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Dorota Bednarska

Strategiczna rola jakosci
w malym biznesie

Pojecie jakos$ci, wydajace si¢ do-
kladnie zrozumialym, jest czgsto
uzywane w roznym znaczeniu. Naj-
ogdlniej jako$é mozna rozpatrywac
w dwoch aspektach, jako:

@ proces produkeji firmy; koncep-
cja jakosci procesu produkcji (jakosé
wewnetrzna) to zdolno$¢ do redukcji
lub eliminacji brakow lub zrodet
wadliwej produkcji. Rozwo6j jakosci
wewngtrznej wymaga wykorzysta-
nia technik globalnej kontroli jako-
$ci lub ciaglego doskonalenia linii
produkcyjnej;

@ produkty firmy; jakos$¢ produktu
(jako$¢ zewnetrzna) obejmuje jakos$¢
zgodnosci oraz klase towaru. Jakos$c
zgodnosci mierzy, w jakim stopniu
wytworzony produkt odpowiada
wymaganym normom. Jakos¢ (kla-
sa) towaru oznacza jego zdolno$¢ do
pelnego zaspokojenia potrzeb klien-
towD.

Jakos¢ wewngtrzna i zewngtrzna
nie pozostaja we wzajemnej izolacji;
doskonalenie jako$ci wewngtrznej
moze doprowadzi¢ rowniez do dos-
konalenia jako$ci zewnetrznej. Nie
moga by¢ one jednak traktowane
jako synonimy, poniewaz przedsi¢-
biorstwo moze oddzialywaé na ja-
kosC zewngtrzna poprzez pewne
zmiany, bez rownoczesnego oddzia-
lywania na jako$¢ wewnetrzna.

Podzial na jako$é wewnetrzna i ze-
wnetrzng jest konieczny zwlaszcza,
gdy analizuje sig ich role konkuren-
cyjna. Jako$¢ wewnetrzna redukuje
odplyw gotowki poprzez eliminowa-
nie brakow i wad. Jako$¢ zewnegtrzna
zwigksza przypltyw gotowki, znajo-
mos¢ ze strony klienta poprawy ja-
kosci produktu wplywa bowiem na
wzrost ceny i udzialu na rynku.

Czesto twierdzi sig, ze firmy moga
wspolzawodniczyé z przedsiebiors-
twami charakteryzujacymi si¢ nis-
kim kosztem wytworzenia jedynie
wtedy, gdy sa w stanie zastosowac

strategie oparte na jakosci. Powyz-
sze stwierdzenie, na pozor bez-
sprzeczne, jest zarazem zagmatwane
i mylne.

W literaturze przedmiotu okresla
sie strategie bazujace na jakosci jako
réznorodne polityki, poczawszy od
rozwoju wewnetrznej efektywnosci
firmy — jako globalne zarzadzanie
jako$cia — do doskonalenia cech
produktow — jak w porterowskiej
strategii dyferencjacji.

Jednakze wewnetrzny i zewnetrz-
ny wymiar jakosci, chociaz $cisle ze
soba zwiazany, dotyczy roznych
zdolnosci i dziatan strategicznych.

Mylne jest przyjmowanie, Ze ja-
kos$¢ jest zrodlem konkurencyjnoéci
firm, bez wzgledu na ich cechy oraz

‘otoczenie, w ktoérym dzialaja.

Niniejszy artykul ma na celu
wskazanie, czy i pod jakimi warun-
kami rézne wymiary jakosci moga
sta¢ si¢ Zrodlem konkurencyjnosci
matych firm oraz jakie glowne trud-
nosci one napotykaja, wdrazajac
strategi¢ oparta na jakosci.

Jako$¢ wewnetrzna a male
przedsigbiorstwa

Doskonalenie jakoSci wewngtrznej
podnosi efektywno$¢  dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Jako$¢ ta moze by¢
poprawiana poprzez redukcje dziatan
nie przyczyniajacych sie bezposred-
nio do wytwarzania warto$ci dodanej
(stracony czas, kolejki, poprawki, od-
pady etc.). Takie dzialania istnieja
w kazdej firmie, niezaleznie od jej
rozmiaru; bez watpienia niektore
Z wymienionych nieprawidlowosci
moga by¢ wyeliminowane poprzez
racjonalizacje i kontrole jakosci, kt6-
rych ekonomiczna efektywno$¢ jest
bezsprzeczna. Mozna by sadzic, ze
powszechnie przyjmuje sie brak
wplywu wielkosci na efektywno$¢ in-
westowania w jako$¢ wewnetrzna.

Rzeczywistos¢ jednak tego nie po-
twierdza. Jezeli juz raz wyelimino-
wano najpowazniejsze nieprawidlo-
wosci, dalsze doskonalenie jakoSci
wewnetrznej wymaga wigkszych za-
sobow finansowych oraz zdolnosci
kierowniczych. Nawet bez szczego-
lowych badan dziatan podejmowa-
nych w celu doskonalenia procesu
jako$ci mozna stwierdzic, ze wyma-
gaja one zastosowania precyzyjnych
maszyn, szkolenia personelu, szero-
kiego wdrazania statystycznych te-
chnik kontroli jakosci, wprowadze-
nie ktérych napotyka znacznie wig-
cej trudnosci w jednostkach ma-
lych?.

Podkreslenie wystgpowania pew-
nych barier, jakim musza stawi¢ czo-
o male przedsigbiorstwa, nie ma
oczywiscie na celu zniechgcenia ich
do opracowania strategii opartych
na jakosci wewnetrznej, ale raczej
u$wiadomienie, ze wybor takiej stra-
tegii musi by¢ poprzedzony analiza
mocnych i stabych stron firm. To
z kolei powinno zapewni¢ inwesto-
wanie w bardziej obiecujace dziedzi-
ny, z uwzglednieniem wspolczynni-
ka koszt/zysk, szczegOlnie w matych
firmach, gdzie wigkszo$¢ krytycz-
nych barier innowacyjnosci wynika
z braku niezbednego kapitatu, a cia-
gly rozwdj wielu projektow zorien-
towanych na jakos¢ staje si¢ niemoz-
liwy z powodu ograniczonych zaso-
bow finansowych.

Kosztowo-zyskowe analizy inwes-
tycji skierowanych na rozwdj jakosci
wewnetrznej powinny przebiegal
w dwoch etapach.

Po pierwsze, biezacy rachunek ko-
sztow jakosci — wszystkie sktadniki
kosztow, ktére maja wptyw na po-
ziom jakosci firmy, musza by¢ mie-
rzone. Obejmuja one:

@ koszty prewencji (koszty badan
i rozwoju, programow szkolenio-
wych etc.);
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@ koszty oceny (skierowane na
kontrole jakosci poprzez redukcje
liczby wadliwych elementow),

@® wewnetrzne  koszty  brakow
(zwiazane z naprawa wadliwych ele-
mentow);

@ zewnetrzne koszty brakow (na-
prawy gwarancyjne).

Tak wigc spodziewane korzysci
z przedsigwzig¢ majacych na celu
doskonalenie jakosci, np. planowa-
na redukcja wszystkich sktadnikow
kosztow, muszg byé jasno okreSlone.

Problem polega wigc na wyjas-
nieniu, czy male przedsigbiorstwa sa
zdolne do zarzadzania swoimi kosz-
tami jakoSci oraz oceny wptywu roz-
nych dzialan dotyczacych doskona-
lenia jakosci wewnetrzne;j.

Niestety, koszty jakosci sa jeszcze
ciagle rzadko uwzgledniane przez
typowe systemy kosztow w matych
firmach. Zmodyfikowania wymaga
wigc system informacyjny malych
jednostek gospodarczych. Ponadto,
wprowadzenie kosztow jakosci do
systemu informacyjnego jest trudne,
poniewaz sa one oparte na termino-
logii niezbyt dobrze znanej menedze-
rom malych przedsigbiorstw. Stad
tez, chociaz okre$lone sa koszty ja-
kosci, poswigca si¢ im ciagle tak
mato uwagi.

Zestawienie aktualnych kosztow
jakoséci w poréwnaniu zich oczekiwa-
na wielkoscia, po wprowadzeniu
udoskonalen w zakresie jakosci, wy-
maga wykorzystania komplekso-
wych i niestandardowych modeli sta-
tystycznych, ktorych wykorzystanie
sprawia trudno$ci matym firmom.

O ile nie ma systemu informacyj-
nego poswigconego jakosci oraz per-
spektywicznych modeli statystycz-
nych, strategiczna rola jakosci wew-
netrznej bedzie ograniczac sig jedy-
nie do sloganow, ktorych trafnosé
bywa zwykle kwestionowana.

Jako$¢ zewngtrzna a male
przedsigbiorstwa

Doskonalenie jakosci zewnetrznej
podnosi warto$¢ produktow firmy
w ocenie klienta. Jednakze udoskona-
lenie produktu moze staé si¢ Zrodlem
przewagi konkurencyjnej jedynie, gdy:
@ firma jest w staniec wytworzy¢
produkt, ktory lepiej odpowiada po-
trzebom klienta anizeli produkty
konkurentow;

@ doskonalenie produktu jest doce-
niane przez klientow;

@ klienci sa sklonni ptaci¢ wyzsza
cen¢ za udoskonalony produkt.
Twierdzi sig, ze strategia bazujaca na
rozwoju jakos$ci zewnetrznej daje ta-
kie same mozliwo$ci matym i duzym
firmom. W rzeczywisto$ci mate fir-
my s3 bardziej elastyczne i blizsze
klientom anizeli wielkie, stad sa
w stanie latwiej rozpozna¢ indywi-
dualne potrzeby oraz szybciej mody-
fikowa¢ cechy swoich produktow.

Zakladajac, ze nie ma rdznicy po-
migdzy firmami dziatajacymi na ryn-
kach przemystowych i tymi na ryn-
kach uzytkownikdéw ostatecznych,
mozna wyrozni¢ dwie sytuacje typo-
we dla matych przedsigbiorstw: fir-
my posiadajace klientéw ze znaczna
sita przetargowa, podobnie jak duze
firmy na rynkach oligopolistycz-
nych, oraz firmy dzialajace na ryn-
kach, gdzie klienci dysponuja ogra-
niczong sila przetargowa.

W pierwszym przypadku poziom
jakosci dostawcy jest zwykle znany
i czasami okreSlony w certyfikacie
poprzez bezposrednie kontrole ze
strony klientow, co precyzuje ich
wymagania w stosunku do dostaw-
c6w. Doskonalenie poziomu jakosci
jest w tej sytuacji przewaznie od-
powiedzia na potrzeby i wymagania
nabywcow i stanowi raczej koniecz-
no$é anizeli korzy$¢ dla matych do-
stawcow. Maja oni gwarancje stabil-
no$ci popytu, ale musza utrzymad
koszty jakosci zgodnie z oczekiwa-~
niami klientow. Jakosé jako zrodio
konkurencyjnosci bywa dla matych
firm ograniczona, poniewaz klienci
chetnie akceptuja udoskonalenie
produktu, ale nie zawsze godza si¢
placic za to wyzsza cen¢ matym
dostawcom.

W drugim przypadku zwykle nie
ma bezposredniego powiazania po-
miedzy firma i indywidualnym na-
bywca. Stad trudno jest przekonaé
klientow do zauwazenia udoskona-
lonego produktu firmy. Dla duzych
firm jest to znacznie tatwiejsze, bo-
wiem ich wizerunek ocenia si¢ na
podstawie jakosci produktow; duzo
wiecej trudnosci napotykaja przed-
siebiorstwa, ktore opieraly w prze-
sztosci swoja strategi¢ na przewadze
kosztowej, a teraz chca osiagnaé
nowy image, promujac swoje produ-
kty jako wyroby wysokiej jakosci.

Uwaza sig¢, Ze zapewnienie zewne-
trznej jakosci matym firmom moze
by¢ wspierane przez proces atestacji
jakosci kazdego produktu (certyfi-

kacja produktu) badZz calej firmy
(certyfikacja firmy)>.

Certyfikacja produktu wymaga
identyfikacji jego ilo$ciowych mie-
rzalnych cech, co jest stosunkowo
tatwe do osiagnigcia. Certyfikacja ta
jest ekonomicznie uzasadniona,
zwlaszcza przy duzej skali lub statym
asortymencie produkcji w dhuzszym
okresie. Jest to wazna kwestia, glow-
nie ze wzgledu na turbulencje oto-
czenia i fakt, ze sukces wielu jedno-
stek matych zalezy od ich elastyczno-
$ci wzgledem potrzeb®.

Certyfikacja firmy oznacza, ze
wszystkie wytworzone przez nia wy-
roby sa zgodne z procesami i proce-
durami zdolnymi gwarantowaé wy-
magang jakosc.  Czestotliwosé
i koszt procesu certyfikacji zalezy od
czgstoSci wprowadzania nowych
produktoéw i wielkosci asortymentu
produkcji. Ten rodzaj certyfikacji
lepiej odpowiada potrzebie elastycz-
nosci malej firmy.

Jednakze certyfikacja firmy moze
wskazac¢ i udowodni¢ réwniez brak
efektywnosci w dzialaniu, znajdujacy
odzwierciedlenie w kosztach stalych
przedsigbiorstwa, ktore czasami tru-
dno usprawiedliwi¢, zwtaszcza w ma-
lych jednostkach. Ponadto firma, aby
mogla otrzyma¢ certyfikat, musi ku-
powa¢ wszystkie podstawowe mate-
rialy od certyfikowanych dostawcow.
Obecnie jest to niemozliwe w wielu
krajach, rowniez w Polsce, gdzie male
firmy maja zwykle sieci bardzo nie-
wielkich dostawcow, ktorych certyfi-
kacja wydaje si¢ niemozliwa.

Jaka jako$¢ dla malych
przedsigbiorstw

Weczesniejsze rozwazania wykaza-
ly, ze male firmy moga napotykaé
wigksze trudnosci w §ledzeniu strate-
gii opartej na jakosci anizeli duze
jednostki, poniewaz taka strategia
wymaga umiejgtnosci i zasobow cze-
sto brakujacych w przedsiebiors-
twach mniejszych. Podkresla to fakt,
ze wybor strategii opartej na jakos$ci
powinien opierac si¢ w kazdej firmie,
a w szczegolnoSci w malej, na anali-
zie kosztow i zyskow.

Stosownie do celu i wielkosci za-
sobow niezbednych przy doskonale-
niu jakosci wewnetrznej — co, jak
wskazaliémy powyzej, nie wymaga
jedynie zmian kulturowych i organi-
zacyjnych, jak si¢ czgsto uwaza, ale
duzych inwestycji — najbardziej
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obiecujaca strategia, przynajmniej
dla matych firm, oparta jest na dos-
konaleniu jakosci zewngtrznej.

- Dokladniej, jako$¢ zewngtrzna
moze by¢ wazna polityka dla matych
jednostek, jezeli dzialaja one na ryn-
kach, gdzie istnieja bezpieczne ure-
gulowania, a sita nabywcza klientow
jest -ograniczona, oraz gdy sa one
w stanie wykorzysta¢ w dynamiczny
sposOb dwa rézne, ale w pewien
sposOb uzupelniajace si¢ wymiary
jakosci produktu: walory decyduja-
ce o marce produktu oraz solidnoéé
(niezawodnosc).

Doskonalenie waloréw produktu
(w kategoriach produktywnosci, do-
stepnosci, precyzji, zgodnosci z wy-
maganiami) wlasciwie nie jest obli-
gatoryjne, moze jednak zapewni¢
przewage w dlugim okresie, pomimo
7e jest trudno mierzalne.

Solidno$¢ produktu jest wymia-
rem jakosci, ktory moze by¢ latwiej
oceniany wedhug miernikow iloscio-
wych, ale rowniez moze byc¢ latwiej
ograniczany przez konkurentow
i moze stanowi¢ zrodlo przewagi
konkurencyjnej jedynie w ograni-
czonym przedziale czasu. Co wigcej,
podczas gdy doskonalenie walorow
produktu stanowi wyrazna korzys¢
dla klienta, rozw6j niezawodnosci
jest oceniany jedynie przez posrednie
korzysci dla pracownikow.

Z drugiej strony, certyfikacja nie-
zawodnoéci staje si¢ konieczna
w rosnacej liczbie przedsigbiorstw,
dlatego tez bedac warunkiem suk-
cesu na rynku, moze odgrywac za-
sadnicza role w tworzeniu strategii
efektywnej dyferencjacji.

Istota jakoéci, jako przewagi kon-
kurencyjnej, pochodzi z uzupehia-
‘nia sig dwoch wyzej omoéwionych
wymiarow zewnetrznej jakosci pro-
duktu. _

Innymi stowy, mala firma musi
wykorzysta¢ w dynamiczny sposéb
zalety kazdego z wymiarow jakosci,
unikajac jednocze$nie korespondu-
jacych z nimi stabosci. Podejscie dy-
namicznej konkurencyjnosci obej-
muje wiec jakos¢ produktu jako
szczegblny rodzaj innowacji i rolg
regulacji rzadowych jako aktywnego
uczestnika kierowania firmami na
drodze procesu konkurencyjnego
wzrostu®.

Rysunek 1. przedstawia, w jaki
sposOb podejécie to moze funkcjo-
nowa¢ wroznych kregach, odnoszac
sie do matych firm dzialajacych na

Rys. 1. Dynamiczny model strategii opartej na jakosci

KONKURENCI JAKOSCI
Zdolni produkowaé wy- | Wysoki udziat na rynku. | Posiadaja produkt
roby odpowiadajace | Wplywy gotdéwkowe wy- | o udoskonalonych walo-
standardom solidnosci. korzystuje si¢ do rozwo- | rach.
ju waloréw produktoéw.
KONKURENCI KOSZTOWI
Nie moge sprzedaé swo- Posiadaja produkt odpo-
ich produktow na rynku. wiadajacy standardom
niezawodnosci.
tl t2
< >

tl — standardy niezawodnodci staja si¢ obowigzkowe

t2 — konkurenci kosztowi zaczynaja respektowaé standardy niezawodnosci

Zrodlo: Azzone G., Cainarca G. C., The Strategic Role of Quality in Small Size
Firms, ,,Small Business Economics”, No 5, 1993.

nieograniczonym rynku, zagrozo-
nych przez obcych konkurentéw
zdolnych sprzedawaé swoje produk-
ty po nizszych cenach, wykorzys-
tujac przewage kosztowa.

Firmy podzielone zostaly na dwie
grupy: firmy jako§ciowe, podazajace
za strategia oparta na jakodci tak
daleko, jak na to pozwalaja zasoby
finansowe, warunki produkgji i tech-
nologia, oraz firmy kosztowe, dzia-
lajace w oparciu o strategi¢ przy-
wodztwa kosztow.

Wedlug Portera, regulacja stan-
dard6w dotyczacych produktui pro-
cesu, poprzez wprowadzanie bar-
dziej ograniczajacych standardéw
walorow produktu, jego niezawod-
nosci oraz otoczenia, moze wywieraé
nacisk na firmy, sklaniajac je do
doskonalenia jakos$ci, unowoczes-
niania technologii i zapewnienia lep-
szych cech wyrobu. W tym konteks-
cie firmy jakoSciowe sa w stanie
reagowa¢ szybciej i z nizszymi kosz-
tami niz firmy kosztowe.

Jezeli t1 oznacza moment, gdy fir-
my jakosciowe sa zdolne wytwarzac
produkt, uwzgledniajac wymagania
rynku i t2 — moment, gdy rowniez
konkurenci o niskich kosztach od-
powiadaja tym wymogom, to w okre-
sie t1 —t2 istnieja w praktyce bariery
wejscia powodujace, zZe jedynie firmy
jako$ciowe moga istnie¢ na rynku.

Firmy zorientowane na jako$¢ sa
wiec zdolne podnosi¢ czasowo swoj
udzial na rynku w poréwnaniu z in-
nymi firmami. Ponadto koszt adap-
tacji do nowych standardow jest
nizszy dla firm jako$ciowych anizeli
dla ich konkurentéw kosztowych.
Roéznica cen produktow tych dwoch

typow firm zostaje zredukowana, co
rowniez posrednio powoduje wzrost
udziatu na rynku firm jako$ciowych.
Zasoby finansowe pochodzace
z wigkszego udzialu na rynku moga
by¢ wykorzystane z kolei do dosko-
nalenia waloréw produktu, poprzez
innowacje procesu i produktu oraz
rozwoju polityki certyfikacji jakosci.
W czasie t2 firmy jakosciowe po-
siadaja produkty o lepszych walo-
rach, ponadto sa one szerzej rozpo-
wszechnione anizeli produkty kon-
kurentdw, co z kolei stwarza wigksza
mozliwo$¢ przekonania klientow
o wprowadzonych udoskonale-
niach. W tym samym czasie proces
staje si¢ zwrotny, wzrost przycho-
déw dostarcza zasobow finanso-
wych, ktore wraz z know-how roz-
winietym przez firmy jakosciowe,
moze zapewni¢ im odpowiednig

technologie.
Dorota Bednarska
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