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1. WPROWADZENIE

We wspoOtczesnej literaturze, ktdra dotyczy proceséw osiagania i utrzymy-
wania wysokiej jakos$ci (zarzadzania jakoScia) oraz wzmozonej innowacyjnosci
technologiczno-organizacyjnej podkres§la si¢ ich strategiczne znaczenie. Po-
strzega si¢ je jako przemys$lane i w szczegdlny sposdb zorganizowane zespoty
dziatan nakierowane na osiagnigcie wysokich zdolno$ci (kompentencji)
strategicznych oraz stworzenie warunkow, w ktérych w sposéb twoérczy
wykorzystuje si¢ dostgpna w przedsigbiorstwie baze technologiczna. Pod-
kresla sie, ze state ulepszanie technologii lub organizacji daje znaczace
rezultaty w postaci wysokiej jako§ci wyrobéow oraz ustug, co przy wzmozo-
nej innowacyjno$ci (rozumianej jako badania podstawowe, nakierowane na
rewolucj¢ technologiczna) jest jednymi z kluczowych warunkédw utrzymania
przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo'.

Wickszo$¢ prac koncentruje sie jednak albo na jako$ci, albo na innowa-
cyjnoéci. Rzadko podejmuje si¢ proby taczenia obu tematyk w cato$é po-
zwalajaca na bardziej szeroka i glebsza analize¢ strategicznej roli procesow
zapewniania jakos$ci oraz proceséw innowacyjnych. Stan ten jest zapewne
wynikiem trudnosci w prawidtowym rozdzieleniu zjawisk nalezacych do
problematyki zarzadzania jakoScia od zjawisk odnoszacych si¢ do innowa-
cji. Interesujacym spostrzezeniem, ktdére mozna poczynié¢ przegladajac lite-
rature o jakosci i o innowacji jest to, ze zalecenia odnoszace si¢ do
tworzenia warunkéw korzystnych dla rozwoju efektywnego systemu zarza-
dzania jako$ciaq oraz systemu opracowania i wdrazania innowacji w bardzo
powaznym stopniu si¢ ze soba pokrywaja. W oparciu o choéby pobiezna
analize literatury dotyczacej obu zakresOw dziatan przedsigbiorstw wynika,
ze zarzadzanie jako$cia i procesami innowacji produktowych silnie si¢ ze
soba tacza w dwu warstwach: w warstwie teleologiczno-normatywnej, od-
noszacej si¢ do opisu sprzyjajacych warunkow oraz wyznaczenia sposobdéw
osiagnigcia wysokiej innowacyjnos$ci i jako$ci, oraz w warstwie strategicznej,
odnoszacej si¢ do opisu mozliwych pozytywnych skutkdéw osiagniecia wyso-
kiej innowacyjno$ci oraz jakos$ci w zakresie ditugookresowego dopasowania
przedsigbiorstwa do jego otoczenia. W tym drugim ujgciu nastegpuje oczywi-
§cie umiejscawianie skutkow wynikajacych z ulepszenia proceséw innowa-

' Np. Porter, M. E., Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990. s. 45 - 53.
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cyjnych oraz jakoSciowych w bogatym kontekscie $rodowiskowym przedsie-
biorstwa. Przy takim podejSciu czesto blizej okresla si¢ kierunki i inten-
sywno$¢ dziatan podnoszacych innowacyjnos$é oraz dziatan jako$ciowych
oraz definiuje ich role w umacnianiu pozycji konkurencyjnej jednostek
gospodarczych. Niniejszy artykut stanowi probe blizszego zdefiniowania
wspdlnej dla zarzadzania jakoScia oraz procesom innowacji produktowej
ptaszczyzny dziatan przedsigbiorstwa oraz zarysowania na tym tle zakresu
jak najlepszego wykorzystania tych dwu proceséow dla celéw strategicznych
przedsiebiorstwa. Artykut jest napisany z punktu widzenia oséb kieruja-
cych procesami jako§ciowymi i innowacyjnymi.

2. OBSZARY POWIAZAN PROCESOW INNOWACJI
PRODUKTOWEJ I ZARZADZANIA JAKOSCIA

Zwiazek jakosdci z innowacyjnoscia jest tatwo dostrzegalny dla badaczy,
ktérzy stosuja holistyczne podejscie do przedsigbiorstwa. Dlatego zwiazek
ten zostat dostrzezony przez W. Edwardsa Deminga, ktory na jednym ze
swoich wyktadéw powiedziat, ze "kontrolowanie odchylen jako$ciowych,
eliminacja brakdw, usprawnienie procesow produkcyjnych sa jedynie cena
wejscia na droge konkurencyjnos$ci. ROwnie wazne jest systematyczne szu-
kanie nowych cech produktu (i procesu), ktdére najlepiej stuzylyby statemu
podwyzszaniu jako$ci. Ostatecznie zadaniem zarzadzania jest ulepszanie
catego systemu, aby byl on zdolny do przestawienia si¢ od ciagtego ule-
pszania do ciagtej innowacji w zakresie catej kategorii produktéow, o kté-
rych klient jeszcze nawet nie my$lal"’. Wnioskujac z pogladéw Deminga,
mozna stwierdzié¢, ze zarzadzanie procesami jako$ciowymi powinno byé tak
ukierunkowane, by z czasem dochodzito do wyksztatcenia przez przedsig-
biorstwo zdolno$ci do szerszej innowacji antycypacyjnej. Warto zauwazy¢,
ze poglad taki jest zgodny z koncepcja Portera dotyczaca zrédet konkuren-
cyjnosci narodow, wedtug ktérej gtdwna role odgrywa tu state ulepszanie
struktur i procesé6w oraz wtadnie antycypacja innowacyjna’. Zwiazek zdol-
nos$ci innowacyjnych i jako§ciowych pojawia si¢ w samym tancuchu warto-
$ci przedsigbiorstwa, rozumianym jako zespdt dziatan odnoszacych sie
do zaprojektowania okreslonego dobra, jego wyprodukowaniu, dostarczenia
na rynek i wspierania marketingowego a majacego na celu wytworzenie
warto$ci dodanej‘. Zwiazek ten nie przedstawia sie¢ juz tutaj jako relacja
sekwencyjna, tak jak to bylo u Deminga, gdzie zarzadzanie jako$cia miato
si¢ z czasem przerodzi¢ w antycypacyjna zdolno$¢ tworzenia zupelnie no-
wych kategorii produktéw. Jest to zwiazek symultaniczny, w ktérym dzia-
tania jakoSciowe i innowacyjne przeplataja si¢ i tworza pewna nowa cato$cé.
Wedtug waskiego ujecia, zarzadzanie jako$cia i zapewnianie jako$ci moga

> Deming cytowany przez Gabor w: Gabor, A., The Man Who Discovered Quality, Random House, New
York 1990, s. 10.

° Porter, M. E., Competitive Advantage of Nations, op. cit. s. 45 - 53.

* Porter, M. E., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New
York 1985, s. 36-39.
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by¢ uwazane za cze¢$¢ strategii produkcyjnej (operacyjnej) przedsigbior-
stwa. Przy takim rozumieniu procesow jako$ciowych, Porterowska koncep-
cja tancucha warto$ci uznataby system jakosSci w takim ujeciu za cze$é
sktadowa dziatan podstawowych w jaki$ sposéb jednak powiazanych z in-
nymi sktadnikami taiicucha’. Z kolei wedtug tradycyjnego ujecia, na inno-
wacje produktowa sktadaja si¢ dziatania zmierzajace do wtloczenia jak
najwigkszej, nowej wartosci do istniejacych lub zupeinie nowych doébr po-
przez ich technologiczne opracowanie oraz komercjalizacje. W takim przy-
padku podstawowy impuls innowacyjny bylby tworzony przez funkcje
badan i rozwoju, ktéra Porter zalicza do dziatan wspomagajacych w tancu-
chu wartos$ci. Interesujace jest przy tym to, ze sam Porter w nowszych
publikacjach korzysta jednak z duzo bardziej zgeneralizowanej koncepcji
innowacji nie wskazujac jednoznacznie, gdzie doktadnie miataby ona by¢
umiejscowiona w tancuchu warto$ci a raczej podkreslajac jej generalna role
strategiczna tworzenia przewag konkurencyjnych’.

Brak doktadnego wskazania umiejscowienia dziatan innowacyjnych wy-
daje si¢ by¢ u Portera nieprzypadkowy, bowiem wiaze si¢ on z przyjeciem
przez tego badacza szerszego spojrzenia na sama warto$¢ innowacyjna
produktu, blizsza réwnie zgerenalizowanej, bo rozszerzajacej si¢ na Wwszy-
stkie ogniwa tancucha wartosci, koncepcji zarzadzania jako$cia. W tym
szerszym ujeciu innowacja jest jakby zamrozonym, zmaterializowanym
w produkcie lub ustudze, ostatnim etapem catego tancucha warto$ci uprzed-
miotawiajacym przy tym wszystkie walory jego uzyteczno$ci, a zwtaszcza
jego jako$¢ i wydajno$é. Inni badacze takze zaczynaja dokonywaé swoiste-
go rodzaju poszerzenia, generalizacji pojmowania jakoSci. Wiedzie to do
przeprowadzania analiz jej dotyczacych w kontekScie catego, a nie jedynie
fragmentarycznego, tancucha wartosci przedsiebiorstwa oraz na tle pozycji
strategicznej przedsiebiorstwa, do ktérego 6w taricuch sie¢ odnosi’. W wyni-
ku tak szerokiego ujecia dwu podstawowych dla tworzenia i podtrzymywa-
nia korzystnej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa poje¢ i ujecia ich
w karby koncepcji tworzenia wartosci mozna przewidywaé dalsza silna
konwergencje badan nad jakos$cia i innowacyjnodcia przedsigbiorstw, a na-
wet sformutowania jednolitej dla obu zjawisk teorii tworzenia wartosci.

Nowsze publikacje podkresdlaja, ze ani jako$¢, ani innowacje nie sa
zespotami dziatan zachodzacych jednorazowo. Sa one raczej procesami kon-
sekwentnie wykazujacymi ciagtod$é przestrzenno-czasowa, ktére rozciagaja
si¢ poza tradycyjnie rozumiane granice przedsigbiorstwa®. Badania empiry-
czne wskazuja w konsekwencji na konieczno$¢ rozszerzenia uwagi strategi-
cznej przedsigbiorstwa na caty tancuch wartodci obejmujacy np. takze
dostawcéw a nawet ostatecznych konsumentéw produktu czy ustugi’.

* Ibid. s. 36 - 52.
° Porter, M. E., Competitive Advantage of Nations, Harvard Business Review, March-April 1990, s. 73 - 92.
" Np. Parthasarthy, R., Sethi, S. P., The Impact of Flexible Automation on Business Strategy and Organiza-

tional Structure, The Academy of Business Review, No. 1, 1992, s. 89 - 107.

* Nowak, A., Management of Innovation in International Business: Strategic Approach, praca doktorska
obroniona na Akademii Ekonomicznej w Poznaniu w 1996 roku, nie publikowana, s. 103 -117.

’Np. Cusmano, M. A., Takeishi, A., Supplier Relati and M : A Survey of Japanese, Japanese-

Transplant, and U. S. Auto Plants, Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, s. 563 - 588.
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Z uwagi na ciagto$¢ przestrzenno-czasowa oraz wyrazne zakotwiczenie
jakosci i innowacji w tancuchu wartosdci, ktérego efektywnosé i wydajnosé
przesadza o istnieniu lub braku przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa, pojawia si¢ konieczno$é¢ stwierdzenia, czy i jezeli tak, to w jaki
sposOb dziatania odnoszace si¢ do zarzadzania jako$cia i innowacjami pro-
duktowymi si¢ wzajemnie tacza. Na tym tle podjeta bedzie proba sformuto-
wania najwazniejszych zalecen co do tego, jak nalezy rozumieé¢ oba
zjawiska i jak stosowaé te zalecenia w praktyce.

3. UTYLITARNOSC JAKO CECHA WSPOLNA JAKOSCI
I INNOWACJI

Wspdtczesne koncepcje wartos$ci produktu odwotuja sie¢ do uzytecznos$ci
badz utylitarnej efektywnosci, jako miary zdolnosci zaspokajania przez
dane dobro potrzeb okre$lonej grupy konsumentéw. Takie kryterium jest
obecne w generalnej, a inspirowanej przez teorie Jeana B. Saya, definicji
innowacji a takze podobnie szerokich definicji jako$ci, w ktérych istotnym
kryterium jest nie tylko tworzenie wartosci dodanej (value added) ale
rowniez jej podziat pomiedzy przedsigbiorstwo a szeroko rozumianych
uczestnikédw dokonywanego przez nie procesu produkcji i wymiany (stake-
holders)".

Spetnieniem postulatu utylitarnej efektywnosci jest produkowanie ta-
kich doébr lub $§wiadczenie takich ustug, ktére najpetniej, jak to mozliwe na
danym etapie rozwoju technologii i po jak najmniejszych kosztach zewng-
trznych, zaspokajaja dana potrzebe. Podreczniki kierowania produkcja lub
jakoscia w jakim$ stopniu uszczegdlowiaja to Kkryterium. Za atrybuty jako-
§ci uznaja one kategorie wygladu (estetyki), oczekiwanego dziatania, nieza-
wodnoéci (np. Stevenson)'', bezpieczenstwa (np. Fearson et al.)'’, a nawet,
zwtaszcza w odniesieniu do najnowoczes$niejszych wytworéw techniki, mo-
zliwo$¢ rozszerzenia funkcji produktu, jego samodzielnego ulepszenia,
wtérnego zuzycia w postaci odpadu, czy tez tatwosci montazu (np. Siso-
dia)".

Jak juz wspomniano, w odniesieniu do innowacji, kryterium utylitarnej
efektywnos$ci oznacza w szczegdlno$ci tworzenie wartos$ci dodanej poprzez
wdrazanie kompletnie nowych rozwiazan techniczno-organizacyjnych oraz
jej podziat pomigdzy firme¢ a osoby majace interes w wynikach jej dziatan
(stakeholders) przy utrzymaniu kosztow zewnegtrznych na minimalnym po-
ziomie. Wspdlne kryterium definiujace rolg jakos$ci i innowacji w systemie
wartosciotworczym przedsiebiorstwa jakim jest utylitarna efektywnos$é
wskazuje zarazem, ze istnieje pewna roznica w odniesieniu do tych dwu

" Nowak, A., op. cit. s. 13 - 18.

"' Stevenson, W. J., Production /Operations Management, Irwin, Homewood, Boston 1990, s. 809 - 811.

" Fearson, H. E., et al., Fundamentals of Production / Operations Management, West Publishing Company,
St. Paul, 1979, s. 544.

" Sisodia, R. S., Why Companies Kill Their Technologies?, The Journal of Business Strategy, January-Fe-
bruary 1992, s. 42 - 52.
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procesow. Mianowicie, warto$¢ tworzona w systemie jakosci w samej defi-
nicji zaktada jej zaakceptowanie i adaptacje¢ przez ostatecznych konsumen-
tow danego produktu. W przeciwienstwie do jakos$ci, rezultat innowacji
czesto wymaga jego zrozumienia przez koncowego konsumenta wartosci
i niesie z soba ryzyko nieprzyswojenia i niezaadaptowania wartosci uprzed-
miotowionej w innowacji'*. Stad tez innowacja jest, w poréwnaniu do
zarzadzania jako$cia, dziataniem bardziej ryzykownym, a jednoczenie nio-
sacym ze soba wigksza mozliwo$¢ osiagnigcia znacznego, jednorazowego
wzrostu wartosci, przy jednoczesnym zwigkszeniu dla jednostek, ktére mo-
gtyby korzystaé z tej wartosSci, kosztu alternatywnego pozostania w starym
paradygmacie technologicznym sprzed komercjalizacji innowacji.

Druga wazna réznica, ktéra mozna wykazaé¢ w sferze utylitarnej efe-
ktywnos$ci jest to, ze wyzsza jako$¢ jest kategoria stosunkowo wzgledna
w tym sensie, ze odnosi si¢ do pewnych powszechnie obowiazujacych lub
przyjetych implicite standardéw, ktére mimo ze ewoluuja, sa zwykle
w pewnym opoznieniu do awangardy postepu technologicznego. Innowacje
produktu, przynajmniej te rewolucyjne, same wyznaczaja granic¢ postgpu
technologicznego. Sa wigc one samoistnym motorem zmian standardow,
w tym standarddéw jakosSciowych. Jako skutek uboczny, innowacje moga
przy tym powodowaé wzrost lub tworzenie nowej jakosci. Podsumowujac,
mozna powiedzieé¢, ze innowacja sama wyznacza zakres utylitarnej efe-
ktywnos$ci podczas gdy jako$¢ odnosi si¢ najczes$ciej do juz istniejacych jej
kryteriéw. W najbardziej podstawowym sensie, wynika to stad, ze z dwu
zjawisk, z zarzadzania jakoscia i z innowacji, jedynie to drugie ma zdol-
no$¢ zupetnego przetamywania istniejacego paradygmatu technologicznego,
wraz z przypisanym mu systemem standardow jakosciowych.

4. JAKOSC T INNOWACJA W LANCUCHU WARTOSCI

Strategiczny charakter jakosci i innowacji wyraza si¢ w wielu aspe-
ktach dziatania przedsiebiorstwa. Przede wszystkim oba zjawiska odnosza
si¢ do proceséw rozciagajacych si¢ w czasie i wykraczajacych poza ramy
taktyki. Przestrzennie, zarédwno jako$é, jak i innowacja wykraczaja poza
granice organizacyjne przedsigbiorstwa i przez to moga by¢ traktowane
jako bardzo istotne elementy jego strategicznego dopasowania do otocze-
nia. Z powodu tak szerokich ram czasowo-przestrzennych, usprawnienia,
zarowno o charakterze jako$ciowym, jak i innowacyjnym, musza nastepo-
waé¢ nie tylko w aspekcie uprzedmiotowienia warto$ci przez sam produkt,
ale takze na obszarze odpowiedniego jej zabezpieczenia poprzez dziatania
nakierowane na zewnetrznych uczestnikow tanicucha warto$ci np. w formie
odpowiedniego ksztatcenia uzytkownikéw produktu. W literaturze przedmiotu
podnosi si¢ zwtaszcza konieczno$¢ dziatan, ktére zapewniaja konsekwencje
tworzenia a przynajmniej podtrzymywania wartoéci u dostawcéw'’ oraz

“ Np. Rogers, E. M., Diffusion of Innovation, Free Press, New York 1991, s. 13 - 19.
"Np. Cusmano, M. A., Takeishi, A., op. cit. s. 563 - 588.
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u konsumentow warto$ci - poprzez edukacje konsumentéw oraz prawidlo-
wa, obstuge posprzedazna'®.

Konsekwencja bardzo szerokiego rozumienia jako$ci jest nacisk na poj-
mowanie zarzadzania jako$cia w kontek$cie koordynacji wszystkich funkcji
przedsiebiorstwa'’, lub zapewnienia zgodno$ci poszczegdlnych elementéw
jego zarzadzania z celami systemu jako$ci'®. Wszystkie te postulaty mozna
sprowadzi¢ do kategorii wydajnego i efektywnego tancucha wartosci. Takze
w przypadku innowacji, z uwagi na jej zdolno$¢ tworzenia zupetnie nowego
rodzaju uzytecznosci dla klientdw, nacisk na konieczno$¢ koordynacji i za-
pewnienia ptynnego wspdtdziatania poszczegdlnych funkcji przedsiebior-
stwa wynika z ich wspdtuczestnictwa w tym tancuchu.

Istotna rola tancucha wartosci realizuje si¢ w jego koncowym etapie,
w ktérym nastepuje przeniesienie przynajmniej powaznej czes$ci wytworzo-
nej wartosci dodanej (value added) na klientéw, co taczy sie z jej wyzwole-
niem poza granice przedsigbiorstwa. W przypadku jakosci, ten ostatni etap
moze by¢ uwazany za ostateczna weryfikacje realnego potencjatu warto-
$ciotworczego catego poprzedzajacego go tancucha warto$ci. Weryfikacja ta
dotyczy takze, na co szczegdlnie zwrédcit uwage Porter, efektywnosci dzia-
tan zmierzajacych do ochrony wytworzonej warto$ci dodanej przed jej
zmniejszeniem lub unicestwieniem w fazie uzytkowania przez klientow
finalnych”. Z kolei ostateczna weryfikacja innowacji w fazie, gdy wykra-
cza ona poza granice przedsigbiorstwa, ktére je opracowato wyraza si¢
w procesie jej adopcji/komercjalizacji®.

Istotnym forum, ktére bardzo silnie uwydatnia zwiazek pomiedzy inno-
wacjami i jako$cia sa zjawiska uczenia si¢ (chodzi zwtaszcza o krzywe
doswiadczenia mierzone tu stosunkiem efektéw dziatan innowacyjnych i ja-
kos$ciowych do ich kosztéw) a takze akumulacji $rodkéw materialnych
sprzyjajacych utrzymywaniu doswiadczen, ich przekazywaniu w przestrzeni
i w czasie, a takze bedacych materialna podstawa wykonania jakichkol-
wiek strategii, w tym takze w zakresie zarzadzania jakos$cia czy zarzadza-
nia procesami innowacyjnymi. Chodzi tu o zjawisko akumulowania dwu
rodzaju swoistych zasobéw - tzw. kluczowych umiejetnosdci (core competen-
ces) oraz aktywOw strategicznych (strategic assets). Zgodnie z przyjeta
w literaturze konwencja, kluczowe umiejetnosci definiuje sie jako zespdt
doswiadczen wiedzy, systemow, czy wszelkiego rodzaju rozwiazan organiza-
cyjnych, ktdére istnieja w przedsiebiorstwie i ktére moga zostaé przez nie
wykorzystane w celu zmniejszenia czasu wymaganego do wytworzenia no-
wych strategicznych aktywow lub do powigkszenia zapasu strategicznych
aktywéw juz istniejacych. Aktywa strategiczne sa to materialne zasoby
decydujace o utrzymaniu przez przedsiebiorstwo niskich kosztéw lub prze-
wag wynikajacych ze zrdéznicowania na danym rynku, ktére przy tym nie

' Np. Stevenson, W. J., op. cit. s. 810 - 818.

"7 Géralezyk, A., Co to znaczy TQC (CWCQ)?, Problemy Jakosci, Nr 15, 1996, s. 29 - 34.

" Niegowska, E., Kierunki zmian drugiej duzej nowelizacji norm rodziny ISO 9000, Problemy Jakosci,
Nr. 2, 1996, s. 8 - 11.

" Porter, M. E., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, op. cit., s. 36 - 53.

*Np. Nowak, A., op. cit.. s. 13 -18. Zob. takze Rogers, E. M., op. cit. s. 13 -19.
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moga by¢ doskonale imitowane, zastgpowane substytutami i ktére wykazu-
ja duza tendencje do wysokiej specjalizacji.

W $wietle analizy funkcji zarzadzania jako$cia i innowacji w akumula-
cji aktywdw strategicznych, oba te obszary dziatania przedsiecbiorstwa ma-
ja wyraznie jednokierunkowe dziatanie, tworzac i wzbogacajac zasoby
strategiczne oraz powodujac nawarstwianie si¢ kluczowych umiejetnosci.
W ujeciu Dietrickxa i Coola, proces ten przybiera posta¢ kombinacji zaso-
bow majacych warto$¢ handlowa z istniejacym zapasem aktywdw strategi-
cznych w procesie nabierania do$wiadczenia w praktycznym dziataniu®'.
Poprzez mechanizm wykorzystania zakumulowanych zasobdéw material-
nych i niematerialnych bez wzgledu na zrédto tej akumulacji, oba aspekty
dziatania firmy si¢ nawzajem wzbogacaja i wzmacniaja. Szczegdlnie uwy-
datnia sig¢ to w przypadku zarzadzania jako$ciq i procesami tworzenia oraz
wdrazania innowacji (zwtaszcza innowacji inkrementalnych, czyli nierewo-
lucyjnych, ktdére nie niszcza istniejacego paradygmatu technologicznego
przedsigbiorstwa ani branzy, w ktdérej ono dziata). Z drugiej strony,
naktadanie si¢ doswiadczen i zasobdéw strategicznych w czasie wiedzie
ostatecznie do gwaltownych zmian technologicznych o charakterze rewolu-
cyjnym, tzn. takich, ktére powoduja konieczno$é zerwania z dotychczasowa
technologia w ramach calej branzy’’. Wniosek ten potwierdzaja studia nad
systematycznymi badaniami i rozwojem w kontek$cie taricucha warto$ci
przeprowadzone przez Lynn, Morone, i Paulsona®’. Wynika z nich, ze jed-
na z bardzo waznych funkcji badan i rozwoju jest akumulacja i logiczna
integracja doswiadczen i wiedzy i stworzenie mechanizmu sprzezenia
zwrotnego na jakimkolwiek etapie taricucha warto$ci. Podkre$la sig, ze
w tym ujeciu zarzadzanie jako$cia i innowacjami musi mieé¢ charakter itera-
cyjny. Potwierdzaja to réwniez badania Franko’!, Cusmano® i Kasha®’.

Z uwagi na zauwazalna jednorodzajowo$¢ strategicznych aktywow oraz
kluczowych zdolnosci stojacych u podstaw zarzadzania jako$cia oraz proce-
sami innowacyjnymi, a takze na korzystny wptyw tych obu zjawisk na
zdolno$¢ zatrzymania, akumulacji oraz odpowiednio szybkiego uwolnienia
tych aktywow oraz zdolnodci mozna wysunaé tezg¢, ze tworza one jednoli-
ta platforme¢ zmiany techniczno-organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Innymi
stowy, wszelkie ulepszenia techniczno-organizacyjne, zaréwno wynikajace
z wdrazania $§rodkow z zakresu zarzadzania jako$cia jak i z wysitku inno-
wacyjnego, maja wspolna podstawe (tzw. platforme¢ organizacyjna), na pod-
stawie ktdrej przedsicbiorstwo dalej rozwija swe mozliwo$ci innowacji
i ulepszen’’, a przez to, konsekwentnie do twierdzenia Portera, zwigksza
mozliwo$¢ uzyskania lub umocnienia korzystnej pozycji strategicznej.

*' Dietrickx, 1., Cool, K., Asset Stock Accumulation, Management Science, Vol. 35, 1989, s. 1504 - 1514.

** Np. Barrier, M., Innovation As a Way of Life, Nation's Business, July 1994, s. 18.

* Lynn, G. S., Morone, J. G., Paulson, A. S., Marketing and Discontinuous Innovation: The Probe and Learn
Process, California Management Review, Vol. 38, No. 3, 1996, s. 8 - 33.

* Franko, L. G., Global Corporate Competition: Who's Winning, Who's Losing, and the R&D Factor As One
Reason Why, Strategic Management Journal, Vol. 10, 1989, s. 449 - 474.

* Cusmano, M. A., Manufacturing Innovation: Lessons from the Japanese Auto Industry, Sloan Manage-
ment Review, Vol. 30, No. 1, Fall 1988, s. 29 - 39.

* Kash, D. E., Perpetual Innovation: The New World of Competition, Basic Books, Inc., New York 1989,
s. 38-58.



132 Artur Nowak

Platforma organizacyjna moze by¢ réznie definiowana. Tu proponuje si¢
traktowaé ja jako zakumulowany zasob strategicznych i kluczowych zdol-
no$ci, obejmujacy rowniez zdolno$¢ szybkiej konfiguracji i aktywizacji tych
zasobdw i zdolnosci w celu uzyskania jak najkorzystniejszego dopasowania
do otoczenia. Za forme¢ definicji platformy organizacyjnej mozna uznad
takze koncepcje Petersa i Watermana znana tez pod nazwa koncepcji
McKinsey (7-S), w ktorej przybrataby ona postaé potaczonych ze soba
w jednym, teleologicznie uzasadnionym, systemie strategii, struktury, stylu
kierowniczego, systeméw, wspdlnych wartosci, zatogi pracowniczej i umie-
jetnosci’®. W obu podejéciach wazna role w procesach jakosci oraz innowa-
cji przypisuje sie procesowi nabywania niewyspecjalizowanego z punktu
widzenia jako$ci ani innowacji doswiadczenia techniczno-organizacyjnego,
jego retencji oraz uwalniania. Na taki brak wyraznej koncentracji platfor-
my organizacyjnej w zakresie zarzadzania jako$cia albo procesOw innowa-
cyjnych wskazuja badania empiryczne. Na przyktad analiza usprawnien
wyniktych z nabywanego doswiadczenia w branzy petrochemicznej przepro-
wadzona przez Stobaugha, w ktérej badacz ja przeprowadzajacy miat $wiado-
mos$¢ odrebnosdci innowacji i jakosci, wskazuje, ze ulepszenia stad wynikte
wyrazaty si¢ w ogdlnej poprawie wydajnosci dziatan. Mogty sic one wiazaé
z opracowaniem i komercjalizacja zupetnie nowych procesdw wytwarzania
produktu, rozszerzaniu korzysci skali, i pionowej integracji w celu zmniej-
szenia rozmiaréw rynku, na ktéry moégiby wejs¢ potencjalny nowy konku-
rent, ale bez skutkéw, wyraznie koncentrujacych si¢ w sferze innowacji czy
zarzadzania jakoscia®.

Jednym z krytycznych kluczowych zdolnos$ci w zakresie jako$ci i inno-
wacji jest zdolno$é skutecznego wdrazania i komercjalizacji wypracowa-
nych rozwiazan techno-organizacyjnych, ktéra mozna nazwaé zdolnoScia
uwalniania platformy organizacyjnej. Aby platforma organizacyjna byta
efektywna, powinna ona wykazywaé¢ brak wyspecjalizowania w sferze ba-
dan i rozwoju. Powinna ona réwnie silnie wspiera¢ badania podstawowe,
wiodace do rewolucyjnych przemian jako$ciowych oraz technologicznych,
jak i badania stosowane, nakierowane na uzyskanie zmian inkremental-
nych w obu dziedzinach. Oznacza to, ze kluczowe zdolnosci oraz strategicz-
ne aktywa niezbedne do wdrozenia i komercjalizacji nowych rozwiazan
organizacyjnych i technologicznych nie powinny wykazywaé zbytniej spe-
cjalizacji nie tylko w zakresie jakoSci czy innowacji, ale takze w sferze
innowacji rewolucyjnych traktowanych odrebnie od innowacji ewolucyj-
nych.

Funkcja badan i rozwoju ma niewatpliwie doniosta rol¢ w tancuchu
warto$ci przedsigbiorstw. Jej podstawowy wymiar strategiczny w aspekcie

Koncepcja przedstawiona po raz pierwszy przez autora w: Nowak, A., Strategic Relationship Between
Quality Management and Product Innovation, Mid-Atlantic Journal of Business, Vol. 33, No. 2, June 1997,
s. 119 - 135.

* Waterman, R. H., Peters, T. J., Phillips, J. R., Structure Is Not Organization, Business Horizons, June
1980 cytowani w: Peters, T. J., Waterman R. H., In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run
Companies, Harper & Row, New York 1982, s. 204.

” Stobaugh, Innovation and Competition: The Global Management of Petrochemical Products, Boston,
1988, Harvard Business School Press, s. 13 - 50.
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innowacji i zarzadzania jakoScia wyraza si¢ w ukierunkowywaniu specyfi-
cznych zasobéw znajdujacych si¢ w dyspozycji przedsigbiorstwa w procesie
skoncentrowanego tworzenia warto$ci. Sama funkcja badan i rozwoju jednak
nie wystarczy do efektywnego tworzenia i komercjalizacji warto$ci dodanej
uprzedmiotawianej w procesach jakosciowych i innowacyjnych. Konieczne jest
zapewnienie odpowiednich potaczen tej funkcji z innymi ogniwami tancucha
warto$ci, zwtaszcza poprzez mechanizm komunikacji wewnatrzorganizacyjnej.
W sktad tego mechanizmu powinien wchodzi¢ skuteczny system retencji
danych, ich przetwarzania na dane specyficzne dla danego elementu tancu-
cha warto$ci, oraz mechanizm sprzezenia zwrotnego, zapewniajacy staty
naptyw informacji z catego przedsigbiorstwa do osdéb bezposrednio zaanga-
zowanych w wykonywanie funkcji badan i rozwoju. Warto przy tym zwro-
ci¢ uwage, ze system wewnatrzorganizacyjnych powiazan i w tym aspekcie
stanowi przyktad klasycznego modelu transformacji, na przyktad w adap-
tacji Kasta i Rosenzweiga®.

W kontek$cie powiazan wewnatrzorganizacyjnych funkcja badan i roz-
woju stanowi ponadto mechanizm wyzwalania energii skoncentrowanej
w procesach innowacji i zarzadzania jako$cia poprzez rozprzestrzenianie,
czyli proliferacje rozwiazan jakosciowych oraz innowacyjnych w ramach
przedsiebiorstwa. Potaczenia pomiedzy funkcja badan i rozwoju a innymi
funkcjami w tancuchu warto$ci musza, w odniesieniu do jakos$ci i innowa-
cji, petnié¢ réwnolegle przynajmniej dwie funkcje: transmisyjna i bodzcowa.

Funkcja transmisyjna polega na przenoszeniu pogtebionej wiedzy na
temat istoty nowego rozwiazania jakosciowego lub innowacyjnego do in-
nych komponentéw tancucha warto$ci. Ta pogtebiona wiedza musi odnosié
si¢ do tego rozwiazania w jego petnej formie. Adaptujac klasyczna konce-
pcje Zaltmana, Duncana i Holbeka, trzeba podkresli¢, ze wiedza ta musi
odnosi¢ sie nie tylko do istoty technicznej i organizacyjnej ulepszenia jako-
§ci lub innowacji, ale musi i§¢ wstecz procesu uzyskiwania tego rezultatu
- musi nie$¢ ze soba pelna informacje na temat istoty problemu, ktérego
ten rezultat dotyczy. Odpowiadatoby to analizie etapu uzmystowienia pro-
blemu (problem awareness) wyszczegdlnionego przez Zaltmana et al., na-
stepnie etapu stwierdzenia uksztattowanych postaw wobec rozwiazania (co
bytoby odpowiednikiem etapu formowania postaw - affitude formation),
poprzez opis procesu decyzyjnego odnoszacego si¢ do wdrozenia rozwiaza-
nia, prac nad prototypem rozwiazania, czyli tzw. zastosowania wstepnego,
az po ostateczne rozwiazanie®'.

Badania empiryczne zdaja si¢ wskazywaé, ze nie da si¢ ominaé tak
szczegdtowego mechanizmu transmisji i zaniechanie zastosowania go pro-
wadzi, zwtaszcza w przypadku proceséow innowacyjnych, do zjawiska dwue-
tapowego i, w istocie rzeczy, iteracyjnego wdrazania nowych rozwiazan
technicznych. Zjawisko to polega na poczatkowym, "powierzchownym" za-
stosowaniu, czy raczej na prébie zastosowania danego rozwiazania bez

*Kast, F. E., Rosenzweig, J. E. General Systems Theory: Applications for Organization and Management,
Academy of Management Journal, December 1972, s. 447 - 465.

' Zaltman, G., Duncan, R. L., Duncan, Holbek, J., Innovations and Organizations, New York-London-Syd-
ney 1973, s. 58 - 78.
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zadowalajacych rezultatow, po ktdérym nastepuje etap pelnego zastosowa-
nia taczacego si¢ koniecznie z jednoczesna transmisja wszystkich danych
potrzebnych do zrozumienia jego istoty Istnienie zjawiska dwuetapowego
i iteracyjnego wdrazania rozwiazan innowacyjnych stwierdzit w wyniku
swoich badan empirycznych Stobaugh w odniesieniu do przenoszenia no-
wych rozwiazan technologicznych pomigdzy réznymi przedsigbiorstwami
lub odrebnymi jednostkami organizacyjnymi tego samego przedsigbior-
stwa’’,

Funkcja bodzcowa badan i rozwoju w kontek$cie zarzadzania jakos$cia
i procesami innowacyjnymi polega po pierwsze na wplywie transferowanej
wiedzy na stan jako$ci i innowacyjnosci w innych dziatach przedsigbior-
stwa, jego oddziatach lub filiach, po drugie za$§ na wzajemnym pobudzaniu
si¢ jakosdci i innowacji. Pierwszego rodzaju wptyw wynika stad, ze w celu
utrzymania spdjnosci techno-organizacyjnej przedsigbiorstwa rozumianej
jako zachowania ciagtosSci jego tancucha wartosci, wszystkie elementy tego
tancucha musza elastycznie reagowaé na znaczace zmiany, ktére pojawiaja
si¢ zardwno na ptaszczyznie technologicznej, jak i organizacyjnej a wynika-
ja z wdrozenia nowych rozwiazan jakosciowych lub innowacyjnych. Stad
mozna napotkaé¢ w literaturze koncepcje podkreslajace silny wzajemny
zwiazek innowacji technologicznej i organizacyjnej, ktéry to zwiazek daje
si¢ rozciagna¢ takze na sfer¢ zarzadzania jakoScia.

Wzajemne pobudzanie si¢ innowacji i jako$ci jest oczywiste, jezeli
wezmie si¢ pod uwage to, ze oba procesy bardzo silnie podlegaja zjawisku
uczenia si¢ (w tym krzywej doswiadczenia), ze korzystaja one ze wspodlnej
platformy techno-organizacyjnej sktadajacej sig¢ ze zakumulowanych klu-
czowych kompetencji oraz strategicznych aktywow (w tym z mechanizmu
ich odpowiedniej akumulacji, integracji, retencji, i ewentualnego uwolnienia),
oraz Zze oba procesy czesto odnosza sie do tych samych zjawisk zachodza-
cych w przedsicbiorstwie™. Z tego silnego zwiazku wynika w szczegélnosci
duza liczba innowacji bedacych produktem ubocznym zarzadzania jako$cia.

Nalezy dodaé, ze innowacje i zarzadzanie jako$cia, rozumiane jako
procesy a nie odosobnione zdarzenia sa, strategicznie rzecz ujmujac, waz-
nym instrumentem wybidrczego uwalniania warto$ci z wytworzonych,
zakumulowanych i podlegajacych retencji aktywow strategicznych oraz
kluczowych zdolnosci.

5. INNOWACJA I JAKOSC JAKO ZAGADNIENIA WIELKICH
STRATEGII ORAZ STRATEGII KONKURENCJI

Wielka strategia nazywa sie¢ zwykle generalny kierunek dziatania, po-
przez ktéry, przedsigbiorstwo zamierza osiagnaé¢ swoje cele strategiczne.
Dziatania te stanowia w swej istocie planowe urzeczywistnienie zarzadza-

Stobaugh, R., op. cit., s. 79 - 94.
Nowak, A., Strategic Relationship Between Quality Management and Product Innovation, op. cit. s. 119 -135.



Strategiczne aspekty zarzadzania jakoscia oraz innowacji 135

nia strategicznego na jego najwyzszym poziomie - poziomie korporacyj-
nym’.

Trudno uznaé¢ jednak zardwno innowacje jak i jako$é za kategorie
definiujace odrgbne wielkie strategie, mimo, ze w literaturze, przynajmniej
w odniesieniu do innowacji technologicznych, sformutowano teze, ze stano-
wi ona typ wielkiej strategii’’. Kryterium definiujacym wielka strategie
jest raczej tre$¢ dopasowania strategicznego, czyli sposdb uzywany przez
przedsigbiorstwo do uzyskania najlepszego z dostepnych dopasowania stra-
tegicznego do otaczajacego je Srodowiska. Wedlug innego mozliwego ujecia
trescia dopasowania osiaganego poprzez zastosowanie wielkiej strategii
jest dostosowanie strategicznych zasobdw oraz kluczowych zdolnosci, ktéry-
mi dysponuje przedsigbiorstwo, do dlugookresowych trendéw wystepuja-
cych w jego otoczeniu. Zaréwno innowacje jak i procesy zarzadzania
jakoscia musza by¢é w tym kontek$cie rozumiane jako jedne z waznych
elementow sktadajacych si¢ na wielka strategie, ale nie definiujacych jej
od poczatku do konca. Z tego wzgledu wyrdznianie przez np. Almaney'ego
innowacji technologicznej jako wielkiej strategii nie wydaje sie¢ najtrafniej-
sze i to nawet w odniesieniu do przedsigbiorstw opartych na technologii
czyli tzw. ftechnology-based companies.

Bardziej kluczowym elementem wielkiej strategii jest rozumiany bar-
dzo szeroko, wczes$niej wspomniany, mechanizm uwalniania kluczowych
zdolnos$ci i aktywéw strategicznych, gdyz mechanizm ten determinuje tak-
ze istote oraz wielko$¢ warto$ci dodanej tworzonej w ramach tancucha
warto$ci danego przedsigbiorstwa. Tak rozumiana strategiczna, warto$cio-
twoércza rola innowacji i jakod$ci w dtugim okresie zostata niezbicie potwier-
dzona w literaturze przedmiotu, np. przez Deminga’® oraz Portera®’.

Relatywnie jednoznacznie strategiczna funkcja proceséw innowacyjnych
oraz procesow jakosciowych uwidacznia si¢ w kontek$cie konkurencyjnosci
danego przedsigbiorstwa. Porterowskie strategie generyczne opieraja si¢
bowiem bardzo silnie zaréwno na wartosciach tworzonych przez innowacje
jak i przez jako$é. Odnosi si¢ to nie tylko do strategii opartych na ogdlnym
czy zogniskowanym réznicowaniu produktu, ale takze na ogdélnym czy
zogniskowanym przywddztwie cenowym. W niektdrych przypadkach, stra-
tegie konkurencji tacza si¢ z procesami innowacyjnymi i zarzadzania jakos$cia
takze w przypadkach, w ktérych nastepuje potaczenie wyraznego elementu
kosztowego z mniej wyraznym elementem rdéznicowania, czy tez wyraznego
elementu réznicowania z mniej wyraznym elementem kosztowym w posta-
ci redukcji kosztow, niekoniecznie zmierzajacym do uzyskania przywodz-
twa kosztowego w danym segmencie rynku’®.

Bardziej skupiona na kwestii jakosci i jej roli w tworzeniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest koncepcja Parthasarthy'ego i Sethi.

* Almaney, A., Strategic Management: The Process of Gaining a Competitive Advantage, Stipes Publi-
shing Company, Champaign 1992, s. 256 - 257.

* Ibid., s. 258-259.

* Deming, W. E., Dr. Deming’s Cure for U. S. Management, Ward's Auto Worlds, November 1981, s. 16.

" Porter, M. E., Competitive Advantage of Nations, op. cit. s. 73 - 92.

* Porter, M. E., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, op. cit., s. 62 - 70,
97 - 115, 119 -124, 135 - 138.
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Wedlug niej podstawowymi strategiami konkurencyjnymi sa przywodztwo
kosztowe (definiowane wedtug konwencji Porterowskiej), przywddztwo ja-
kosciowe (oparte na dazeniu do zajecia pozycji lidera danej branzy poprzez
osiagniecie wysokich standardéw w zakresie wartos$ci uzytkowej produko-
wanego dobra, jego niezawodnosci, jego funkcjonalnosci, niekoniecznie jed-
nak po najmniejszym koszcie), oraz strategia elastyczno$ci, polegajaca na
konkurowaniu na Kkilku zsegmentowanych rynkach poprzez dostarczania
potrzebnego zestawu produktéw w potrzebnej ilosci, jakosci oraz technicz-
nego zrdéznicowania i to po mozliwie najnizszych kosztach. Dodatkowo
Parthasarty i Sethi rozrdézniaja elastyczno$¢ zakresu (scope flexibility) oraz
elastyczno$¢ zmiany (changeover flexibility).

Elastyczno$¢ zakresu polega na osiagnieciu réznorodno$ci produktu,
zdolnos$ci do dostosowania wielkosci produkcji do zamoéwienia a nawet do
wykonania zamodwienia wedtug otrzymanego wzoru. Elastyczno$é zmiany
mierzona jest czegstotliwoscia wprowadzania nowych produktéw na rynek,
minimalizowania czasu potrzebnego na badania i rozwdj oraz komercjaliza-
cj¢ nowych produktéw, a rowniez zmniejszenia czasu od otrzymania zamo-
wienia do dostawy’. Elastycznoé¢ zmiany jest z natury rzeczy $ciélej
zwiazana z zarzadzaniem jakoScia oraz procesami innowacji technologicz-
nej w przedsicbiorstwie, podczas gdy elastyczno$é zakresu ma wigkszy
zwiazek z ulepszeniami natury organizacyjnej.

Wybér typu elastycznos$ci wedtug kryteriow Parthasarthy'ego i Sethi
zalezy nie tylko od zakresu i tresci strategicznego $rodowiska konkurencyj-
nego przedsiebiorstwa. Wyrazny wplyw na sformutowanie strategii bazuja-
cej na elementach jako$ci lub innowacji maja zewnetrznie determinowane
regulacje dotyczace standardéw jakosci dla danej branzy czy nawet danego
produktu. Wysokie standardy jako$ciowe sprzyjaja wysokiemu poziomowi
jakosci i wysokiej innowacyjnos$ci przedsigbiorstw dziatajacych w danej
branzy, co zreszta zostato niejednokrotnie potwierdzone w rozmaitych pub-
likacjach, np. przez Portera' czy Hofheitza''. Trzeba jednak w tym miej-
scu odnotowaé, ze zgtaszane sa, w réznych kontekstach, rdwniez opinie
zgota odwrotne, ktére podkre$laja raczej mozliwo$¢ eliminacji mniejszych
i mniej silnych ekonomicznie przedsiebiorstw w niszach, ktére podlegaja
wysokim i zarazem kosztownym do osiagnigcia, standardom. Takie opinie
podziela np. Janton-Drozdowska* a takze Cetron, Pagano i Port*’.

Bez wzgledu jednak na te niezgodno$é opinii, trzeba podkresli¢ ze
zarzadzanie jakos$cia oraz procesami innowacyjnymi jawi si¢ jako stosunko-
wo spodjny element tancucha warto$ci. Osiagnigcie wysokiego poziomu w za-
kresie zarzadzania procesami jakoSciowymi i innowacyjnymi ma wyrazny

* Parthasarthy, R, Sethi, S. P., op. cit. s. 89 - 107.

* Enslow, B., Have We Lost Our Faith in Competition?, wywiad z M. E. Porterem, Across the Board, Vol. 27,
No. 9, 1990, s. 37 - 46.

* Hofheitz, P., When Will Germany Come Back?, Fortune, April 4, 1994, s. 114 - 116.

* Janton-Drozdowska, E., Umiedzynarodowienie produkcji w EWG a konkurencja, Wydawnictwo Naukowe
UAM, Poznan 1991, s. 43 - 44.

“ Cetron, M., Pagano, A., Port, O., The Future of American Business: The U. S. in World Competition,
McGraw-Hill, New York 1985, s. 3 - 24.
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efekt uodparniajacy przedsigbiorstwo na negatywny wplyw konkurencji.
Podobny efekt, chociaz niewatpliwie narzucony przez regulacje panstwa,
musi mieé wysitek przedsigbiorstwa w celu statego dostosowywania swoich
dziatan w sferze technologii oraz organizacji do wysokich standardéw tech-
nicznych. Standardy te mozna wiec uznaé za niewatpliwy bodziec innowa-
cyjny i jako$ciowy. Dodatkowo nalezy zauwazyé, ze przedsigbiorstwa, ktdre
pierwsze osiagaja wyznaczony regulacjami jakosciowymi standard débr lub
ustug sa nagradzane rentami podobnymi do tych, dostgpnych awangardzie
przedsiecbiorstw wystepujacych na rynku z innowacjami. Z drugiej jednak
strony, w przypadku gdy istota rozwiazan technologicznych wiodacych do
uzyskania standardu nie jest oparta na bardzo wyspecjalizowanych zaso-
bach strategicznych i kluczowych zdolnosciach, osiagnigty efekt rowniez
nie jest wyspecjalizowany, co taczy si¢ z tatwoscia jego imitacji. W takiej
sytuacji przedsigbiorstwo nie tworzy takiej bariery ochronnej przed konku-
rencja, ktora dziatataby przez diuzszy czas. W niektérych przypadkach,
podobnie jak to jest z pewnymi innowacjami niezbyt silnie opartymi na
wyspecjalizowanych zasobach, moze ono nawet ponosi¢ koszty osiagnigcia
wysokiego standardu jako$ciowego dla catej branzy jednocze$nie jednak nie
majac mozliwosci uzyskania premii za ten typ przywddztwa technologicz-
nego. Sytuacja taka bedzie miata miejsce wtedy, gdy inne przedsiebiorstwa
beda w stanie dokonaé szybkiej imitacji uzyskanego standardu bez pono-
szenia tych kosztéw (tzw. fiee ride czyli "wolna jazda" imitatoréw)*:.

Z tego wzgledu, przedsigbiorstwo powinno nawet w przypadku stan-
dardéw wyznaczanych przez panstwo rozwijaé wtasne normy jakos$ci, wyzsze
niz obowiazujace w danym momencie w branzy. Jezeli chodzi o kwestie
wyboru obszaru podnoszenia jako$ci oraz wdrazania nowych rozwiazan
technologicznych, to nalezy zwrdci¢é uwage szczegdlnie na te, w ktdrych
osiagnieciu istotne bylyby specyficzne dla danego przedsigbiorstwa i tylko
dla niego, strategiczne aktywa oraz kluczowe zdolnosci. Wymagatoby to
oczywiscie statego monitorowania $rodowiska konkurencyjnego w celu
stwierdzenia, ktére aktywa i ktére zdolno$ci sa w danym momencie niedo-
stepne w dostatecznej ilo$ci dla konkurentéw. Bardziej praktycznym roz-
wiazaniem mogtoby by¢ takze ocenianie, w jakim stopniu okre$lone
nowatorskie rozwiazanie jest oparte na takich wyspecjalizowanych akty-
wach i zdolnodciach przedsigbiorstwa oraz przyjmowaniu do dalszego roz-
wijania tych, w ktérych ocenia si¢, ze 6w zwiazek jest bardzo silny.

6. ROLA SYSTEMU ORGANIZACYJNEGO JAKO LACZNIKA
ZARZADZANIA JAKOSCIA Z PROCESAMI INNOWACYJNYMI

Zarzadzanie jako$cia i procesami innowacyjnymi stanowi jeden z naj-
istotniejszych aspektéow wyboru strategicznego firmy. Wybdr ten odnosi si¢

* Zjawiska tego rodzaju znajduja swoje potwierdzenia empiryczne. Czgsto przyjmuja one postaé "uczenia
si¢" od konkurencji. Zob. np. Whee Rhee Y., Ross-Laarson, B., Pursell, G., Korea's Competitive Edge: Managing
the Entry into World Markets, The John Hopkins Univeersity Press (zamdwienie Banku Swiatowego), Balti-
more, London 1984, s. 44 - 48.
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takze do organizacji przedsigbiorstwa, co wynika stad, ze bedac elementa-
mi strategii, jako$¢ i innowacja w powazny sposdéb wplywaja na zmiang
jego struktury organizacyjnej zgodnie z Chandlerowskim prawem: "stru-
ktura podaza za strategia"®’. Ten $cisty zwiazek staje si¢ bardzo widoczny
przy wdrazaniu systemow jakoSci wedtug norm ISO, bowiem prawidtowe
ich stosowanie w praktyce zawsze wymaga powaznych zmian organizacyj-
nych. Normy te obejmuja przy tym swoim zakresem procesy innowacyjne,
a wiec wniosek, ze wdrazanie systemu jako$ci ISO powoduje zmiany organi-
zacyjne mozna rozciagnaé¢ takze na innowacje (zob. np. norma ISO 9001)*.

Jak juz stwierdzono, procesy zapewnienia jako$ci oraz procesy innowa-
cyjne korzystaja z tej samej platformy organizacyjnej. Platforma ta to
w sensie strukturalnym system tworzenia, akumulacji, retencji i uwalnia-
nia aktywow strategicznych oraz kluczowych zdolnosci, ktérego elementy
znajduja si¢ w kazdym z komponentéw 7-S Petersa i Watermana'’. Narzu-
ca si¢ w tym miejscu konkluzja, ze wymogiem efektywnosci takiego syste-
mu organizacyjnego jest, by wszystkie jego elementy pasowaly do siebie,
by byty one skoordynowane. Postulat ten dotyczy takze najwazniejszego
strategicznie elementu tego systemu: platformy organizacyjnej.

Prawidtowo zbudowany, spdjny i skoordynowany system organizacyjny
musi stanowi¢ wazny tacznik pomigdzy procesami innowacyjnymi i jako-
$§ciowymi a takze pomiedzy tymi procesami a innymi elementami tancucha
warto$ci przedsigbiorstwa. System musi zapewni¢ bowiem spdjnoéé dziatan
nalezacych do tancucha wartoéci. Przy dobrym zaprojektowaniu tego syste-
mu, moze on stanowi¢ baze¢ koordynacji dziatan, grupowania i alokacji
zasobdéw strategicznych oraz kluczowych zdolnos$ci a takze wymiany infor-
macji. W zwiazku z tymi jego funkcjami, system ten jest waznym mecha-
nizmem osiagania synergii wysitkédw zaréwno w zakresie innowacji jak
i jakosci. W ujeciu Ghoshala i Bartletta, prawidtowo zbudowany system
organizacyjny wspierajacy zmiane¢ technologiczno-organizacyjna powinien,
miedzy innymi, charakteryzowaé sie¢ wewnegtrzna dyscyplina i jasnymi nor-
mami postepowania. Powinien on réwniez posiada¢ mechanizm szybkiego
sprze¢zenia zwrotnego pomigdzy poszczegdlnymi cze¢$ciami sktadowymi or-
ganizacji oraz mieé spdjny system sankcji, ktore stuzytyby do korygowania
sytuacji niepozadanych®.

Istnienie odpowiedniego systemu organizacyjnego powoduje, ze jakos$¢é
i innowacja bez przeszkéd wzajemnie na siebie wplywaja i wzajemnie sig
stymuluja w tym sensie, ze wiedza i dos$wiadczenie nabyte w jednym
obszarze stanowia dobra podstawe do dokonywania pozytywnych zmian
w drugim obszarze dziatan przedsigbiorstwa®. To wzajemne oddziatywanie
jest tym silniejsze, im bardziej podobny jest charakter danego rozwiazania

* Chandler, A. D., Strategy and Structure: Chapters in Strategy of the American Industrial Enterprise,
MIT Press, Cambridge 1962, s. 3 - 13.

* Norma ISO 9001. System jakosci: Model zapewnienia jakosci podczas projektowania, rozwoju, produkcji,
instalacji i serwisu, Wersja 1994.

“ Waterman, R. H., Peters, T. J., Phillips, J. R., op. cit. s. 204.

“ Ghoshal, S., Bartlett, C. A., Linking Organizational Context and Managerial Action: The Dimensions of
Quality Management, Strategic Management Journal, Vol. 15, 1994, s. 91 - 112.

* Nowak, A., Management..., op. cit. s. 13 - 21, 202 - 230.
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opracowanego i zastosowanego, na przyktad w sferze zarzadzania jako$cia,
do rozwiazania poszukiwanego w sferze innowacji. Wzajemne powiazanie
tego typu wiaze si¢ z tym, ze w obu przypadkach przedsigbiorstwo czerpie
z podobnej wiedzy i doswiadczenia: z podobnych kluczowych zdolnoSci
a czesto i w oparciu o te same aktywa strategiczne.

Opierajac si¢ na koncepcji Portera, nalezy przyja¢, ze przedsigbiorstwa
maja czasami okazje do korzystania z kluczowych kompetencji oraz w pew-
nej mierze rowniez z aktywdw strategicznych innych firm dziatajacych
w tzw. branzach powiazanych (related industries), badz branzach wspoma-
gajacych (supporting industries)”. Korzystanie z tych obu elementéw moze
odbywaé sie posrednio, poprzez zwyklte korzystanie z warto$ci dodatkowej
powstatej w poprzedzajacych ogniwach tancucha warto$ci, badz tez bezpo-
Srednio, gdy firma wyraznie czerpie z uwalnianych kluczowych kompeten-
cji lub aktywow strategicznych innej firmy Drugi sposéb korzystania
z platformy organizacyjnej przedsigbiorstw wyprzedzajacych wtasny tan-
cuch warto$ci przedsigbiorstwa jest szeroko stosowany w Japonii, gdzie
czesto wystepuje silne skoordynowanie tancuchdow wartosci dostawcow
i odbiorcéw. W takim przypadku zaréwno procesy jako$ciowe jak i innowa-
cyjne maja postaé zintegrowanej piramidy jako$ci/innowacji’'.

7. PODSTAWOWE WNIOSKI

Zarzadzanie jako$cia i procesami innowacyjnymi sa w zasadzie dwoma
aspektami wyboru paradygmatu strategicznego firmy stanowiac elementy
jej tozsamos$ci strategicznej. Tozsamo$¢ ta przejawia sig w postaci wielkich
strategii, oraz strategii konkurencji stosowanych przez przedsigbiorstwo.
Elementy ja tworzace sa determinowane ale i same w duzym stopniu
determinuja strukture organizacyjna przedsigbiorstwa. Czerpia one bo-
wiem z jego dziedzictwa strategicznego w postaci juz nagromadzonych
strategicznych aktywow i kluczowych zdolnosci. Te aktywa oraz zdolnoSci
decyduja w pierwszym rzedzie o odrebnos$ci, unikalno$ci przedsigbiorstwa
i moga stanowié¢ podstawe jego sity konkurencyjnej. Przedsicbiorstwo efe-
ktywnie angazujac si¢ w dziatania z zakresu zarzadzania jako$cia oraz
innowacji rozwija réznorodnos$¢ zdolnos$ci oraz zasobéw skltadajacych si¢ na
jego platforme organizacyjna, a takze te platforme umacnia. Z tego wzgledu,
tworzy ona mechanizm transmisyjny, dzigki ktéremu do$wiadczenia i wiedza
nabyta w zakresie zarzadzania jakoScia moze by¢ uzyta do dziatan zmierzaja-
cych do opracowania i wdrozenia innowacji. Kluczowa role w tym mechani-
zmie petnia zdolno$ci tworzenia, akumulowania, retencji i wyzwalania
sktadajacych si¢ na platforme organizacyjna zasobow i zdolnosci.

Wspélna platforma organizacyjna zarzadzania jako$ci i innowacji de-
terminuje silny zwiazek obu obszaréw dziatania przedsiebiorstwa, ktéry
uwydatnia sie¢ w fazie formutowania i wykonania strategii zaré6wno na

50

Porter, M. E., Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York, s. 100 - 107.
°’' Cusmano, M. A., Takeishi, A., op. cit., s. 563 - 588.
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poziomie korporacyjnym (w odniesieniu do wielkich strategii), jak i na
poziomie odrebnych jednostek organizacyjnych, SBU (w odniesieniu do
strategii konkurencyjnych). Najprawdopodobniej z tego powodu niektdrzy
badacze, np. Almaney czy Parthsarthy i Sethi, przypisuja jako$ci wrecz
autonomiczna role strategiczna na obu wspomnianych poziomach zarzadza-
nia strategicznego. Mimo niewatpliwych warto$ci tych koncepcji, nalezy
podchodzi¢ do nich z ostroznoscia, bowiem wydaje si¢, ze najlepsze efekty
strategiczne przedsigbiorstwo uzyska wtedy, gdy wbuduje zarzadzanie ja-
koscia oraz zdolno$ci innowacyjne (rozumiane jako procesy) w inne, bar-
dziej ogdlne strategie obejmujace wiccej aspektéw jego dziatania.

Pomimo bardzo duzych podobienstw zarzadzanie jako$cia i zarzadzanie
procesami innowacyjnymi sa inaczej motywowane teleologicznie. Dziatania
przedsigbiorstw w pierwszym obszarze nie burza istniejacego paradygmatu
technologicznego branzy, na ktdrej one dziataja. Dziatania innowacyjne
maja, przynajmniej w odleglejszej perspektywie czasowej, zburzy¢ ten pa-
radygmat. Oba typy aktywno$ci przedsiecbiorstw niosa ze soba rdézny po-
ziom ryzyka, ktéry jest zdecydowanie wiekszy w przypadku innowacji.
Dlatego tez, innowacja, a zwtaszcza innowacja antycypacyjna, jako element
strategii moze by¢ rekomendowana przedsigbiorstwom dziatajacym w stosun-
kowo niestabilnych branzach, w ktdrych nastepuje bardzo szybki wzrost
oraz szczegdlnie intensywne zmiany technologiczno-organizacyjne. Zalece-
nie to bedzie wigc szczegdlnie aktualne w przypadku przedsiebiorstw
z branz wysokich technologii (hi-tech).

Pomimo bardzo silnego zwiazku innowacji i zarzadzania jako$cia po-
przez mechanizm transmisyjny platformy organizacyjnej zarzadzanie tymi
obszarami dziatalnosci przedsigbiorstw musi mie¢ odrebny charakter, bio-
racy pod uwage specyfike strategiczna danej branzy, ryzyko wdrozenia
wypracowanych rozwiazan, koszt jego antycypacji oraz oczekiwane warto-
§ci oceniane z punktu widzenia klientow.

STRATEGIC ASPECTS OF QUALITY MANAGEMENT AND PRODUCT INNOVATION

Summary

Quality management and innovation are two important aspects of the company strategic
posture. They are fundamental elements ofthe firm strategic identity. Companies tend to use the
same organizational platform for quality and innovation processes execution. Organizational plat-
form is a system within which various, focused and specialized, primary and supportive functions
ofthe company are performed. Quality and innovation processes dovetail and reinforce each other
within the company value chain. Effective innovation and quality result in strategic uniqueness of
the company's assets and/or competences. Hence, ifthe enterprise can maintain an effective orga-
nizational platform, it will be able to create a sustainable competitive advantage. One of basic
functions ofthe organizational platform is to ensure that added value is being created and shared
between the company and its stakesholders. In order to be effective in this area the firm must be
effective in increasing its ability to accumulate, retain, and release strategic assets and core com-
petences contingently to strategic situation on the market.





