaradzanej organizacji. Wykorzystanie w procesie doskonaleniasgako
strategicznych naedzi i modeli zarzdzania, a take zaradzanie ryzykiem biznesowym i
dokonywanie systematycznych ocen biznesu zagewnoze organizacjom umiejne
reagowanie na zmiany rynkowe, popeavwozycji konkurencyjnej, stabilny rozwoj i

zadowolenie klientéw.
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