Tadeusz Wawak

Zmiany w otoczeniu
a jakoSc¢ zarzadzania
i zarzgdzanie jakoscig

Zmiany skokowe a ciggle w zarzadzaniu
jakosécia

naczgca rozbiezno§é miedzy potrzebami bior-
¢y a mozliwo$ciami jako§ciowymi dawcey (ja-
ko§é pracy, jako§é produktéw) rodzi potrzebe
czasowego zastgpienia cigglego doskonalenia zarzadza-
nia zmiang radykalng. Dzigki innowacjom mozna przy-
spieszy¢ proces doskonalenia jakoéci. Zmiana skoko-
wa poziomu jako§ci likwiduje wyzej wspomniang luke.
Po tej operacji przedsiebiorstwo moze wrécié¢ do pro-
cesu usprawnien dokonywanych w sposéb ciagly na
plaszezyZnie: zarzadzania, personelu, technologii, su-
rowcoéw 1 pétproduktéw, maszyn i urzadzen. Jedli za-
lezy nam na szybkim przeprowadzeniu zmian, to cig-
gle usprawnianie musimy zastgpi¢ zmiang skokows,
czyli wdrozy¢ reengineering. ,,Proceséw reengineerin-
gu nie dokonujg same firmy, lecz ludzie”?. Proces re-
engineeringu wprowadzaja w zycie ci sami ludzie co
wdrazali TQM - ciggte doskonalenie, a mianowicie:
® lider - dyrektor naczelny, ktéry aprobuje i wspie-
ra dokonanie reengineeringu (i wdrazanie TQM);
@ wlasciciel procesu — menedzer odpowiedzialny
za konkretny proces objety reengeeneeringiem (TQM);
@ zespol reengineeringu (TQM) - zespdét oséb za-
angazowany w reengineering okreslonego procesu
(w TQM);
@ komitet sterujacy — organ ustalajacy polityke
dziatania, planujgcy strategie i monitorowanie poste-
pu reengineeringu (TQM);
® car reengineeringu — osoba odpowiedzialna za
rozwd¢j technik i narzedzi reengineeringu (TQM)
w przedsigbiorstwie oraz za synchronizacje projek-
tow?,

W reengineeringu:
@ miejsce komoérek funkcjonalnych zajmujg zespoly
odpowiedzialne za proces;
@ zmienia sie rola pracownikéw wskutek ogranicze-
nia kontroli na rzecz zwiekszenia autonomii;
@ przy oplacaniu pracownikéw nalezy opiera¢ sie na
wynikach pracy, a nie aktywnoéci;
® podstawg awansowania pracownika sg jego zdolno-
Sci;
® pracownicy powinni byé przes§wiadczeni o tym, ze
pracuja dla klientéw a nie dla swoich przelozonych;
® pracownik jest czlonkiem zespolu i wraz z nim zy-
skuje lub traci;
® ciagle uczenie sie to jedno z zadan pracownika?®.

Wszystkie te wymogi stawiane przezreengineering
spelniajg przedsiebiorstwa, ktére wdrazaja i rozwija-
Jja TQM. Oznacza to, ze w tych organizacjach latwiej

bedzie wdrozyé skokowe zmiany (reengineering) niz
w pozostalych. Wdrazanie ciaglych ulepszen pozwala
na lepsze wdrozenie zmian radykalnych, o ile kierow-
nictwo i zaloga beda przygotowani réwnocze$nie do
przeprowadzenia zmian cigglych i skokowych. Muszg
mieé §wiadomo$¢ tego, ze aby osiggnaé strukturalne
przemiany nie wystarcza niewielkie usprawnienie —
ciggle ulepszanie proceséw. ,,Konieczne jest catkowi-
cie nowe zdefiniowanie dotychczasowych struktur
organizacyjnych i proceséw w przedsigbiorstwie (re-
engineering)”®.

Zdaniem M. Hammera i J. Champy’ego reengine-
ering to¥:

@ fundamentalne przemysélenie od nowa, wska-
zanie argumentéw za podjeciem skutecznego i wszech-
stronnego reengineeringu oraz wizji celu (do czego
zmierzamy);

® radykalne projektowanie proceséw, czyli do-
tarcie do korzeni, odrzucenie dotychczasowych spo-
sobdw, zlekcewazenie istniejgcych struktur i procedur,
wymys$lenie nowego sposobu pracy oraz ponowne za-
projektowanie firmy;

® dramatyczna(przelomowa)poprawa, czyli uzy-
skanie wyraznego skoku pod wzgledem jakosci;
@ proces zmian, ktére realizowane sg krok po kroku
i majg na uwadze wszystkie elementy procesu produk-
cji, skladajacego sie z powigzanych ze sobg etapow
przebiegajacych obok i kolejno po sobie.

Réznica miedzy tak rozumianym reengineeringiem
aTQM tkwi w radykalnoéci przemian i przelomowych
poprawach. Procesowe podejécie i etapowoéé wdraza-
nia laczy podejécie do zmian radykalnych i ciggtych.

Dynamiczny model zmian oznacza rezygnacje
z opracowania i wdrozenia projektu pilotazowegoijego
przeniesienie, po przeanalizowaniu i skorygowaniu,
na inne obszary. Projekt radykalnych i skokowych
zmian przewiduje objecie nim jednocze$nie catego
przedsiebiorstwa i wszystkich jego obszaréw. Wigze sie
to ze znacznie wyzszym ryzykiem, dlatego tez lepsze
przygotowanie przedsiebiorstwa do ich przeprowadze-
nia ma tu istotne znaczenie.

Ph. Crosby wyréznia pieé stanéw stref dojrzatoéei
zarzadzania, czyli wdrozenia TQM: niepewnosé¢,
przebudzenie, uéwiadomienie, madroséé i pew-
no&é®. Najwieksze ryzyko przeprowadzenia radykal-
nych zmian ponoszg organizacje, ktére co dopiero przy-
stapily do wdrozenia TQM (np. osiggnety stan IT -
przebudzenie) i nie sg przystosowane do cigglego do-
skonalenia jakosci zarzgdzania, a najmniejsze — te
przedsiebiorstwa, ktére mogg poszezycié sie wdroze-
niem stanu V - pewnoéci. W nich bowiem:



@ kadra kierownicza uznaje jakosc¢ jako gtéwny czyn-
nik odniesienia sukcesu;
@ glowna dzialalnoscig jakoSciowa jest zapobieganie
a liderem jakosci jest dyrektor naczelny;
@ zapobiega sie przyczynom powstania probleméw
jako&ciowych, dlatego tez nie wystepuja wady a nie-
zgodnoéci pojawiaja sie przypadkowo;
@ wystepuje ciagla poprawa jako$ci i na biezaco prze-
prowadza sie dzialania korygujace.

W Japonii wyréznia sie cztery stopnie (etapy) ja-
koéci zarzadzania?:
@ pierwotny poziom jakos§ci — nieuporzagdkowany

system jakoéci;

@ podstawowy poziom jakos§ci — uporzagdkowany
system jakosci;

® bierny poziom jakos§ci — system jakoéci uwzgled-
niajacy wymagania klienta;

e efektywny poziom jakos§ci — system jakosci za-
spokajajacy wymagania klienta.

Osiagniecie czwartego etapu doskonalenia zarzg-
dzania przedsigbiorstwem oznacza wdrozenie 10 za-
sad TQC (Total Quality Commitment), petne zadowo-
lenie klientéw i powstanie dlugoterminowych powig-
zanh z klientami, na lojalnoéé ktérych moze przedsie-
biorstwo liczyé w warunkach kryzysowych i radykal-
nych zmian. Wdrozenie pelne TQC (Totalne Zaanga-
zowanie w Jako$é¢ - japoniska odmiana TQM) pozwala
na ciaggle doskonalenie oraz skokowe zmiany w orga-
nizacji i minimalizacje ryzyka ich przeprowadzenia.

Czeéc przedsigbiorstw, aby przezyé i nadal sie roz-
wijaé, musi prowadzié polityke zdecydowanej innowa-
cyjnoéci i czesto wprowadzaé zmiany skokowe. Inne
moga jeszcze wybieraé miedzy strategia innowacyjno-
§ci a strategig stopniowego usprawnienia juz istnieja-
cych produktéw. Zasadnicze, dalekosiezne zmiany sg
fascynujace i moga daé znaczace korzyéci. Wiaze sie
to jednak z duzymi inwestycjami, wysokim ryzykiem
i duza nieciaglo§cig®.

Zasadnicze zmiany technologiczne i organizacyjne
zwigzane z wprowadzaniem nowych produktéw i ustug
mogg byé realizowane szybko lub stopniowo, etapa-
mi. Réwnolegle mozna dokonywaé drobnych ulepszefs
we wszystkich komérkach i aspektach funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Zdaniem H. Drummond ,,cho-
ciaz radykalne innowacje sa nieporéwnywalne z cig-
glymi ulepszeniami, strategia malych krokéw nie wy-
klucza skokowych zmian”?. Ciggle doskonalenie ja-
kosci produktéw poprawia zdolnoéé przedsiebiorstwa
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Rys. 1. Dynamiczny tunel zmian

do radykalnych innowacji. Mozna wiec §mialo stwier-
dzié, ze przedsiebiorstwo przystosowane do wdraza-
nia ciaglego usprawnia jako§é zarzadzania; latwiej,
szybciej 1 skuteczniej radzi sobie ze zmianami skoko-
wymi. Ma bowiem zaloge przygotowang do cigglych
adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw oraz wykwa-
lifikowanych i przystosowanych do zarzgdzania zmia-
nami menedzeréw. Réznica tkwi tu tylko w gleboko-
§ci i zakresie zmiany, a nie w obawie przed jakgkol-
wiek zmiang.

Cyklicznoéé zmian jakoéci zarzadzania

miany w jako§ci zarzgdzania nastepujg cykli-
cznie, nierytmicznie i mieszcza sie w przyje-
tym tunelu zmian. Cykl obejmuje dwa etapy:
® Pierwszy etap polega na radykalnej zmianie
systemu zarzgdzania, przeprowadzonej w krotkim
czasie, dynamicznie i kompleksowo w celu dostosowa-
nia przedsigbiorstwa do wymogéw otoczenia; moze to
byé np.: wdrozenie systemu zarzadzania ISO 9001 lub
ISO 14001, albo QS 9000. Na tym etapie mozna prze-
prowadzié reengineering okre§lonych proceséw!?,
wdrozy¢ specyficzne metody zarzadzania lub wspoma-
gajace zarzadzanie, np.: HACCP

@ Drugi etap to proces ciaglego doskonalenia
oparty na konsekwentnie realizowanych zasadach
TQM, zakladajacy powolny, ale postepujacy rozwdj
jako§ci zarzadzania.,

Zdaniem S. Sudola przedsiebiorstwo ,,stuzy otocze-
niu, zaspokaja jego potrzeby i przyczynia sie w wigk-
szym lub mniejszym stopniu do jego rozwoju. Dlatego
tez musi obserwowaé otoczenie i analizowaé zachodza-
ce w nim zmiany, wsluchiwaé sie w sygnaly plynace
z otoczenia. Wyraza sie to przez stwierdzenie, ze przed-
siebiorstwo musi uczyd¢ sie otoczenia”'?. Otoczenie bez
przerwy wplywa na przedsiebiorstwo, ktére nie pozo-
staje bez odzewu. Na uwage zasluguje stwierdzenie,
ze adaptacja do otoczenia dokonuje sie zawsze w wa-
runkach mniejszej lub wigkszej niepewnoSci. Im zmia-
ny w otoczeniu sg bardziej dynamiczne i zlozone, tym
trudniej je przewidywaé i odpowiednio szybko na nie
reagowad'?,

Przedsiebiorstwo staje przed wyborem tunelu
zmian, ktérymi podgzy. Majac na wzgledzie ich glebo-
ko&é, radykalno§é, dynamike, zakres i czestotliwo§é
przeprowadzania zmian wyrézni¢ mozemy:
® dynamiczny tunel zmian (rys. 1),

@ postepowy tunel zmian (rys. 2),
@ konserwatywno-postepowy tunel zmian
(rys. 3).

Cecha dynamicznego tunelu zmian jest przepro-
wadzenie radykalnych zmian na duzg skale w krét-
kim czasie. Cykl zmian jest krétki i okres cigglego do-
skonalenia trwa 2-3 lata. Duze i szybkie zmiany
w otoczeniu wymagajg czestych skokowych zmian do-
stosowujacych przedsiebiorstwo do wymogdéw rynku.
Zarzadzanie zmianami staje sie problemem numer
jeden w doskonaleniu zarzadzania oraz w sterowaniu
produkcjg i nowymi uruchomieniami.

Postepowy tunel zmian wystepuje w przedsiebior-
stwach nalezacych do branz stabilnych, gdzie otocze-
nie zmienia sie wolniej, a potrzeby klientéw ewoluujg
systematycznie, ale bez naglych przyspieszen i zaha-
mowan. Zmiany w otoczeniu sg niewielkie a klienci




s — zmiana skokowa

© - zmiana ciagla
d - dlugosé cyklu (6 jednostek)

g - gleb zmiany
(3 jednostki)

Wskaznik zmian cykiu:
z=g/d=3/6=05

Rys. 2. Postepowy tunel zmian
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Wskaznik zmian cyklu:
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Rys. 3. Konserwatywno-postepowy tunel zmian
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Rys. 4. Wspélczesne kolo Deminga

Zrédto: BREDRUP H., Performance. Measurement to Support Continuos Improvement of Customer Satisfaction, [w:]

39%* EQQ Annual Congress, Lausanne, vol. 1, 1995,

kultywuja tradycje i przywigzanie do produktu i pro-
ducenta (ustugodawcy). Dotyczy to miedzy innymi
hotelarstwa, gastronomii, ustug turystycznych. Poste-
powy tunel zmian pozwala na zachowanie dotychcza-
sowych i pozyskanie nowych klientéw. Cykl w tym
tunelu jest dtuzszy i jego glgboko§é (§rednica) mniej-
sza niz w dynamicznym tunelu zmian, a wskaznik
zmian (Z) jest mniejszy.

Konserwatywno-postepowy tunel zmian wystepu-
je w tych dziedzinach, gdzie zmiany w otoczeniu sa
niewielkie, a klienci cenig sobie cigglo$é i stabilnoéé
zwigzkéw handlowych z rynkiem i oczekujg niewiel-
kich zmian w produkcie i w zasadach kontaktu
z przedsiebiorstwem. Wskaznik zmian (Z) jest tu jesz-
cze mniejszy. W tym przypadku wchodzié mogg w ra-
chube produkty (ustugi) bankowe i ubezpieczeniowe.
Cechg konserwatywno-postepowego tunelu jest doko-
nywanie nieduzych, rzadkich zmian, ktére nie zaklé-
calyby naturalnego porzadku i nie przyspieszaly nad-
miernie biegu wydarzen. Do tej grupy organizacji za-
liczy¢ mozna takze muzea, zwigzki wyznaniowe. Silg

ich jest wolno ewoluujgca stabilnosé i rzadkie, niedu-
ze zmiany skokowe. Dlugoéé cyklu zmian jest znacz-
nie wigksza niz w tunelu poprzednim, a skala zmian
w cyklu mniejsza.

Cykliczno§é zmian jako$ci zarzgdzania wskazywa-
laby na to, ze kolejne cykle pojawiajg sie po sobie co
pewien okres. Nie jest to jednak cykl rytmiczny (ryt-
miczno$é narys. 1., 2.1 3. jest przypadkowa). Dlugoéé
kolejnych cykléw zalezy bowiem od tempa przemian
zachodzacych w otoczeniu a gleboko§é zmian od réz-
nicy miedzy stanem pozadanym przez otoczenie i ist-
niejgcym oraz sklonnogci przedsiebiorstwa do rady-
kalno§ci przeobrazen. Poziom zmian (Z) cyklu moze-
my mierzyé wskaznikiem bedgcym ilorazem gleboko-
§ci zmian (g) do dlugoéci cyklu (d):

Z=g:d
W 5lad za przemianami w otoczeniu przedsiebior-

stwo dostosowuje si¢ do nowych uwarunkowan, albo
ulega likwidacji. Dlatego tez tak wazne jest, aby do-



Rys. 5. Schemat procesu zmian jako§ciowych w przedsiebiorstwie
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skonalona na biezaco jako§¢ zarzgdzania spowodowa-
la sprawne i korzystne przeprowadzenie zmian sko-
kowych.

Dostosowanie przedsiebiorstwa
do otoczenia

miana otoczenia przedsigbiorstwa ma charak-
ter kompleksowy i zachodzi na poszczegdl-
nych plaszczyznach w zréznicowanym tem-
pie. Dlatego tez dostosowanie przedsigbiorstwa powin-
no by¢ adekwatne do tych zmian i nie moze mieé cha-
rakteru przypadkowego, zywiolowego, selektywnego
i odcinkowego. Przedsigbiorstwo musi byé ustawicz-
nie przygotowane do realizacji koniecznych zmian we
wlasciwym czasie a menedzerowie powinni posiadaé
niezbedne kwalifikacje do nieustannego zarzadzania
zmianami zaréwno cigglymi, jak i skokowymi. Zmia-
ny te powinny by¢ wdrozone zgodnie z wymaganiami
metody PDCA opracowanej przez E. Deminga, skla-
dajacej sie z czterech etapow (rys. 4.):

® PLAN - w pierwszym etapie przeprowadzenie
zmian rozpoczynamy od oceny stanu wyjéciowego (kté-
ry powinien ulec zmianie) i zaplanowania zmian, czy-
li wyznaczeniu celéw zmian 1 priorytetéw dzialania
oraz $rodkéw i metod realizacji.

©® DO-w drugim etapie przedsiebiorstwo przystepu-
je do dzialania, czyli do:

A ciaglej poprawy lub

A skokowej zmiany — reengineering

w zaleznoéci od wymagan zmieniajgcego sie otocze-
nia.

@ CHECK - w trzecim etapie wdrazania zmian orga-
nizacja przeprowadza monitoring swych poczynan,
mierzy i pordwnuje efekty z zamierzeniami oraz ustala
dziatania korygujace i zapobiegawcze. Na tym etapie
Miedzynarodowa Fundacja Zarzadzania Jako§cig
(EFQM) proponuje przeprowadzenie przegladu pro-
cesOw w przedsigbiorstwie w formie samooceny (sto-
sowanej miedzy innymi przez Europejskg i Polskg
Nagrode Jakoéci).

® ACT - w czwartym etapie przedsiebiorstwo wpro-
wadza zmiany korygujgce i zapobiegawcze i kontynu-
uje realizacje zaplanowanych zmian uwzgledniajac
wnioski z przeprowadzonej samooceny, audytéw we-
wnetrznych i zewnetrznych, ocen klientéw, analiz po-
zycji konkurentéw oraz wymogi benchmarkingu.
Zmiana dzialah musi uwzgledniaé takze wymagania
udzialowcédw i rynku'®,

Wnioski ptyngce z realizacji zmian ciaglych i sko-
kowych, ktére wzajemnie moga sie uzupetniaé, skta-
niaé¢ powinny zmieniajgce sie przedsiebiorstwa do ko-
rekty strategii i wizji, co musi zostaé uwzglednione
w skorygowanym planie dziatan rozpoczynajacym ko-
lejny cykl procesu doskonalenia funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Zmiany nie sg czym§ nadzwyczajnym
w organizacji i stanowig zasade jej funkcjonowania.
Tylko droga ustawicznych zmian, idacych naprzeciw
zmieniajgcym sie potrzebom czltowieka — konsumen-
taiproducenta, gwarantuje wzrost jakosci zycia, czy-
li realizacje misji dziatalnoéci gospodarczej.

Proces zmian w przedsiebiorstwie mozna zapisaé
w postaci schematu zmian jakosciowych, co ulatwia
percepcje tego zlozonego procesu i wykazanie korzy-

§ci, jakie moze przynie§¢ dobrze przygotowane i po-
prowadzone zarzgdzanie zmianami (rys. 5.). Tunel re-
alizacji zaplanowanych zmian musi doprowadzié do
pelnego, korzystnego dostosowania przedsiebiorstwa
do zmian w otoczeniu, aby przedsiebiorstwo moglo
odnieéé sukces na konkurencyjnym globalnym ryn-
ku.

W procesie zmian jako§ciowych na wejéciu mamy
zmiany w otoczeniu, ktére generowane sg przez zmia-
ny na arenie Swiatowej (globalizacja, integracja euro-
pejska, bloki wojskowe), przemiany spoteczno-politycz-
ne w kraju (transformacja, prywatyzacja, restruktu-
ryzacja, komercjalizacja), zmiany struktury i wielko-
§ci popytu i podazy (w §wiecie, w Unii Europejskiej,
w kraju) oraz ewolucje potrzeb i pojawienie sie zupet-
nie nowych produktéw i technologii.

Do tych przeobrazen zewnetrznych musi dostoso-
wad sie przedsiebiorstwo przeprowadzajgc zmiany cig-
gle i skokowe, realizujgc kolejne etapy adaptacyjne
w ramach tunelu realizacji planowanych zmian
(rys. 5.). Zmiany te przyniesé powinny przedsiebior-
stwu korzysci:
® produkcyjne w postaci redukeji kosztéw,
® rynkowe w postaci wzrostu utargu i osigganych
cen,
® finansowe w postaci wzrostu: rynku, wartosci
przedsigbiorstwa i jego majatku oraz wynagrodzen.

W sumie oznacza to sukces: przedsiebiorstwa, jego
zalogi i kierownictwa, klientéw i udziatowcow, gene-
rowany przez proces zmian jako$ciowych i sprawne
zarzadzanie zmianami.

Tadeusz Wawak
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