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Doskonalenie i samoocena w zarzgadzaniu
jakoscig w przedsiebiorstwie

Katarzyna Szczeparnska

Artykutprzedstawia teoretyczne podstawy samooceny zarzadzania jakoscia
w perspektywie szeroko rozumianego doskonalenia. Wybérpodejscia do zarza-
dzania jakoscig determinuje zakres mozliwosci samooceny poziomu dojrzato-
§ci przedsiebiorstwa w jakosci. Podstawg odniesienia dla samooceny moze by¢
realizacja zasad doskonatosci wedtug modelu EFQM. Wyniki przeprowadzonej
analizy pokazuja, ze pod wzgledem wymagan i zasad normatywnych system
zarzadzania jakoscig (SZJ) nie jest spojny z zasadami doskonatosci EFQM.
Dlatego poziom doskonatosci normatywnego SZJ oceniany wedtug kryteriéw
modelu EFQM nie moze byé najwyzszy (dojrzaty). Ponadto model samooceny
EFQM wskazuje na zwiagzki z kompleksowym zarzadzaniem jakoscia (TQM),
z ktérym tacza go zaréwno zasady, jak i elementy. Przyjmujac zatozenie, ze
TQM nie jest integralnym elementem normatywnego SZJ, mozna powiedziec,
ze samoocena TQM ma wieksze zwigzki z doskonaleniem niz samoocena
normatywnego SZJ.

1. Wstep

Zasada doskonalenia taczy wspétczesne podejscia do zarzadzania jako-
$cig w przedsiebiorstwie. Geneza doskonalenia wywodzi sie zaréwno z filo-
zofii Kaizen, jak i z kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM - Total
Quality Management). W normatywnym systemie zarzadzania jakoscia
(wedtug odpowiedniej normy ISO lub PN-EN ISO - SZJ) realizacja tej
zasady odnoszona jest do dziatan korygujacych (dotyczacych skutkéw stwier-
dzonych niezgodnosci) i zapobiegawczych (dotyczacych mozliwych do prze-
widzenia skutkéw potencjalnych problemdéw). W praktyce powoduje to
sytuacje, w ktdrej wymienione dziatania uznawane sg jako wystarczajace
dla przeprowadzenia oceny doskonalenia. Wymaganiem normatywnym
w odniesieniu do dziatan korygujacych i zapobiegawczych jest przeglad ich
skutecznosci. Dlatego nalezy przyja¢ zatozenie, ze warunkiem koniecznym
jest okreSlenie celéw tych dziatan. Dyskusyjng kwestig pozostaje zakres
dziatan korygujacych i zapobiegawczych, ktéry zalezy od struktury SZJ,
a przede wszystkim od ustalonych wymagar wewnetrznych.
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Z teoretycznego punktu widzenia kryteriami oceny doskonalenia moga
byé zasady zarzadzania jako$cia. Niemniej jednak ich realizacja nie jest
wymaganiem normatywnym dla SZJ. Uzasadnia to powody, dla ktérych
doskonalenie i jego kryteria moga by¢ r6znie ujmowane w zaleznosci od
przyjetego w przedsiebiorstwie podejécia do zarzadzania jakoscig (1SO,
TQM). Z istoty doskonalenia wynika, ze powinno by¢ ono dziataniem o cha-
rakterze ciggtym. Dlatego osiggniecia w doskonaleniu wydaja sie kluczowe
w ocenie stopnia doskonatosci przedsiebiorstwa w zarzadzaniu jakoscia, jak
réwniez w okre$leniu celéw doskonalenia w przysztosci. Celem artykutu
jest analiza zasad doskonalenia w kontekscie samooceny zardwno w ujeciu
normatywnym, jak i filozofii zarzadzania jakoscia.

2. Zarzadzanie jakosciag

Zarzadzanie jakoscig moze by¢ charakteryzowane w ujeciu filozofii TQM
lub normatywnym (np. PN-EN 1SO 9001:2009 - System zarzadzania jako-
§cig). Dualizm podejScia do zarzadzania jako$cig wyznacza granice zaréwno
definiowania, jak i rozumienia jego istoty w przedsiebiorstwie.

Z perspektywy szkoly zasobowej w zarzadzaniu TQM to system zarza-
dzania skladajacy sie z wartosci, metod, procedur oraz narzedzi. Celem
systemu jest ,,wzrost satysfakcji klientéw wewnetrznych i zewnetrznych pota-
czony ze zmniejszeniem zuzycia zasobow” (tancucki 2006: 25). Wspotcze-
$nie przyjmuje sie, ze akronim TQM oznacza:

- Total - kompleksowe (jako$¢ jest wszechobecna na wszystkich szcze-
blach zarzadzania przedsiebiorstwem, dotyczy wszystkich pracownikéw
przedsiebiorstwa, zarowno w uktadzie szczebli wiadzy, jak i funkcjo-
nalnym);

- Quality - jako$¢ (spetnianie zidentyfikowanych potrzeb i wymagar wszyst-
kich stron zainteresowanych);

- Management - zarzadzanie (przyjecie imperatywu parametru jakosci
w podejmowanych decyzjach zarzadczych oraz realizacji jego funkcji
i zadan na wszystkich poziomach przedsiebiorstwa, by osiggna¢ zamie-
rzone cele).

W perspektywie rozwoju nauk o zarzadzaniu wielos¢ definicji TQM
pozwala na okreslenie interdyscyplinarnego jego ujecia. Propozycje syntezy
elementéw TQM przedstawia tabela 1.

Zarzadzanie jakoscig w ujeciu normatywnym to ,,skoordynowane dzia-
tania dotyczace kierowania organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu
do jakosci. Kierowanie i nadzorowanie (...) zazwyczaj obejmuje ustanowie-
nie polityki jakosci, celow dotyczacych jakosci, planowanie jakosci, sterow-
nie jakos$cia, zapewnienie jakosci i doskonalenie” (PN-EN ISO 9000:2006:
29). Jak wynika z przedstawionych definicji, zakres pojeciowy TQM jest
znacznie szerszy niz zarzadzania jakos$cig w ujeciu normatywnym.
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T Q M
Zaspokajanie potrzeb Zbiér okreslonych, - Zarzadzanie
wszystkich stron adekwatnych do wymagan - Funkcje zarzadzania
zainteresowanych cech, atrybutéw wyrobu - Proces zarzadzania

lub ustugi (wewnetrznej,

zewnetrznej)
Socjalna, technologiczna, Ksztattowanie poziomu Wykorzystanie: wiedzy,
ekonomiczna, jakosci wyrobu lub umiejetnosci, narzedzi,
polityczna, ekologiczna ustugi z uwzglednieniem  technik, systemu do
odpowiedzialno$¢ korzys$ci wszystkich stron osiggania celow
przedsigbiorstwa zainteresowanych

Tab. 1 Interdyscyplinarne ujecie TQM. Zrédio: opracowanie wiasne.

3. Zasady doskonalenia w zarzadzaniu jakoscig

Doskonalenie w normatywnej perspektywie jakosci definiowane jest jako
,Cze$¢ zarzadzania jakoScia, ukierunkowana na zwiekszenie zdolnosci do
spetnienia wymagan dotyczacych jakosci. Wymagania mogg odnosi¢ sie do
kazdego takiego zagadnienia jak skutecznos¢, efektywnos$é lub identyfiko-
walnos¢” (PN-EN SO 9000:2006: 29). ,,Zaleca sie, aby organizacja dyspo-
nowata whasciwym procesem do identyfikowania i zarzadzania dziataniami
dotyczacymi doskonalenia. Wynikiem (...) dziatan doskonalacych moga by¢
zmiany w wyrobie lub procesach (...), systemie zarzadzania jakos$cig lub
w organizacji” (PN-EN 1SO 9004:2001: 99). Z przedstawionych definicji
wynika, ze podstawg doskonalenia jest odniesienie do wzorca interpretacji
stanéw. Dlatego jego wybdr i charakterystyki sg kluczowe dla doskonalenia
oraz jego rezultatow.

Doskonalenie w TQM jest zasada ujecia europejskiego (continuous
improvement - ciggte doskonalenie) oraz japonskiego (Kaizen). Rozumiane
by¢ powinno jako dziatania zmierzajace do osiggniecia stanu doskonatego
(doskonatosci), o ile jest to opisane przez funkcje celu. Moze by¢ réwniez
definiowane jako proces $wiadomego przeksztatcania istniejgcego stanu
obiektu z uwzglednieniem warunku korzysci zorientowanych wewnetrznie
i zewnetrznie. Jak pokazuja wyniki badan, ,,doskonalenie moze by¢ postrze-
gane w perspektywie celow przedsiebiorstwa (...), natomiast cele doskona-
lenia wymuszaja potrzebe uczenia sie” (Oliver 2009: 554), dlatego moze
by¢ ono charakteryzowane w kontekscie zarzadzania wiedza.

Istota doskonalenia zwigzana jest z perspektywa dtugookresowa. Okre-
$lenie i wybdr do realizacji dziatan doskonalacych staje sie kluczowe ze
wzgledu na odroczone w czasie rezultaty szczeg6lnie, gdy dotycza one
obszaru zarzadzania strategicznego. Jak pokazujg wyniki badan, stabe strony
organizacji determinujg wybor mozliwych do realizacji dziatan doskonala-
cych, co wplywa zaréwno na poprawnos¢ sformutowania polityki jakosci,
jak i na jej realizacje. Przez polityke jakosci rozumiany jest ,,0g6t zamierzen
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i ukierunkowanie organizacji dotyczace jakosci formalnie wyrazone przez
najwyzsze kierownictwo” (PN-EN ISO 9000:2006: 27). Zaleznosci pomiedzy
wyborem dziatah doskonalgcych a tworzeniem i realizacjg polityki jakosSci
przedstawia rysunek 1.

Jak wynika z rysunku, okres$lenie stabych stron organizacji uwarunkowane
jest strukturg przyjetych w analizie kryteriow, podobnie jak wybér dziatan
doskonalacych. Stanowi to o podstawach okre$lania polityki jakosSci zorien-
towanej na doskonalenie. Jej realizacja zalezy zar6wno od krytycznych
czynnikoéw sukcesu, jak i od pokonania okres$lonych barier ograniczajacych
osiggniecie zakladanej skutecznosci.

Rys. 1 Dziatania doskonalgce a polityka jakos$ci. Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie
N. Thawesaengskulthai 2010. An empirical framework for selecting quality management
and improvement initiatives. International Journal of Quality & Reliability Management,
nr 2 (27), s. 169.

Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for
Quality Management - EFQM) okre$lita osiem zasad doskonalenia orga-
nizacji, do ktérych naleza (Urbaniak 2010: 305; Szczepanska 2011: 366):
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- osigganie zréwnowazonych wynikéw (achieving balanced results) -
konieczno$¢ wypracowania kluczowych wynikéw, potrzebnych do moni-
torowania postepéw w realizacji misji, wizji i strategii oraz umozliwia-
jacych liderom podejmowanie, w odpowiednim czasie, wiasciwych
decyzji;

- warto$¢ dodana dla klientéw (adding value for customers)1- jasne defi-
niowanie i komunikowanie pojecia wartosci oraz aktywne angazowanie
klientow w proces projektowania produktéw i ustug;

- przewodzenie z wizja, inspiracja i rzetelnoscia (leading with vision, inspi-
ration and integrity) - koncentracja na zdolnosci lideréw do adaptaciji,
reagowania oraz pozyskiwania zaangazowania wszystkich zainteresowa-
nych stron mogacych przyczyni¢ sie do sukcesu organizacji;

- zarzadzanie przez procesy (managing by processes) - dotyczy sposobu
projektowania proceséw w celu realizacji strategii w catym obszarze
zarzadzania, w tym poza jego tradycyjne granice;

- osigganie sukcesu dzieki ludziom (succeeding through people) - zapew-
nianie rownowagi pomiedzy strategicznymi potrzebami organizacji a 0so-
bistymi oczekiwaniami oraz aspiracjami pracownikéw, jako sposob uzy-
skiwania ich zaangazowania;

- krzewienie kreatywnosci i innowacyjnosci (nurturing creativity and inno-
vation) - potrzeba rozwijania i angazowania sie w sie¢ wspotpracy oraz
angazowania wszystkich stron zainteresowanych, jako potencjalnych zré-
det kreatywnosci i innowacyjnosci;

- budowanie partnerstwa (buildingpartnership) - partnerstwo, w tym poza
tancuchem dostaw, powinno by¢ oparte na trwatych wzajemnych korzy-
$ciach w celu osiggniecia sukcesu;

- odpowiedzialno$¢ za zréwnowazony rozwoj (responsibility for a sustaina-
ble future) - koncentracja na aktywnym przyjmowaniu odpowiedzialno-
§ci za zachowanie sie i dziatania organizacji oraz na zarzadzaniu jej
wptywem na szeroko rozumiane spoteczenstwo.

Wymienione zasady powinny byé uwzglednione w systemie zarzadzania
jakoscia, ktory moze byé rozumiany jako ,,system zarzadzania do kierowa-
nia organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci” (PN-EN 1SO
9000:2006: 27). Niemniej jednak mozna go réwniez interpretowac jako sys-
tem zarzadzania zorientowany na wewnetrzne i zewnetrzne doskonalenie
organizacji (perspektywa TQM). Takie ujecie w wiekszym stopniu nawigzuje
do teorii odnowy organizacji (szczeg6lnie do jej zatozen i wartosci), wska-
zujac jednoczesnie na zwigzki zarzadzania z jakoscia.

4. Samoocena w zarzgdzaniu jakoscig

»Samoocena jest wszechstronnym i systematycznym przegladem dziatan
organizacji i wynikéw odniesionych do systemu zarzadzania jakos$cig lub
modelu doskonatosci” (PN-EN 1SO 9000:2006: 21). Moze by¢ ona rozumiana
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W szerszym znaczeniu jako ,,systematyczny, wszechstronny i kompleksowy
przeglad dziatalnosci organizacyjnej i jej wynikéw (...) zmierzajacy do iden-
tyfikacji silnych stron organizacji oraz obszaréw wymagajacych usprawnien,
dajacy mozliwo$¢ nadawania priorytetow planowanym dziataniom dosko-
nalagcym, ktére moga by¢ regularnie monitorowane” (Haffer 2011: 193).

Pojecie samooceny zwigzane jest z zarzadzaniem jako$cig w jego war-
stwie zaréwno teoretycznej (TQM), jak i normatywnej (ISO). Systematyczne
przeprowadzanie samooceny wynika miedzy innymi z potrzeby stosowania
wskaznikdw i miernikdw do oceny stopnia realizacji celéw zarzadzania ope-
racyjnego. Potaczenie w cato$¢ potrzeb, celdéw, dziatan przedsiebiorstwa
oraz ich klientow wewnetrznych i zewnetrznych z procesem poprawy jakosci
stanowi jedno z istotnych zatozen zasady ciagtego doskonalenia w zarza-
dzaniu jakoscia.

4.1. Audyt a samoocena

Normatywnych wymagan samooceny nalezy upatrywac w pojeciu audytu,
ktéry rozumiany jest jako ,systematyczny i udokumentowany proces uzy-
skiwania dowodu z auditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia
stopnia spetnienia kryteriéw auditu” (PN-EN I1SO 19011:2003: 5). Dowodami
audytu sa zapisy, stwierdzenia faktu lub inne informacje, istotne ze wzgledu
na kryteria audytu (np. zestaw polityk, procedur, wymagan). Zgodnie z uje-
ciem normatywnym obszar audytu nalezy definiowaé w odniesieniu do sfor-
mutowanych w przedsigbiorstwie kryteriow. Oznacza to potrzebe spetnienia
warunku istnienia bezposredniej zaleznosci pomiedzy kryteriami a obszarem
audytu, na ktéry moga sie sktadac: polityka zarzadzania jakoScia, procedury
oraz okreslone wymagania wewnetrzne.

Zakres programow audytéw moze byé rézny, w zaleznosci od wielkosci,
charakteru i ztozonosci organizacji. Wymagania normatywne podaja, ze
czynnikami wplywajagcymi na zakres audytu sa miedzy innymi: cel, czas
trwania, czestotliwos¢ przeprowadzania audytu, liczba, waznos¢, ztozonosé
dziatarh poddawanych procesowi audytu.

Wedtug kryterium rodzajowego, audyt pierwszej strony (tzw. wewnetrzny)
przeprowadzany jest przez dang organizacje. Dlatego moze on stuzy¢ samo-
ocenie zarzadzania jakoscig na podstawie kryteriéw wynikajagcych z normy,
ktéra stanowi jedynie o SZJ przedsigbiorstwa z wymaganiami okreslonej
normy. Z teoretycznego punktu widzenia kryteria audytu moga odnosic¢ sie
réwniez do realizacji w przedsiebiorstwie zasad doskonalenia w zarzadzaniu
jakoscia. Jest to szczegdlnie istotne ze wzgledu na to, ze stwierdzenie, czy
nie zachodza zjawiska w systemie zarzadzania jakoScig istotnie zagrazajace
doskonaleniu, wydaje sie kluczowe dla miejsca audytu w relacjach przed-
siebiorstwa z podmiotami otoczenia. OdpowiedzZ na tak postawione pytanie
moze dostarczy¢ wiekszej wartosci informacyjnej, anizeli stwierdzenie stop-
nia spetnienia kryteriéw audytu, poniewaz mozna zalozy¢, ze prawdopo-
dobna jest sytuacja, w ktorej kryteria audytu sg spetnione, a mimo wszystko
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dalsze doskonalenie dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest zagrozone. Uzasadnia

to powody, dla ktérych:

- zasady audytowania powinny by¢ zwigzane z efektywnoscia i diagnoza
doskonalenia dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz informowaniem stron
zainteresowanych;

- struktura celow audytu powinna odpowiada¢ na potrzeby okreslonych
przez przedsiebiorstwo stron zainteresowanych;

- program audytu powinien spetnia¢ warunek bezposredniej zaleznosci
pomiedzy kryteriami i obszarem audytu (np. polityka zarzadzania jako-
$cig wynikajaca ze strategii przedsiebiorstwa, procedury odzwierciedlajace
system proces6w w catym przedsiebiorstwie);

- proces audytu powinien uwzglednia¢ analize ryzyka utraty zdolnosci sys-
temu do jego doskonalenia oraz jego konsekwencje wewnetrzne
i zewnetrzne.

Upowaznia to do stwierdzenia, ze audyt moze byé wykorzystywany nie
tylko dla potrzeb certyfikacji SZJ (uzyskanie, utrzymanie certyfikatu), ale
takze w perspektywie oceny kompleksowego zarzadzania jakoscia.

4.2. Model doskonatosci biznesowej a samoocena

Pojecie doskonatosci biznesowej, wprowadzone przez T. Petersa
i R.H. Watermana, odnoszace sie do organizacji stato sie podstawa wielu
koncepcji, do ktérych mozna zaliczy¢ na przykfad: zintegrowany rozwéj, modele
doskonatosci czy wzrost wartosci dla akcjonariuszy. Niemniej jednak nalezy
podkresli¢, ze doskonatosé byta przedmiotem rozwazan prowadzonych juz przez
Arystotelesa, Tomasza z Akwinu czy Kartezjusza (Tatarkiewicz 1976: 9-17).

Modele doskonatosci sg to ,,skodyfikowane zbiory zasad kompleksowego
zarzadzania jakoS$cig, wedtug ktérych przedsiebiorstwa przeprowadzajg
samoocene (...). Przedsiebiorstwa wykorzystuja modele doskonatosci (...)
jako zbiory wytycznych dla swoich wysitkéw w kierunku doskonatosci” (Haf-
fer 2011: 36). Jest ona elementem wiekszosci opisowych i warstwowych
modeli TQM.

Wspébiczesne kryteria modeli samooceny przedsiebiorstwa dotyczg pla-
nowania strategicznego, przywodztwa, zarzadzania wiedza, zarzadzania pro-
cesami, totez przyjmuje sie, ze ,pozwalajg firmom okresli¢ mozliwosci
poprawy w zakresie planowania, rozwoju, ksztattowania zasob6w, realizacji
dziatan i osigganych wynikéw (Urbaniak 2010: 297), dlatego nazywane sg
modelami doskonatosci (excellence models, business excellence models). Prze-
glad kryteriow krajowych i miedzynarodowych modeli doskonatosci (Szcze-
panska 2010: 125-139) upowaznia do stwierdzenia, ze:

- najczesciej wystepujacymi elementami sa: przywddztwo, orientacja na
klienta, zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie zasobami ludzkimi, orientacja
na procesy oraz wyniki dziatalnosci;

- elementami uzupetniajacymi sa: innowacje, zarzadzanie $rodowiskowe,
relacje zewnetrzne.
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Jak pokazuje praktyka, ocena poziomu doskonatosci wedtug modelu
EFQM pod wzgledem wszystkich jego kryteriéw jest wyzsza w przedsie-
biorstwach stosujacych zasady lub narzedzia TQM. Na szczeg6lne podkre-
$lenie zastuguje przewaga nad przedsiebiorstwami posiadajgcymi certyfiko-
wany system zarzadzania jakoscig wedtug wymagan normy serii 1SO 9000.
Rozktad wynikéw samooceny w badanych przedsiebiorstwach przedstawia
rysunek 2.

Rys. 2. Wyniki samooceny wedtug kryteriow modelu EFQM. Zrddio: opracowanie wiasne
na podstawie R. Haffer 2011. Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach
zarzadzania przedsiebiorstw. Wposzukiwaniu doskonatosci biznesowej, Torun: Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, s. 422.

Pomijajac analize szczegdtowa rozktadu wynikéw, nalezy stwierdzié, ze
przedsiebiorstwa grupy A osiggnety najwyzsze wyniki we wszystkich kryte-
riach. Najwieksze réznice punktowe pomiedzy grupami przedsiebiorstw A
i D dotyczyty nastepujacych kryteriow: wyniki w perspektywie klienta
(R=25); procesy, produkty, ustugi (R=19) oraz strategia (R=18). Naj-
mniejsze za$ roznice wystapity w kryterium wynikow w perspektywie pra-
cownikow (R=9). Najwieksze r6znice punktowe pomiedzy przedsiebior-
stwami z grup A i B dotyczyly kryterium partnerstwo i zasoby (R=8),
najmniejsze za$ kryteriow: procesy, produkty, ustugi oraz wyniki w perspek-
tywie pracownikéw (R=2). Srednia wartoéci punktowych obliczona dla
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wszystkich kryteriow w danej grupie przedsiebiorstwa wskazuje na poziom
osiggnie¢ w zarzadzaniu jakoscig wedtug nastepujacej kolejnosci: A (X=79),
B (X=74), C (X=69), D (X=63). Nalezy przy tym zauwazy¢, ze pod wzgle-
dem réznicy pomiedzy najwyzsza a najnizsza oceng kryteriow, przedsiebior-
stwa grupy A (R = 26) sg podobne do grupy C (R=25) oraz przedsiehior-
stwa grupy B (R=23) sg podobne do przedsiebiorstw grupy D (R=22).
Ponadto $rednia punktéw dla wszystkich grup przedsiebiorstw, we wszystkich
kategoriach wynosi 71.

Na tej podstawie mozna sformutowaé trzy spostrzezenia. Po pierwsze
posiadanie przez przedsiebiorstwo systemu zarzadzania jako$cig zgodnego
ze standardem ISO serii 9000 nie jest wystarczajace do osiagniecia najwyz-
szego poziomu doskonatosci. Po drugie przedsiebiorstwa, kt6re nie stosujg
standardow i modeli zarzadzania jako$cia, cechuje zdecydowanie nizszy
poziom doskonatosci. Po trzecie poziom doskonatosci badanych przedsie-
biorstw mozna uzna¢ za dobry, co tym samym stanowi¢ moze podstawe do
wyznania celéw doskonalenia zarzadzania jako$cig w przysztosci.

5. Samoocena wedtug kryteriow modelu
doskonatosci EFQM 2010

Stymulowanie i wspieranie przedsiebiorstw europejskich w dazeniu do
doskonatosci jest wyrazone w misji EFQM, kt6éra opracowata model dosko-
natosci (EFQM Excellence Model 2010). Uczenie sig, kreatywno$¢ oraz
innowacje opisywane sa przez dwie grupy kryteridw: potencjatu i wynikow
przedsiebiorstwa. Kryteriami modelu odnoszacymi sie do potencjatu kon-
kurencyjnego przedsiebiorstwa sa: przywdédztwo, pracownicy, strategia, part-
nerstwo i zasoby oraz procesy, wyroby, ustugi. Natomiast wyniki przedsie-
biorstwa opisywane sg w perspektywach: pracownikéw, klienta, spotecznej
oraz ogolnej (kluczowe rezultaty).

Przedsiebiorstwa wykorzystujg model EFQM w rdzny sposéb, jako
»,narzedzie samooceny, przewodnik stuzacy okre$laniu obszaréw wymaga-
jacych poprawy, sposéb myslenia, strukture systemu zarzadzania jakoscia”
(Kim 2010: 685). Jak wynika z polskich badan, przedsiebiorstwa stosuja
samoocene przede wszystkim w celu ,,pomiaru osiggnietego sukcesu i okre-
$lenia przysztych usprawnien, odkrywania i dzielenia sie wewnatrz organi-
zacji najlepszymi praktykami, dostarczania wizji i wzoru doskonatosci do
nasladowania” (Haffer 2011: 194).

Na podstawie samooceny mozliwe jest okre$lenie, podobnie jak w modelu
P. Crosbhy’ego, poziomu dojrzatosci przedsiebiorstwa w jakosci wedtug cha-
rakterystyk stanéw: poczatek, w drodze, dojrzatos$é, ktorych opis zaprezen-
towano w tabeli 2.

Przedstawione zasady powinny mie¢ swoje odniesienie w SZJ po to, by
mozliwe byty pomiar i ocena poziomu ich realizacji, zatem kwestig jest
przyjeta w przedsiebiorstwie struktura SZJ.
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Zasada

Osigganie
zrébwnowazonych
wynikéw

Tworzenie wartosci
dla klienta

Przewodzenie
poprzez wizje,
inspiracje i zaufanie

Zarzadzanie poprzez
procesy

Osiagnie sukcesu
dzigki ludziom
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Poczatek

Wszystkie
znaczace strony
zainteresowane
zostaty
zidentyfikowane

Prowadzi sie
pomiar satysfakcji
klienta

Wizja i misja sg
zdefiniowane

Zdefiniowane

sg procesy
stuzace osigganiu
zaktadanych
rezultatow

Ludzie akceptujg
prawa wiasnosci

i odpowiedzialno$¢
za rozwigzywanie
probleméw

W drodze

Potrzeby stron
zainteresowanych
zostaty ocenione

w strukturalizowany
sposéb

Cele i zadania sa
ukierunkowane

na potrzeby

i oczekiwania
klientow.
Badaniom poddaje
sie kwestie
lojalnosci

Strategia, ludzie
i procesy sa
zintegrowane.
Istnieje model
przywo6dztwa

Dane i informacje
sg wykorzystywane
do ustanowienia

kluczowych celow

Ludzie sg
innowacyjni

i kreatywni

we wspieraniu
realizacji celéw
organizacji

Dojrzatos¢

Wdrozono
przejrzyste
mechanizmy
réwnowazenia
oczekiwan stron
zainteresowanych

Czynniki wptywajace
na warto$¢
dostarczang
klientowi sg
okreslone, mierzony
jest poziom
satysfakcji klientow,
a kwestie zwigzane
z lojalnoscig klienta
sg zrozumiate,
mierzone

i podlegajg aktywnej
reakcji

Wspdlne wartosci,
zasady etyczne

i model rol
organizacyjnych
sg podzielone

na wszystkich
poziomach
organizacji

Realizacja strategii
jest osiggana
poprzez zdolno$¢
proceséw, ktora
jest w peni

znana i uzywana
do prowadzenia
poprawy stopnia
spetnienia wymagan

Ludzie sg aktywni,
dzielg sig¢ wiedza

i doswiadczeniem
z organizacja;
osiggnieta jest
réwnowaga miedzy
potrzebami

i oczekiwaniami
pracownikow

i organizacji
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Cd. tab. 2
Zasada Poczatek W drodze Dojrzatos¢
Mozliwosci c(i:c;zgk*oenalenie Innowacje
Krzewienie . U i doskonalenie
. R doskonalenia sg kreatywnos¢,
Inhowacynoscl identyfikowane innowacje s sa powszechne
i kreatywnosci . ! 1€ 54 i zintegrowane
i podejmowane statym elementem e ]
N w sieci wspétpracy
dziatan
Relacje partnerskie
sg tworzone Relacje partnerskie Organizacja i jej
Budowanie i utrzymywane dostarczajace partnerzy osiggaja
. .. wylacznie ze korzysci stronom trwate, wzajemne
partnerskich relacji . . . . o
zidentyfikowanymi  zainteresowanym korzysci ze
dostawcami sg rozwijane wspotpracy

w tancuchu dostaw

Oczekiwania
spoteczne sa

. rozpoznane,
. . . Aktywny udziat : -
Przyjmowanie Wymagania prawne organizacii mierzony jest
odpowiedzialnosci i normatywne 9 ¢l stopien ich
. . o _ .. we wspotpracy -
za zrbwnowazong wobec organizacji 2 spetniania przez
" - ze spotecznoscia R L
przysztos¢ sg spetniane organizacje oraz jej
lokalng e y:
odpowiedzialno$¢
za wpltyw na
spoteczenstwo

Tab. 2. Realizacja zasad modelu doskonalo$ci EFQM. Zrédio: K. Szczepanska 2011.
Zarzadzanie jako$cig. W dazeniu do doskonato$ci, Warszawa: C.H. Beck, s. 371-372.

Wedtug normy PN-EN ISO 9001:2009 struktura SZJ odpowiada grupom
wymagan, do ktérych nalezg (oprécz wymagan ogdlnych): odpowiedzialnos¢
kierownictwa, zarzadzanie zasobami, realizacja wyrobu, pomiary, analiza
i doskonalenie. Poniewaz struktura TQM opisywana jest przez r6zne modele,
dlatego dla poréwnan przyjeto model EFQM, ktéry obejmuje nastepujace
elementy: przywodztwo, strategia, pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy,
wyroby, ustugi, wyniki w perspektywie klienta, wyniki w perspektywie pra-
cownikéw, wyniki spoteczne, kluczowe rezultaty. Poréwnanie omawianych
elementéw struktury zarzadzania jakoscig z zasadami doskonatosci EFQM
prezentuje tabela 3.

Jak wynika z tabeli normatywne wymagania systemu zarzadzania jakoscia
nie odnoszg sie do nastepujacych zasad doskonatosci EFQM: przewodzenie
poprzez wizje, inspiracje i zaufanie; budowanie partnerskich relacji, przyj-
mowanie odpowiedzialnosci za zrownowazong przysztosé. Zatem system
zarzadzania jakoScig zbudowany wedtug wymagan PN-EN ISO 9001:2009
nie jest wystarczajacy do osiagniecia przez przedsiebiorstwo najwyzszego
poziomu doskonatosci. Natomiast zasady doskonatosci i elementy zarza-
dzania jakosSciag EFQM cechuje wewnetrzna spéjnos¢, co pozwala na przy-
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jecie zatozenia, ze SZJ zbudowany z wykorzystaniem elementéw zarzadza-
nia jakoscia EFQM pozwala na osiagniecie przez przedsiebiorstwo
najwyzszego poziomu doskonatosci - dojrzatosci.

Wymagania SZJ wg PN-EN

1SO 9001:2009

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa

Odpowiedzialno$¢
kierownictwa:
Realizacja wyrobu:

Produkcja i dostarczanie ustugi
Pomiary, analiza i doskonalenie

Brak odniesienia

System zarzadzania jakoScig -

wymagania ogdlne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Projektowanie i rozwoj,
Doskonalenie

Brak odniesienia

Zasady doskonatosci
EFQM

Osigganie
zrébwnowazonych wynikéw

Tworzenie wartosci
dla klienta

Przewodzenie poprzez
wizje, inspiracje
i zaufanie

Zarzadzanie poprzez
procesy

Osiagnie sukcesu dzieki
ludziom

Krzewienie
innowacyjnosci
i kreatywnosci

Budowanie partnerskich
relacji

Przyjmowanie
odpowiedzialnosci za
zrdbwnowazong przysztosc

Elementy zarzadzania
jakoscia EFQM

Przywodztwo

Wyniki w perspektywie
klienta

Przywodztwo

Procesy, wyroby, ustugi

Pracownicy, Wyniki
w perspektywie
pracownikow

Przywodztwo

Partnerstwo i zasoby,
Procesy, wyroby, ustugi

Strategia, Wyniki
spoteczne

Tab. 3. Elementy zarzadzania jako$cig a zasady doskonato$ci EFQM. Zrédio: opracowanie

wiasne.

Normatywny SZJ powinien uwzgledniaé zasady zarzadzania jakoscia,
ktore w zostaty okreslone jako: ,orientacja na klienta, przywddztwo, zaan-
gazowanie ludzi, podejscie procesowe, podejscie systemowe do zarzadzania,
ciggte doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktéw, wzajemnie
korzystne powigzania z dostawcami” (PN-EN ISO 9000:2006: 8-9). Na tej
podstawie mozna przyja¢ dwa zalozenia:
- podstawg SZJ w ujeciu normatywnym sg zapisy norm PN-EN ISO

9000:2006 i PN-EN 1SO 9001:2009;
- przedsiebiorstwa, ktore wdrozyty normatywny SZJ realizujg normatywne

zasady zarzadzania jakoscia.

Zestawienie tych zasad z zasadami doskonatosci EFQM prezentuje tabela 4.
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Zasady zarzadzania jakoscig
wg PN-EN 1SO 9000:2006

Przywédztwo

Orientacja na klienta
Brak bezposredniego odniesienia

Podejscie procesowe, podejscie
systemowe do zarzadzania

Zaangazowanie ludzi
Ciagte doskonalenie

Wzajemnie korzystne powigzania
z dostawcami

Brak bezposredniego odniesienia

Podejmowanie decyzji na podstawie

Zasady doskonatosci EFQM

Osigganie zréwnowazonych wynikéw
Tworzenie wartosci dla klienta

Przewodzenie poprzez wizjeg, inspiracje
i zaufanie

Zarzadzanie poprzez procesy

Osiagnie sukcesu dzieki ludziom

Krzewienie innowacyjnosci i kreatywnosci
Budowanie partnerskich relacji

Przyjmowanie odpowiedzialnosci
za zrébwnowazong przysztosé

Brak bezposredniego odniesienia

faktow

Tabh. 4. Zasady zarzadzania jako$cig wedtug PN-EN I1SO 9000:2006 a zasady doskonato$ci
EFQM. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli, w dwéch przypadkach zasady doskonatosci EFQM
nie maja swojego odniesienia do zasad zarzadzania jako$cig wedtug PN-EN
ISO 9000:2006. Dotyczy to: przewodzenia poprzez wizje, inspiracje i zaufa-
nie oraz przyjmowania odpowiedzialnosci za zréwnowazong przysztosc.
Natomiast zasada zarzadzania jakoscig - podejmowanie decyzji na podsta-
wie faktéw - nie ma swojego odpowiednika w zasadach doskonatosci EFQM.
Upowaznia to do stwierdzenia braku catkowitej zgodnosci zasad. Bez wat-
pienia dyskusyjna pozostaje interpretacja omawianych zasad, niemniej jed-
nak istniejgce réznice nie pozwalajg na ich tozsame rozumienie.

SZJ moze by¢ réwniez tworzony na podstawie kryteriow modelu EFQM,
dlatego mozna zatozy¢, ze wszystkie zasady doskonalenia maja swoje odnie-
sienie w strukturze jego kryteriow. Zestawienie zasad i kryteriow modelu
EFQM prezentuje tabela 5.

Jak wynika z tabeli, w kazdym przypadku zachowana jest zgodno$¢ zasad
i wyznacznikéw z kryteriami modelu doskonatosci EFQM. Niemniej jed-
nak brak jest bezposredniej zalezno$ci pomiedzy wyznacznikami zasad oraz
kryteriami lub podkryteriami modelu doskonatosci. Wystepuja przypadki,
w ktérych:

- wszystkie wyznaczniki zasady odnoszag sie do jednego Kkryterium

(np. zasada 2: 3 wyznaczniki, 1 kryterium);

- kilka wyznacznikéw zasady odnosi sie do kilku kryteridw, z tym ze brak
jest zaleznosci bezposredniej (np. zasada 1: 3 wyznaczniki, 5 kryteriéw);
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- jedno podkryterium odnosi sie do kilku zasad, w tym wyznacznikéw
(np. podkryterium zarzadzanie i doskonalenie relacji z klientami moze
by¢ odnoszone do zasady zaréwno budowania partnerskich relacji, jak
i krzewienia innowacyjnosci, kreatywnosci oraz rGwnowazenia oczekiwan
stron zainteresowanych).

Zasadal/wyznacznik

1. Osigganie
zréwnowazonych
wynikow

1.1. Okreslenie stron
zainteresowanych
1.2. Ocena potrzeb stron
zainteresowanych

1.3. Réwnowazenie
oczekiwan stron
zainteresowanych

2. Tworzenie wartosci
dla klienta

2.1. Pomiar satysfakcji
klientow

2.2. Pomiar lojalnosci
klientow

2.3. Warto$¢ dostarczana
klientom
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Model EFQM

Kryterium

Przywodztwo

Strategia

Partnerstwo
i zasoby

Procesy, wyroby,
ustugi

Wyniki - klienci,
pracownicy,
spoteczenstwo

Kluczowe wyniki

Wyniki - klienci

Partnerstwo
i zasoby

Procesy, wyroby,
ustugi

Podkryterium

liderzy angazuja sie w relacje
z zewnegtrznymi stronami
zainteresowanymi

strategia opiera sie na zrozumieniu
potrzeb i oczekiwan wszystkich
stron zainteresowanych
funkcjonowaniem organizacji

organizacja zarzadza relacjami
z partnerami zewnetrznymi dla
zapewnienia trwatych korzysci

organizacja projektuje procesy
i zarzadza nimi w celu
optymalizacji wartosci dla stron
zainteresowanych

mierniki postrzegania
wskazniki wynikéw dziatalnosci

kluczowe wyniki strategiczne
kluczowe wskazniki wynikéw
dziatalnosci

mierniki postrzegania
wskazniki wynikéw dziatalnosci

organizacja zarzadza partnerami
i dostawcami dla zapewnienia
trwatych korzysci

organizacja projektuje procesy
i zarzadza nimi w celu
optymalizacji wartosci dla stron
zainteresowanych
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Cd. tab. 5
Model EFQM
Zasadal/wyznacznik Kryterium Podkryterium
3. Przewodzenie poprzez
wizje, inspiracje
i zaufanie
3.1. Wizja i misja Przywdédztwo - liderzy tworzg misje, wizje, wartosci
i zasady etyczne
- liderzy wzmacniajg kulture
doskonatosci wspolnie
z pracownikami
3.2. Integracja strategii, Wyniki - - mierniki postrzegania
ludzi i procesow. pracownicy - wskazniki wynikéw dziatalnosci

Model przywodztwa

3.3. Wspélne wartosci,
zasady etyczne

4. Zarzadzanie poprzez

procesy
4.1. Procesy stuza Procesy, wyroby, - organizacja projektuje procesy
osigganiu rezultatdbw  ustugi i zarzadza nimi w celu
optymalizacji wartosci dla stron
4.2. Podstawa, okreslania zainteresowanych
celow sg dane - organizacja projektuje, wytwarza
i informacje wyroby i ustugi oraz zarzadza nimi

o B w catym ich cyklu zycia
4.3. Realizacja strategii
Partnerstwo - organizacja zarzadza: finansami,
i zasoby budynkami, wyposazeniem
i materiatami oraz technologia
zgodnie z zasadami
zrbwnowazonego rozwoju

Kluczowe wyniki - kluczowe wyniki strategiczne
- kluczowe wskazniki wynikéw
dziatalnosci
5. Osiagnie sukcesu
dzieki ludziom
5.1. Akceptacja Wyniki - - mierniki postrzegania
praw wiasnosci pracownicy - wskazniki wynikéw dziatalnosci

i odpowiedzialnos¢

5.2. Innowacyjnos¢
i kreatywno$¢
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Cd. tab. 5

Model EFQM

Zasadal/wyznacznik Kryterium

5.3. Dzielenie sie wiedzg  Pracownicy
i doswiadczeniem;
zrbwnowazone
potrzeby
i oczekiwania
pracownikéw
i organizacji

Partnerstwo
i zasoby
Wyniki —
pracownicy
6. Krzewienie
innowacyjnosci
i kreatywnosci
6.1. Doskonalenie Przywodztwo

6.2. Ciagle doskonalenie,
kreatywnos¢,
innowacje

6.3. Zintegrowanie w sieci

wspoétpracy innowacji
i doskonalenia

Procesy wyroby,
ustugi

Wyniki - klienci
7. Budowanie
partnerskich relacji

7.1. Relacje partnerskie Partnerstwo
i zasoby

7.2. Rozwdj relacji Wyniki - klienci
partnerskich

7.3. Wzajemne korzysci
ze wspotpracy
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Podkryterium

plany dotyczace zasobéw ludzkich
wspierajg realizacje strategii
organizacji

organizacja identyfikuje, rozwija

i utrwala poziom wiedzy

i kompetencji pracownikéw
pracownicy skutecznie komunikuja
sie w organizacji

organizacja angazuje pracownikéw
w dziatania i nadaje im odpowied-
nie uprawnienia (upetnomocnienie)

organizacja zarzadza informacja
i wiedza

mierniki postrzegania
wskazniki wynikéw dziatalnosci

liderzy definiuja, monitoruja,
dokonujg przegladoéw systemu
zarzadzania i wynikéw organizacji
oraz sa sitg napedowg ich
doskonalenia

liderzy wzmacniajg kulture
doskonatosci wspolnie

z pracownikami organizacji
liderzy zapewniaja, ze organizacja
jest elastyczna i skutecznie
zarzadza zmiang

organizacja doskonali zarzadzanie
relacjami z klientami

mierniki postrzegania
wskazniki wynikéw dziatalnosci

organizacja zarzadza relacjami
z partnerami

mierniki postrzegania
wskazniki wynikéw dziatalnosci
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Cd. tab. 5
Model EFQM
Zasadal/wyznacznik Kryterium Podkryterium
8. Przyjmowanie
odpowiedzialnosci
za zréwnowazong
przysztos¢
8.1. Spetnianie wymagan ~ Wyniki - - mierniki postrzegania
prawnych i spoteczenstwo - wskazniki wynikéw dziatalnosci
normatywnych
8.2. Wspotpraca ze Przywodztwo - liderzy angazuja sie w relacje
spotecznoscig lokalng z zewnetrznymi stronami
zainteresowanymi, majac na
uwadze potrzebe transparentnosci
wynikéw wzgledem nich
uzyskiwanych
8.3. Spetnianie oczekiwan Strategia - strategia i wspierajace ja polityki
spotecznych, sg opracowane, przegladane
odpowiedzialno$¢ i aktualizowane dla zapewnienia
za wplyw na ekonomicznej, spotecznej
spoteczenstwo i ekologicznej rownowagi

Tab. 5. Zasady i kryteria modelu doskonato$ci EFQM 2010. Zrédio: opracowanie wiasne na
podstawie K. Szczepanska 2009. Metody i techniki TQM, Warszawa: Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, s. 368; K. Szczepanska 2011. Zarzadzanie jakoscig. W dazeniu
do doskonato$ci, Warszawa: C.H. Beck, s. 371-372; R. Haffer 2011. Samoocena
i pomiar wynikéw dziatalno$ci w systemach zarzadzania przedsiebiorstw. W poszukiwaniu
doskonatosci biznesowej, Torun: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika,
S. 224-227.

Stwarza to podstawy do stwierdzenia, ze opis danego kryterium w samo-
ocenie powinien by¢ na tyle wyczerpujacy, by mozliwe byto wykazanie zgod-
nosci z jedng lub wieloma zasadami doskonalenia. Dlatego powinien
uwzglednia¢ relacje pomiedzy podkryteriami modelu EFQM a wyznaczni-
kami zasad doskonato$ci. Niewatpliwie stwarza to trudnosci w przygotowa-
niu i przeprowadzeniu samooceny, niemniej jednak pozwala na dostarcze-
nie dowodow potwierdzajacych stopien doskonatosci w zarzadzaniu jakoscia.

Analiza zasad i kryteriow modelu EFQM wedtug grup kryteriéw: poten-
cjatu i wynikdw wskazuje, ze: najwieksza liczba kryteriéw (4) w obu grupach
dotyczy zasady osiggania zrownowazonych wynikéw. W odniesieniu do
wszystkich zasad doskonatosci liczba kryteriow w grupie potencjatu (16)
przewyzsza liczbe kryteriow w grupie wynikéw (11). Niemniej jednak kazda
zasada ma swoje odniesienie zarowno w grupie kryteridow potencjatu, jak
i wynikow.
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6. Wnioski

W celu oceny poziomu doskonatosci systemu zarzadzania jakoScig samo-
ocena przedsiebiorstwa powinna by¢ przeprowadzana na podstawie zasad
i kryteriow modelu doskonatosci EFQM. Jakkolwiek audit moze byé wyko-
rzystywany jako narzedzie samooceny, niemniej jednak jego wymagania
normatywne sg zbyt ograniczone, aby odpowiadaty na potrzeby samooceny
wedtug modelu EFQM.

Zasady doskonalenia powinny by¢ uwzglednione w systemie zarzadzania
jakoscig po to, by mozna byto okresli¢ ich stopien realizacji. Poréwnujac
przedstawione podejscia do zarzadzania jakoscia, nalezy stwierdzi¢, ze ich
elementy dotyczace zarzadzania jako$cig nie sg spéjne, poniewaz o ile zasady
doskonatosci sg zgodne z elementami zarzadzania jakoSciag EFQM, o tyle
w normatywnym podejsciu wystepuja luki odnoszace sie do trzech zasad
doskonatosci. Poréwnujac zasady zarzadzania jakoscig w podejsciu EFQM
i normatywnym, réwniez nalezy stwierdzi¢ wystepowanie luk. Prowadzi to
do wniosku, ze normatywne zasady zarzadzania jako$cig nie sg rGwnowazne
zasadom doskonatosci EFQM. Obszary niezgodnosci dotycza: przewodzenia
poprzez wizje, inspiracje i zaufanie oraz przyjmowania odpowiedzialnosci
za zréwnowazong przyszto$¢. Upowaznia to do stwierdzenia, ze wdrozenie
normatywnego systemu zarzadzania jakoscig nie jest wystarczajace do osia-
gniecia przez przedsiebiorstwo najwyzszego poziomu doskonatosci. Ogra-
niczeniem sg zaréwno normatywne wymagania, jak i zasady zarzadzania
jakoscia.

Analiza zasad, kryteridw doskonalenia EFQM wykazata wewnetrzng
zgodno$é. Na tej podstawie mozna powiedzie¢, ze podejscie EFQM do
zarzadzania i doskonalenia w obszarze jakosci jest spdjne wewnetrznie
i kompleksowe. W tym kontekscie SZJ moze petni¢ jedynie funkcje wspie-
rajacg w realizacji zasady doskonalenia w ujeciu modelu doskonatosci
EFQM.

Stuszne wydaje sie stwierdzenie, ze realizacja zasad doskonalenia stanowi
podstawe samooceny zarzadzania jako$cig. Woweczas interpretacja wymagan
normatywnego systemu zarzadzania jakoscig powinna wykracza¢ poza zapisy
normy. Na przyktad obszar odpowiedzialnosci kierownictwa i zasad przy-
wodztwa w podejsciu normatywnym moze by¢ rozszerzony o wymiar budowa-
nia partnerskich relacji i przyjmowania odpowiedzialnosci za zréwnowazona
przysztos¢. Dzieki temu mozliwe bedzie zapewnienie zgodnosci pomiedzy
podejsciami normatywnym i doskonatosci. Wymaga to jednak nie tyko wie-
dzy, ale przede wszystkim woli zarzadzajacych. Jesli normatywny SZJ zostat
wprowadzony jedynie w celu uzyskania certyfikatu, a nie zarzadzania jako-
$cia, to mozna ztozy¢ nieche¢ kadry kierowniczej do rozwoju sytemu. Jesli
w przedsiebiorstwie posiadajgcym normatywny system zarzadzania jakoScia
zostanie przeprowadzona samoocena wedtug modelu EFQM, to ujawnione
zostana luki, ktérych wyeliminowanie wymaga uczenia sie i rozwoju, a przede
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wszystkim zmian zaréwno w strukturze SZJ, jak i w podejsciu kierownictwa
przedsiebiorstwa do zarzadzania jakoscig. Tym samym normatywny system
zarzadzania jakoscia bedzie umozliwiat osiggniecie doskonatosci biznesowej,
co wymusza uwzglednienie TQM w praktyce zarzadzania.
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Przypisy

1 Warto$¢ dodana dla klientow (adding value for customers) okre$lana jest miedzy
innymi na podstawie: jako$ci oferty, warunkéw ptatnosci i dostaw, ustug dodatkowych,
charakteru kontraktéw, szybkosSci reakcji na zamoéwienie, optymalizacji kosztéw,
zakresu i rodzaju wspotpracy (uczestnictwa) klienta.
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