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Abstrakt. W artykule podjeto prébe zaprezentowania znaczenia zarzadzania jakoscig we wspétczesnym
zarzadzaniu. Kontekstem tej analizy jest rozwdj teorii i praktyki zarzadzania, ktéry zwigzany jest m.in.
z powstawaniem i praktycznym wdrazaniem nowych koncepcji oraz metod zarzadzania. Kluczowa teza
wyjasniang w artykule jest przekonanie, Ze mimo rozwoju zarzadzania koncentracja na jakosci ma ciagle
niezwykle duze znaczenie. Widac to w stosowanych praktykach zarzadzania, jak i w nowych koncepcjach,
ktére bardzo czesto w catosci wiaczaja w swoje zasady dziatania rozwigzania wypracowane w ramach
koncepcji i metod zarzadzania jakoscia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, jako$¢, koncepcje zarzadzania, zarzadzanie jakoscia.

Abstract. The article attempts to present the importance of quality management in contemporary manage-
ment. The context of this analysis is the development of management theory and practice, which is related
to, inter alia, the emergence and practical implementation of new management concepts and methods.
The key thesis explained in this article is the belief that despite the development of management, focus
on quality is still extremely important. This can be seen in applied management practices as well as in new
concepts, which very often include in their operating principles solutions developed under the concepts
and methods of quality management.

Keywords: management, quality, management concept, quality management.

Wstep

Wypowiadanie si¢ na temat zarzadzania jakoscig na poczatku trzeciej dekady
XXI wieku wydawac sie¢ moze powracaniem do przemijajacych koncepcji, ktore
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zaistnialy w XX wieku i zostaly zastapione przez inne - nowocze$niejsze, bardziej
adekwatne do warunkéw zarzadzania w dobie czwartej rewolucji przemystowe;.
Tymczasem zaréwno w teorii, jak i w praktyce jakos¢ ciagle znajduje si¢ w centrum
zainteresowania, a nowe koncepcje i metody zarzadzania wykorzystuja dotychczasowy
dorobek teorii zarzadzania jakoscig dla zapewnienia produkcji i $wiadczenia ustug
o wysokich parametrach aprobowanych przez coraz bardziej wymagajacych klientow.

W artykule podjeto probe wyjasnienia dlaczego takze obecnie problematyka
jako$ci powinna znajdowac si¢ w centrum zainteresowania zarzadzajacych zaréwno
koncernami miedzynarodowymi, jak i malymi i §rednimi firmami. Ponadto, dla-
czego kwestie jakos$ci dziatania i §wiadczenia ustug powinny takze interesowac
kierujacych zaréwno organizacjami sektoréw przemystowych, jak i zarzadzajacych
przedsiebiorstwami ustugowymi i handlowymi.

1. Jakos¢ jako zagadnienie o strategicznym wymiarze

Jako$¢ to zjawisko, ktérym interesowano sie od poczatku rozwoju cywilizacji
ludzkiej. Juz w dzietach starozytnych filozoféw greckich znalez¢ mozna wypowiedzi
na ten temat, chociaz w rozwazaniach pochodzacych z tego okresu uznaje si¢ jakos¢
za termin trudno definiowalny, gdyz jest sadem wartosciujacym (Karaszewski, 2000,
s. 15). Historycznie rzecz ujmujac, rozwoj zarzadzania jakoscig rozpoczat sie w 1910 .,
kiedy to H. Ford przy produkeji stawnego samochodu Ford oznaczonego jako model
»1” wprowadzil stanowiska inspektoréw, ktorzy na kazdym etapie wytwarzania
oddzielali wyroby o niskiej jakosci od tych, ktérych poziom jakosci uznawano za
satysfakcjonujacy. Nastepnie w latach 20. XX wieku w wielu firmach wprowadzono
nowe metody kontroli jakosci (Dahlgaard, Kristensen, Kanji, 2000, s. 17-18).

Problematyka jakosci zostata szczegdlnie doceniona po II wojnie Swiatowe;.
Swiatowy ruch na rzecz jakosci pojawit si¢ m.in. w zwigzku z programami napraw-
czymi gospodarek zniszczonych wojna. Szczegolny wklad w tym zakresie wniosty
rozwigzania, ktore wdrazane byly w gospodarce japonskiej (Pesqueux, Tyberghein,
2009, s. 2-3; Gordon, 2010, s. 329-341). Nalezy nadmieni¢, ze niezwykle duze
zastugi w tworzeniu teorii zarzadzania jako$cig mieli amerykanscy specjalisci:
W.E. Deming, J. Juran, P.B. Crosby oraz Japonczyk K. Ishikawa, ktdrzy uczestniczyli
w rekonstrukcji japonskiej gospodarki. Sukces gospodarki japonskiej uzyskany
dzigki produkcji wyrobéw o wysokich parametrach jakosciowych a jednoczesnie
wysoce konkurencyjnych, zwrocil uwage catego swiata na koncepcje zarzadzania
jakoscig (Urbaniak, 2004, s. 34-40; Baginski, 2004, s. 37-48). W efekcie, w latach 80.
XX wieku powstaje na gruncie amerykanskim koncepcja Total Quality Management
(Robbins, Coulter, 2016, s. 66; Steibeck, 1998, s. 14; Lancucki, 2001, s. 20; Hamrol,
2005, s. 67). Jest to swoista filozofia zarzadzania poswigcona ciagtemu doskonaleniu
i reagowaniu na potrzeby i oczekiwania klientéw. Przy czym, w tym ujeciu termin
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klient obejmuje kazdego, kto wchodzi w interakcje z produktem lub ustugami
organizacji - wewnetrznie lub zewnetrznie. Obejmuje pracownikéw i dostawcow,
a takze ludzi, ktérzy dokonujg zakupu towardw lub ustug danej organizacji (Robbins,
Coulter, Leach, Kilfoil, 2016, s. 31). Problem jakosci zostal zauwazony w Stanach
Zjednoczonych AP na tyle, ze w 1987 r. uchwalono ustawe o poprawie jakosci
Malcolma Baldrigea, ktéra ustanowila doroczng krajowa nagrode jakosci Stanow
Zjednoczonych (Ross, Perry, 2000, s. 2). W latach 80. powstal takze sformalizowany
system zarzadzania jakoscig oparty na normach z rodziny ISO 9000, ktory ciagle
jest doskonalony (Sokofowicz, Srzednicki, 2004, s. 3-8).

Jednak dopiero warunki dzialania wspdlczesnych postindustrialnych systemow
gospodarczych dostarczaja nowych mozliwosci dla rozwoju problematyki zarzadzania
jakoscig. Wérod czynnikow, ktore od diuzszego juz czasu determinujg znaczenie
jako$¢ wymieni¢ nalezy:

1. Globalizacje dzialalno$ci gospodarczej, ktéra prowadzi do upowszechnienia

w skali calego swiata wysokich poziomdw jakosci.

2. Dynamiczny rozwdj techniki i technologii, ktére prowadza do coraz bar-
dziej skomplikowanych systemdéw produkcyjnych i wytwarzanych przez
nie towardw. W konsekwencji ro$nie znaczenie jakosci wykonania kazdego
najmniejszego nawet elementu.

3. Dezindustrializacje, ktéra sprawia, ze problematyka jakosci wchodzi w nowe
obszary, takie jak: szeroko rozumiane ustugi, administracje, szkolnictwo,
stuzbe zdrowia itp.

4. Wzrost oczekiwan klientéow w odniesieniu do jakosci produktéw i ustug
- zaréwno luksusowych, jak i codziennego uzytku. Kupujacy, wybierajac
sposréd podobnych produktéw, siegaja po te, ktore lepiej spelniajg ich
oczekiwania co do jako$ci.

5. Wazrost pozycji rynkowej klientow, ktorzy dzieki technologiom cyfrowym,
a zwlaszcza sieciom, portalom spoteczno$ciowym oraz poréwnywarkom;
bezproblemowo zdobywaja informacje o parametrach i ocenach pozadanych
produktow czy uslug.

6. Wzrost konkurencyjnosci cenowej, a tym samym konieczno$¢ obnizki
kosztéw produkeji czy swiadczenia ustug. Jak pokazuje praktyka wdrozenie
systemu jakosci z reguly prowadzi do obnizki ogélnych kosztéw dziatania
czy produkgji. To z kolei powoduje polepszenie sytuacji konkurencyjnej
danej firmy.

7. Rozwijajacy si¢ ruch na rzecz normalizacji i upowszechnienie systemow
zapewnienia jakosci. Firmy posiadajace np. certyfikaty ISO 9000 moga
liczy¢ na pozytywny odbidr ze strony znacznie liczniejszego niz wcze$niej
kregu klientéw. Ponadto niektore przedsiebiorstwa poszukujg swoich
kontrahentéw wséréd firm, ktére posiadajg okreslony certyfikat systemu
zapewnienia jako$ci.
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Na poczatku XXI wieku konieczno$¢ wysokiej jakosci wydaje sie oczywista.
Walka konkurencyjna, rozwoj techniczny, technologiczny i organizacyjny spra-
wiaja, ze z rynku eliminowani sg systematycznie ci, ktorzy nie s3 w stanie sprostac
jako$ciowym oczekiwaniom klientéw. Jednoczesnie standardy narzucone przez
niektore firmy sa trudne do osiagniecia i wymagaja duzego wysitku organizacyj-
nego oraz zmian mentalnych w podejsciu do sposobéw produkcji czy swiadczenia
ustug. Jako$¢ w wielu przypadkach wymaga tez poniesienia wydatkow finansowych,
niekiedy bardzo wysokich. Od strategii jakosci nie da si¢ jednak uciec, nalezy ja
zaaprobowac jako dzialania stwarzajace szanse sukcesu.

Wspélczesne firmy, poszukujac czynnikéw zwigkszajacych walory konkurencyjno-
$ci na rynku, odwotuja si¢ do réznych koncepcji doskonalenia jakosci. Czgsto jednak
sama jakos$¢ rozumiana jest jednowymiarowo i w sposéb wygodny dla producenta
lub $wiadczacego ustugi. Wielu menedzeréw i przedsiebiorcow ciagle traktuje jakos¢
w kategoriach technicznych, odwolujac si¢ do takich parametréw, jak niezawodnos¢,
zgodno$¢ z normami czy trwato$¢. Taki sposob rozumienia jakosci wystepuje rowniez
w definicjach niektdrych klasykow zarzadzania jakoscia. Wedlug wybitnych specjali-
stow zajmujacych sie tg problematyka (Hamrol, Mantura, 1998, s. 114):

1. Jako$¢ to przede wszystkim przydatnos¢ uzytkowa (J. Juran).

2. Jako$¢ to zgodnos¢ wyboru z wyspecjalizowanymi wymaganiami (P. Crosby).

3. Jakos¢ to stopien zaspokojenia potrzeb i spelnienia wymagan klienta

(I. Oaklend).

4. Jako$¢ to przewidywany stopien jednorodnosci i niezawodnosci, przy

mozliwie niskich kosztach i dopasowaniu do wymagan rynku (E. Deming).

5. Jako$¢ to zbiorcza charakterystyka produktu i serwisu z uwzglednieniem

marketingu, projektu, wykonania i utrzymania, ktéra powoduje, ze dany
produkt i serwis spelnia oczekiwania uzytkownika (A. Fengenbaum).

Z powyzszych definicji wynika, ze nawet wybitnych specjalistow dzielg istotne
réznice w podejsciu do jakosci lub sposobu jej definiowania. Niektorzy swoja uwage
kieruja na cechy produktéw, a inni dotaczajg do tego jeszcze kwestie zwigzane
z oczekiwaniami klientéw. Generalnie rzecz ujmujac, w literaturze przedmiotu
spotykamy rézne ujecia jakosci oparte na (Dahlgaard, Kristensen, Kanii, 2000, s. 23):

1. Koncentrowaniu si¢ na wyjatkach.

Odwotaniu sie do perfekeji.

Dostosowaniu do przeznaczenia.

Koncepcji warto$ci odpowiedniej do ceny.
Transformacyjnym sposobie widzenia jakosci.

Na jeszcze inne kwestie w zakresie rozumienia jako$ci w zarzadzaniu zwracaja
uwage M. Kostera i M. Sliwa. Autorki, dostrzegajac réznorodno$¢ podejsé¢ do tej
problematyki, dokonuja podziatu tych réznych interpretacji na osiem grup. Sa to
podejscia, ktore jakos¢ widza poprzez (Kostera, Sliwa, 2010, s. 130-138):

1. Rozumienie w oparciu o produkt.

G
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Rozumienie w oparciu o produkgje.
Rozumienie w oparciu o wartosc.
Rozumienie w oparciu o uzytkownika.
Rozumienie transcedentalne.
Rozumienie konstruktywistyczne.
Rozumienie dyskursywne.
Rozumienie sloganowe.

Rozne podejscie do definiowania i rozumienia jakosci wynikaja z faktu, ze jest to
problem wielowymiarowy i tak go widza te firmy, ktdre jako$¢ traktuja priorytetowo,
dostrzegajac w niej takze wymiar o charakterze ekonomicznym i marketingowym.
Podobnie to widzg klienci, dla ktérych kazdorazowo istotny moze by¢ inny zestaw
cech, ktdre kojarzone beda z jakoscia. W efekcie zmienia si¢ samo rozumienie jako-
$ci, ktére nie moze by¢ jednowymiarowe. W ten sposob techniczne podejscie do
jakosci zastgpowanie jest koncepcja odwolujaca si¢ do oczekiwan klienta i szeroko
rozumianego interesu ekonomicznego organizacji.

E. Skrzypek po przeprowadzonej analizie réznych definicji proponuje przyjac,
ze ,jako$¢ to zespot cech wyrobu, ktére w pelni gwarantuja spetnienie oczekiwan
i wymagan klienta wewnetrznego i zewnetrznego, przy czym niezbedna jest swiado-
mos¢, ze potrzeba jakosci musi powsta¢ najpierw w samym cztowieku, ze musi on
rozumiec jej istote i znaczenie, by by¢ jej tworca i dazy¢ do stalego jej doskonalenia.
Jakos¢ zatem to stopien doskonalosci i sposéb myslenia, ktory powoduje, ze ciagle
poszukuje si¢ najlepszych rozwigzan” (Skrzypek, 2000, s. 26). Nieco inaczej problem
ten widzi A.J. Blikle, ktéry uwaza za najtrafniejsza nastepujaca definicje: ,,Jakos¢
produktu to miara braku wad w tym produkcie (im mniej wad, tym wyzsza jakos¢),
a wadg produktu jest kazda taka negatywna cecha produktu - negatywna z punktu
widzenia klienta — ktorej klient ma prawo si¢ nie spodziewac” (Blikle, 2014, 47).
Brakiem bedzie wiec na przyklad techniczna wada produkeyjna (nieréwno potozony
lakier), jak i nieodpowiedni kolor czy tez wadliwe opakowanie.

Dazenie do radykalnego ograniczania wad znajdujemy od pewnego czasu
w koncepcji zarzadzania jakoscig funkcjonujacej pod nazwa Six Sigma (Nowicki,
2015, s. 284-292). Metodologia tej koncepcji polega na pomiarze procesu lub pro-
duktow i identyfikowaniu ilosci bledow lub usterek na milion przypadkéw. Miara
liczby bledéw jest poréwnywana z tym, co klienci sa gotowi zaakceptowaé - to
pozwala ustali¢ roznice miedzy dzialaniem firmy a oczekiwaniami klientéw. Przy
poziomie 1 sigma pojawia sie¢ 690 tys. wad, przy 3 sigma liczba ta zmniejsza si¢ do
66 807, a w przy najwyzszym poziomie 6 sigma jest to tylko 3,4 wad na milion.
Celem metody Six Sigma jest to, aby 99,99% przypadkéw zrealizowanych zostato
bezblednie (Autissier, Bansebaa, Boudier, 2007, s. 234). Podkredli¢ jednak nalezy,
ze poziom 6 sigma jest niestychanie trudny do osiagniecia, wigc z punktu widzenia
praktyki jest to cel, do ktore nalezy dazy¢ i dla wielu firm osiggniecie poziomu 4 czy
5 sigma juz moze by¢ powodem do satysfakcji.

N e e e
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W tej koncepcji znajdziemy takze odwolanie si¢ do wartosci ekonomicznych
i uzytkowych. Przyjete w Six Sigma pojecie definiuje, ze ,jakos¢ oznacza ,,prawo do
wartosci” dla nabywcy i dostawcy w kazdym aspekcie wymiany gospodarczej” (Harry,
Schroeder, 2001, s 19). Jak widac, takie rozumienie jakosci podkresla, ze zaréwno firma
dostarczajaca towar lub ustuge, jak i klient (nabywca) maja prawo oczekiwac okreslonych
korzysci. ,Prawo do wartosci” oznacza, ze firma moze mie¢ nadzieje, iz wytwarzane
przez nig towary najwyzszej jakosci beda przynosily mozliwie najwyzsze zyski. Z kolei
dla nabywcéw prawo to oznacza uprawnienie do posiadania takich produktéw, ktére
przy najwyzszym poziomie jako$ci beda si¢ charakteryzowaty mozliwie najnizszg cena.
M. Harry i R. Schroeder wyjasniaja, ze wartos¢ ,w nowej definicji oznacza korzys¢
ekonomiczng, uzytecznos¢ oraz dostepno$¢ produktu, zaréwno dla nabywcy, jak i dla
producenta. Warto$¢ ekonomiczna dotyczy faktu, ze konsumenci cheg nabywad produkty
i ustugi po mozliwie najnizszej cenie, podobnie jak producenci, ktérzy chca produkowac
i Swiadczy¢ ustugi mozliwie jak najnizszym kosztem. Poza tym konsumenci maja prawo
oczekiwac, ze produkty i ustugi, ktérymi sg zainteresowani, bedg dostepne w dogodnym
dla nich czasie i w wymaganych prze nich ilosciach. Dostawcy majg takie samo prawo
w odniesieniu do swoich wiasnych zakupéw. Firmy, ktérych produkty lub ustugi nie
osiagaja takich standardow, nie mogg liczy¢ na pozytywna ocene klientéw” (Harry,
Schroeder, 2001, s 19). Innymi sfowy mozna rozumie¢ jakos¢ jako zdolnoé¢ produktu
lub ustugi do rzetelnego wykonywania zadan, dla ktérych zostaly wytworzone i jedno-
czesnego spelniania oczekiwan klientéw (Robbins, Coulter, Leach, Kilfoil, 2016, 235).

Ukierunkowanie na ekonomiczne aspekty znajdziemy takze w nowej definicji
jakosci przedstawionej po raz pierwszy w normie ISO serii 9000:2001, a nastgpnie
powielanej w kolejnych nowelizacjach tej normy, ktérej ostatnig przeprowadzono
w 2015 r. (www.pkn.pl). Norma ta podaje, ze jako$¢ to ,,stopien, w jakim zbiér inhe-
rentnych wlasciwosci spelnia wymagania” Ta lapidarna definicja wymaga jednak
pewnych wyjasnien. Termin inherentny oznacza, pewien zespot cech charaktery-
stycznych dla danej rzeczy lub zjawiska. Natomiast wymagania to: ,,potrzeba lub
oczekiwanie, ktdre zostalo ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obowigzkowe”.
Mozna z tego ujecia wyciagna¢ wniosek, ze zrodlem wymagan jakosciowych dla
danej organizacji sa przede wszystkim potrzeby i oczekiwania klienta wyrazone
w umowie lub zaméwieniu. Jako$¢ zwigzana jest bowiem z dziataniem majacym
na celu usatysfakcjonowanie klienta (Wisniewska, 2002, s. 18).

Obecnie specjalisci zajmujacy si¢ zarzadzaniem jako$cig coraz czesciej postrze-
gaja jakos¢ jako zespol powigzanych cech produktow lub ustug, ktére w decydujacy
sposob wplywaja na ich zdolno$¢ zaspokajania stwierdzonych lub potencjalnych
potrzeb odbiorcéw.

W ostatnich latach przytacza si¢ czgsto rozwazania D. Garwina, ktdéry zdefinio-
wal jako$¢ przez osiem wymiaréw (Haim, 1999, s. 88-91):

1. Dzialanie, czyli cechy podstawowe produktu lub ustugi.

2. Cechy uzupelniajace.
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Solidnos¢ wykonania, niezawodno$¢ dziatania.
Zgodnos¢ z normami.

Trwalo$¢, wyrazana dlugoscia zycia produktu.
Latwosc¢ i szybkos¢ obstugi.

Estetyka, a wiec wyglad, smak czy zapach.
Postrzeganie jakosci przez klienta.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze kazdy klient indywidualnie decyduje, ktéry
z powyzszych wymiaréw jakosci ma dla niego szczegdlne znaczenie. Niektore
z nich, chociaz wazne, s3 czesto traktowane jako oczywiste. Tak jest np. z oczeki-
waniem, iz produkt bedzie zgodny z normami, gdyz zapewnienie tego w wiekszosci
przypadkéw w Unii Europejskiej biora na siebie wladze panstwowe. Z kolei np.
niezawodno$¢ dzialania to cecha trudna do jednoznacznego okreslenia i porow-
nania z konkurencyjnymi produktami. Chociaz jednocze$nie przyznac nalezy, ze
w ostatnich dziesiecioleciach niezawodnos¢ dziatania réznorodnych produktow
(od smartfondéw, poprzez telewizory, a na samochodach konczac) wyraznie si¢
poprawita. W tej sytuacji — wzmacnianej niekiedy brakiem kompetencji klienta —
w odniesieniu do oceny wielu parametréw jakosci, waznym parametrem jakosci
staje si¢ estetyka produktu oraz postrzeganie jakosci przez pryzmat skojarzen np.
z marka przedsiebiorstwa, ktére produkt wytworzyto.

Poréwnanie réznych zespoléw cech, miar, wyznacznikdéw, atrybutéw wskazuje na
wystepowanie wielu niejednoznacznosci i rozbieznosci w odniesieniu do problematyki
jakosci. Mozna wiec sadzi¢, iz rdzni autorzy, prezentujac autorskie koncepcje jakosci,
biorg pod uwage odmienne aspekty tej problematyki (Marczak, 2000, s.23-27). Dowodzi
to jednoczesnie wielowymiarowosci samej koncepcji jakosci. Nalezy tez podkreslic,
ze termin jakos¢ jest stopniowalny i mozna odnosi¢ go do réznych jego pozioméw
satysfakeji i oczekiwan zwigzanych z danym produktem lub ustuga. W konsekwencji
mozna np. mowic o jakosci niskiej, dobrej czy doskonalej (Gonciarski, 2010, s. 399).

Faktem jest, ze obecnie klienci nie zadowalaja si¢ techniczng sprawnoscia
sprzetu. Najczesciej traktuja ja jako co$ normalnego i poszukuja satysfakcji w innych
wymiarach jakosci. Nie wystarczy, aby sprzet byt zgodny z normami, oczekuje sig,
iz bedzie on odpowiadatl indywidualnym preferencjom lub potrzebom klienta. Jak
z tego wynika, o postrzeganiu jako$ci danego produktu czy ustugi nie tyle decyduja
fachowcy (inzynierowie, lekarze, ekonomisci itp.), ile osoby, do ktérych produkty lub
ustugi s adresowane. R. Berry zauwaza przy tym, ze: ,Jako$¢ jest uwaznie obser-
wowana przez wszystkich. W przypadku produktéw fizycznych mierzenie jakosci
moze odbywac sie poprzez fizyczne poréwnywanie cech produktu do wyznaczonego
przez klientéw standardu. W przypadku ustug poréwnanie oczekiwan klientéw
i dostarczonej ustugi jest trudniejsze i bardziej skomplikowane. W rozwinietych
gospodarkach oddzielenie produktu od ustugi jest prawie niemozliwe, nawet fizyczne
pomiary jakosci sa zatem jedynie wycinkiem prawdy o oczekiwaniach klientéw”
(Berry, 2014, s. 273). Ponadto, oceniajac jako$¢, klienci biorg pod uwage nie tylko

® N oUW
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biezacy satysfakcje, ale takze ewentualne konsekwencje uszkodzenia sprzetu, co
wiaze si¢ z oczekiwaniem odpowiedniej gwarancji i dobrego serwisu. Nie bez
znaczenia jest takze cena, ktdrg trzeba zaptaci¢ za okreslony poziom jakos$ci. Sami
tworcy produktéw i ustug musza wigc nie tylko dbac o techniczng ich strong, ale
wezytywac sie¢ w oczekiwania tych, do ktorych sg one adresowane. To bowiem klienci
sg ostatecznymi weryfikatorami jakosci.

2. Efektywnos¢ systemow zarzadzania jakoscia

Nowe podejscie do rozumienia jakosci znajduje odzwierciedlenie w praktyce
dzialania duzego odsetka wspodtczesnych firm, ktore rezygnuja z dotychczasowego
tradycyjnego podejscia do jakosci i wdrazaja podejscie nowoczesne (tabela 1).
Zarzadzanie firmg przez jako$¢, staje si¢ coraz czeséciej podstawowym warunkiem
przetrwania na dzisiejszym wysoce konkurencyjnym rynku. Jak podkresla S. Kasie-
wicz strategiczne znaczenie jakosci dla dziatania firmy wynika z nast¢pujacych
powodow (Kasiewicz, 2002, s. 96):

- istotnej poprawy jakosci nie da si¢ osiagna¢ w krotkim czasie;

- poprawa jakos$ci wymaga strategicznego przebudowania zasad funkcjono-
wania organizacji, w taki sposob by wszystkie procesy wspieraty dziatania
projakosciowe;

- koniecznosci wlaczenia w procesy przeksztalcen zaréwno menedzeréw
najwyzszego szczebla, jak i wszystkich pracownikéw;

- koncentracji uwagi na potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach klientow;

- budowania konkurencyjnosci firmy, poprzez wdrozenie skutecznego sys-
temu zarzadzania jakoscia.

Tabela 1. Ewolucja podejscia do problematyki jako$ci w firmie

Podejscie tradycyjne Podejscie nowoczesne
Cele dzialania Dobrze wytworzy¢ wyréb Odpowiedzie¢ na potrzeby rynku
przedsiebiorstwa wyt yewy P P Yy
Zadowolenie odbiorcow.
Krvteria ocen Wskazniki ekonomiczne. Koszty jakosci
vt Y Dopuszczalna wadliwos¢ Niezawodnos¢
Wyeliminowanie brakow
Dominujaca forma . . Samokontrola
. . Kontrola inspekcyjna o
oddzialywania Sterowanie jakoscig
Odpowiedzialnos¢ Latwa do okreslenia na kazdym
s ss Rozmyta .
za jakos¢ stanowisku

Zrédlo: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Warszawa-Poznan 1998, s. 204
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Strategiczna wizja jakosci wymaga spojrzenia systemowego, uwzgledniajacego
réznorodne aspekty zarzadzania. Odejscie od waskiego, technicznego rozumienia
jakosci znajdujemy w koncepcji Total Quality Management (TQM), ktéra w Polsce
znana jest takze pod nazwa Kompleksowego Zarzadzania Jako$cig lub Zarzadzania
przez jako$¢. Oparta jest ona na zalozeniach, ktére zmuszaja firme do koncentrowania
uwagi nie tylko na technicznych parametrach wyrobu, ale takze na ekonomicznych
aspektach jakosci. Przedsiebiorstwo pragnace wdrozy¢ TQM musi by¢ gotowe do
istotnego zmodyfikowania swojego systemu funkcjonowania. Musi, przede wszyst-
kim, w nowy sposdb spojrzec¢ na klienta i jego potrzeby oraz opracowac system
dziatan gwarantujacy satysfakcjonujace realizowanie tych oczekiwan. W efekcie
kazda organizacja musi skonstruowa¢ swoj wlasny system dzialania i zapewnienia
jakosci. Mozna jednak wyodrebnic¢ nastepujace aspekty TQM spotykane we wszyst-
kich firmach. Sg nimi (Brilman, 2002, s. 239-240; Tsutsumi, 2001, s.11):

- troska o satysfakcje klientéw, a w tym takze spetnianie ich ukrytych potrzeb;

- wsluchiwanie si¢ w opinie klientéw, partnerskie ich traktowanie oraz mie-

rzenie poziomu zadowolenia;

- wlaczanie w rozwdj jakosci wszystkich pracownikéw, poszerzanie zakresu

ich kompetencji oraz dbanie o ich rozwdj;

- koncentrowanie si¢ na faktach, unikanie podejmowania decyzji w oparciu

o intuicje;

- orientacja na zarzadzanie procesami zorientowanymi na klienta zewnetrz-

nego i wewnetrznego;

- nieustanne doskonalenie jakosci, systematyczne ograniczanie kosztow;

- zabezpieczanie i dokumentowanie dzialan;

- zapewnienie przywddztwa, zaangazowania menedzeréw i troska o zado-

wolenie wspotpracownikow;

- stymulowanie kreatywnosci i stosowanie benchmarkingu.

W praktyce powyzsze zasady wyrazane moga by¢ w bardziej konkretny sposéb.
Przyktadowo:

Firma Ritz-Carlton, ktdra definiuje TQM nastepujaco:

Jest to wykorzystanie metod ilosciowych i zasobéw ludzkich do zarzadzania
i doskonalenia:

1. Produktéw i ustug spotki.

2. Proceséw pracy, w wyniku ktérych one powstaja.

3. Dziatan prowadzacych do zaspokojeniu potrzeb klientow.

Firma Renault, w swoim albumie jakosci kompleksowej wskazuje na pig¢
nastepujacych zasad nowej kultury:

1. Klient jest najwyzszym sedzig jakosci.

2. Poszukujemy rozwigzan takich, jakie sa nam dokladnie potrzebne.

3. Panujemy nad procesami, co oznacza redukowanie ich rozproszenia.



72 W. Gonciarski

4. Angazujemy i wzmacniamy pozycje pracownikow.

5. Stosujemy spirale nieustannego postepu” (Brilman, Hérard, 2001, s. 298).

Total Quality Management to najpelniejszy system gwarantujacy mozliwos¢
kreowania i zapewniania jakosci. Z tego, jak si¢ wydaje powodu, znalazl si¢ on
w centrum zainteresowania najwigkszych swiatowych korporacji. Jak dowodza
badania R. Karaszewskiego korporacje te odgrywaja ponadto bardzo wazna role
w rozwoju i dyfuzji systemow zarzadzania jako$cig (Karaszwski, 2003, s. 185-203).

Inny system zarzadzania jakos$cig moze by¢ tworzony w oparciu o rodzine
norm ISO 9000. Istotna modyfikacja jego zasad dokonana w 2000 r. stworzyta nowa
perspektywe i szans¢ wykorzystania koncentracji na jakoéci zaréwno w interesie
firmy, jak i klienta. Przy czym, jak zauwazaja L. Boyer i N. Equilbey, to nowe podej-
$cie do zarzadzania jakoscig stara si¢ rozwing¢ zdolnos¢ do zarzadzania wszystkimi
procesami obecnymi w firmie (Bover, Equilbery, 2013, s. 107). Jednak zZaden system
nie jest tworzony dla samego siebie. Podstawowy cel stawiany kazdemu systemowi
to podniesienie efektywnosci.

J. Bank stwierdza jednoznacznie, ze firmy interesuja si¢ jakoscig przede wszystkim
dla zysku, ktéry dzigki jej doskonaleniu moze by¢ znaczny. Zamiast koncentrowac
sie na tym, jak wypracowac zysk przez zwigkszenie sprzedazy, co oczywiscie podnosi
tez koszty operacyjne, dzieki doskonaleniu jako$ci mozna niejako na skréty dojs¢
do zwigkszenia zyskéw (rysunek 1). Istotna poprawa jakosci owocuje wzrostem
sprzedazy dzieki temu, ze wytwarza popyt i w naturalny spos6b napedza koniunk-
ture (Bank, 1996, s. 25-26).

Koncentrowanie si¢ na wysokiej jakosci nie gwarantuje — co prawda - suk-
cesu firmie, ale niewatpliwie stwarza szans¢ na osiggniecie nastepujacych korzysci
(Waters, 2001, s. 119):

- poprawe reputacji;

- zwigkszenie konkurencyjnosci;

- zredukowanie wysitku marketingowego;

- poprawe sprzedazy;

- uzyskanie wyzszej produktywnosci;

- zapewnienie dlugoterminowej zyskownosci;

- zmniejszenie reklamacji wadliwych produktow;

- obnizenie kosztow.

Wplyw jakosci na efektywno$¢ gospodarowania analizowala E. Skrzypek, ktora
uwaza, iz kazdy system zapewniania jakosci powinien prowadzi¢ do wzrostu efek-
tywnosci dziatania przedsigbiorstwa oraz ustabilizowania proceséw podstawowych
i pomocniczych. Konkurencja jakoscia jest juz nie tylko gtéwnym sposobem na
osiggniecie zysku, ale wrecz warunkiem utrzymania sie na rynku i przetrwania.
Ponadto podnoszenie poziomu jako$ci wyrobdw jest najtansza droga do poprawy
wynikéw ekonomicznych i dlatego ten sposdb dzialania powinien by¢ traktowany
jako priorytetowy cel w utrzymywaniu rentownosci. Autorka zwraca takze uwage,
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ze efektywnos¢ w aspekcie jakosci moze by¢ postrzegana jako: ,,pozytywny wynik,
skutecznos¢, sprawnos¢, umiejetnosé; klucz do wzrostu konkurencyjnosci kazdego
przedsiebiorstwa; podstawowy element rozwoju czltowieka i organizacji; szybko$¢
reakcji na wyzwania i oczekiwania rynku; w warunkach zmienno$ci otoczenia to
koniecznos¢, a nie problem wyboru; zdolnos¢ do realizacji strategii firmy i osiaga-
nia $cidle okreslonych celéw; istotne narzedzie pomiaru skutecznosci zarzadzania
kazdej organizacji; mozna jg rozpatrywac jako wydajnos¢ czy funkcjonalnos¢;
procesu rozwoju, proces interakcyjny obejmujacy zjawiska wewnatrz i na zewnatrz
organizacji” (Skrzypek, 2000, s. 190).

min $
ZYSK POPR{\WA
JAKOSCI
SPRZEDAZ
z | = i
I
1
]
]
!
: >
A B KOSZTY
OPERACYJNE

* Zwigkszenie zyskow (Z) poprzez wzrost sprzedazy wiaze si¢ ze znacznym wzrostem
kosztéw operacyjnych (A) (pracownicy pionu sprzedazy, promocja/reklama, zapasy itp.).

* Osiagniecie takiego samego wzrostu zyskow poprzez poprawe jakosci wymagaloby
jedynie drobnego utamka tych kosztéw operacyjnych (B), ktory i tak malatby w miare
upywu czasu.

Rys. 1. Wzrost zyskow dzieki poprawie jakosci
Zrédto: J. Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢, Warszawa 1996, s. 27

Efektywnos¢ organizacji to kluczowy czynnik pozwalajacy jej na przetrwanie.
Z tego tez powodu wdrazanie jakiegokolwiek systemu zapewnienia jakosci musi by¢
realizowane w sposob uwzgledniajacy oczekiwania co do wynikéw dziatania. Koszty
zwigzane z wdroZeniem systemu musza by¢ poréwnywane z osigganymi wynikami
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dziatan. Nalezy jednak podkresli¢, ze praktyka dostarcza wiele przykladow potwierdza-
jacych teze, ze dobrze zorganizowany system zarzadzania jakoscig moze by¢ efektywny.

Spektakularne wrecz sukcesy osiagnely np. takie firmy, jak General Electric,
AlliedSignal, Polaroid czy ABB, ktére w swoim czasie wdrozyly system jakosci ,,Six
Sigma” (Harry, Schroeder, 2001, s. 10-12). Nie tak spektakularne, ale réwniez istotne
korzysci mozna osiggna¢ wdrazajac system zapewnia jakosci zgodny z normami ISO
9000. Jak wykazuja badania przeprowadzone przez Roberta Karaszewskiego - na gru-
pie polskich przedsiebiorstw — jedynie 3,6% badanych firm nie dostrzegalo zwigzkow
miedzy wprowadzeniem standardu a poprawg jakosci. Natomiast 65% firm okreslito
wplyw wprowadzenia tego standardu na poprawe jakosci jako wazny lub znaczacy.
Jednoczesnie 83% organizacji wskazato na istotne znaczenie oddzialywania wprowa-
dzonego standardu na poprawe sprawnosci ich funkcjonowania. Do najwazniejszych
wymiernych efektéw wprowadzenia tego standardu polskie firmy zaliczaja:

- wazrost satysfakcji klientow;

- poprawe image;

- wzmocnienie pozycji rynkowej (Karaszewski, 1999, s. 18-19).

Badania powyzsze potwierdza E. Skrzypek, ktéra ocenia, ze ponad 99% przed-
siebiorstw, ktore wdrozyly system zapewnienia jakosci uwaza, ze stuzy on wzrostowi
efektywnosdci dziatania (Skrzypek, 2000, s. 189). Na ré6znorodne korzysci zwigzane
z wdrazaniem systemow zarzadzania jakoscig wskazuja takze badania H. Kaynak,
w ktorych wzigto pod uwage m.in. zwrot z inwestycji (ROI), wzrost sprzedazy,
wzrost zysku, udzial w rynku i wzrost udzialu w rynku; a takze wskazniki jako-
$ci dzialania produktu/ustugi, produktywnos¢, koszty utylizacji i przerdbki, czas
dostawy zakupionych materiatéw oraz czas dostawy gotowych produktéw (ustug) do
klientéw i wskazniki wydajnosci zarzadzania zapasami (Kaynak, 2003, s. 405-435).
Jak wykazuja inne badania - przytaczane przez S. Kasiewicza — jako$¢ moze by¢
traktowana jako generator wartosci przedsigbiorstwa (Kasiewicz, 2005, s. 136-142).
Z tych powodow wiele $wiatowych korporacji, jak np. Caterpilar Tractor, McDonalds,
Digital, Procter & Gamble, Hewlett-Packard czy IBM jest wrecz owtadnietych obse-
sja jakosci (Perets, Waterman, 2000, s. 260-276). Nie inaczej jest w firmie Toyota,
ktora we wszystkich wymiarach swojego dziatania koncentruje si¢ na jakosci (Imai,
2006, s. 75-78). Znaczenie wysokiej jakosci produktéw potwierdzaja takze badania
H. Simona dotyczace tzw. tajemniczych mistrzow, czyli matych i $rednich firm, ktore
osiagnely spektakularne sukcesy na rynku $wiatowym (Simon, 2009, s. 170-171).

Efektywnos¢ systemow zarzadzania jako$cig jest mozliwa do okreslenia, gdy
dysponuje sie odpowiednimi kryteriami oceny wskaznikow efektywno$ciowych oraz
zarzadzajacy firma rozumieja i potrafig identyfikowaé podstawowe kategorie kosztow
jakosci. Wydaje sig, iz tylko precyzyjne liczenie kosztow jakosci oraz obserwowanie
ich charakterystyk daje gwarancje na odpowiednie oceny efektywnosciowe (Kubicki,
Szkoda, 2000, s.18). Nalezy jednak pamieta¢, ze efektywnos¢ finansowa jest tylko
jednym z wymiaréw efektywnosci ekonomiczne;j.
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3. Zarzadzanie jako$cia w kontekscie
innych koncepcji zarzadzania

Na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci na swoistym rynku idei zarzadzania
pojawilo sie wiele nowych koncepcji zarzadzania, ktore zdobyly duza popularnos¢
i zawtadnely umystami teoretykow i praktykow zarzadzania. Wydaje sie jednak, ze
nalezy zgodzi¢ sie z K. Dajczak, ktora stwierdza, ze jakos$¢ ciagle jest w centrum
zainteresowania we wszystkich dziedzinach gospodarki, gdyz jest kluczowym czyn-
nikiem konkurencyjnosci na wspolczesnym wymagajacym rynku. Wysoka jakos¢
produktow i ustug decyduje bowiem o zadowoleniu klienta, zwieksza atrakcyjnos¢
oferty rynkowej i stwarza mozliwos$¢ uzyskania przez firme trwatej przewagi kon-
kurencyjnej (Dajczak, 2010, s. 442). Przy czym jak zauwaza J. Penc obecnie firmy
muszg mie¢ zdolno$¢ do stalego doskonalenia jakosci, a myslenie o jakosci musi
przenikac przez wszystkie dziaty i funkcje firmy. Nie moze by¢ tez traktowana jako
dorazne przedsigwziecie lecz powinna sta¢ si¢ elementem ,,normalnego” zarzadzania
(Penc, 2017, s. 181).

Nalezy tez zauwazy¢, ze poczatkowa wersja TQM koncentrowala si¢ bardziej na
branzach produkcyjnych niz na ustugowych. Jednak wysoki poziom konkurencji
i wzrost udziatu sektora ustugowego w gospodarce zwiekszyty zapotrzebowanie na
TQM w firmach ustugowych. Implementacja TQM w ustugach w pewien sposéb
rézni si¢ od zastosowania zarzadzania jakoscig w firmach przemystowych. Gléwne
réznice polegaja na tym, ze ustug sg niematerialne, a ich ocena bardziej zalezy od
oczekiwan konsumentéw. Niematerialno$¢ ustug stwarza takze problem z réznego
rodzaju pomiarami. Organizacje produkcyjne r6znig si¢ od organizacji ustugowych
takze pod wzgledem proceséw dzialania, cech produktu i relacji z klientami. W kon-
sekwencji organizacje produkcyjne koncentrujg si¢ na jakosci proceséw i cechach
produktu, a organizacje ustugowe bardziej na zadowoleniu klientéw. Czynniki takie
jak odpowiedzialnos¢ spoleczna i przyjecie systemu zarzadzania srodowiskowego,
cze$ciej wystepuja w organizacjach produkcyjnych. W konsekwencji organizacje
ustugowe stosuja mniej surowe zasady praktyk TQM, a w badaniu jakosci koncentrujg
sie na ocenach relacji z dostawcami i kontrahentami. Natomiast w firmach produk-
cyjnych wazniejsze jest szkolenie personelu, zwlaszcza w zakresie zaawansowanych
metod statystycznych, gdyz tam czesciej sie do nich siega. W firmach ustugowych
szkolenia koncentrujg si¢ na umiejetnosciach komunikacyjnych i interpersonalnych
(Talib, Mustafab, 2013, s 516-529).

Jednocze$nie badania naukowe potwierdzajg, ze TQM dysponuje duzym poten-
cjalem w doskonaleniu funkcjonowania organizacji w krajach rozwijajacych sie.
Szczegolnie widaé to w sektorach ustugowych, takich jak — opieka zdrowotna,
edukacja, branza hotelarsko-gastronomiczna czy bankowos¢. Podobne pozytywne
wyniki wdrazania kompleksowego podejscia do jako$ci mozna zaobserwowac
w sektorze ICT, w ktérym rézne praktyki TQM przyczyniaja si¢ do podniesienia
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jakosci ustug, a tym samym pomagaja menedzerom w osigganiu przez ich organizacje
lepszych wynikow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w celu pomyslnego wdrozenia TQM
konieczne jest przestrzeganie wszystkich kluczowych praktyk TQM. Brak choc¢by
jednej z nich moze prowadzi¢ do niepowodzenia calego procesu, co nastgpnie pro-
wadzi do niepowodzen TQM w osiagnieciu pozadanej wydajnosci (Talib, Rahman,
Qureshui, Siddigui, 2011, s. 94-118). Przy czym, co warto zauwazy¢, réznorodne
rozwigzania ICT pozwalajg zaréwno na podnoszenie jakosci produktow i ustug, jak
i na kreowanie nowej jakosci samego zarzadzania (Gonciarski, 2010, s. 397-406).

Jednak bez wzgledu na to, czy analizy dotyczace potencjalu koncepcji zarza-
dzania jakoscig prowadzimy w odniesieniu do sektora produkcyjnego czy sektora
ustugowego, a takze czy analizujemy te problematyke z perspektywy krajow wyso-
korozwinietych czy tez rozwijajacych sie, dotykamy problemu koniecznosci stoso-
wania nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Pojawiajg si¢ w zwigzku z tym pytania:

- Jakkoncepcje zwigzane z zarzadzaniem jako$cia wpisuja sie w nowoczesne

podejscia do zarzadzania?

- Czy np. koncepcja TQM jest konkurencyjna badz komplementarna wobec

innych koncepcji zarzadzania?

Ogodlna odpowiedz na te pytania jest do$¢ prosta, gdyz obecnie trudno sobie
wyobrazi¢ jakiekolwiek nowoczesne podejscie do zarzadzania, ktére ignorowaloby
problematyke jakosci. W efekcie, w wielu koncepcjach znajdziemy bezposrednie
odwolania do TQM, ktéra to koncepcja traktowana jest jako wazny element innej
koncepcji. Jednoczesnie obserwujemy zjawisko polegajace na wlaczaniu wybranych
nowoczesnych koncepcji zarzadzania do nowych wersji TQM. Tak jest np. w odnie-
sieniu do zarzadzania procesowego, ktdre jest traktowane jako podstawowy element
TQM (Brilman, Hérard, 2011, s. 300-330) czy norm ISO 9000 (httts://centrum
jakosci). Podobnag sytuacje spotykamy w odniesieniu do wykorzystania w kon-
cepcji TQM metody Kaizen (Cwiklicki, Obora, 2009, s. 15) czy Lean Management
(Stoller, 2015, s. 60-66). W wielu innych publikacjach wskazuje si¢ - jak to takze
czynia J. Luczak i A. Matuszak-Flejszman - ze w takich popularnych koncepcjach
zarzadzania jak np.: benchmarking, Hoshin Kari czy Business Process Reenginering
(Luczak, Matuszek-Flejszman, 2007, s. 67-140) takze poczesne miejsce zajmuje
problematyka zarzadzania jakoscia.

Podobnie jest z metoda Just in Time (JIT), ktérej idea zbudowana jest na zalo-
zeniu produkowania bez zapaséw, bez koniecznosci magazynowania czegokolwiek,
co jest potrzebne w procesach wytwdrczych. Postulat ten mozna spelni¢ tylko
w przypadku dostarczania w odpowiednim terminie produktéw o wymaganych
standardach jakosciowych. Te produkty musza by¢ dobre za pierwszym razem,
gdyz jakiekolwiek ich braki beda zakldcaly tancuch logistyczny (Hamrol, 2015,
228-229). Caly system JIT opiera si¢ bowiem na cigglym poszukiwaniu jakosci
produktéw, metod pracy, detali, wyzszej wydajnosci. Zastosowanie TQM ma zatem
na celu rozpowszechnianie podejscia jakosciowego w stosunku do calej firmy.
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Ambicja jest doskonatos¢ jakosci, ktéra odpowiada stynnym zalozeniom - zero
bledéw, zero opdznien, zero zapaséw, zero papierdw i zero zwrotéw. Przy czym
skuteczno$¢ tego dziatania oparta jest na zaangazowaniu wszystkich pracownikéw
i ich systematycznym wkladzie w ciagle doskonalenie.

Jednoczesnie zalozenia wielu koncepcji zarzadzania odwoluja si¢ do stosowania
w nich zasad TQM. Jak na przyklad podkresla M. Kostera koncepcja zarzadzania
na rynku doznan traktuje TQM czy standardy ISO jako co$ podstawowego, gdyz
klient oczekuje wysokiej jakosci we wszystkich produktach i ustugach (Kostera,
2012, s. 369).

Podobng sytuacje¢ spotykamy tez w koncepcjach zwinnego programowania
czy szerzej zwinnego zarzadzania. Jak stwierdza A. Appelo: ,W celu realizacji uda-
nych produktéw niezbedne jest skupianie si¢ na jakosci, dlatego najwazniejszym
elementem programowania zwinnego jest doskonalos¢ techniczna” (Appelo, 2016,
s. 50). Podobna zasade dzialania przyjeta firma Microsfot, ktéra odrzucita podejscie
nazywane ,,szybkim sprintem’, ktére prowadzito do wielu btedéw podczas pro-
gramowania. Bledy te oczywiscie pdzniej trzeba byto usuwac, co oznaczalo strate
czasu i marnotrawstwo zasobow. Obecnie obowiazuje zasada, ze od poczatku nalezy
pracowac nad jakoscig i w kazdym tzw. sprincie nalezy przekazywa¢ ukonczony
produkt (Denning, 2020, s. 135).

Znaczenie koncentrowania si¢ na jakosci potwierdzajg takze sukcesy tzw.
tajemniczych mistrzéw, czyli firm zaliczanych do sektora MSP (male i srednie
przedsigbiorstwa), ktére odnoszg spektakularne, ale jednoczesnie dtugotrwate
sukcesy w skali swiatowej. Firmy te od wielu lat bada niemiecki profesor H. Simon,
ktoéry zauwaza, ze klienci tych firm sa coraz bardziej wymagajacy i stawiaja przed
nimi zlozone oczekiwania. Jednak sposrdéd 13 atrybutéw, ktore biorg klienci pod
uwage zdecydowanie najwazniejszym jest jako$¢ produktéw (Simon, Dietl, 2009,
s 170). Przy czym, przechodzac na grunt bardziej ogdlny - jak zauwaza A. Hamrol
- klienci nie oczekuja, ze jako$¢ bedzie wyzsza od uzgodnionej lub zapowiadanej,
ale ze bedzie wlasnie taka, jakiej sie spodziewali. Chociaz, gdy dostang produkt
o wyzszych parametrach jakosciowych beda z tego oczywiscie zadowoleni, zwlaszcza
w sytuacji, gdy nie bedzie si¢ to wigzalo z wyzsza ceng zakupu (Hamrol, 2015, s. 32).
Firmy muszg wigc starannie kalkulowa¢ koszty zwiazane z dostarczaniem coraz to
wyzszych parametrow jakosci produktéw czy ustug.

Wysoka jakos$¢ dzialania oraz produktéw oferowanych klientom jest szczegol-
nie niezbedna w obecnych warunkach tzw. gospodarki cyfrowej. Zarzadzanie w tej
gospodarce oparte jest na szerokim i powszechnym wykorzystaniu coraz bardziej
zaawansowanych rozwigzan technologii teleinformatycznych (Gonciarski, 2018,
s. 17-18; Zaskorski, Wozniak, 2018, s. 71-102). Wymagaja one — niejako z natury
rzeczy — dysponowania sprzetem o wysokich parametrach jakosciowych, nieza-
wodnym oprogramowaniem pozwalajagcym na dobra jakosciowo komunikacj¢ oraz
doskonalg analiz¢ danych. Jesli ta technologia wykorzystywana jest do zarzadzania
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w sytuacjach kryzysowych, ma zastosowanie w ochronie zdrowia, sg na niej oparte
systemy sterowania ruchem miejskim, kolejowym czy lotniczym, ultra wysoka
jakos¢ sprzetu i oprogramowania stajg sie wymagana rzeczywistoscig. Ale oczywi-
$cie mozemy rozszerzy¢ to spektrum obszaréw wykorzystywania wysokiej jakosci
technologii cyfrowych na wiele innych obszaréw, jak np. bankowos¢ elektroniczna,
przemyst kosmiczny, zrobotyzowane linie produkcyjne, zautomatyzowane systemy
magazynowe, systemy monitorowania zanieczyszczen i skazen, systemy zapewniajace
bezpieczenstwo obiektow czy tez cyberbezpieczenstwo. W tych i wielu innych miej-
scach jakiekolwiek btedy skutkujg czesto nieodwracalnymi stratami, co oznacza, ze
jako$¢ dziatania musi by¢ realizowana na wysokim, oczekiwanym dla okreslonych
zastosowan poziomie.

Przeksztalcenia, jakie obecnie zachodzg w zwiazku z rozwojem tzw. czwartej
rewolucji przemystowej, takze prowadza do dalszego zwigkszenia oczekiwan w réz-
norodnych parametrach jakosci. K. Schwab w ksigzce pt. Czwarta rewolucja prze-
mystowa wymienia 23 gtéwne obszary zmian, ktére z nig nalezy kojarzy¢ (Schwab,
2018, s. 148-203). Nie ma potrzeby w tym miejscu wymienia¢ ich wszystkich, ale
gdy wezmiemy pod uwage jako przykladowe: wzrok jako interfejs, Internet rzeczy,
decyzje oparte na Big Data, autonomiczne samochody czy blockchain - to oczeki-
wanie wysokiej jako$ci wydaje sie czyms wrecz banalnym. Co jednak nie oznacza,
ze jest tatwo osiggalne. Samoswiadomo$¢ twdrcow danych rozwigzan oraz firm
produkujacych urzadzenia i oprogramowanie sprawiajg, ze wysoka jako$¢ jest w nie
wpisana. Poglad ten potwierdza R. Kurzweil, ktory krytykujac stanowiska niektorych
specjalistow wskazujacych na rzekomo wysoka awaryjnos¢ technologii, pisze, ze
»zZhacznie zaawansowane systemy komputerowe rutynowo i automatycznie steruja
lotami oraz ladowaniem samolotéw i monitoruja szpitalne oddzialy intensywne;
opieki, jednak prawie nigdy nie zawodzg” (Kurzweil, 2018, s. 446-447). Innymi stowy,
s3 to rozwigzania o wysokich parametrach jakosciowych i w takich tez systemach
produkeyjnych zostaly one wytworzone.

Dalszy postep technologiczny bedzie prowadzil do wzrostu oczekiwan co do
jakosci. Obecnie wiele zespotéw naukowych pracuje nad zaawansowanymi roz-
wigzaniami z zakresu robotyki czy nad ztamaniem kodu mézgu i wykorzystaniem
genomiki do diagnozowania oraz leczenia choréb neurologicznych i psychicznych.
Inni pracuja nad nowymi systemami finansowymi, opartymi o cyfryzacje pienie-
dzy i rynkéw. Jeszcze inni poszukuja rozwigzan z zakresu cyberbroni (Ross, 2017,
s. 34-230). W przykladowo wymienionych obszarach technologicznych wysoka
jako$¢ — rozumiana zwlaszcza w kategoriach niezawodnosci, ultraprecyzyjnej
dokladnosci i wiarygodnosci — jest bezwzglednie wymagana.

Podobnie dzieje sig, gdy coraz bardziej powigkszajacy si¢ zakres zarzadzania reali-
zowany jest w oparciu o algorytmy (Kreft, 2019; Szpringer, 2020). Jest to - w duzym
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uproszczeniu - zarzadzanie poprzez sztuczng inteligencje, ktdra wykorzystuje dane
i algorytmy do podejmowania decyzji, praktycznie bez udziatu czlowieka. Aby
to zarzadzanie bylo skuteczne i dobrze stuzyto organizacjom oraz spoteczenstwu
niezbedne staje si¢ dysponowanie urzadzeniami, sieciami i samymi algorytmami,
ktérych wspolna cecha beda wysokie jako$ciowo parametry ich dzialania.

Podsumowanie

Zainteresowanie problematyka jako$ci ma bardzo dluga historig, ale nie znaczy
to, ze obecnie tak samo rozumiemy t¢ problematyke czy tez odnosimy ja do takich
samych oczekiwan badz osiggamy ja w taki sposob, jak wiele lat temu. Zauwazy¢
przede wszystkim nalezy, ze pierwotne wersje systemoéw skierowanych na jakos¢
koncentrowaly si¢ przede wszystkim na niezawodnosci i sprawnos$¢ technicznej.
Obecnie kwestie te traktowane sg bardzo powaznie, ale dodano do nich wiele nowych
parametréw. Samo podejsicie do niezawodnosci zmienilo si¢ przez wzniesienie jej
na znacznie wyzsze poziomy. Zapewne nie wszystkie firmy sa w stanie osiaggnac
poziomy postulowane w Six Sigma, ale wielu producentéw i ustugodawcow stara
sie do tych kryteriéw przynajmniej przyblizy¢.

Najistotniejsza wydaje si¢ przede wszystkim zmiana w podejsciu do samego
postrzegania jakosci. O tym, jaka ona ma by¢, nie tyle decyduje producent czy
$wiadczacy ustugi, ile klient. I to bez wzgledu na to czy jest konsumentem, czy
klientem korporacyjnym. A z perspektywy klienta wysoka jako$¢ to nie tylko
parametry techniczne, ale takze np. terminowos¢ dostaw, estetyka, opakowanie,
gwarancje i serwis, cena itd. W tym kontekscie jakosciowe parametry techniczne
stajg si¢ niekiedy banalne, w tym znaczeniu, ze sg oczekiwane jako co$ standardo-
wego. Produkt po prostu ma by¢ niezawodny.

W konsekwencji nowe koncepcje zarzadzania traktujg wysokie standardy jako-
$ciowe jako co$ oczywistego. Z tego powodu, w wielu z nich TQM jest istotnym
elementem praktycznie kazdego nowego podejscia do zarzadzania. Koncentracja
na jakosci jest tym samym wpisana w swoiste DNA nowoczesnego zarzadzania. Jest
to tym bardziej oczekiwane im bardziej ztozone sg produkty, a ich dzialanie nie jest
nadzorowane przez ludzi. Obecna i przyszla technologia coraz czesciej zastepuje
ludzi w podejmowaniu decyzji, w efekcie zalezy od niej funkcjonowanie calych
systemow organizacyjnych i produkcyjnych, a czesto zycie ludzkie. Jako$¢ w tych
nowych warunkach musi by¢ wiec wznoszona na poziomy, ktére kiedys nie byly
mozliwe do osiagnigcia oraz nie byly oczekiwane.
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