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Abstrakt.

Cel badan i hipotezy/pytania badawcze

Celem artykutu jest identyfikacja kryterium jakosci w zakresie wykorzystania wybranych technik i technologii
zarzadzania jako$cia oraz roli zasobdéw, systemdw informacyjnych i narzedzi informatycznych. Srodowisko
IT wzmacnia potencjat biznesowy wspoétczesnych organizacji i procesy zapewniania jakosci zaréwno pro-
duktéw, jak i projektéw. Srodowisko cyberprzestrzeni i dostepne systemy IT sprzyjajg wzrostowi poten-
cjatu biznesowego wspotczesnej organizacji i zapewnianiu jakosci realizowanych proceséw biznesowych.
Metody badawcze

Krytyczna analiza publikacji naukowych, raportéow branzowych oraz innych zrédet zwigzanych z tematyka
badawcza, a takze wtasne badania czastkowe, typu sondaze diagnostyczne, wedtug zatoZzonego zbioru
potrzeb.

Gtéwne wyniki

Srodowisko IT wzmacnia potencjat biznesowy wspétczesnych organizacji i procesy zapewniania jakosci
zarowno produktéw, jak i projektow. W artykule przedstawione zostaty nie tylko aspekty zwigzane
z funkcjonowaniem wspodtczesnej organizacji i zmiang jej modelu biznesowego, lecz przede wszystkim
problemy ewaluacji i kreowania jako$ci przez wykorzystanie wybranych rozwigzan IT. Ponadto wyekspo-
nowano rézne perspektywy postrzegania kryterium jakosci, ktére decyduje o rynkowym sukcesie przed-
siebiorstwa. Ponadto ustugi cyberprzestrzeni oferuja liczne zaawansowane narzedzia, ktére wspomagaija
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procesy planowania, organizowania, koordynowania, nadzorowania i monitorowania oraz kontrolowania
proceséw biznesowych. Wskazano réwniez zagrozenia i szanse wynikajace z wykorzystania $rodowiska
cyberprzestrzeni ze szczegdlnym uwzglednieniem wdrazania strategii X-engineeringu w praktyce biznesowej.
Implikacje dla teorii i praktyki

Srodowisko IT wzmacnia potencjat biznesowy wspétczesnych organizacji i procesy zapewniania jakosci
zaréwno produktéw, jak i projektow. Srodowisko cyberprzestrzeni i dostepne systemy IT sprzyjaja wzro-
stowi potencjatu biznesowego wspotczesnej organizacji i zapewnianiu jakosci realizowanych proceséw
biznesowych. Analiza réznorodnych perspektyw postrzegania jakosci dostarcza podstaw do lepszego
zrozumienia jej znaczenia w procesach biznesowych i ich wptywu na sukces rynkowy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, jakos$¢, cyberprzestrzen, procesy biznesowe, ustugi IT

Abstract.

Research objectives and hypothesis/research questions

The aim of this article is to identify quality criteria in the context of applying selected quality management
techniques and technologies, as well as the role of resources, information systems, and IT tools. The IT
environment enhances the business potential of modern organizations and supports quality assurance
processes for both products and projects. Moreover, the cyberspace environment and available IT sys-
tems foster the growth of business potential in contemporary organizations and ensure the quality of
implemented business processes.

Research methods

A critical analysis of scientific publications, industry reports, and other sources related to the research topic,
supplemented by partial research in the form of diagnostic surveys based on a predefined set of needs.
Main results

The IT environment enhances the business potential of modern organizations and supports quality assurance
processes for both products and projects. This article presents not only aspects related to the functioning
of contemporary organizations and the transformation of their business models but, more importantly,
the challenges of evaluating and creating quality through the use of selected IT solutions. Additionally, it
highlights various perspectives on quality criteria that determine a company’s market success. Furthermore,
cyberspace services offer numerous advanced tools that assist in the planning, organizing, coordinating,
supervising, monitoring, and controlling of business processes. The article also addresses the threats
and opportunities arising from the use of the cyberspace environment, with particular emphasis on the
implementation of X-engineering strategies in business practice.

Implications for theory and practice

The IT environment strengthens the business potential of modern organizations and supports quality
assurance processes for both products and projects. The cyberspace environment and available IT systems
contribute to the growth of business potential in contemporary organizations and facilitate the quality
assurance of implemented business processes. Analyzing diverse perspectives on quality provides a foun-
dation for better understanding its significance in business processes and its impact on market success.
Keywords: management, quality, cyberspace, business processes, IT services

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach dynamicznych zmian
technologicznych, ktére znaczaco wplywaja na ich modele biznesowe. Dotychcza-
sowe badania podkreslajg kluczowa role technologii w zwigkszaniu efektywnosci
i jakosci proceséw biznesowych, jednoczesnie otwierajac pole do dalszych analiz
uwzgledniajacych rézne perspektywy oceny jakosci oraz integracje technologii
z praktyka zarzadzania procesowego.
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Celem publikacji jest identyfikacja kryterium jakosci w zakresie wykorzystania
wybranych technik i technologii zarzadzania jakoscig oraz roli zasobdw, syste-
mow informacyjnych i narzedzi informatycznych. Hipoteza badawcza zaklada, ze
srodowisko cyberprzestrzeni oraz dostepne technologie IT znaczaco zwigkszaja
potencjal biznesowy wspdlczesnych organizacji i umozliwiajg skuteczne zapew-
nienie jako$ci realizowanych proceséw biznesowych. Do weryfikacji przyjetych
zalozen wykorzystano metody badawcze zwigzane z krytyczng analizg publikacji
naukowych, raportéw branzowych oraz innych zrédel zwigzanych z tematyka
badawcza, a takze wlasne badania czastkowe, typu sondaze diagnostyczne, wedtug
zalozonego zbioru potrzeb. Podjecie tej problematyki wydaje si¢ by¢ uzasadnione
zardwno teoretycznie, jak i praktycznie. Teoretycznie, dlatego Ze rézne perspektywy
postrzegania kryterium jakosci oraz zastosowanie technologii IT w organizacjach
procesowych pozwalaja na pogltebienie wiedzy w obszarze zarzadzania jakos$cia
w warunkach cyfrowej transformacji. Praktycznie, gdyz wyniki badan moga wspo-
magacé przedsiebiorstwa w skutecznym wdrazaniu najlepszych metod i narzedzi
zarzadzania jakoscig wspieranych przez rozwigzania IT/ICT, co stanowi istotny
element wspdlczesnej konkurencyjnosci.

1. Istota i atrybuty wspolczesnej organizacji biznesowej

W praktyce zarzadzania podstawowa formg organizacji biznesowej jest przed-
siebiorstwo, a podstawowymi celami sg przetrwanie i rozwoj, a nastepnie mak-
symalizacja zysku, ktéra determinuje utrzymanie si¢ przedsiebiorstwa na rynku.
Przedsigbiorstwo to jednostka prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg, w celu zaspo-
kojenia potrzeb i wymagan klientéw, przez wytwarzanie doébr i ustug z zamiarem
osiagnigcia okreslonych korzysci.

Specjaliéci z zakresu ekonomii i zarzadzania wskazuja zbiér charakterystyk,
ktdre sa wspolne dla kazdej organizacji biznesowej:

- osobowos¢ prawna - organizacja na wlasna odpowiedzialno$¢ moze
zaciggac zobowigzania i jest zobligowana do rozliczania si¢ z odpowiednimi
organami prawa;

- odrebno$¢ ekonomiczna - samofinansowanie;

- odrebnos¢ organizacyjna — charakterystyczna dla danej firmy struktura
organizacyjna oraz niezalezne dzialanie od organizacji i organow zewnetrz-
nych;

- odrebnos¢ techniczna i wytwdrcza — posiadanie przez dane przedsiebior-
stwo okreslonych zasoboéw zaleznych od specyfiki dziatan firmy;

- odrebnos¢ terytorialna — miejsce, w ktéorym dane przedsiebiorstwo pro-
wadzi swojg dzialalnos¢.
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Obszarem dzialalnosci organizacji biznesowych jest przede wszystkim sfera
produkgji i handlu. Kazde przedsigbiorstwo realizuje funkcje w obrebie swoich
domen. Sg one zwigzane z obrobka zasobow na wejsciu procesu (materiaty, infor-
macja) w celu uzyskania pozadanego efektu na wyjsciu procesu (wyréb lub ustuga).
Podstawowy podzial ekonomiczny funkcji przedsigbiorstwa to:

dzialalno$¢ podstawowa (produkcja, dzialalno$¢ ustugowa);
badanie i rozwdj produktu;

zaopatrzenie materialowo-techniczne;

marketing;

spedycja;

zarzgdzanie kadrami;

inwestycje;

zarzadzanie $rodkami trwalymi przedsigbiorstwa;
dziatalno$¢ pomocnicza;

zarzadzanie finansami organizacji;
ewidencjonowanie;

raportowanie.

Kazda z tych funkcji bedzie inaczej realizowana w zaleznosci m.in. od sektora,
w ktorym dziala dane przedsiebiorstwo. Michael E. Porter proponuje podziat funkcji
przedsigbiorstwa, co ukazuje rysunek 1.

Dzialania wspomagajace
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Rys. 1. Ogolny model wartoéci firmy
Zré6dto: opracowanie na podstawie: Porter, 1985, s. 37
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Na rysunku 1 wida¢ uklad fancucha wartosci wzgledem realizowanych funkcji
przez przedsigbiorstwo. Nalezy zauwazy¢, ze funkcje podstawowe sg wspomagane
przez realizacje funkcji pomocniczych, np. funkeja zarzadzania zasobami ludzkimi
moze przejawia¢ sie¢ w zatrudnieniu pracownikéw z wymaganymi kwalifikacjami
do skutecznego realizowania funkcji podstawowej, jaka jest zarzadzanie produktem
i sprzedaz.

2. Identyfikacja organizacji procesowo zorientowanej
w cyberprzestrzeni

Dynamiczne zmiany zachodzace w gospodarce, w tym przede wszystkim
transformacja cyfrowa, pokazaly, ze klasyczne formy zarzadzania ukierunkowane
na stabilizacje i przewidywanie rynku sie nie sprawdzaja. Odpowiedzig na wspot-
czesne problemy zarzadzania organizacjami sg zaawansowane rozwigzania ICT oraz
zarzadzanie wiedza. I tak, zarzadzanie wiedza dotyczy systematycznego i celowego
wykorzystywania zasobow organizacji do jej doskonalenia, realizowane jest w ramach
orientacji procesowej przez (Brzezinski, 2018, s. 34):

- poszukiwanie wiedzy i jej pozyskiwanie;

- gromadzenie i przetwarzanie Wiedzy;

- wzbogacanie i dzielenie si¢ wiedza.

W praktyce zarzadzanie wiedzg determinuje wykorzystanie narzedzi ICT, ktére
umozliwiajg efektywne wspomaganie proceséw biznesowych w celu utrzymywania
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Integracja koncepcji zarzadzania procesami
i zarzadzania wiedza, wspierana przez nowe technologie, pozwala uzyska¢ wiele
korzysci, m.in. zwiekszenie efektywnosci wykorzystania zasobdw, usprawnienie
przeplywu informacji i materialow, identyfikacja i eliminacja zbednych lub nieefek-
tywnych proceséw czy wzrost elastycznosci proceséw w odpowiedzi na potrzeby
klientéw i innych interesariuszy organizacji (Bitkowska, Detyna, Detyna, 2023, s. 36).

Istota inteligentnej organizacji bazuje na podejsciu systemowym i dlatego
traktowana jest jako zlozony system funkcjonujacy w strukturach procesowych,
szczegdlnie podkreslajac role wiedzy. Podstawowe atrybuty nowoczesnych przed-
siebiorstw — organizacji inteligentnych (Adamczewski, 2019, s. 45; Grdsser, Zeier,
2012, s. 145; Schwaninger, 2010, s. 45) to:

- szybko$¢ i elastycznos¢ dziatania;

- umiejetnos¢ analizy otoczenia;

- zdolno$¢ przewidywania rynku i natychmiastowej reakcji na zmiany w oto-

czeniu;

- umiejetnosci szybkiej adaptacji nowych rozwigzan opartych na wiedzy (co

wspiera generowanie korzysci ekonomicznych).
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Tak okreslone inteligentne przedsi¢biorstwo jest wyznacznikiem sprawnego i efek-
tywnego zarzadzania w dobie transformacji cyfrowej. Zadanie organizacji inteligentnej
to przede wszystkim wprowadzanie i efektywne wykorzystywanie rozwigzan opartych
na ICT, ktére skutkuje powstaniem nowych modeli biznesowych, nowych produktéw
i ustug.

Nowoczesne rozwigzania organizacyjne to m.in. organizacje wirtualne, ktérych
efektywne funkcjonowanie determinuje sprawnie dziatajace medium komunikacyjne
oraz dostep do ustug sieciowych. Wirtualna organizacja dziatan opiera si¢ na organi-
zowaniu wspolpracy przedsiebiorstw, instytucji czy os6b w przestrzeni informacyjnej,
bez wzgledu na miejsce ich funkcjonowania, a kazdy z podmiotéw (uczestnikow) jest
istotny jako zrédto i odbiorca wiedzy oraz jako decydent (Kieltyka, 2016, s. 207). Cecha
charakterystyczna tego typu organizacji jest brak koniecznosci posiadania infrastruktury
technicznej. Wigkszo$¢ niezbednych narzedzi potrzebnych do funkcjonowania firmy
zwykle wystepuje w postaci ustug sieciowych wynajmowanych od podmiotéw zewnetrz-
nych, np. sg to ustugi przestrzeni do przechowywania danych czy mocy obliczeniowej
potrzebnej do wykonywania operacji zwiazanych z podstawowga dzialalnoscia firmy.

Organizacja wirtualna posiada kilka charakterystycznych cech, ktére determinuja
sposob jej funkcjonowania (Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2007,
5. 163-164):

- tymczasowosc;

- koncentracja na kliencie;

— rozproszenie terytorialne;

- funkcjonowanie na podstawie technologii informatycznych;

- sieciowa struktura organizacyjna;

- wykorzystywanie kluczowych kompetencji uczestnikow.

Uzasadnienie wykorzystywania modelu organizacji wirtualnej to przede wszyst-
kim zwigkszenie elastyczno$ci wykonywanych dziatan, struktury, ale i calej organi-
zacji. Omawiana koncepcja koncentruje si¢ na wykorzystaniu potencjatu kapitatu
ludzkiego, zakladajac, ze wszystkie niezbedne do dzialania zasoby sg dostepne
w cyberprzestrzeni: moc obliczeniowa, przestrzen na przechowywanie danych,
funkcje zwigzane z eksploracja danych. Dodatkowym atutem jest obnizenie kosztow
funkcjonowania organizacji wirtualnej wynikajace z prawie catkowitej rezygnacji
z wlasnej infrastruktury technicznej. Ograniczona jest rowniez sfera wsparcia funk-
cjonowania organizacji rozumiana jako zasoby zaplecza technicznego i administra-
cyjnego. Poza tym tego typu organizacje bardzo czesto korzystaja z outsourcingu
jako metody dostarczania niezbednych ustug.

Organizacje sieciowe s3 odpowiedzig na organizacje hierarchiczne, a co za tym
idzie, matlo elastyczne. Sieciowo$¢ organizacji nie dotyczy jedynie jej struktury,
lecz okresla rowniez sposob jej funkcjonowania (Kisielnicki, Sobolewska, 2022,
s. 15). Sieciowa struktura jest duzo bardziej dopasowana do procesowego modelu
funkcjonowania firmy od struktur hierarchicznych. Dzialania sktadajace si¢ na
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proces tatwiej zaplanowac¢ i zrealizowa¢ za pomocg sieciowej struktury organizacji.
Struktura sieci i wspdtpraca sieciowa umozliwiaja uzyskanie dostepu do nowych
zasobow i ich sprawnej adaptacji, a takze minimalizowanie ryzyka wynikajgcego
z szybszego czasu podejmowania decyzji (Zaskorski, Zaskorski, Wozniak, 2021,
s. 19). Skuteczne funkcjonowanie organizacji sieciowych wymaga dobrego systemu
komunikacji elementéw sieci. Opisywany model sprzyja zréwnolegleniu zadan - o ile
proces to przewiduje. Dzigki sptaszczeniu struktury organizacyjnej duzo tatwiejszy
jest proces wymiany niezbednych zasobéw miedzy elementami sktadowymi. Doty-
czy to zarowno zasobow ludzkich (np. specjalisci), jak i zasobéw materialnych
(np. specjalistyczne maszyny, oprogramowanie).

Orientacja procesowa organizacji oznacza skupienie si¢ przede wszystkim na
osigganiu dobrze zdefiniowanych celéw realizacji procesu. Do determinant orga-
nizacji procesowo zorientowanych mozna zaliczy¢ (Sliz, 2021, s. 80-81; Grajewski,
2016, s. 53-101):

- proces jako fundament do utworzenia organizacji procesowej;

- orientacj¢ na klienta, ktory identyfikowany jest jako posredni projektant

procesu oraz jego rezultatu;

- dostosowanie do otoczenia/koncentracja na elastycznoscis

- rynkowe podejscie do relacji wewnatrzorganizacyjnych;

- struktura organizacyjna oparta na wyspecjalizowanych zespotach/jednost-

kach organizacyjnych;

- zarzadzanie przez efekty/rezultaty.

Podejscie procesowe zaklada, ze calo$¢ dziatan, wysitkow, strategii i zasobow
ukierunkowana jest na osiggniecie oczekiwanego wyniku koncowego. Ukierun-
kowanie i skupianie si¢ na celu jest jednym z najbardziej efektywnych sposobéw
funkcjonowania organizacji. Podejécie procesowe sprzyja ciaglej weryfikacji uzasad-
nienia biznesowego realizacji procesu, a co za tym idzie, wyszukiwania najlepszych
sposobow jego realizacji lub rezygnacji, jesli tego uzasadnienia zabraknie.

Transformacja cyfrowa na poziomie organizacji przejawia si¢ w jej kluczowych
obszarach (Gartner, 2017, s. 3):

- procesy biznesowe;

- kultura organizacyjna;

- zmiany organizacyjne;

- relacje z partneramij

- relacje z klientami;

- personel;

- informatycy (dzial ICT).

Dzieki cyfryzacji proceséw mozliwe jest przewidywanie trendéw na rynku, pro-
gnozowanie wynikéw oraz efektywne monitorowanie i kontrolowanie ich przebiegu.
W obszarze kultury organizacyjnej personel moze kwestionowac kazde dziatanie
i proponowac¢ usprawnienia niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Zmiana
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organizacyjna przejawia si¢ w budowaniu trwatych relacji opartych na wspdtpracy
we wszystkich dziatach organizacji. Rozwiazania ICT umozliwiaja komunikacje
w czasie rzeczywistym z klientami firmy (np. media spofecznosciowe). Cyfryzacja
organizacji rozszerza mozliwosci w zakresie rozwoju i szkolen pracownikéw. Czesta
praktyka stosowang w nowoczesnych przedsigbiorstwach jest udostepnianie plat-
form e-learningowych z réznego rodzaju kursami czy materialami szkoleniowymi.
Pracownicy ICT staja si¢ gléwnym partnerem organizacji. Dostarczaja informacji
o najnowszych trendach i rozwigzaniach w zakresie zarzadzania organizacja. Udo-
skonalane sg procesy organizacji dzigki wykorzystaniu technologii SMAC - Social
media, Mobility, Analytics Big Data, Cloud computing. Przeksztalceniu ulegta
funkcja dzialu IT ze wsparcia operacyjnego na inicjatora zmian w zakresie nowo-
czesnych rozwigzan.

Transformacja cyfrowa redefiniuje wspdlczesne schematy proceséw bizne-
sowych. Nowoczesne przedsigbiorstwa bazuja na zarzadzaniu wiedzg i nowocze-
snych rozwigzaniach w obszarze ICT. Zmienia si¢ podejscie do klientéw i sposéb
funkcjonowania dzigki wykorzystaniu technologii SMAC. Nalezy podkresli¢, ze
wykorzystanie nowych technologii ma prowadzi¢ do zmian rozwojowych i stworzy¢
organizacji nowe mozliwosci - powinna by¢ wykorzystywana jako narzedzie, a nie
cel. W centrum zmian powinien by¢ klient i jego preferencje jako czynnik deter-
minujacy funkcjonowanie kluczowych proceséw przedsigbiorstwa. Umiejetnosc
wykorzystywania rozwigzan ICT jest zrodlem przewagi konkurencyjnej zaréwno
organizacji, jak i calych branz i gospodarek.

3. Kryterium jakosci w aspekcie proceséow i produktow

Satysfakcja klienta i wykonawcy nie zalezy w gléwnej mierze od jakosci pro-
duktowej (jakosci wyrobu), lecz od jakosci proceséw wytwarzania danego pro-
duktu. Sytuacja, w ktorej efekt koncowy projektu spelnialby kryteria jakosciowe,
bez zaplanowania odpowiednich dzialan réwniez spelniajacych normy jakosci, jest
praktycznie niemozliwa do wystapienia. Caloksztatt jakosci powinien by¢ nieroz-
acznie postrzegany jako jakos$¢ procesow i jakos¢ wyrobu.

W celu dokonania analizy i oceny systemu zarzadzania jakoscig w organizacji
nalezy dokona¢ analizy jakosci produktowej — analiza ex post oraz analizy jakosci
proceséw — analiza ex ante. Perspektywa jakosci ex post dotyczy oceny rezultatow
catego procesu w odniesieniu do okreslonych wczesniej zatozen - kryteriéw syste-
mowych (w tym niezawodnosci, uzytecznosci, funkcjonalnosci, ryzyka i innych).
Analiza jakosci ex ante opiera si¢ na ocenie zaplanowanych dzialan, w tym harmo-
nogramu prac, zakresu i zasobow procesu, potrzebnych do wytworzenia wyrobu
na okreslonym poziomie jakosci.
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Podejscie nastawione na proces charakteryzuje norma ISO 9001. Jedna z zasad
zawartych w tej normie méwi, ze skutecznos¢ i efektywnos¢ organizacji zaleza
w gléwnej mierze od jakosci realizowanych proceséw (Hamrol, Mantura, 2002,
s. 187). Kluczowe jest, aby wszystkie zachodzace procesy w organizacji byly ziden-
tyfikowane i szczegdétowo opisane. W celu zapewnienia jakosci proceséw nalezy
okresli¢ réwniez ich kolejno$¢ i zachodzace miedzy nimi relacje, metody i techniki
warunkujace ich prawidtowe stosowanie oraz wiele kryteriéw i wymogow umozli-
wiajacych skuteczng kontrole i nadzér.

Zarzadzanie jakoscig opiera si¢ w duzym stopniu na zapewnianiu jakosci pro-
cesow. Procesy wystepujace w SZJ (systemy zarzadzania jakoscig) mozna przypisac
do Jedne) z trzech grup (Hamrol, Mantura, 2002, s. 191):

procesy podstawowe — warunkujg istnienie wartosci rynkowej wyrobow,
stanowig o dochodach i zysku przedsigbiorstwa. Determinuja satysfakcje
potencjalnych klientow;

-  procesy pomocnicze — s3 uzupelnieniem proceséw podstawowych, dostar-
czaja informacji na temat przebiegu realizacji dzialan. Do charakterystycz-
nych dzialan nalezg te z zakresu nadzoru wykorzystywanych technologii,
ksiegowosci czy zarzadzania dostawami;

- procesy zarzadzania — wystepuja w charakterze decyzyjnym, dotycza
w gléwnej mierze zarzadzania personelem, planowania i audytéw wewnetrz-
nych.

Stosowanie owego podzialu ma istotne znaczenie w planowaniu dzialan ukie-
runkowanych na doskonalenie proceséw. Szczegélne znaczenie majg procesy
podstawowe, poniewaz stanowia o satysfakeji klienta oraz decyduja o dochodach
przedsigbiorstwa. Pozostale dwa procesy sg rownie wazne, poniewaz bez nich nie-
mozliwe jest prowadzenie proceséw podstawowych w sposdb sprawny i skuteczny.

Warto zaznaczy¢, ze tylko w momencie, w ktdrym organizacja zapewni jakos¢
proceséw, wolno mowic o zapewnieniu jakosci wyrobu. Mozna wigc powiedzie¢, ze
jako$¢ proceséw projektu determinuje jakos¢ efektu koncowego, jakim jest wyrob.
Norma PN-EN ISO 9000 - Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy i terminologia
definiuje wyrdb jako rezultat procesu, natomiast proces jako ,,zbidr dzialan wzajemnie
powiazanych lub wzajemnie oddzialujacych, ktore przeksztalcaja wejscia w wyjscia”
(ISO, 2006). Jakos¢ wyrobu wiaze sie z okresleniem jego charakterystyk, zaleznych
od przeznaczenia danego produktu lub wymagan klienta. Jakos¢ produktu wiaze sie
z tym, iz wyréb musi posiadac takie cechy, ktdre sa niezbedne do zagwarantowania
odpowiedniego dziatania lub otrzymania oczekiwanego rezultatu.

Nalezy zaznaczy¢, ze jako$¢ wyrobu jest jakoscia pozadang przez producenta
i klienta, jednak nie jest mozliwa do wytworzenia bez zapewnienia jako$ci procesow
produkcji. Przedsigbiorstwo i jego asortyment oceniane sa ze wzgledu na jakos¢
wyrobéw, jednak o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa §wiadczy polaczenie obu
typow jakosci: procesdw i wyrobow.
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4. Wspolczesne srodowisko ksztaltowania jako$ci procesow
i produktow

Wspdlczesne organizacje muszg nieustannie doskonali¢ swoje struktury i pro-
cesy, aby nadaza¢ za dynamicznymi zmianami w otoczeniu. Dotyczy to zaréwno
czynnikéw zewnetrznych, takich jak zmiany rynkowe czy regulacje prawne, jak
i wewnetrznych, obejmujacych np. kwestie kadrowe czy wykorzystywane technologie
(Nowosielski, 2014, s. 304). Kluczowe czynniki wymuszajace te zmiany to przede
wszystkim rosngce oczekiwania klientdw wobec produktow i ustug oraz globalizacja,
a w tym $rodowisko czwartej rewolucji przemysltowej, ktére determinujg postrze-
ganie jakosci jako dynamicznego zjawiska. Przedsigbiorstwa facza i integruja ze
sobg procesy i urzadzenia, rozwijajac automatyzacje — wykorzystuja technologie
chmur obliczeniowych, sztuczng inteligencje, modele symulacyjne czy systemy Big
Data (Adamczewski, 2020, s. 20-22). Coraz czgsciej liderzy rynkowi wykorzystuja
modele zarzadzania oparte na strukturach sieciowych i wirtualnych, przenoszac
obszary informacyjno-decyzyjne do sieci (do chmury obliczeniowej - zob. rys. 2).
W celu zwigkszania efektywnosci i jakosci wprowadza si¢ pelna automatyzacje
i robotyzacje proceséw z wykorzystaniem systemow sterowania i kontroli oraz dzigki
zastosowaniu algorytmow i platformy IoT (Internetu rzeczy) oraz wszechrzeczy IoE
(Internet of Everything), ktéra przedstawia powigzania rzeczy i ludzi jako zrédlo
danych (Zaskorski, Zaskorski, Wozniak, 2021, s. 170).

Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz czesciej wykorzystuja koncepcje X-engine-
eringu, zakladajac funkcjonowanie proceséw gospodarczych w sferze rzeczywistej
i wirtualnej, w warunkach rozwigzan I'T (Wozniak, Zaskorski, 2018, s. 19). Technika
X-engineeringu opiera si¢ na trzech zatozeniach (Champy, 2003, s. 41-53), a s3 nimi:

- proces - firma postrzegana jest jako zbiér proceséw wspotdziatajacych ze
sobg; niektdre z nich majg zasieg poza organizacja;

- partycypacja — w celu zapewnienia okreslonych efektow wspoétpracy nalezy
systematycznie analizowa¢ oraz okresla¢ sposob i zakres dziatania firmy
w tworzeniu lub usprawnianiu wspélnych proceséw z innymi przedsigbior-
stwami;

- propozycja - firmy coraz czesciej wspdtpracuja ze sobg w ramach realizacji
wspolnego celu, opierajac sie na przedstawianiu propozycji dotyczacych
wyrobow oraz form wspodtpracy.

Filozofia X-engineeringu podkresla naturalng wspotprace na rynku wielu roz-
proszonych firm, ktére tacza wspdlnie realizowane procesy. Metoda zaktada, ze dzieki
wspOlpracy organizacja zyskuje nie tylko na doskonaleniu wlasnych procesow, lecz
i na usprawnieniach w organizacjach partnerskich, a w efekcie nawet i catych branz.
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Chmura
obliczeniowa

X-ENGINEERING
Informatyzacja
Wirtualizacja i integracja
rozproszonych podmiotéw
biznesowych, budowa struktur
procesowych
INTERNET/CC,
OLTP/OLAP/DM,
IoT/IoE/TIoT/Big_Data/Al/Modele symulacyjne,
Automatyzacja/robotyzacja/cobotyzacja

Rys. 2. Srodowisko cyberprzestrzeni w ksztaltowaniu jakosci dziatania wspdtczesnych podmiotow

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podstawowym dziataniem w celu doskonalenia proceséw i produktéw jest ich
systematyczna analiza warto$ci. Zarzadzanie wartoscig procesow i produktow opiera
sie na odpowiednim zidentyfikowaniu dzialan generujacych wartos¢ (Zaskorski,
2012, s. 148-149). Nosnikiem wartosci jest kazde dziatanie, ktére wywoluje zmiany
warto$ci procesu i produktu. Przy szacowaniu warto$ci proceséw mozemy wykorzy-
sta¢ metody jedno- i wielowskaznikowe. Metody jednowskaznikowe stuzg ewaluacji
proceséw z podstawowego kryterium wartosci. Przykladami wskaznikéw sa: zysk
netto, marza pokrycia, przychdod, wktad. Metody wielowskaznikowe umozliwiajg
analize procesow z réznych perspektyw oceny. Przyktadem metody wielowskazni-
kowej jest inzynieria wartosci (ang. value engineering, VE). Odwoluje si¢ do dwoch
pol w macierzy analitycznej (Zaskorski, 2012, s. 149):

- strefy oplacalnosci - charakteryzuje sie najwyzszymi warto$ciami wskaz-
nikéw, co $wiadczy o tym, ze elementy procesu nalezace do tej strefy sa
korzystne i nalezy je utrzymac;

- strefy nieoplacalnosci - elementy o niskich wartosciach wskaznikéow, dla
ktorych mozna przyjac strategie obnizania kosztéw lub zwigkszania zakresu
produkcji.

Metoda inzynierii warto$ci bazuje na wskaznikach kosztowych, jednak do oceny

wartos$ci proceséw mozna uzy¢ rowniez innych kryteriéw, np. niezawodnosci lub
kompletnosci.
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Jedna ze wspotczesnych koncepcji usprawniania proceséw i wyrobow jest réwniez
benchmarking. To metoda wspierajaca proces usprawnien, uwzgledniajac szeroko
rozumiane srodowisko. W literaturze przedmiotu benchmarking definiowany jest
jako proces ciaglego i systematycznego identyfikowania, analizy, projektowania
i w konsekwencji wdrazania lepszych rozwiagzan w zakresie proceséw, produktow
oraz sposobow rozwigzywania problemodw i realizacji celéw z wykorzystaniem
uznanych i sprawdzonych wzorcéw wewnetrznych i zewnetrznych organizacji, jego
rezultatem powinien by¢ wzrost jej efektywnosci (Wegrzyn, 2000, s. 84).

Celem stosowania benchmarkingu jest znalezienie odpowiedzi na pytania: jak
oceniamy dzialania przedsigbiorstwa w poréwnaniu z najlepszymi firmami z kon-
kurencji? Czy istnieje przedsiebiorstwo, ktére wykonuje te same dzialania, ale lepie;j?
Jak przyjac ich system dzialania? Nalezy zaznaczy¢, ze metoda ta nie jest procesem
krotkookresowym. Powinna by¢ stosowana jako proces ciaglego doskonalenia
wszystkich elementéw w organizacji.

Powszechnie stosuje si¢ powiedzenie ,,czas to pienigdz” zaréwno na polskim,
jak i zagranicznym rynku. W celu utrzymania konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa
musza zdawac sobie sprawe z koniecznosci realizacji wielu przedsiewzie¢ czesto
scisle okreslonych w czasie. W odpowiedzi na problemy zwigzane z czasem powstata
koncepcja Time Based Management (TBM - zarzadzanie czasem), ktéra wykorzy-
stuje czas jako podstawowy czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Podkresla
strategiczne znaczenie czasu w tworzeniu i realizacji wartosci dodanej. Podstawa
koncepcji TBM jest piec¢ zalozen, ktdre zwigzane s z tworzeniem i realizacjg war-
tosci dodanej (Zaskorski, 2012, s. 137). Sa to:

- orientacja na czas - czas jest mierzalny, ale jednoczes$nie nieodnawialny;

- orientacja na korzysci skali - korzysci generuja tylko dziatania na duza

skale, ktore usprawniaja szybkie i skuteczne innowacje;

- orientacja na zespol - znaczaca role w oszczednosci czasu odgrywa praca

zespolowa, uczenie si¢ oraz sprawny system informacji;

- orientacja na wartosci - likwidowanie dzialan niegenerujacych wartosci;

- orientacja na procesy — w zarzadzaniu powinna dominowac orientacja na

procesy, co umozliwia ich optymalizacje¢ pod wzgledem czasu.

Coraz wigcej organizacji traktuje kryterium czasu jako bardzo wazng kategorie
— dobro nieodnawialne, ktérego nie mozna sprzeda¢, zaoszczedzi¢ ani magazyno-
wac. Celem stosowania Time Based Management jest uzyskanie takiego stopnia
doskonatosci, ktory pozwoli wyeliminowac¢ lub zredukowa¢ opdznienia, waskie
gardla, bledy i zapasy. Korzysci wynikajace z zastosowania koncepcji TBM to przede
wszystkim: skrocenie czasu realizacji proceséw, a co za tym idzie kosztow, termi-
nowos¢ realizacji zadan, przeprojektowanie i doskonalenie projektéw na nowo ze
szczegolnym uwzglednieniem czynnika czasu (plynnos¢ czasu).
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Kolejna koncepcja zyskujaca zwolennikéw jest Lean Management. ,,Szczupte
zarzadzanie” polega na eliminowaniu marnotrawstwa i zwigkszaniu wartosci dodanej
dzialan. Zwigkszanie wartosci dodanej moze by¢ realizowane przez upraszczanie
struktur i procedur we wszystkich obszarach przedsiebiorstwa. Lean Management
wyroéznia 5 podstawowych zasad:

- Identyfikacja proceséw generujacych wartos¢ dla klienta.

- Identyfikacja wszystkich czynnosci niezbednych do wytworzenia produktu
wzdluz calego fanicucha wartosci oraz eliminacja dziatan generujacych
marnotrawstwo zasobow.

- Projektowanie nowego lancucha wartosci bez marnotrawstwa w postaci
przestojow i zakldcen.

- Orientacja na wymagania i potrzeby klienta.

- Ciagle doskonalenie i eliminowanie marnotrawstwa.

Zasady te opisuja istote podejscia, ktorej punktem wyjscia jest wartos¢ rozumiana
przez klienta. Dla klientow wazne sg tylko te czynnosci, ktére powoduja powstanie
wyrobu o okreslonych wlasciwosciach. Klienci nie chcg placi¢ dodatkowo, np. za
koszt magazynowania materiatéw lub czas, gdy wyréb oczekuje pomiedzy procesami
na kontrole techniczng oraz ewentualne poprawki na koncu procesu.

5. Mozliwosci wykorzystania wybranych narzedzi i metodyk
zarzadzania jako$cig w doskonaleniu modeli biznesowych
wspolczesnego przedsiebiorstwa

Praktyczne zastosowanie metod i narzedzi zarzadzania jako$cig mozna przed-
stawi¢ na podstawie zastosowania koncepcji Lean w przedsigbiorstwie gérniczym
KGHM ,,Polska Miedz” w ramach projektu ,,Adaptacja i implementacja metodologii
Lean w kopalniach miedzi”

We wspomnianym projekcie wyznaczono nastepujace obszary:

- lean meaning;

—  keizen;

- TPM;

- podejscie procesowe;

- modelowanie i symulacja.

Zaproponowano metody, ktére mozna wykorzysta¢ w sektorze gérniczym
w ramach wymienionych obszaréw: 5xS, Total Productive Maintenance, keizen,
standaryzacja, kanban i cykl PDCA. Wdrozenie elementéw Lean nastapito w proce-
sach wydobywczych i przerobowych. Tabela 1 przedstawia mozliwosci zastosowania
narzedzi Lean w spdlce gorniczej.
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Tabela 1. Przyktad zastosowania narzedzi Lean w przedsiebiorstwie gorniczym

Narzedzie L:g:ﬁ:::jslié Przykladowe obszary wprowadzenia narzedzi Lean
PDCA Tak Wszyscy gornicy, sztygarzy itp.
TPM Tak Pojazdy, przenosniki i inne wykorzystywane maszyny.
Kanban Tak Magazyny.
58 Tak Maga.zyny, narzedziownie i inne pqmieszc'zenia,
gdzie przechowywane s3 towary i materialy.
Just in time Tak System zamoéwien i dostaw.
One piece flow Tak Schematy przeptywu maszyn i operatoréw.

Zrédto: opracowanie na przyktadzie: Migza, Bogacz, 2015, s. 58

W efekcie wprowadzenia metodologii Lean w O/ZWR KGHM, a w tym wdro-
zenia koncepcji Total Productive Maintenance, osiggnieto eliminacje zbednych
maszyn oraz redukcje czasow przestojow.

W jednej z komdr Maszyn Cigzkich spotki KGHM wykorzystano narzedzia
TPM oraz 5xS, co pozwolilo na:

- standaryzacj¢ nazewnictwa;

- unowocze$nienie sposobu napraw i oceny wozéw dostawczych;

- opracowanie zbioru zasad dotyczacych znakowania poziomego i pionowego

w komorze maszyn cigzkich zgodnego z zasadami 5xS i bhp.

Kolejnymi dzialaniami zwigzanymi z koncepcja Lean Management bylo ogra-
niczenie dokumentacji administracyjnej oraz wdrozenie pilotazowego programu
szkoleniowego zgodnego z koncepcja keizen. Wprowadzono program umozliwia-
jacy zglaszanie pomystéw pracowniczych i przeprowadzono szkolenia pracownicze
z wybranych narzedzi zarzadzania jakoscig (w tym diagram Ishikawy oraz FMEA).
Wynikiem programu bylo 29 pomystéw udoskonalen.

6. Wnioski do praktyki menedzerskiej w aspekcie mozliwosci

wykorzystania srodowiska wybranych modeli i metodyk zarzadzania

jakoscia w organizacjach procesowo zorientowanych (np. w aspekcie
elastycznosci i jako$ci procesow biznesowych)

Kazde przedsiebiorstwo w celu skutecznego i efektywnego funkcjonowania
musi by¢ konkurencyjne, generowac¢ zyski, realizowa¢ zatozone cele oraz powinno
podnosic jakos¢ swoich produktow, ustug czy procesow.
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Organizacje, chcac dotrzymac tempa dynamicznym zmianom zachodzacym
na rynku, powinny zadba¢ w pierwszej kolejnosci o wprowadzenie odpowiednich
metod i technik zarzagdzania jakoscig oraz wykorzystywa¢ narzedzia jakosci, kto-
rych zastosowanie pozwala ogranicza¢ wystepowanie usterek, bledow, ale przede
wszystkim wyprodukowac wyrdb zgodny z oczekiwaniami klientow.

Waznym aspektem jest utozsamianie wyniku procesu ze spelnieniem kryterium
jakosci. Procesy projektuje si¢ w celu wytworzenia wyrobu zgodnie z wczesniej
przyjetymi zatozeniami, co jest jedna z definicji kryterium jakosci.

Kluczowe jest, aby organizacja uzyskata swiadomos¢, ze stosowanie i zapewnianie
kryterium jakosci jest dzialaniem, ktdre generuje warto$¢ dodang. Przede wszystkim
zapewnianie jakosci i jej kontrolowanie pozwala zapobiega¢ kosztom zwigzanym
z wystepowaniem wad wyrobow (m.in. metoda Six-Sigma). Stosowanie odpowied-
nich narzedzi zapewniania jakosci zmniejsza ryzyko ich wystepowania, pozwala
kontrolowac procesy w przedsigbiorstwie oraz podejmowac skuteczne decyzje.

Przyklad wykorzystania metody i narzedzi Lean Management wskazuje na
wiele usprawnien w kluczowych procesach organizacji. W ich wyniku doszto do
»odchudzenia’, a zatem usprawnienia proceséw przedsigbiorstwa. Ograniczono
marnotrawstwo, czyli zmniejszyly si¢ koszty. Podstawowym zalozeniem koncep-
cji SZJ jest zaangazowanie wszystkich pracownikéw w doskonalenie organizacji.
Przeprowadzono szkolenia z wybranych metod i narzedzi zarzadzania jakoscig oraz
wprowadzono rozwigzania angazujace pracownikow w usprawnianie procesow,
co przyniosto wymierne rezultaty w postaci konkretnych propozycji usprawnien.

Podsumowanie

Nowoczesne organizacje oparte sa na koncepcji zarzadzania wiedzg oraz nowo-
czesnych rozwigzaniach z obszaru IT/ICT (zob. rys. 2). Technologie informatyczno-
-komunikacyjne pozwalaja na wytwarzanie wyrobow spelniajacych wymagania
klientéw (co definiuje kryterium jakosci) dzieki m.in. mozliwosci komunikacji
w czasie rzeczywistym. Organizacje zorientowane na procesy cechuja si¢ wysokim
stopniem elastycznosci i ukierunkowane sg na ciagte usprawnianie. Wykorzystanie
metod i narzedzi zarzadzania jako$cia w doskonaleniu proceséw biznesowych jest
podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci firmy. Orientacja na jako$¢ procesow
skutkuje zapobieganiem i ograniczaniem wystepowania kosztéw zwigzanych z ble-
dami i usterkami procesu, sprzyja rozwojowi $cistych relacji wewnatrzorganizacyjnych
i pracy zespolowej oraz generowaniu rozwigzan innowacyjnych.
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