DOSKONALENIE JAKOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWIE JAKO AKCELERATOR
WZROSTU WARTOSCI DLA INTERESARIUSZY

Lech Niezurawski'
Bozena Pawlowska?

Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto probe przyblizenia problematyki potrzeby budowania
i wdrazania w przedsiebiorstwach skutecznych programéw doskonalenia jakosci jako istot-
nego akceleratora wzrostu wartosci dla interesariuszy. Wskazano na identyfikacje celow
dla poszczegdlnych grup interesariuszy. Nastepnie zidentyfikowano istotne obszary przy-
spieszenia zmian w przedsigbiorstwie bedacych zroédlami realizacji celow i1 generatorami
potencjalnych wartosci dla zainteresowanych grup interesariuszy. Uwzglgdniono znaczenie
satysfakcji interesariuszy w tworzeniu przewagi projako$ciowej przedsiebiorstwa. Artykut
ma charakter rozwazan konceptualnych i teoretycznych.
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1. Wstep

Silna projako$ciowa orientacja przedsigbiorstwa znajduje swoj wyraz we
wszystkich obszarach jego dziatalno$ci, m.in. we wzroscie jakosci wyrobu/ustugi,
w tworzeniu kultury organizacyjnej, w doskonaleniu relacji ze swoimi interesa-
riuszami, we wprowadzaniu nowych metod doskonalenia jako$ci zarzadzania, we
wzro$cie reputacji przedsigbiorstwa oraz w uzyskaniu korzysci ekonomicznych i fi-
nansowych. Zasadniczg treécig strategii projakosciowej kazdego przedsigbiorstwa,
powinno by¢ podporzadkowanie wszelkiej dziatalno$ci procesowi tworzenia warto-
sci dla kluczowych interesariuszy. Warto$¢ ta powinna stanowic istotne zrodto prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
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Wartos¢ dla interesariuszy dostarcza istotnej wiedzy, dzigki ktorej mozna wyka-
zac, ktore strategie, w tym szczegdlnie w zakresie doskonalenia jakosci, wptywaja na
wzrost warto$¢ dla przedsigbiorstwa i jego interesariuszy (Rogozinski, 2012, s. 150).
Jezeli strategia sukcesu przedsigbiorstwa opiera si¢ przede wszystkim na dziataniach
krotkoterminowych to prawdopodobnie nie zapewni to wystarczajacej zachgty do roz-
wazenia dtugofalowych skutkow swoich decyzji. Spadek koniunktury powoduje cze-
sto dramatyczne decyzje w zakresie obnizania kosztow, aby zadowoli¢ interesariuszy.
Jednak takie podejscie moze mie¢ negatywny wpltyw np. na udziat w rynku czy zdol-
no$¢ do konkurowania w dtuzszej perspektywie. Wptywa takze na obnizenie jakosci
oferty skierowanej do nabywcow, zmniejsza zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wzrostu
i utrzymania wartosci dla kluczowych interesariuszy. Istotne staje si¢ ciagle poszu-
kiwanie nowych czynnikow wzrostu wartosci dla przedsicbiorstwa, ktore zapewnia
i utrwalg sukces w dtugiej perspektywie dziatania. Skupiajac uwagg na budowaniu
relacji z interesariuszami, stosowane strategie doskonalenia jako$ci moga stanowic
wazna role akceleratora wzrostu wartosci dla interesariuszy przedsigbiorstwa. Nalezy
zatozy¢, iz wlasciwa generacja wartosci dla jednych interesariuszy, wptywa na kreacje
warto$ci dla innych. Pozyskiwanie interesariuszy (np. klientow, czy zatrudnienie wy-
sokiej klasy specjalistow), jest tak samo wazne jak pozyskiwanie kapitatu od interesa-
riuszy (np. od udzialowcow. ). Zatem istnieje zwigzek pomiedzy wartos$cig wytwarza-
ng w relacjach z interesariuszami a wzrostem wartos$ci dla interesariuszy. Potwierdza
to tzw. mechanizm urynkowienia wewnetrznego organizacji (Niezurawski i in., 2010,
s. 185-187). Wspotczesnie oferent osiggnie tym wigkszy sukces, im bardziej opty-
malnie powigze dzialanie swoich interesariuszy z wlasnymi. Obecnie decydujacym
aspektem dziatalno$ci przedsiebiorstw staje si¢ nie tylko umiejetnos¢ zdobycia np.
klienta, ale rowniez zdolnos¢ do jego utrzymania poprzez nawigzanie trwatej relacji
klienta z przedsigbiorstwem, przez dostarczenie mu pozadanej przez niego wartosci.
Mechanizmow zmiany sposobu dziatania, w procesach biznesowych nalezy zdecydo-
wanie poszukiwa¢ w programach doskonalenia jakos$ci, ze szczegolnym uwzglednie-
niem tych elementéw systemow jakosci, ktore w najwigkszym stopniu decyduja o sku-
tecznym zaspokojeniu potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Na jako$¢ ustug, produk-
tow 1 jakos¢ obstugi wptywa wiele czynnikow, ktore ksztattuja satysfakcje i lojalnosé
interesariuszy, szczeg6lnie tych kluczowych dla firmy. Systematycznie zwigkszajacy
si¢ dostep do informacji, rosngca $wiadomos¢ roli interesariuszy, a takze umiedzy-
narodowienie gospodarki powoduje, iz klienci, dostawcy, kontrahenci, pracownicy,
udziatowcy stajg si¢ coraz bardziej wymagajacy. Kazdy interesariusz ma swoj wia-
sny zbior oczekiwan, wedtug ktorych ocenia dziatania przedsigbiorstwa. W zwigzku
z tym, interesariusze przedsiebiorstwa oczekuja takich wartosci, ktore beda ich w pel-
ni satysfakcjonowaly. Mozna zatozy¢, iz im wyzszy poziom satysfakcji interesariu-
szy tym wigksza akceleracja warto$ci dla interesariuszy. Przedsigbiorstwo zmuszone
jest dokona¢ prawidlowego podziatu i zidentyfikowania kluczowych interesariuszy.
Wysoka jakos¢ traktowana jest jako wazny atut konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
i wzrostu wartosci dla przedsigbiorstwa i jego interesariuszy. Celem niniejszego opra-
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cowania jest proba identyfikacji istotnych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstw, kto-
re sg glownymi generatorami warto$ci dla interesariuszy, oraz wskazanie znaczenia
satysfakcji interesariuszy w tworzeniu przewagi projakosciowej przedsigbiorstwa.
Poniewaz artykul ma charakter rozwazan konceptualnych i teoretycznych, w pracy
wykorzystano studia literatury przedmiotu, metode analizy poréwnawczej, wybrane
elementy metaanalizy oraz wlasne do§wiadczenia.

2. Interesariusze i ich cele

Interesariusze stanowig zroznicowane grupy i instytucje. Stakeholders® sa to
grupy, bedace w jakikolwiek sposdb zaangazowane w interesy organizacji lub zgla-
szajace wobec niej jakies$ roszczenia (Freeman, Reed, 1983). Maja r6zne cele i ocze-
kiwania wobec przedsi¢biorstwa. Przyktadowo dla akcjonariuszy najwazniejszy
jest wzrost warto$ci akcji 1 zwrot z kapitalu, czyli zainteresowani sa osiggnigciami
finansowymi przedsi¢biorstwa. Z kolei dla pracownikow bedzie to jako$¢ zycia i sa-
tysfakcjonujgce wynagrodzenie, czy gwarancja zatrudnienia. Spotecznosci lokalne
beda zainteresowane stopniem, w jakim przedsigbiorstwo przyczynia si¢ do rozwoju
lokalnego i ochrony $rodowiska. Klienci zwracajg gtéwnie uwage na jako$¢ wyro-
bow i ustug, ich dostgpnos¢ oraz ceng. Identyfikacja interesariuszy oraz ich celow
1 oczekiwan przyczynia si¢ do budowy i skutecznego zarzadzania relacjami przed-
siebiorstwa z otoczeniem i prowadzi do jego rozwoju (tab.1).

Tabela 1. Interesariusze — ich cele

Interesariusze Cel gtéwny
Akcjonariusze Wazrost warto$ci przedsiebiorstwa, osiggniecia
i wlasciciele finansowe

Jakos¢ zycia i spetnienie zawodowe, gwarancje

Pracownic o
y zatrudnienia

Kooperanci i dostawcy | Przetrwanie i rozwoj

Zaspokojenie potrzeb, jako$é wyrobow i ushug,

Klienci .

tenet ich dostepnos$é, cena
Konkurencja Przestrzeganie zasad rynkowych
Instytucje finansowe Minimalizacja ryzyka

Spotecznosci krajowe

S Sprawiedliwo$¢, rozwdj lokalny
iregionalne

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: (2010, s. 244-245).

3 Stakeholders — to kazdy, kto w sposob bezposredni lub posredni czerpie korzysci lub

ponosi koszty wynikajace z rezultatow, efektow dziatania organizacji.
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Kazda grupa stakeholders ma wigc inne cele, dgzenia i tym samym mierni-
ki oceny dziatalnosci organizacji. Interesariusze majg zréznicowane oczekiwania
wobec przedsigbiorstwa. W rdéznym stopniu sg zainteresowani uwarunkowaniami
funkcjonowania przedsigbiorstwa, skutecznoscia i efektywnoscia jego dzialania.
Funkcjonuja w roznych srodowiskach, najczes$ciej majg rézne misje i cele strate-
giczne (Feeman i in., 2007, s. 6—7). Ich wzajemne powigzania z danym przedsig-
biorstwem maja rézny poziom oddzialywania. Uwarunkowany on jest stopniem
wzajemnej zaleznoS$ci, struktury i rozktadu witadzy pomiedzy przedsiebiorstwem
a interesariuszem, dostgpem do niezbednych zasobow Zrozumienie charakteru po-
szczegblnych interesariuszy, umiejetnos¢ oceny priorytetow zaspokojenia ich ocze-
kiwan, stopnia istotnosci ich zainteresowan, budowania pozytywnych relacji oraz
stopnia wpltywu na przedsi¢biorstwo moze pomdc menedzerom w podejmowaniu
decyzji wyboru interesariuszy szczegdlnie waznych dla budowania strategii opartej
na partnerskiej wspolpracy (Blowfield, Murray, 2008, s. 165).

Mozna zatem stwierdzi¢, iz og6lnie interesariuszami sa podmioty ktore:

— s3 lub moga by¢ w relacjach z przedsi¢biorstwem,

— z dziataniami przedsigbiorstwa zwigzane sg jakie$ ich interesy,

— wplywaja lub moga wplywac¢ na przedsiebiorstwo (w skrajnym przypadku
przedsiebiorstwo jest od nich zalezne),

— przedsigbiorstwo i jego dziatania wptywaja lub moga wptywac na nie (w skraj-
nym przypadku sg zalezne od przedsi¢biorstwa (Dabrowski 2010, s. 153).

Istnieje wiele klasyfikacji interesariuszy. Jedna z nich jest podziat na grupy ze
wzgledu na charakter relacji zachodzacych migdzy nimi a danym przedsigbiorstwem.
Pierwsza grupe stanowig tzw. interesariusze substanowigcy (ang. consubstancial
stakeholders), czyli wszyscy, ktorzy wspottworzg przedsigbiorstwo — tj. pracownicy,
akcjonariusze lub wilasciciele. Druga grupa to tzw. interesariusze kontraktowi (ang.
contractual stakeholders), do ktorej naleza klienci, kooperanci i konkurenci. Z kolei
trzecig grup¢ stanowia rézne organizacje — instytucje spoleczne i rzadowe, ktorych
relacje z przedsigbiorstwem majg charakter kontekstowy. Stad nazwa tej grupy: in-
teresariusze kontekstowi (ang. contextual stakeholders) (Rodriquez, Ricar, 2002,
s. 30-32). Inny podziat grup interesariuszy oparty jest na kryterium ich znaczenia
dla przedsigbiorstwa. Wedlug tego podziatu interesariuszy dzieli si¢ na interesariu-
szy glownych (ang. primary stakeholders), tj. tych, ktorych poparcie jest niezbedne
dla funkcjonowania przedsigbiorstwa, oraz interesariuszy drugorzednych (ang. se-
condary stakeholders), tj. tych, ktorych poparcie nie jest kluczowe z punktu widze-
nia perspektywy dalszego istnienia przedsigbiorstwa (Majchrzak 2011, s. 12—18).
Inny podzial uwzglednia tylko charakter zewnetrznych lub wewnetrznych zwigz-
kow z przedsigbiorstwem. Do grupy interesariuszy zewnetrznych (outsiders) zali-
czane sg takie podmioty, jak: klienci, dostawcy, konkurenci, instytucje finansowe,
zwigzki zawodowe, media, wladze panstwowe, grupy szczegdlnych interesow itp.
Interesariusze wewnetrzni (insiders) to tacy, ktorzy kontrolujg dziatalno$¢ przedsig-
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biorstwa badz z tytutu wlasnos$ci (akcjonariusze), badz z tytutu pozycji zajmowane;j
w przedsiebiorstwie (cztonkowie zarzadu, menedzerowie, pracownicy).

Podzialy prezentowane w literaturze przedmiotu cze¢sto sg niejednoznaczne.
Trudno jest bowiem czasami zakwalifikowac¢ kogo$ wprost do jednej z tych grup.
Czasem, w zaleznos$ci od sytuacji, kto$, kto raz sprzyja organizacji, innym razem
moze jawi¢ si¢ jako jej adwersarz, czy nawet ,,wrog”. Nie jest mozliwe stworzenie
zamknigtego zestawu interesariuszy. Wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu
pewni interesariusze mogg ,,znikac¢”, a na ich miejsce ,,pojawiac” si¢ nowi zain-
teresowani. Jednocze$nie kazde przedsigbiorstwo tworzy liste stakeholders specy-
ficzng tylko dla niego. Niemoznos¢ wyliczenia wszystkich interesariuszy, a takze
ich r6znorodnos¢ wiaze si¢ z kolei z problemem prawidlowego okreslenia oczeki-
wan zainteresowanych stron, w stosunku do przedsi¢gbiorstwa. Dlatego szczeg6lnie
istotna jest stata identyfikacja i proces ciggltego monitorowania grup interesariuszy
(Andruszkiewicz i in., 2014, s. 19) oraz przedsi¢biorstwo zmuszone jest ostatecznie,
dokona¢ podziatu swoich interesariuszy i zdefiniowa¢ interesariuszy kluczowych.

3. Obszary akceleracji zmian — wartosci dla interesariuszy

Ciagte poszukiwanie czynnikow powodujacych wzrost wartosci dla interesa-
riuszy, w kontek$cie koniecznos$ci przyspieszenia zmian w procesie rozwoju przed-
sicbiorstwa, jest szczegdlnie istotne ze wzgledu na specyfike przyjetej przez przed-
siebiorstwo strategii, w warunkach niepewnos$ci i w zmiennym otoczeniu. Skutkami
braku identyfikacji czynnikow akceleracji zmian w przedsiebiorstwie a tym samym
wzrostu wartosci dla interesariuszy moga by¢ poglebiajace si¢ problemy zwigzane
z brakiem realizacji celow i planow strategicznych. Ponadto istniejgce ryzyko recesji
gospodarczej moze rowniez negatywnie wplywacé na zachowania przedsiebiorcow
na rynku w stosunku do interesariuszy (np. powodowac spadek jako$ci oferty, czy
w ogole jakosci funkcjonowania).

Czynnikow akceleracji zmian w organizacji mozna poszukiwaé¢ w trzech
wskazanych obszarach dziatania zwigzanych:

— ze zmianami w przedsiebiorstwie, jako skutek 1 konieczno$¢ zarazem dostoso-
wania si¢ do zmian w otoczeniu, poprzez oceng poziomu innowacyjnosci, wpro-
wadzanie nowych wyrobdéw/uslug na rynek, nowe technologie, nowe metody
badan, nowe praktyki zarzadzania, wzrost $wiadomosci jako§ciowej pracowni-
kéw, wprowadzanie certyfikowanych systeméw jakosci, opracowywanie ankiet
samooceny w konkursie Polskiej czy Regionalnej Nagrody Jakosci i inne;

— z uzyskaniem korzysci finansowych i ekonomicznych, zwigzanych rdwniez z pro-
cesem doskonalenia jako$ci — wzrost zyskownos$ci, wzrost dochodow, redukcja
kosztow, poprawa przeptywdw pieni¢znych, poprawa zwrotu z inwestycji, po-
prawa relacji z interesariuszami, zmniejszenie liczby reklamacji, poprawa kon-
kurencyjnosci, wzrost satysfakeji interesariuszy i inne;
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— zuzyskaniem korzysci spotecznych, zwiazanych z zarzadzaniem reputacja przed-
sigbiorstwa — zaufanie, wizerunek i status przedsiebiorstwa, opinia otoczenia,
wiarygodnos¢, niezawodnos¢ przedsigbiorstwa, zaangazowanie w projekty spo-
teczne, realizacja programu Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu i inne.

Wskazane obszary prezentujg aktywnosci przedsigbiorstwa istotne w wigk-
szym lub mniejszym stopniu dla réznych grup interesariuszy. W zalozeniu sg po-
tencjalnymi obszarami poszukiwania czynnikow akceleracji wzrostu wartosci dla
interesariuszy przedsigbiorstwa.

Ocena jakosci i istotno$ci tych dziatan przez interesariuszy, moze by¢ instru-
mentem identyfikacji czynnikow tzn. silnych lub stabych akceleratorow wzrostu
warto$ci dla zainteresowanych stron. Jednoczes$nie pozwoli na wybor gtéwnych
grup interesariuszy (tzw. interesariuszy kluczowych) o istotnym znaczeniu w two-
rzeniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

Identyfikacja grup interesariuszy przedsigbiorstwa jest punktem wyjscia w za-
prezentowanym modelu akceleracji wzrostu wartosci dla interesariuszy. Dziatania
prowadzone przez przedsiebiorstwo, ktore satysfakcjonuja poszczegodlne grupy inte-
resariuszy bgdzie mozna uznac¢ za elementy stymulujace wzrost wartosci a dziatania
nie satysfakcjonujace interesariuszy jako elementy ograniczajace wzrost wartosci
dla zainteresowanych stron. W relacji migdzy przedsigbiorstwem a jego interesariu-
szem mozna uzyska¢ rowniez wspolne korzysci, ktore te relacje wzmocnia (rys. 1).

Identyfikacja

strategicznych Wartos$¢ dla Satysfakcja
czynnikow organizacji interesariuszy

ob zwigkszajacych
akceslz?zji tartoxe @p él,nef Przyrorst' Akceléraqa; quwéj
Zmian Weryfikacja korzysci wartosci zmian przedsigbiorstwa

informacji

wedtug grup Wartos¢ dla Dyssatysfakcja

interesariuszy interesariuszy interesariuszy

Rys. 1. Model akceleracji wzrostu wartosci dla interesariuszy

Zrodlo: opracowanie wlasne

W pierwszym obszarze akceleracji sa dziatania zwigzane z dostosowaniem
si¢ przedsicbiorstwa do zmian w otoczeniu. Obszar ten moze dostarcza¢ wartosci
dla interesariuszy w zwiazku np. z wprowadzeniem przez przedsigbiorstwo nowych
wyrobow lub ustug na rynek, wzrostem ich jakosci i poziomu innowacyjnosci, co
spowoduje wzrost konkurencyjnosci oferty. Wzrost poziomu $§wiadomosci jako-
sciowej pracownikow i wprowadzenie nowych praktyk zarzadzania, moze zmniej-
szy¢ marnotrawstwo w przedsigbiorstwie, czy zwigkszy¢ motywacje i spowodowaé
wigksza identyfikacj¢ pracownika z firmg. Efektem moze by¢ wzrost wydajnosci
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pracy w przedsigbiorstwie, czy wzrost satysfakcji pracownika. Interesariuszem zain-
teresowanym wartosciami uzyskanymi w tym obszarze moze by¢ klient, pracownik,
czy udziatowiec.

Natomiast obszar, w ktorym przedsigbiorstwo uzyskuje korzysci ekonomicz-
ne i finansowe powoduje dostarczenie wartosci dla interesariuszy z powodu np. uzy-
skiwania wzrostu zysku, rentownosci, duzego zwrotu z inwestycji czy wiekszej dy-
widendy z akcji. Wzrost wynikow finansowych gwarantuje wyptacalno$¢, zmniejsza
ryzyko 1 niepewnos¢. Przedsigbiorstwo tez moze by¢ cennym interesariuszem dla
bankéw czy innych kontrahentow. Przedsigbiorstwo, z kolei moze tatwiej pozyskac
wysoko wykwalifikowanych pracownikow i uzyska¢ wysoka lojalnos¢ tej grupy in-
teresariuszy.

Z kolei w obszarze uzyskiwania korzysci spotecznych, czynnikow akcelera-
cji wzrostu wartos$ci dla interesariuszy mozna poszukiwa¢ w zagadnieniu reputacji
przedsigbiorstwa. Reputacja jest jednym z wazniejszych zasoboéw wspotczesnych
przedsigbiorstw. Podzielana przez rézne grupy interesariuszy, stanowi stabilng oce-
ne¢ dotyczaca zdolnosci i gotowosci organizacji do sprostania ich oczekiwaniom oraz
dostarczania im warto$ci. Reputacja ma charakter wzgledny i odzwierciedla postrze-
gany przez interesariuszy status przedsigbiorstw. Silna reputacja stanowi tez swoistg
»gwarancje jakosci” dla nowych wyrobow. Pozwala tez zmniejszy¢ koszty dziatal-
nosci, poniewaz dostawcy, banki czy dystrybutorzy gotowi sa obnizy¢ swoje ceny
dla renomowanych odbiorcow, ktorzy zapewniajg im stabilizacje, a takze — poprzez
wspolprace — poprawiaja ich wlasny wizerunek. Dobry image zapewnia wigksza
stabilno$¢ dziatania i zmniejsza ryzyko (Bombiak 2015, s 12—15).

Korzystny wizerunek przedsigbiorstwa moze zwigksza¢ poziom zadowolenia
i lojalnosci klientow, przyciaga¢ inwestorow i przyszlych pracownikdéw. Reputacja
odzwierciedla wiarygodno$¢, niezawodnosc¢, odpowiedzialnos¢ firmy oraz zaufanie,
jakim darzy ja otoczenie. Niezawodnos¢ dotyczy oczekiwan klientow. Wiarygodnos¢
jest przedmiotem oceny inwestorow, partneréw i kredytodawcow. Solidnoscia za-
interesowani sa pracownicy, a na odpowiedzialno§¢ zwraca uwage spolecznos$e,
w ktorej dziata dana organizacja. Mozna zatem stwierdzi¢, ze reputacja ma dla firmy
znaczenie strategiczne. Dialog spoteczny ogranicza roéwniez potencjalne konflikty
z r6znymi grupami interesariuszy (np. ryzyko bojkotu produktow firmy).

Poprzez zestawienie i oceng r6znych aktywnosci przedsigbiorstwa we wska-
zanych trzech obszarach, mozna uzyska¢ odpowiedz od interesariuszy, ktore dzia-
tania przedsiebiorstwa sa dla nich najbardziej istotne z perspektywy oczekiwanej
wartosci. Dzigki tej wiedzy przedsigbiorstwo moze w wigkszym stopniu uzyskac
wzrost satysfakcji swoich interesariuszy.

Budowa relacji z interesariuszami nie jest jednak dzialaniem w jedng stro-
ng, to znaczy dziataniem przedsigbiorstwa w stosunku do jego interesariuszy.
Rowniez przedsigbiorstwa zaczely stawia¢ rosngce wymagania swojemu otoczeniu.
Oczekiwania przedsigbiorstwa w stosunku do wybranych grup interesariuszy oraz
oczekiwania interesariuszy w stosunku do przedsiebiorstwa ukazano w tabeli 2.
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Tabela 2. Oczekiwania przedsiebiorstwa w stosunku do wybranych grup interesa-
riuszy oraz oczekiwania interesariuszy w stosunku do przedsigbiorstwa

Interesariusze | Oczekiwania przedsigbiorstwa Oczekiwania interesariuszy
. ‘s . . Jako$¢/wartosé, Wygoda/dostepnose,
L Lojalnosé¢, poparcie, reakcja e P
Klienci . . . rozsadne ceny — value for money
na podejmowane dzialania : .
uczciwe traktowanie
Wyzsza stopa zwrotu z zaangazowa-
. nego kapitatu w stosunku do konku-
Kapitat do wzrostu, £0 %ap .
Inwestorzy . . rencji, przestrzeganie zasad tadu kor-
dlugookresowe zaangazowanie . ot
poracyjnego, transparentno$¢ dziatan,
podporzadkowanie regulacjom
Bezspornos¢ i jednoznaczno$é Partnerskie relacje, rozsadek wobec
Dostawcy w stosunku do uregulowan, kom- | termindéw ptatnosci, finansowa stabil-
pleksowe rozwiazania, integracja | nos¢, wielkosci obrotow
Gwarancja zatrudnienia, bezpieczen-
Lojalno$¢, profesjonalizm, mo- | stwo w miejscu pracy, mozliwosci roz-
Pracownic tywacja, elastycznos¢, solidnosé, | woju, zapewnienie opieki socjalnej,
Y | r6znorodne umiejetnosci 1 uzdol- | przestrzeganie praw pracowniczych,
nienia, doradztwo, wolontariat uczciwe traktowanie, zaufanie, szacu-
nek, troska o wartosci spoleczne
Angazowanie si¢ w lokalne projekty
Spolecznodei Zasoby wykwalifikowanej kadry, | spoteczne, dobroczynne i edukacyijne,
loI;(alne wsparcie (unikanie protestow respekt dla §rodowiska, uczciwe trak-
i skarg), integracja, granty towanie ludzi, optacanie podatkow
lokalnych
Partnerz Wzajemna sprzedaz, rozwoj, Preferencyjne warunki, pierwszen-
Y partycypacja w kosztach stwo we wspotpracy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Majchrzak K., Zarzadzanie reputacja w przedsie-
biorstwach sektora naftowego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

Dzicki analizie poszczegdlnych grup interesariuszy w przekroju wyzej wska-

zanych obszaré6w mozna zbudowa¢ tancuch wartosci dodanej dla interesariuszy,
uwzgledniajacy czynnik jakos$ci i satysfakeji, ktory bedzie stymulowat rozwdj przed-
sigbiorstwa. Dodatkowo autorzy zakltadaja, iz wewnetrzne i zewnetrzne programy
doskonalenia jakosci istotnie podwyzszaja efektywnosc¢ 1 skutecznos¢ dziatan przed-
sigbiorstwa w poszczegdlnych obszarach, a to sprzyja przys$pieszeniu wzrost wartosci
dla interesariuszy oraz wartosci dla przedsigbiorstwa.

Rozpatrujac przedsigbiorstwo z punktu widzenia podmiotdw otoczenia (z ze-
wnatrz) i menedzerow (z wewnatrz) uwidacznia si¢ podstawowy problem dotyczacy
zasiegu analizy kwestii interesariuszy. Wsérdd interesariuszy mozna spotkac si¢ z wie-
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loma podmiotami, co znacznie utrudnia modelowanie (rozumiane jako upraszczanie)
problemu badawczego. Lepsze wydaje si¢ spojrzenie z perspektywy menedzerskiej,
gdzie uwidocznione sag wptywy przede wszystkim wtascicieli, klientow, pracowni-
kéw i dostawcow na przedsiebiorstwo i jego menedzerow (Kozminski, Piotrowski,
2010, s. 135). Autorzy opracowania dostrzegaja, iz mechanizm tworzenia wartosci
dla klienta, dziata rowniez w relacji do pozostatych interesariuszy. Zostat on w ni-
niejszych rozwazaniach zaimplementowany. W zwigzku z tym, w celu zaspokojenia
potrzeb swoich klientow przedsigbiorstwa dostarczajg im wartos$ci, ktorych nosnika-
mi sa instrumenty marketingu (produkt, cena, promocja, dystrybucja) wzbogacone
o marke (reputacje, wizerunek, wiarygodnos¢ firmy itp.). Wartosé dla klientow moz-
na opisac jako réznice migdzy korzysciami (czastkowymi warto§ciami tworzacymi
kompozycje¢ wartos$ci), jakie klient otrzymat, a finansowymi i niefinansowymi kosz-
tami dostepu do nich. Wartos¢ dla klienta wydaje si¢ trafniejszg kategoria pojeciowa
niz instrumenty marketingu, gdyz pokazuja one rezultat dziatan przedsigbiorstwa
dostrzegany przez klienta. Gdy analizuje si¢ wymiang¢ wartosci z drugiej strony,
trzeba stwierdzi¢, ze powinna ona gwarantowa¢ dla przedsigbiorstwa otrzymywa-
nie zréznicowanych strumieni wartosci od klientow, gdyz sa one niezbedne dla jej
prawidlowego funkcjonowania. Wplywy pieni¢zne przektadajg si¢ na rentownosc¢
i ptynno$¢ przedsicbiorstwa, w konsekwencji umozliwiaja dostarczanie wartosci po-
zostalym interesariuszom. Istotng kategorig warto$ci generowanych przez klientow
sg rekomendacje przekazywane osobom trzecim (Kumar, 2010, s. 88-93).

Dla interesariuszy istotna bedzie rowniez warto$¢ przedsigbiorstwa, ktora
miedzy innymi, jest miarg stopnia przekonania interesariuszy o mozliwosciach pa-
nowania przedsigbiorstwa nad zmieniajagcym si¢ otoczeniem rynkowym. Kluczem
do sukcesu staje si¢ zrozumienie, czym jest i jaka jest warto$¢ przedsiebiorstwa dla
interesariuszy. Bardzo trafnie o znaczeniu zarzadzania warto$ciami wskazuje Peter
Doyle. Zauwaza, iz zmiany wartosci rynkowych np. akcji dotycza obecnie rowniez
wielu drobnych akcjonariuszy, a straty realne i potencjalne powstajace w wyniku
btednego zarzadzania lub dazenia do realizacji innych niz tworzenie warto$ci celow
obcigzaja pracownikow, emerytow oraz pozostalych posiadaczy oszczednoscei i in-
nych interesariuszy (Doyle, 2003, s. 24). Rozwoj przedsi¢biorstwa decyduje o jego
warto$ci. Sukces kazdego przedsigbiorstwa to tworzenie bogactwa, do ktérego za-
liczy¢ nalezy takze osigganie celow pozaeckonomicznych. Stuzy temu koncepcja
pomiaru powodzenia przedsigbiorstwa, jaka stanowi panel kontroli. Obejmuje on
miedzy innymi: wycene kapitalu intelektualnego dajaca poglad na warto$¢ zaso-
boéw niematerialnych, strategiczng karte wynikow, klasyczny ancuch wartosci na
poziomie dzialalno$ci operacyjnej (dostawca, wytwarzanie, sprzedaz, zarzadzanie
relacjami z klientem) oraz szacowanie przysztych opcji wartosci tworzonych przez
nowe strategie (Skrzypek, 2013, s. 39-40).

Istota zarzgdzania wartoscig dla interesariuszy nalezy zawiera si¢ rowniez
w koncepcji orientacji rynkowej oraz orientacji na klienta. W zwiazku z tym, iz
kluczowymi interesariuszami sg klienci nalezy podkresli¢ ich szczegdlne znaczenie
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w tworzeniu warto$ci. J. Narver i S. Slater okreslili orientacje rynkowq (marketin-
gowg) jako kulture organizacyjna, ktora w najbardziej skuteczny i efektywny spo-
sob kreuje zachowania dla tworzenia najwyzszej wartosci dla interesariusza, przy-
czyniajac si¢ do dlugotrwatych korzystnych wynikoéw przedsiebiorstwa. Natomiast
A.K. Kohli i B.J. Jaworski (1990) okreslili orientacje rynkowa przez pryzmat trzech
dziatan: tworzenia wiedzy o aktualnych i przysztych potrzebach klientéw, wpro-
wadzania tej wiedzy w roéznych dziatach przedsigbiorstwa oraz reagowania zgod-
nie z posiadang wiedzg. Pojeciem pokrewnym jest orientacja na klienta. J. Brilman
(2002) opisuje ja jako przekonanie, ze potrzeby klienta i jego satysfakcja sg dla
przedsigbiorstwa najwazniejsze, wskutek czego zasoby i procesy powinny by¢ pod-
porzadkowane tworzeniu wartosci dla klienta. Jak podaje K. Mazurek-Lopacinska
(2002), orientacja na klienta bazuje m.in. na stuchaniu klientow oraz uzyskiwaniu
od nich informacji; dostarczaniu klientom warto$ci przez nich pozadanych; budowa-
niu relacji z klientami (zwtaszcza kluczowymi); udziale pracownikow w tworzeniu
rosnacych wartosci dla klienta; pomiarze poziomu §wiadczonych ustug i satysfakcji
klientow (Dobiegata-Korona, Doligalski, 2011, s. 36-39).

Dlatego kluczowym zagadnieniem staje si¢ umiejetne powigzanie dziatan
w obszarze relacji z klientami z tworzeniem warto$ci dla udziatowcow. Do rozwoju
tego sposobu myslenia przyczynit si¢ P. Doyle, ktory prezentuje koncepcje wartosci
dla udziatowcow, zgodnie z ktorg dziatalnos¢ przedsigbiorstw powinna by¢ oceniana
przez pryzmat zwrotu z inwestycji dla udzialowcow. Zdaniem Doyle’a wartos¢ dla
interesariuszy jest rowniez miarg skutecznosci dziatan marketingowych. Sa to nie-
zwykle wazne spostrzezenia, gdyz pokazuja, ze inwestycje w interesariuszy nalezy
traktowac jak inwestycje w inne zasoby firmy, co mozna mierzy¢ wynikowymi ko-
rzys$ciami, ktorymi sg wartosci dla interesariuszy (Doyle, 2003, s. 35).

Na tle tych rozwazan warto zaprezentowac¢ konsekwencje wynikajace z za-
spokajania potrzeb i kreowania wartosci dla klienta pokazane na wykresie faz mi-
gracji wartosci przedsiebiorstwa w cyklu jego zycia (rys. 2).

Pierwsza faza przyptywu wartosci dotyczy tych przedsigbiorstw, ktére lepiej
zaspokajajg potrzeby klientow, wzmacniajac dzigki temu swoja pozycje konkuren-
cyjna na rynku, ale dziataja w warunkach ograniczonej konkurencji, osiagaja wyzsza
rentownos$¢ operacyjna, zwigkszaja sprzedaz, absorbuja takze warto$¢ z innych sek-
torow i rynkow W drugiej fazie stabilizacji, warto$¢ jest zwigzana z przedsigbior-
stwami, ktore utrzymuja wzglednie statg pozycj¢ konkurencyjng i udziat w rynku.
Sa dobrze przystosowane do spehniania potrzeb klientow. Dtugos¢ tej fazy zalezy
od dynamiki zmian struktury priorytetow nabywcow i uzyskania przez konkuren-
tow trwatej przewagi. Przedsi¢biorstwa znajdujace si¢ w fazie odptywu wartosci
prawdopodobnie wytwarzajg produkty lub $wiadcza ustugi nieznajdujace zaintere-
sowania na rynku, dlatego maleje sprzedaz i zyski, a nastepuje intensyfikacja konku-
rencji, m.in. dzigki stabym barierom wejscia. Z migracja wartosci wiaze si¢ przede
wszystkim problem strategii zarzadzania wartoscig i strategii finansowych (Gorlik-
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Gorecka, 2012, s. 576-578), ale takze przyjetych strategii marketingowych, proja-
kosciowych (Herman, Szablewski, 1999, s. 13-56).

A
— ograniczona
konkurencja — stabilna konkurencja
L, — silna konkurencja
Wartos$¢
rynkowa/ — wysoki udziat — stabilny udziat
sprzedaz w rynku w rynku — malejaca sprzedaz
_ — stabilne marze
wysoka sk — niskie zyski
rentowno$¢é W zysku
Przypltyw Stabilizacja Odptyw Czas
wartosci wartosci wartosci

Rys. 2. Fazy migracji wartosci przedsigbiorstwa w cyklu jego zycia
Zrédlo: Szczepankowski (2007); Slywotzky, Morrison, Andelman (2000, s. 350), za: Golik-
Gorecka (2012, s. 577)

4. Satysfakcja interesariuszy a przewaga
projakosciowa przedsigbiorstwa

Dzigki projakosciowym dzialaniom powstaje u interesariuszy zaufanie do
oferty i wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa, ze produkt organizacji stosujacej spojny,
przemyslany system doskonalenia bedzie odpowiadat w pelni zaoferowanej jako-
$ci. Badania potwierdzaja, ze gtdéwna bariera wdrazania systemow jakosci lezy jed-
nak jeszcze w sferze $wiadomosci interesariuszy wewngtrznych np. pracownikow,
rzadziej menedzerdéw, lub mozna powiedzie¢ o braku dojrzatej praktyki biznesowe;j
(Szczepanska, 2011, s. 38). Dostateczna wiedza o systemie jakoS$ci jest warunkiem
koniecznym, lecz niewystarczajacym dla powodzenia przedsi¢biorstwa. Normy ISO
oraz budowane na ich podstawie systemy jakosci staty si¢ instrumentem transforma-
cji $wiadomosci zainteresowanych stron zgodnie z zasada: doing by learning oraz
learning by doing. System zapewnienia jakos$ci obejmuje ciggla ocene prawidtowo-
sci 1 skutecznosci procesu ksztalttowania jakos$ci (Stabryta, 2001, s. 46). Nadzor nad
nim lezy czgsto w gestii pracownikow dziatu zapewnienia jakosci z petnomocnikiem
firmy na czele, natomiast usprawnienie systemu lezy z zakresie kompetencji, zadan
1 odpowiedzialnosci zespotu, co znaczy, ze kazdy pracownik ma mie¢ swéj wktad
w udoskonalenie systemu zapewnienia jako$ci. Mozna zatem stwierdzi¢, iz dojrza-
os¢ organizacyjna — projakosciowa przedsigbiorstwa to w duzej mierze jej pracow-
nicy (Pawlowska, Chrobocinska, 2013, s. 232).
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Przedsiebiorstwa przedstawiajac korzystniejsze od innych oferty ceny, jakoSci
lub innych cech wptywaja na decyzje zawarcia transakcji. Stymulowanie dziatan ma-
jacych na celu przescignigcie konkurenta jest czgsto wyrazem istniejgcej juz orienta-
cji projakosciowej w przedsigbiorstwie. Znajduje ona swdj wyraz we wszystkich ob-
szarach dziatalno$ci m.in. we wzroscie jakosci wyrobu/ustugi, w tworzeniu kultury
organizacyjnej, w doskonaleniu relacji z klientami i dostawcami (Karaszewski, 2005,
s. 86). Zasadniczg trescig strategii projakosciowej kazdego przedsigbiorstwa, po-
winno by¢ podporzadkowanie wszelkiej dziatalno$ci procesowi tworzenia oferty dla
interesariusza, proponujacej niepowtarzalng mieszanke wartosci, ktora organizacja
ma zamiar dostarczy¢ interesariuszowi, ktora wyrdznia jego oferte od innych. W ta-
kiej strategii czgsto istotny staje si¢ wspotudziat interesariusza w tworzeniu produkt
(Pawtowska 1 in., 2010, s. 60—62). Dlatego mozna stwierdzié, iz przedsigbiorstwo
jest w stanie osiggna¢ wzrost wartosci dla zainteresowanych interesariuszy poprzez
szereg dziatan projakosciowych, ktore pozwalajg na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. Warto zauwazy¢, rowniez iz budowa wartosci dla klienta jest czgsto
prezentowana przez pryzmat zwigkszania jego satysfakcji, ktora ma prowadzi¢ do
jego lojalnosci, a ta w konsekwencji do wysokiej wartosci klienta. Podobnie ten
mechanizm mozna odnies¢ do pozostatych grup interesariuszy. Zaleznosci te z pew-
noscig wystepuja w przypadku niektorych klientow, jako kluczowych interesariuszy
przedsigbiorstwa. Rola klientow w modelach biznesowych przedsigbiorstw jest nie-
zwykle zroznicowana. Klienci moga w jednych przedsigbiorstwach odgrywac role
nabywcow tanich dobr i charakteryzowac si¢ niska sita przetargowa, ale rowniez
duzg swobodg przejscia do konkurencji. W innych klienci nie tylko nabywajg do-
bra o duzej wartosci, ale wspottworzg je, charakteryzujac si¢ duza silg przetargows.
W konsekwencji obarczeni sg wysokimi kosztami zmiany dostawcy. Specyfika za-
rzadzania warto$cia dla klientow w obydwu przypadkach bedzie zupetie odmienna,
co jest istotng trudnoscia w procesie badawczym. Szeroka wiedza na temat potrzeb
i oczekiwan interesariuszy sprzyja rozwojowi przedsigbiorstw. Dzigki badaniom sa-
tysfakcji okreslonej grupy interesariuszy danego przedsiebiorstwa mozliwe staje si¢
zidentyfikowanie czynnikéw determinujacych ich satysfakcje. Wzajemna wymiana
doswiadczen przedsigbiorstw, dostosowywanie si¢ do potrzeb interesariuszy umoz-
liwi wyprzedzenie ich oczekiwan i nie do konca nieu§wiadomionych potrzeb, szcze-
golnie u klientow. Spetnienie oczekiwan interesariusza zwigzane jest z pojawieniem
si¢ u niego satysfakcji. Zainteresowanie satysfakcja interesariuszy spowodowane
jest uswiadomieniem korzysci, jakie przynosi pomiar satysfakcji. Satysfakcja jest
$cisle zwigzana z jakoS$cig. Jako$¢ zaczyna si¢ wraz z potrzebami np. klienta i kon-
czy na jego satysfakcji” (Kobylanski i in., 2011, s. 57-58).

Satysfakcja interesariuszy jest obecnie jednym z wazniejszych czynnikdéw
ksztaltujacych rynek i jest wazng determinantg jego zmian. Satysfakcja interesariu-
szy w postaci np. pracownika czy klienta jest waznym kryterium oceny w Model
Doskonatosci EFQM. Jest cennym obszarem badawczym w konteks$cie zarzgdzania
jako$cia w przedsigbiorstwie (Urbaniak, 2004, s. 163). Nalezy pamictaé, ze kazda

Przedsiebiorstwo we wspoétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Doskonalenie jakosci w przedsigbiorstwie jako akcelerator wzrostu wartosci dla interesariuszy 35

grupa interesariuszy wykazuje inny poziom i obszar zainteresowania funkcjonowa-
niem i sukcesem przedsiebiorstwa. Jednak satysfakcja wszystkich uczestnikow da-
nego przedsigwzigcia biznesowego decyduje o dalszej wspotpracy, zakupie oferty
czy ksztattowaniu wlasciwych relacji. W literaturze przedmiotu i praktyce bizneso-
wej podkresla sie, iz satysfakcja interesariuszy np. klienta, udziatowcy, pracownika,
zawsze przekltada si¢ na konkretny efekt ekonomiczny i finansowy, ktory skutkuje
rozwojem przedsigbiorstwa.

Korzysci ekonomiczne i finansowe pomiaru satysfakcji sg dostrzegane w dhuz-
szej perspektywie, dlatego w krotkim okresie, brak spodziewanych wynikow, znie-
checa przedsigbiorstwa do wysitku zwigzanego z wprowadzeniem sytemu zarzadza-
nia satysfakcja i ciggltego monitoringu jego poziomu. Dzialania te sg jednak istot-
ng sktadowa procesow doskonalenia jakosci, ktérych struktura wyznacza poziom
optacalnosci przedsiewzig¢ realizowanych w skali calego przedsiebiorstwa. Dlatego
analiza struktury dziatan ze wzgledu na warto$¢ istotng z punktu widzenia intere-
sariusza daje szans¢ na racjonalng ich optymalizacj¢. Optymalizacja ta polega nie
tylko na obnizce kosztow w ogole, lecz na eliminacji dziatan, ktére w matym stopniu
przynosza wzrost wartosci oczekiwanej przez interesariusza. Gtownymi kryteriami
ukierunkowania procesow doskonalenia jakosci na tworzenie wartosci jest ich sto-
pien koncentracji na potrzebach grup kluczowych interesariuszy. Przedsigbiorstwa,
o stabej orientacji projakosciowej z pewnoscia trudniej postrzegaja efekty swojego
dziatania z perspektywy interesariusza (Gajewski, 2003, s. 107-109).

5. Podsumowanie

Doskonalenie jakos$ci jest kategorig dynamiczng, wokoét ktorej buduje si¢ co-
raz czesciej system relacji wewnatrzorganizacyjnych w przedsigbiorstwie. Dzialania
podejmowane w kazdym przedsicbiorstwie majg w zatozeniu doprowadzi¢ do two-
rzenia istotnej wartosci dla kluczowych interesariuszy. Dlatego im wigcej jest dzia-
fan nie tworzacych wartosci dodanej, ani nie umozliwiajacych jej wytworzenie, tym
wigksza jest ogdlna suma wysitkow, ktore trzeba optaci¢ bez mozliwosci ich zdys-
kontowania w uzyskanej od i dla interesariusza wartosci (Rummler, Brache, 2000,
s. 75). Zmieniajace si¢ relacje migdzy przedsigbiorstwami a ich interesariuszami
powoduja, ze tworzy si¢ nowy model wspdlpracy z catkowicie nowym podej$ciem
do tworzenia warto$ci, opartym na wspottworzeniu jej przez zainteresowanych in-
teresariuszy przedsiebiorstwa, przy jednoczesnym zatozeniu ze wlasciwa generacja
warto$ci dla jednych interesariuszy wptywa na kreacj¢ wartosci dla innych. Dlatego
tak istotnym jest cigglte monitorowanie relacji z interesariuszami i przewidywanie
ich potrzeb oraz oczekiwan.

Globalna jakos$¢ produktow stata si¢ gldéwnym celem i1 zadaniem sfery zarza-
dzania w kazdej jednostce biznesu. Przedsicbiorstwa, ktdrych oferta nie spetnia wy-
magan jako$ciowych rynku, ktore nie sg w stanie zmieni¢ tej sytuacji, muszg liczy¢
si¢ — wczesniej czy pdzniej — z egzystowaniem na granicy optacalnosci lub z upad-
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kiem. Aby sprosta¢ wspotczesnej konkurencji, nalezy nieustannie dazy¢ do poprawy
i szukania bardziej efektywnych sposobow dostarczania interesariuszowi oczekiwa-
nej warto$ci w coraz wigkszym stopniu zaspokajajacych jego potrzeby. W zwigzku
z tym, problemem strategicznym w warunkach wzrastajacej niepewnosci i globa-
lizacji gospodarki, staje si¢ juz nie tylko ciggle poszukiwanie czynnikow wzrostu
wartosci dla przedsigbiorstwa i jego interesariuszy, ale umiejetno$¢ poszukiwania
stymulatoréw akceleracji tego wzrostu. Jest to dzi$ rzeczywisty gwarant rozwoju
przedsicbiorstwa w dtugiej perspektywie. Badanie takiej interakcji pomiedzy przed-
sigbiorstwem a jego interesariuszami jest interesujagcym obszarem badawczym.
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IMPROVEMENT OF THE QUALITY IN THE COMPANY
AS ACCELERATOR OF INCREASE VALUE FOR STAKEHOLDERS

Abstract

In the present work an attempt has been made to tackle the issues concerning the need
of elaboration on and implementation of effective quality improvement programs in enter-
prises as an important accelerator of the increase of value for the stakeholders. The authors
pointed to the identification of the objectives of the particular groups of stakeholders. Next,
the essential areas of acceleration of the changes which are the sources of realization of the
objectives and the generators of potential values for the interested groups of stakeholders
were identified in the enterprise. Subsequently, the authors pointed to the significance of
stakeholder satisfaction in the creation of the enterprise’s pro-qualitative competitive advan-
tage. The present paper has the form of conceptual and theoretical considerations.

Keywords: quality, acceleration changes, satisfaction of stakeholders.
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