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  Naszym żonom


  Wstęp


  Trudno dzisiaj wskazać jakieś dziedziny funkcjonowania organizacji, które nie miałyby istotnego znaczenia dla przetrwania tych organizacji, ich rozwoju i ogólnie rozumianego sukcesu rynkowego. Wśród wymienionych dziedzin poczesne miejsce zajmuje na pewno zarządzanie jakością, bezpieczeństwem i ryzykiem. O ile w przypadku innych obszarów zarządzania można zauważyć dominację własnych ujęć procesu zarządzania, wypracowanych w organizacjach w ramach doświadczeń, a następnie w nich rozwijanych i doskonalonych, o tyle w przypadku jakości, bezpieczeństwa i ryzyka można wskazać znormalizowane wzorce postępowania, mające status modeli referencyjnych. Dzięki rozmaitym standardom, będącym rezultatem procesów normalizacji, organizacje gospodarcze i inne mogą wprowadzać systemy zarządzania, adaptując postanowienia tych standardów do własnych uwarunkowań i specyfiki działalności.


  To opracowanie jest poświęcone zarządzaniu jakością, bezpieczeństwem i ryzykiem, ze szczególnym uwzględnieniem systemowego ujęcia problematyki. Autorzy przyjęli bowiem założenie, że systemy zarządzania wymienionymi dziedzinami są najbardziej dojrzałymi rozwiązaniami, których zastosowanie może przynieść korzystne rezultaty realizacji procesów zarządzania w organizacjach z uwagi na holistyczny charakter tych procesów.


  Podstawowym celem opracowania jest przedstawienie zasad, modeli, procesów i narzędzi systemowego zarządzania jakością, bezpieczeństwem i ryzykiem działalności współczesnych organizacji.


  Treść opracowania zawarto w sześciu rozdziałach.


  Rozdział pierwszy stanowi próbę opisu funkcji zarządzania jakością w organizacjach. Zwrócono w nim szczególną uwagę na: znaczenie jakości w procesie kształtowania przewagi konkurencyjnej organizacji, specyfikę zarządzania jakością w działalności wytwórczej, handlowej i usługowej, znaczenie kosztów jakości i ich pomiaru w skutecznym zarządzaniu organizacją oraz interpretację problematyki satysfakcji klientów, a także metodologiczne aspekty jej oceny.


  Rozdział drugi stanowi kontynuację rozdziału pierwszego. Jest on poświęcony w całości zasadom zarządzania jakością. Spośród wielu propozycji literaturowych autorzy zdecydowali się rozwinąć najbardziej spopularyzowaną i jednocześnie pragmatyczną formułę ośmiu zasad zarządzania jakością, przyjętych w normach serii ISO 9000. Interpretacja istoty i znaczenia wymienionych zasad pozwoliła określić formalne i merytoryczne ramy współczesnej koncepcji zarządzania jakością.


  Rozdział trzeci to omówienie systemu zarządzania jakością zgodnego z normą ISO 9001:2008. W strukturze rozdziału wyodrębniono cztery części, odpowiadające w kolejności czterem podsystemom w systemie zarządzania jakością: dokumentacyjnemu, społecznemu, rynkowemu i operacyjnemu. Podział na podsystemy uwzględnia kategorie systemów zarządzania obecne w podejściu systemowym oraz respektuje specyfikę systemów zarządzania jakością, które to systemy są z natury sformalizowane i udokumentowane.


  W rozdziale czwartym przedstawiono systemy zarządzania bezpieczeństwem i higieną żywności. W treści tego rozdziału odwzorowano modele, funkcje i wymagania systemów zarządzania budowanych na podstawie takich standardów, jak: HACCP, BRC, IFS oraz ISO 22000. Fakt, że bezpieczeństwo żywności jest problemem nie tylko gospodarczym, ale przede wszystkim społecznym, stawia obecnie wymienione standardy wśród najważniejszych i najczęściej wprowadzanych w organizacjach.


  Rozdział piąty dotyczy zróżnicowanych systemów zarządzania, których wspólną cechą jest silne zorientowanie na ograniczanie ryzyka działalności organizacji. Systemami zarządzania omówionymi w tym rozdziale są: systemy zarządzania środowiskowego, systemy zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy, systemy zarządzania bezpieczeństwem informacji, systemy zarządzania ciągłością działalności organizacji, systemy zarządzania bezpieczeństwem łańcucha dostaw oraz systemy zarządzania ryzykiem.


  Opracowanie kończy rozdział szósty, poświęcony zarządzaniu przez jakość. W tym rozdziale między innymi przeprowadzono ocenę możliwości wprowadzania koncepcji zarządzania przez jakość na podstawie znormalizowanych systemów zarządzania. Ponadto przedstawiono wybrane modele doskonałości organizacji, identyfikując motywy ich stosowania w organizacjach, a także wynikające stąd korzyści. Ostatnia część rozdziału szóstego stanowi próbę oceny aktualności tez guru naukowego zarządzania jakością, jakim był Deming, a także — na podstawie wcześniejszych rozważań — wskazanie przyszłych kierunków rozwoju koncepcji TQM.


  Aby ułatwić przyswajanie treści opracowania czytelnikom, każdy z rozdziałów poprzedzono objaśnieniem jego zawartości, celów oraz metod, jakie były wykorzystywane w badaniach prowadzonych przez autorów.


  Ponieważ w tym opracowaniu treści o charakterze teoretycznym współistnieją z treściami i przykładami praktycznymi, wydaje się, że jego adresatami mogą być zarówno praktycy, jak i pracownicy naukowi czy też studenci.
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  Rozdział 1.

  Funkcja zarządzania jakością w organizacji


  W tym rozdziale zamieszczono następujące podrozdziały:


  
    	Jakość jako źródło przewagi konkurencyjnej organizacji


    	Jakość w działalności wytwórczej, usługowej i handlowej


    	Koszty jakości w organizacji


    	Satysfakcja klientów i jej pomiar w zarządzaniu jakością

  


  W zasadzie od początku rozwoju zarządzania rozumianego jako dyscyplina naukowa problematyka zarządzania jakością stanowi jeden z głównych nurtów badawczych. Obecnie jakość traktuje się jako jedno z głównych źródeł przewagi konkurencyjnej. Wśród celów bieżącego rozdziału znajdują się: pokazanie roli jakości w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji, pokazanie odmienności problemów zarządzania jakością stosownie do typu działalności prowadzonej przez organizacje, interpretacja kategorii kosztów jakości i ich znaczenia w zarządzaniu oraz określenie znaczenia satysfakcji klienta i wskazanie metod jej pomiaru w zarządzaniu jakością.


  W pracy nad rozdziałem wykorzystano następujące metody badawcze: analizę piśmiennictwa naukowego oraz badania prowadzone przez autorów w formie doradztwa naukowego (ang. Action Research) związane z projektowaniem metod pomiaru satysfakcji klientów w wielu organizacjach.


  Jakość jako źródło przewagi konkurencyjnej organizacji


  Pojęcie przewagi konkurencyjnej organizacji w naukach o zarządzaniu jest charakterystyczne przede wszystkim dla problematyki zarządzania strategicznego, chociaż wywodzi się z teorii wzrostu firmy i mikroekonomicznej teorii rynków.


  Przewagę konkurencyjną rozpatruje się najczęściej w kontekście osiągania przez przedsiębiorstwo sukcesu rynkowego, mierzonego stopniem realizacji wyznaczonych celów strategicznych. M.E. Porter (1999: 205) uważa, że uzyskana przez przedsiębiorstwo przewaga konkurencyjna jest kluczowym warunkiem jego zdolności do konkurowania, którą to zdolność nazywa "rdzeniem sukcesu lub niepowodzenia przedsiębiorstwa".


  Mimo że znaczenie przewagi konkurencyjnej jest powszechnie znane, istotnym problemem jest określenie takiego modelu budowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, jaki sprawdzi się w rzeczywistych warunkach. Główne badania nad takim modelem były prowadzone w ramach dwóch podejść (szkół) zarządzania strategicznego: pozycyjnego i zasobowego.


  Podejście pozycyjne


  Historycznie pierwszym podejściem było podejście pozycyjne[1], opracowane, rozwijane i rozpowszechniane przez Portera. Swoją propozycję badacz oparł na trzech filarach:


  
    	siłach konkurencji, które określają atrakcyjność strukturalną sektora (gałęzi);


    	ogólnych strategiach konkurencji (pozycjach obronnych) pozwalających przedsiębiorstwu przeciwstawiać się siłom konkurencji;


    	łańcuchu wartości.

  


  Porter rozumie istotę strategicznego zachowania przedsiębiorstwa jako formułowanie strategii konkurencji, której ostatecznym celem będzie uzyskanie trwałej przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo. Pośrednim krokiem dla osiągnięcia wyżej wymienionego celu końcowego i bezpośrednim wynikiem przyjętej strategii konkurencji ma być ustanowienie korzystnej, tj. zyskownej i trwałej pozycji konkurencyjnej w danym sektorze, na której badacz opiera swoją analizę.


  Sytuację konkurencyjną w sektorze wyznacza pięć podstawowych sił konkurencji:


  
    	groźby wejścia nowych konkurentów;


    	natężenie rywalizacji pomiędzy istniejącymi firmami;


    	presja ze strony substytutów;


    	siła przetargowa nabywców;


    	siła przetargowa dostawców.

  


  Poszczególne sektory różnią się między sobą intensywnością i zmiennością działania wymienionych sił. Przeprowadzenie analizy sił konkurencji w tych sektorach doprowadzi do wniosku, że niektóre sektory, jak pisze E. Cyrson (Skawińska, 2002: 13), są "w sposób wrodzony bardziej zyskowne niż inne", czyli cechuje je większa atrakcyjność. Ten sam autor jednak słusznie zauważa, że pokładanie przez kierownictwo przedsiębiorstwa zbyt dużej nadziei w potencjalnie wysokiej atrakcyjności sektora może się okazać dużym błędem. Na poparcie tej tezy przytacza dowody wyprowadzone z badań empirycznych (Cyrson, 2000: 389). Otóż dzięki tym badaniom wykazano, że rentowność przedsiębiorstw zależy w 46% od nich samych, w 38% od czynników zewnętrznych spoza przedsiębiorstw i sektora, a jedynie w 16% od specyfiki sektora. Dlatego też proces wyboru określonej strategii konkurencji nie może się opierać wyłącznie na kryterium atrakcyjności sektora, ale należy też w nim brać pod uwagę aspekt względnej pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa wewnątrz sektora. Porównanie z konkurentami powinno służyć wyznaczeniu słabych i mocnych stron przedsiębiorstwa.


  W myśl podejścia pozycyjnego przedsiębiorstwo dysponuje dwoma podstawowymi rodzajami ogólnych strategii pozwalających uzyskać przewagę konkurencyjną, tj.[2]: 1) przywództwem kosztowym (ang. cost leadership) i 2) zróżnicowaniem (pozytywnym wyróżnianiem się wśród konkurentów). Osiągnięcie przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo jest wynikiem jego zdolności do radzenia sobie z pięcioma siłami konkurencji lepiej niż konkurenci. Łącząc wymienione wcześniej ogólne strategie konkurencji z obszarem ich zastosowania, Porter (1980) wyróżnił dodatkowo strategię koncentracji, która może przybrać postać: 1) przywództwa kosztowego na wybranych segmentach lub 2) przywództwa w zakresie zróżnicowania na wybranych segmentach.


  Szczegółowych źródeł przewagi konkurencyjnej Porter nie poszukuje na poziomie ogólnym (z punktu widzenia całego przedsiębiorstwa), lecz posługuje się tzw. łańcuchem wartości. Koncepcja łańcucha wartości opiera się na analizie dwóch grup działań (Skawińska, 2002: 17):


  
    	działań podstawowych (inaczej: pierwotnych) — fizyczne tworzenie produktu, jego dystrybucja do nabywcy, a także wspieranie posprzedażowe;


    	działań pomocniczych (wspierających), które wspomagają działania podstawowe oraz same siebie poprzez dostarczanie nabytych czynników produkcji, a także czynności funkcjonalnych odnoszących się do całego przedsiębiorstwa (infrastruktura).

  


  Przedsiębiorstwo stosujące koncepcję łańcucha wartości powinno analizować każde szczegółowo wyróżnione działanie z punktu widzenia kosztów i efektów, jakie przynosi. W następstwie przeprowadzonej analizy należy szczególnie doskonalić te działania, które są istotne z punktu widzenia generowania wartości związanej z tworzeniem przewagi konkurencyjnej.


  Charakterystyczny dla podejścia pozycyjnego jest więc kierunek formułowania strategii konkurencji. Proces ten przebiega według zasady od zewnątrz do wewnątrz (ang. outside-in). Wynika to z przyjęcia założenia o prymacie sytuacji w otoczeniu konkurencyjnym przedsiębiorstwa w stosunku do jego sytuacji wewnętrznej (Haffer, 2003: 26)[3].


  Podejście zasobowe


  Przedstawiciele szkoły zasobowej w odpowiedzi na niedostatki szkoły pozycyjnej skupili się na wewnętrznych uwarunkowaniach przewagi konkurencyjnej, czyli na zasobach i kompetencjach danego przedsiębiorstwa właściwych tylko jemu. Za głównych twórców tej szkoły uważa się: T.J. Petersa i R.H. Watermana Juniora, R.M. Granta, B. Wernerfelta, J.B. Barneya, G. Hamela i C.K. Prahalada oraz M.A. Peteraf. Szkoła zasobowa rozwinęła się znacząco w latach 90. XX w. Jak pisze E. Cyrson (Skawińska, 2002: 19), u podstaw jej rozwoju leżały wcześniejsze badania prowadzone w ramach: teorii wzrostu firmy, ekonomii ricardiańskiej oraz wyróżniających się kompetencji. Badania te doprowadziły do powstania w połowie lat 80. XX w. nowej koncepcji, zwanej Resource-based View.


  W podejściu zasobowym przy wyborze strategii konkurencji ważna jest nie tyle pozycja przedsiębiorstwa w sektorze, ile sposób, w jaki są zarządzane (czyli alokowane i rozwijane) jego zasoby w celu kreowania i utrzymywania kluczowych kompetencji. Wyjaśnienie pojęć właściwych dla szkoły zasobowej, takich jak zasoby, umiejętności i kompetencje, jest konieczne, aby pojąć sposób rozumowania jej przedstawicieli. Otóż przez zasoby przedsiębiorstwa rozumie się najczęściej aktywa tego przedsiębiorstwa — rzeczowe, nierzeczowe i ludzkie (Skawińska 2002: 20). Zasoby, jeśli będą właściwe użyte, np. będą tworzyć efekt synergiczny, mogą kreować umiejętności przedsiębiorstwa. Umiejętności zaś oznaczają zdolność przedsiębiorstwa do podejmowania działań produktywnych. Pojęcia umiejętności i kompetencji mogą w pewnych warunkach uchodzić za synonimy. G. Hamel i C.K. Prahalad (1990: 164 – 165) postanowili je jednak rozróżnić, posługując się pojęciem "kluczowych kompetencji". Kluczowe kompetencje według nich to te, które niewspółmiernie partycypują w tworzeniu wartości dla ostatecznego nabywcy lub wydajności, z jaką wartość ta jest dostarczana. Pojęcie kluczowych kompetencji odnosi się także do przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Nie rozpatrujemy ich bowiem bez jakiegokolwiek odniesienia, lecz analizujemy ich relacje z innymi przedsiębiorstwami. Aby zasoby przedsiębiorstwa stanowiły źródło przewagi konkurencyjnej, powinny cechować się: wartością, rzadkością i kosztownością w imitacji, czyli odpowiednio: przyczyniać się do tworzenia wartości dla klienta, dawać przedsiębiorstwu rentę z tytułu rzadkości oraz wyróżniać przedsiębiorstwo na tle konkurentów. Jak pisze J. Brilman (2002: 135), kluczowe kompetencje powinny służyć do zapewnienia odnawialnej przewagi produktowej. G. Stonehause, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie (2001: 98) formułują sześć kryteriów, po spełnieniu których kluczowe kompetencje zapewnią przedsiębiorstwu trwałą przewagę konkurencyjną. Są to:


  
    	zwiększanie wartości produktu postrzeganej przez konsumentów;


    	wyższość nad kompetencjami konkurentów;


    	złożoność, trudność do naśladowania i trwałość;


    	wyjątkowość;


    	brak możliwości zastąpienia;


    	dostosowywalność.

  

  


  
    Kluczowe kompetencje firmy Canon (mechanika precyzyjna, światłoczuła optyka, mikroelektronika oraz elektroniczne techniki otrzymywania obrazów) umożliwiają wytwarzanie zarówno aparatów fotograficznych, jak i fotokopiarek oraz drukarek laserowych i kalkulatorów. Podobnie, opierając się na kompetencjach hotelarskich, Mariott sprzedaje usługi z zakresu zbiorowego żywienia.


  

  


  Jeśli wymienione wcześniej warunki nie są spełnione, to zasoby, umiejętności i kluczowe kompetencje przedsiębiorstwa nie staną się dla niego ponadprzeciętnym atutem w konkurowaniu na rynku. Ponadto wielu autorów podkreśla, że zasoby i umiejętności wartościowe w przeszłości, w warunkach dynamicznych zmian w upodobaniach nabywców, strukturze sektora czy technologii są narażone na szybką "inflację" (Skawińska, 2002: 21; Stonehause, Hamill, Campbell, Purdie, 2001: 96 – 101; Bratnicki, 2000: 123 – 125).


  Syntetyczne ujęcie przewagi konkurencyjnej


  Obecne koncepcje przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa w znacznym stopniu odwołują się do wyżej opisanych szkół, które stanowią dla nich pierwowzór.


  Interesującą propozycję interpretacji przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa sformułował M.J. Stankiewicz (2002; 2003). Proponuje on mianowicie rozpatrywać przewagę konkurencyjną w szerszym kontekście zjawiska konkurencyjności przedsiębiorstwa. Konkurencyjność należy rozumieć jako zdolność przedsiębiorstwa do sprawnego realizowania celów na rynkowej arenie konkurencji (Stankiewicz, 2003: 343). Dla dokładniejszego wyjaśnienia istoty konkurencyjności można ją umownie potraktować jako system złożony z czterech podsystemów. Są nimi kolejno:


  
    	potencjał konkurencyjności, tworzony przez zasoby będące własnością przedsiębiorstwa, który można traktować jako źródło konkurencyjności przedsiębiorstwa;


    	przewaga konkurencyjna świadcząca o umiejętności wykorzystania potencjału i będąca jego efektem;


    	instrumenty konkurowania stanowiące środki oddziaływania na rynek w celu pozyskania nabywców;


    	pozycja konkurencyjna, która jest wynikiem konkurowania w danym sektorze oraz warunkiem utrzymania i umacniania potencjału konkurencyjności.

  


  Przewaga konkurencyjna w tak zarysowanej szerszej optyce może być definiowana jako (Stankiewicz, 2003: 345) "zdolność do takiego wykorzystania potencjału konkurencyjności, jakie umożliwia na tyle efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentów konkurowania, że zapewnia to powstawanie wartości dodanej".


  Większość autorów jest zgodna co do tego, że wartość dodana rozpatrywana w perspektywie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa budzi zainteresowanie co najmniej klienta i przedsiębiorstwa, jeśli nie także pozostałych zainteresowanych stron (np. Brilman, 2002: 53 – 57; Nogalski, Bors, 2000: 16). Podobne stanowisko zajmuje H. Simon (1999: 136 – 137). Omawiając zasady przewagi konkurencyjnej, zauważa on, że chociaż przewaga jako swego rodzaju relacja rynkowa łączy tylko przedsiębiorstwo i jego konkurentów, musi być analizowana w triadzie. Tworzy ją, oprócz wcześniej wymienionych stron, także klient, dla którego zachowania konkurencyjne przedsiębiorstwa będą miały znaczenie i zostaną przez niego dostrzeżone.


  Problem wartości dodanej rozwija M. Szymura-Tyc (2003a: 17 – 25; 2003b: 17 – 30). Analizując modele przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw, odróżnia ona wartość dodaną dla klienta od wartości dodanej dla firmy. Wartość dodaną dla klientów traktuje jako kryterium, którym ci się posługują, oceniając ofertę skierowaną do nich przez przedsiębiorstwo i korzyści, jakie osiągną w wyniku użycia nabytego produktu. Z kolei dostarczenie klientom wartości dodanej pozwala osiągać wartość dodaną samemu przedsiębiorstwu. Interpretacja modelu przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa Szymury-Tyc jest więc wypadkową dwóch koncepcji: 1) zarządzania wartością dla klienta (przenikającej inne koncepcje i modele zarządzania: Total Quality Management, zarządzanie procesowe, Supply Chain Management, Customer Relationship Management), 2) zarządzania wartością dla inwestorów (ang. Value Based Management). Jednak zdaniem badaczki tworzenie wartości dla klienta jest środkiem dla wzrostu wartości przedsiębiorstwa, a nie odwrotnie.


  Jakość a przewaga konkurencyjna


  W tym miejscu należy rozważyć znaczenie jakości wyrobów dla kształtowania przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo. Tak sformułowany problem będzie obejmował problemy cząstkowe związane z trzema zasadniczymi kwestiami:


  
    	relacjami występującymi pomiędzy jakością wyrobów a opisanymi podsystemami konkurencyjności przedsiębiorstwa;


    	rozumieniem znaczenia jakości wyrobów w kontekście kształtowania przewagi konkurencyjnej;


    	sposobami oddziaływania jakości wyrobów na przewagę konkurencyjną przedsiębiorstwa.

  


  Okazuje się, że literatura przedmiotu odsłania interesujący i dość złożony obraz związków jakości wyrobów z przewagą konkurencyjną przedsiębiorstwa, a osobne odniesienie się do wyżej przedstawionych problemów badawczych wydaje się trudne, jeśli nie niemożliwe.


  Stankiewicz (2003: 345) sytuuje np. jakość w grupie kryteriów wartościowania ofert przez klientów. Przypisuje jakości jednocześnie dwa znaczenia: 1) cech wyrobu zauważonych przez klientów podczas wartościowania oferty i 2) wyobrażeń na temat wyrobu będących punktem odniesienia do jego oceny.


  Ten sam autor traktuje jednak jakość wyrobów również jako efekt użycia zasobów w procesie zdobywania przez przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej, formułując następującą, wydawałoby się prostą, receptę: "aby odnosić sukcesy na konkurencyjnych rynkach, należy działać jednocześnie lepiej i inaczej" (Stankiewicz, 2003: 347). W owych "lepiej i inaczej" znajduje oczywiste miejsce dla jakości[4]. Jakość jednak, tak jak inne składniki oferty przedsiębiorstwa, musi się opierać na określonych zasobach.


  Stankiewicz proponuje analizować zasoby w perspektywie ich związku ze sferami funkcjonalnymi przedsiębiorstwa. Prowadzi to do wprowadzenia pojęcia "sfer funkcjonalno-zasobowych", z których jedną jest sfera zarządzania jakością. Potencjał konkurencyjności przedsiębiorstwa zawiera w sobie wymienione sfery, a te z kolei składają się z konkretnych zasobów[5].


  Stan zasobów warunkujących konkurencyjność polskich przedsiębiorstw w sferze zarządzania jakością ilustruje B. Godziszewski (2003: 316). Właściwie wszystkie spośród dziewięciu wyróżnionych przez niego zasobów wymagają istotnego doskonalenia[6].


  R. Haffer (2003: 35), omawiając postrzegalność oferty jako parametr przewagi konkurencyjnej, zwraca uwagę na dwuskładnikową budowę tej przewagi — przewagę zasobową i przewagę rynkową. Stworzenie wyrobu wyższej jakości jest jego zdaniem wynikiem przewagi przedsiębiorstwa w zasobach, w czym jest zgodny ze Stankiewiczem. Niestety, wyższa jakość wyrobu nie przełoży się na ogólną przewagę konkurencyjną, bez umiejętnej "manifestacji" wartości oferty przedsiębiorstwa na rynku, która to manifestacja skutecznie przekona klientów.


  Haffer (2003: 53) traktuje jakość wyrobów także jako "instrument dostarczania klientom wyższej od konkurentów wartości"[7]. Ta wyższa wartość, która jest skutkiem zastosowania strategii jakości totalnej, obok przewagi zasobowej wynikającej z architektury strategicznej przedsiębiorstwa oraz przewagi rynkowej będącej efektem przyjętej orientacji marketingowej, współtworzy strategiczne ramy budowy przewagi konkurencyjnej[8]. Zauważmy zatem, że jakość według Haffera (2003: 52) zyskuje jeszcze inny dodatkowy status — instrumentu konkurowania. Ponadto Haffer (2003: 68, 169), nawiązując do koncepcji kluczowych kompetencji Hamela i Prahalada, jest skłonny uznać za taką kompetencję stosowany przez przedsiębiorstwo system zarządzania jakością, szczególnie wobec przedsiębiorstw nieużywających tego systemu[9]. Grupa Strategor w kategoriach kompetencji rozpatruje zaś nie system zarządzania jakością, ale samą jakość wyrobu (Strategor, 2001: 63).


  Podobnie do Haffera rolę jakości w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa postrzega Skawińska (2002: 83). W dynamicznym modelu strumieni budowy konkurencyjności przedsiębiorstwa jej autorstwa jakość wyrobu zajmuje miejsce instrumentu konkurowania, zaś system zarządzania jakością znajduje się wśród komponentów potencjału konkurencyjności i umiejętności przedsiębiorstwa.


  Z kolei K. Obłój (2001: 3), analizując cztery podstawowe przewagi konkurencyjne, wymienia jako jedną z nich relację pomiędzy ceną a jakością. Wzrost jakości funkcji wyrobu jest źródłem budowy przewagi konkurencyjnej. Podobnie, choć nieco bardziej obrazowo, rolę jakości określa H. Drummond (1999: 19 i n.). Wymienia ją jako jeden z czterech (obok kosztów, elastyczności i dostaw) "frontów", na których będzie konkurować przedsiębiorstwo. A. Sopińska (2003: 210 – 221), omawiając wyniki badań nad zmianami strategii konkurowania polskich przedsiębiorstw w latach 1998 – 2000, wskazuje te branże i sektory, w których najważniejszą przewagą konkurencyjną jest przewaga jakościowa. Są to np.: browary regionalne, część producentów farb i lakierów, sektor stoczniowy. W przypadku tych przedsiębiorstw przywództwo jakościowe stało się wybranym spośród trzech wariantów typem przewagi konkurencyjnej.


  Omówione wyżej stanowiska, pomimo pewnych różnic, przekonują jednak o niebanalnym znaczeniu jakości wyrobów w procesie budowania przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwa. Syntezę tej problematyki przedstawiono na rysunku 1.1. Jakość została na nim pokazana w czterech podstawowych znaczeniach:


  
    	parametru definiowania strategii konkurencji;


    	kryterium porównania oferty przedsiębiorstwa i konkurenta(ów) przez klienta;


    	efektu wykorzystania potencjału, jakim dysponuje przedsiębiorstwo;


    	wyniku przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa w zasobach.
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  Rysunek 1.1. Jakość wyrobów w systemie konkurencyjności przedsiębiorstwa

  Źródło: opracowanie własne


  Jakość w działalności wytwórczej, usługowej i handlowej


  Stosownie do typu prowadzonej działalności problemy zarządzania jakością w organizacjach podlegają istotnym różnicom. Poniżej przedstawiono wybrane kwestie i problemy zarządzania jakością w działalności wytwórczej, usługowej i handlowej.


  Jakość w działalności wytwórczej


  Problemy jakościowe w sferze działalności wytwórczej należą do najbardziej tradycyjnych. Jednocześnie w działalności wytwórczej występuje najszersze spektrum tych problemów. Wśród cech charakterystycznych zarządzania jakością w organizacjach produkcyjnych można wymienić następujące:


  
    	W odniesieniu do wyrobów materialnych znajdują zastosowanie w zasadzie wszystkie definicje jakości, między innymi: jakość w znaczeniu zgodności z wymaganiami, jakość jako zgodność ze specyfikacją, jakość rynkowa, jakość preferencji, charakterystyka jakości.


    	Wskutek intensywnego rozwoju procesów outsourcingu jakość jako rezultat działalności wytwórczej podlega "usieciowieniu". Organizacje wytwarzające wyroby finalne muszą zarządzać jakością poza własnymi granicami (w standardach systemów zarządzania, np. ISO 9001, jest to opisane w postaci nadzoru nad procesami zlecanymi na zewnątrz oraz współpracy z dostawcami).


    	Zmiany zachodzące w cyklach życia produktu (najczęściej życie produktów ulega skróceniu) wywołują zapotrzebowanie na inne niż wcześniej podejście do problematyki zapewnienia jakości w fazach przed dostarczeniem produktu na rynek. Procesy marketingowe, projektowe i wykonawcze podlegają i będą podlegać intensyfikacji i akceleracji. W tej sytuacji o powodzeniu w zakresie zapewnienia jakości decydują głównie własne i relacyjne zasoby organizacji.


    	Postępująca globalizacja działalności wytwórczej, globalizacja rynków, a także procesy fuzji i przejęć powodują zapotrzebowanie na unifikację standardów jakości. Uwaga ta dotyczy zarówno standardów jakości wyrobów, jak i systemów zarządzania jakością (uniwersalnych i sektorowych). Dotychczas to organizacje wytwórcze najczęściej wprowadzały standardy jakościowe.


    	Organizacje wytwórcze mogą korzystać z relatywnie bogatego zbioru metod i narzędzi wspomagających zarządzanie jakością (np.: metody heurystyczne, metody planistyczne, metody statystyczne, metody analityczne wspierające ograniczanie ryzyka dysfunkcji jakościowych, karty kontrolne, metody rachunku kosztów jakości).


    	W działalności wytwórczej dość łatwo wskazać liderów jakościowych w danym sektorze. Ułatwia to zdecydowanie stosowanie praktyk benchmarkingu konkurencyjnego w celu doskonalenia własnych praktyk.

  

  


  
    Jedną z form potwierdzania statusu lidera jakościowego jest uczestnictwo organizacji w konkursach. W Polsce liderów jakościowych pozwala wyłonić między innymi formuła konkursu "Lider Jakości". Według regulaminu z 2011 roku misją tego konkursu jest nagradzanie organizacji promujących swoje marki poprzez jakość wyrobów lub usług.


  

  


  Jakość w działalności usługowej


  Najpopularniejszy model jakości usług pochodzi z lat 80. XX w. Jego autorami są: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml oraz L.L. Berry (rysunek 1.2).
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  Rysunek 1.2. Model jakości usług

  Źródło: Parasuraman, Zeithaml, Berry (1985: 42)


  Pięć luk wyróżnionych przez autorów modelu tworzy całość rozbieżności pomiędzy dostawcą i konsumentem. Luka 1 jest sumą różnic pomiędzy percepcją dostawcy i konsumenta i "obnaża" niedostatki wiedzy dostawcy na temat tego, czego potrzebuje konsument. Luka 2 powstaje w wyniku niewystarczającego zaangażowania kierownictwa w kwestie jakości oraz braku wystarczającej infrastruktury czy też nadmiernego popytu. Luka 3 powstaje w wyniku braku stabilności działań personelu świadczącego usługi. Luka 4 dotyczy zagrożenia niespełniania obietnic, jakie organizacja złożyła konsumentom w różnych formach promocji. I wreszcie luka 5 to miara różnic pomiędzy oczekiwaniami klientów a tym, co otrzymali w postaci usługi.


  P. Mudie i A. Cottam (1998: 111 – 113) wymieniają następujące główne powody problemów z jakością usług:


  
    	świadczenie usług w obecności klientów;


    	nieadekwatna obsługa klientów pośrednich lub wewnętrznych;


    	luki komunikacyjne;


    	ujmowanie klientów statystycznie;


    	krótkoterminowe podejście do prowadzenia działalności.

  


  Podstawowymi działaniami wspierającymi doskonalenie jakości usług mogą być:


  
    	określenie i uświadomienie sobie podstawowych determinantów jakości;


    	podejmowanie prób przekraczania wymagań klienta;


    	uzupełnianie procesu świadczenia usług działaniami w zakresie kształtowania wizerunku;


    	kształcenie konsumentów w zakresie świadczonych usług;


    	rozwijanie właściwych cech kultury organizacyjnej;


    	podejmowanie prób częściowej automatyzacji w procesach świadczenia usług;


    	śledzenie przebiegu usług;


    	monitorowanie i pomiar jakości usług.

  


  Monitorowanie i pomiar jakości usług mogą być prowadzone za pomocą narzędzi uniwersalnych (przykładem jest tu metoda Servqual) lub "szytych na miarę". W tabeli 1.1 zaprezentowano przykład zbioru kryteriów oceny jakości usług telekomunikacyjnych.


  Tabela 1.1. Wskaźniki jakości publicznie dostępnych usług telekomunikacyjnych w Polsce


  
    
      
        	
          Nazwa wskaźnika

        

        	
          Miara

        
      


      
        	
          1. Średni czas oczekiwania na przyłączenie do sieci

        

        	
          miesiąc

        
      


      
        	
          2. Liczba uszkodzeń przypadających na 100 linii abonenckich

        

        	
          sztuki

        
      


      
        	
          3. Sprawność usuwania uszkodzeń

        

        	
          %

        
      


      
        	
          4. Stopa nieskutecznych wywołań


          
            	w połączeniach krajowych


            	w połączeniach międzynarodowych

          

        

        	
          %

        
      


      
        	
          5. Średni czas oczekiwania na uzyskanie połączenia

        

        	
          sekunda

        
      


      
        	
          6. Średni czas oczekiwania na zgłoszenie się informacji o numerach telefonicznych

        

        	
          sekunda

        
      


      
        	
          7. Wskaźnik reklamacji faktur

        

        	
          %

        
      


      
        	
          8. Wskaźnik jakości transmisji danych w paśmie fonicznym za pomocą modemu

        

        	
          bit/sekunda

        
      

    
  


  Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów firmy Dialog


  Jakość w działalności handlowej


  W działalności handlowej dochodzi do transakcji między kupującym i sprzedającym, z ewentualnym udziałem pośrednika. Pozornie działalność handlowa nie powinna generować szczególnych problemów w zakresie jakości. Wymagania współczesnych klientów w sektorze handlu zaprzeczają jednak temu stwierdzeniu.


  Egzemplifikacją zakresu postrzegania aspektów jakościowych w działalności organizacji handlowych mogą być kryteria przyjęte w konkursie tygodnika "Polityka" związanym z corocznym wyłonieniem sieci handlowej najbardziej przyjaznej klientowi. Kryteria te dzielą się na cenowe i pozacenowe. Te drugie można całościowo potraktować jako charakterystyki jakości pracy i zarządzania w sieciach handlowych (tabela 1.2).


  Jak widać, pojmowanie jakości w handlu jest zbliżone do sfery usług.


  Jakość w e-commerce


  E-commerce to względnie nowa formuła prowadzenia działalności gospodarczej. Nie zaskakuje więc fakt, że transakcje zachodzące w tej formule są jeszcze stosunkowo słabo uregulowane przepisami prawa, a także raczej mało poznane od strony naukowej. To ostatnie spostrzeżenie dotyczy także funkcji zarządzania jakością.


  W zakresie relacji pomiędzy organizacjami a ich klientami wskazuje się następujące różnice pomiędzy e-commerce i rynkami tradycyjnymi (Okonek, 2010):


  
    	Wirtualizacja. W procesie wirtualizacji następuje częściowa lub całkowita digitalizacja (ucyfrowienie) produktu oraz jego wzbogacanie w informacje. Digitalizacja oznacza całkowitą lub częściową zamianę postaci produktu z materialnej na cyfrową. Na przykład w przypadku utworów muzycznych digitalizacja może oznaczać całkowitą transformację postaci produktu. Drugim wymiarem wirtualizacji produktu jest jego wzbogacanie w informacje. Sam produkt nie musi zmieniać swojej postaci, ale zostaje obudowany warstwą informacyjną zwiększającą jego wartość. Przykładem tego procesu jest wzbogacanie produktu, jakim są usługi kurierskie, w możliwość śledzenia online aktualnej lokalizacji przesyłki.


    	Indywidualizacja. Pozwala na dostosowanie kompozycji wartości związanej z produktem do preferencji klienta lub użytkownika. Indywidualizacja kryje się też pod takimi pojęciami, jak: personalizacja, kastomizacja oraz masowa kastomizacja. Ta ostatnia zachodzi między innymi wówczas, gdy klienci dostają jednorodny produkt z możliwością samodzielnego dostosowania go do własnych potrzeb (np. serwis muzyczny Yahoo!).


    	Usieciowienie. Dotyczy kreowania wartości dla klienta na podstawie wartości dostarczanych przez innych użytkowników. Przykładami przedsięwzięć wykorzystujących efekt usieciowienia są: aukcje, serwisy społecznościowe oraz komunikatory internetowe. Wykorzystanie efektu usieciowienia i osiągnięcie masy krytycznej jest jedną z najskuteczniejszych barier wejścia chroniących pozycję firmy przed konkurencją. Może to prowadzić do tzw. efektu lock-in, czyli sytuacji, w której rozwiązania oferowane przez firmę stają się standardem rynkowym.

  


  Tabela 1.2. Kryteria oceny jakości usług w sieciach handlowych przyjęte w konkursie tygodnika "Polityka"


  
    
      
        	
          Kryteria

        

        	
          Maksymalna liczba punktów

        
      


      
        	
          Kryterium 1. WYGODA ROBIENIA ZAKUPÓW

        

        	
          36

        
      


      
        	
          1. Dłuższe godziny otwarcia sklepu

        

        	
          3

        
      


      
        	
          2. Łatwość znalezienia miejsca na parkingu

        

        	
          3

        
      


      
        	
          3. Widoczność ochrony na parkingu

        

        	
          3

        
      


      
        	
          4. Łatwość znalezienia wózka na zakupy

        

        	
          3

        
      


      
        	
          5. Łatwa dostępność plastikowych koszyków na zakupy w hali sklepu

        

        	
          3

        
      


      
        	
          6. Swoboda w poruszaniu się wózkiem między półkami sklepu

        

        	
          3

        
      


      
        	
          7. Porządek na półkach

        

        	
          3

        
      


      
        	
          8. Kompletność towarów na półkach

        

        	
          3

        
      


      
        	
          9. Widoczność obsługi sklepu na hali

        

        	
          3

        
      


      
        	
          10. Widoczność cen produktów

        

        	
          3

        
      


      
        	
          11. Umieszczenie cen pod właściwymi produktami

        

        	
          3

        
      


      
        	
          12. Poziom czystości w sklepie

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Kryterium 2. ASORTYMENT

        

        	
          45

        
      


      
        	
          1. Dostępność świeżych warzyw i owoców

        

        	
          36

        
      


      
        	
          2. Dostępność świeżych ryb na osobnym stoisku

        

        	
          3

        
      


      
        	
          3. Dostępność żywych ryb (pływających w basenie)

        

        	
          3

        
      


      
        	
          4. Obecność w sklepie tzw. półki ekologicznej z produktami ekologicznymi

        

        	
          3

        
      


      
        	
          Kryterium 3. OBSŁUGA KLIENTA

        

        	
          55

        
      


      
        	
          1. Czas oczekiwania w kolejce do stoiska mięsnego

        

        	
          10

        
      


      
        	
          2. Średnia liczba osób w kolejce do jednej kasy

        

        	
          10

        
      


      
        	
          3. Czas oczekiwania w kolejce do kasy

        

        	
          10

        
      


      
        	
          4. Czas oczekiwania w punkcie obsługi klienta

        

        	
          10

        
      


      
        	
          5. Dostępność przy kasie bezpłatnych torebek do pakowania zakupów

        

        	
          3

        
      


      
        	
          6. Pomoc personelu sklepu w pakowaniu zakupów

        

        	
          3

        
      


      
        	
          7. Możliwość opłacania w kasie rachunków (np.: za wodę, telefon, prąd, gaz)

        

        	
          3

        
      


      
        	
          8. Dodatkowe premiowanie zakupów (np.: bony, konkursy, loterie)

        

        	
          3

        
      


      
        	
          9. Obecność stacji paliwowej na terenie hipermarketu lub w jego pobliżu

        

        	
          3

        
      

    
  


  Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów konkursu "Polityki" w 2010 roku


  
    	Marketing doświadczeń. Polega na dostarczeniu klientowi wydarzeń wywołujących u niego oczekiwane przeżycia, doświadczenia, zachowania i emocje, na podstawie których można budować z nim relacje. Internet pozwala na kontakt z klientami za pomocą multimedialnego przekazu. Taki przekaz charakteryzuje się połączeniem obrazu, animacji, filmu i dźwięku, a przez to pozwala na przyciągnięcie i zatrzymanie uwagi klienta.


    	Cykl życia klienta. Jest to koncepcja marketingowa, w której przyjęto założenie, że na różnych etapach relacji klienta z firmą zmieniają się jego potrzeby, a przez to zmianie powinien podlegać również repertuar wartości, która służy zaspokojeniu potrzeb klienta. Wykorzystanie sieci w relacjach z klientami pozwala na bliskość klienta i firmy, a przez to pełniejsze zrozumienie oraz spełnienie bieżących potrzeb klienta. Przykładami firm, które w swoich strategiach zarządzania relacjami z klientem wykorzystują model cyklu życia klienta, są np.: sklep internetowy Amazon, a także Yahoo! oraz Google.

  


  Swego rodzaju ramy formalne określające pożądany standard jakości usług w e-commerce zostały stworzone pod egidą polskiego Stowarzyszenia Rynku E-commerce. Opublikowano je w postaci Kodeksu Jakości e-Biznesu. Zgodnie z intencjami twórców kodeksu jego implementacja, oprócz zapewnienia wysokich standardów jakościowych, świadczy o kulturze organizacyjnej przedsiębiorstwa, przestrzeganiu zasad społecznej odpowiedzialności biznesu oraz o transparentności prowadzonej działalności gospodarczej (Kodeks…, 2010: 1). Główne postulaty jakościowe zawarte w kodeksie przedstawiono w tabeli 1.3.


  Cechą charakterystyczną wymagań jakościowych ujętych w Kodeksie Jakości E-biznesu jest przede wszystkim to, że zdecydowanie wykraczają one w swej treści poza formalne, a nawet poza zwyczajowe zasady zachowań dostawców na rynkach tradycyjnych. Podstawowym celem tak wysokiego postawienia poprzeczki dostawcom na rynku e-commerce jest zamiar wykształcenia zaufania konsumentów do tych dostawców, a także formuły funkcjonowania tego rynku.


  Koszty jakości w organizacji


  Koszty jakości są tego rodzaju pojęciem, które mimo że funkcjonuje w sferze teoretycznych i praktycznych dociekań już od około 40 lat, nie doczekało się jeszcze powszechnie akceptowalnej i przyjętej definicji. Pojęcie to zostało wprowadzone w 1967 roku w publikacji Quality Costs — What and How wydanej przez Amerykańskie Stowarzyszenie Sterowania Jakością (American Society for Quality — ASQC).


  Od tego czasu w kwestii znaczenia pojęcia "koszty jakości" wypowiedzieli się wszyscy zagraniczni guru jakości oraz większość polskich badaczy problematyki zarządzania jakością. Ich interpretacje różnią się pod względem (Karaszewski, 2006: 45): treści tego pojęcia, jego zakresu oraz obszarów powstawania kosztów jakości. Zbiór kluczowych elementów definicyjnych kosztów jakości, stanowiących źródło istniejących różnic, przedstawiono na rysunku 1.3.


  Pierwotna koncepcja pomiaru i oceny kosztów jakości narodziła się w latach 50. XX w. pod wpływem zainteresowania kierownictwa przedsiębiorstw stopniem udziału kosztów związanych z jakością w ogóle kosztów funkcjonowania przedsiębiorstw. Identyfikacja i szacowanie tych kosztów przez pracowników powstających wówczas działów projakościowych dały interesujące rezultaty. Wykazano mianowicie (Karaszewski, 2006: 48 i n.), że:


  
    	po pierwsze, rzeczywiste koszty związane z jakością były zdecydowanie wyższe niż deklarowane w raportach księgowych;

  


  Tabela 1.3. Wymagania jakościowe zawarte w Kodeksie Jakości E-biznesu


  
    
      
        	
          Wymaganie

        

        	
          Objaśnienie

        
      


      
        	
          Przestrzeganie praw klienta do informacji

        

        	
          Organizacja zapewni, że klient w momencie podejmowania decyzji o zakupie towaru lub usługi zostanie poinformowany o: dostawcy usługi, cenie, zasadach zapłaty, możliwościach dostawy, możliwościach odstąpienia od umowy, kosztach wzajemnego komunikowania się, terminie ważności udzielonych informacji, zasadach składania reklamacji, prawie do wypowiedzenia umowy, posiadanych zezwoleniach na prowadzenie działalności, ewentualnych zagrożeniach związanych ze stosowaniem towaru lub usługi, możliwościach rozstrzygania sporów między stronami

        
      


      
        	
          Przedstawienie regulaminu sprzedaży towarów lub usług

        

        	
          Regulamin taki powinien zawierać: zakres, rodzaj i warunki sprzedaży i świadczenia usług drogą elektroniczną, wymogi techniczne stawiane klientowi w celu sprawnego korzystania z usługi, warunki, na jakich zawierana i rozwiązywana jest umowa, sposób oraz procedury reklamacji

        
      


      
        	
          Przestrzeganie zasad przesyłania informacji handlowych

        

        	
          Przesyłane informacje handlowe powinny zawierać: nazwę oraz adres elektroniczny podmiotu zlecającego rozpowszechnienie danej informacji, szczegółowy opis prezentowanej oferty oraz zasad, na jakich można z niej korzystać (szczególnie w przypadku ofert promocyjnych), informacje na temat zakresu odpowiedzialności stron, w tym wyraźnego wymienienia zastrzeżeń z tym związanych

        
      


      
        	
          Przestrzeganie zasad przetwarzania danych osobowych

        

        	
          Wymaganie dotyczy zapewnienia: możliwości korzystania przez klienta z oferowanej mu usługi w sposób anonimowy, komunikowania stosowanych przez usługodawcę środków zabezpieczających dane osobowe klienta, komunikowania informacji na temat podmiotu, któremu powierzone zostało przetwarzanie danych w przypadku gdy zawarta została tego rodzaju umowa

        
      


      
        	
          Przestrzeganie praw klienta w zakresie administrowania danymi osobowymi

        

        	
          Wymaganie dotyczy wszechstronnego informowania klienta o administrowaniu jego danymi osobowymi

        
      


      
        	
          Przestrzeganie praw klienta do odstąpienia od umowy

        

        	
          Wymaganie dotyczy zapewnienia konsumentom prawa do odstąpienia od umowy bez ponoszenia dodatkowych kosztów i z gwarancją zwrotu zapłaty

        
      


      
        	
          Przestrzeganie prawa klienta do reklamacji

        

        	
          Wymaganie dotyczy: transparentności zasad procedury reklamacyjnej, braku ograniczeń w stosunku do klientów w procedurze reklamacyjnej, pierwszeństwa roszczeń konsumenta związanych z reklamacją przed roszczeniami pierwotnymi, stosowania przez sprzedawców sześciomiesięcznego okresu domniemania niezgodności towaru z umową, zagwarantowania konsumentowi możliwości zgłoszenia niezgodności towaru z umową w okresie dwóch miesięcy od stwierdzenia wady, odpowiedzialności sprzedawcy za niezgodność towaru z umową przez dwa lata od momentu wydania towaru

        
      


      
        	
          Przestrzeganie zasad postępowania gwarancyjnego

        

        	
          Wymaganie dotyczy: wymienienia przez sprzedawcę w jasny sposób swoich obowiązków jako gwaranta, zapewnienia pisemnej formy gwarancji, poinformowania klienta, że korzystanie przez niego z prawa do gwarancji nie wyklucza prawa do reklamacji z tytułu niezgodności towaru z umową, zawarcia w dokumencie gwarancyjnym wszystkich istotnych informacji

        
      


      
        	
          Przestrzeganie zasad rozstrzygania sporów

        

        	
          Wymaganie dotyczy: zobowiązania sprzedawcy, że w trakcie rozstrzygania sporów dążyć będzie przede wszystkim do spełnienia roszczeń klienta, zapewnienia, że kontakt z klientem w warunkach sporu odbywać się będzie zgodnie z zasadami kultury osobistej i szacunku dla każdej ze stron, zapewnienia, że w sytuacji braku możliwości spełnienia roszczeń klienta zaproponowane zostanie mu rozstrzygnięcie sporu przez Polubowny Sąd Internetowy, działający przy Stowarzyszeniu Rynku E-commerce

        
      

    
  


  Źródło: opracowanie własne na podstawie Kodeksu… (2010)
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