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STRESZCZENIE

Autor przedstawia w ogélnym zarysie powstanie TQM, tj.
globalnego zarzadzania jakoscia, jego podstawy teore-
tyczne, rozwoj i sukcesy w zastosowaniach praktycznych,
a takze analizuje przyczyny niepowodzenia w niektérych
firmach. Rozpoczyna od podstaw teoretycznych, podkre-
slajac role statystyki, a w szczegdlnosci statystycznej kon-
troli jakosci (SKJ), wymieniajac prace Shewharta (1931)
i Deminga (1982), uwydatnia wktad Japonczykéw, a na-
stepnie rozwéj TQM w USA i innych krajach. Szczegélng
uwage poswieca rozwojowi TQM w Polsce, wymieniajac
prace Berdowskiego (2014, 2016) i jego wktad w rozwdj
zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia oraz Blikle-
go (2014) w propagowaniu doktryny jakosci i populary-
zacje tego podejscia w Internecie. W zakonczeniu podaje
pewne wnioski.

SLOWA KLUCZOWE; robesmowanie DECYZJI; ZINTEGROWANE
ZARZADZANIE JAKOSCIA; MYSLENIE STATYSTYCZNE; GLOBALNE ZARZADZANIE
JAKOSCIA.
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1. WSTEP

naczacy wplyw na powstanie i rozwéj TQM mia-

ty zjawiska i procesy, ktore wystepowaly w koncu

XIX w. oraz na poczgtku XX w. i sg nadal roz-
wijane. Dotyczg one globalizacji, masowej produkecji,
konkurencji, nowoczesnej techniki obliczeniowej (IT),
Internetu, komputerdw i szerokiej dostepnosci danych
z rozmaitych zrédel o bardzo réznych rozmiarach (Ba-
esens, 2014). Obecnie obserwuje si¢ staly wzrost zapo-
trzebowania na rozmaite informacje, niezbedne do po-
dejmowania decyzji na réznych poziomach zarzadzania,
odpowiednio przetworzonych i analizowanych przy

ABSTRACT

The author outlines the rise of TQM, i.e Total Quality Mana-
gement, its theoretical foundations, development and suc-
cesses in practical applications, and analyzes the reasons
for failure in some companies. He begins with a theoretical
background, emphasizing the role of statistical process
control (SPC), listing the works of Shewhart (1931) and De-
ming (1982). Then highlights the contribution of the Japa-
nese, and the development of TQM in the USA and other
countries. Particular attention is paid to the development
of TQM in Poland, listing Berdowski (2014, 2016) works, and
his contribution to the development of the integrated qu-
ality management system, and Blikle (2014) in promoting
quality doctrine and popularizing this approach on the In-
ternet. At the end some conclusions are given.
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wykorzystywaniu metod statystycznych i nowoczesnych
technik obliczeniowych (Kordos, 2001, 2012, 2016; Szut-
kowska, 2012).

2. POWSTANIE | ROZWOJ TQM

Geneza TQM (Total Quality Management), czyli zarzg-
dzania przez jakos¢, okreslanego réwniez jako ,,kom-
pleksowe zarzgdzanie jakoscig”, "globalne zarzqgdzanie
jakoscig” lub ,zintegrowany system zarzqdzania jako-
Scig”, zwigzana jest z powolanym przez Zwigzek Japon-
skich Naukowcow i Inzynieréw, w latach czterdziestych
XX wieku, komitetem majagcym na celu podejmowanie



przedsiewziec¢ wspierajacych dzialania na rzecz poprawy
efektywnosci japonskich przedsiebiorstw. Do wspotpra-
cy z komitetem zaproszono amerykanskich ekspertow:
W.E. Deminga i J. Jurana, ktérych nowatorskie poglady
w kwestiach jakosci nie wzbudzily szerszego zaintere-
sowania w USA. Jednakze, teoretyczne podstawy TQM
w zasadzie stanowi teoria statystyki, a szczegdlnie Sta-
tystyczna Kontrola Jakosci' (SKJ), ktora opiera si¢ na
pobieraniu prébek i analizie wariancji.

Wykorzystujac wiedze i zaangazowanie tych badaczy
sformulowano w Japonii nowa koncepcje rozumienia
jakosci i jej roli w tworzeniu przewag konkurencyjnych.
Zasady tej koncepcji staly sie pierwowzorem TQM. Jej
tworcami sg: W.A. Shewhart?, WE. Deming?, .M. Juran®,
P.B. Brosby’®, G. Taguchi® oraz K. Ishikawa’.

Wylonilo si¢ wiele zagadnien praktycznych, w ktérych
probowano zastosowaé metody statystyczne. W pierw-
szej kolejnosci nalezalo rozwigza¢ zagadnienie kontroli
jakosci w masowej produkeji. Wykorzystano tu po raz
pierwszy na szersza skale metody statystyczne, znane
obecnie jako statystyczna kontrola jakosci (SKJ). Na
rozwoj tych metod w zakresie jako$ci mialo wplyw wielu
statystykow, ale sposrod nich wymieniany jest glownie
Shewhart, ktory w 1924 r. wprowadzil karty kontrolne
w procesach masowej produkcji (Bayart, 2001; Shewhart,
1931). Procedury kontroli jakoéci stopniowo wdrazano
do praktyki, a szczegdlnie intensywny ich rozwdj przy-
padl na czas II wojny $wiatowej w Stanach Zjednoczo-
nych®. W poézniejszym okresie dziatania w tym kierun-
ku nie byly jednak szerzej podejmowane. W kolejnych
dekadach lat 50-tych XX w. do wczesnych lat po 1980
r. wylonilo si¢ wiele nowych probleméw statystycznych
wymagajacych rozwigzania. W tym okresie wiele orga-
nizacji przechodzilo transformacje z inspekcji opartej na
ogolnych systemach jakosci na bardziej efektywne kon-
trole proceséw i planow jakosci (Hannagan, 2005).

Skoncentrowano si¢ na pracach badawczych i rozwojo-
wych (R&D), uzyskano znaczny postep teoretyczny. Pra-
ce te znalazly zastosowanie praktyczne zgodnie z ocze-
kiwaniami spolecznymi, gtéwnie dotyczyty probleméw
zwigzanych z badaniami i rozwojem, produkcjg i innymi
funkcjami, takimi jak: efektywne i efektowne ekspery-

http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/kontrola.html
https://mfiles.pl/pl/index.php/Walter_A._Shewhart
https://www.google.pl/#q=Deming.
https://mfiles.pl/pl/index.php/Joseph_Juran
http://www.philipcrosby.com/pca/index.html
https://mfiles.pl/pl/index.php/Genichi_Taguchi
https://mfiles.pl/pl/index.php/Kaoru_Ishikawa
http://www.jmp.com/support/help/Shewhart_Control_Charts.sht-
ml.

ONOUVT DA WN =

mentowanie’; empiryczne modelowanie'’; kontrola pro-
cesu'' i jego optymalizacja'®

Idea TQM byta rozwijana przez Deminga, ktory w latach
1947-1950 pracowal w Japonii, gdzie pomagat w przy-
gotowywaniu spisu ludnosci oraz uczyl japonskich inzy-
nieréw metod statystycznej kontroli proceséw produk-
cyjnych. W 1960 r. otrzymal nagrode cesarza Japonii.
W Stanach Zjednoczonych zostal uznany dopiero po
osiagnieciu tego sukcesu, a przede wszystkim po styn-
nym wywiadzie dla telewizji NBC w 1980 r. zatytulo-
wanym": Jesli Japonia moze, dlaczego my nie mozemy?
(If Japan can... Why can’t we?) oraz po opublikowaniu
w 1982 r. ksigzki pt. Out of the crisis (Wyjscie z kryzysu),
w ktorej sformutowal stynne 14 punktéw'. Zasady okre-
$lone przez Deminga s3 w swojej prostocie kluczem do
sprawnej organizacji nowoczesnego przedsigbiorstwa,
gdzie zniesione zostaja bariery mi¢dzyludzkie, nastawie-
nie tylko na wyniki liczbowe czy presje ze strony kierow-
nictwa. Nowe podejsécie reprezentowane przez Deminga
znacznie ulatwia osiggniecie glownego celu jaki nalezy
sobie zalozy¢ — zadowolenia klienta poprzez wysoka ja-
kos¢ wyrobu.

W pracach Deminga (1950, 1967, 1982 i 1987) opisana
jest istota TQM. Obecnie jest on uwazany za ojca global-
nego zarzadzania jakoscig. Co roku odbywaja si¢ w USA
konferencje poswiecone jego pamieci (Annual Deming
Conference on Applied Statistics). W dniach 3-8 grudnia
2017 r. zorganizowano 73-cig konferencje¢ poswigcong
Demingowi®.

Rozwéj idei TQM mial miejsce gléwnie w Japonii i Sta-
nach Zjednoczonych, natomiast w Europie powstawaly
oddzielne fundacje i organizacje, ktore wykorzystywaty
idee TQM, przystosowujac je do wlasnych celow prak-
tycznych. Tak powstata w 1988 r. Europejska Fundacja
Zarzadzania Jakoscig znana pod akronimem EFQM',
majgca znaczny wplyw na szersze zastosowania kon-
cepcji TQM w réznych dziedzinach. Istotny wplyw na
rozwdj TQM miata nagroda znana jako Malcolm Bal-
drige National Quality Award" (Krajowa Nagroda Jako-
$ci Malcolm Baldrige) szeroko propagujaca koncepcje
TQM w biznesie. Na podstawie koncepcji TQM rozwi-

9 https://eksperymentuj.pl/

10 http://el.us.edu.pl/ekonofizyka/index.php/Statystyka_w_
uj%C4%99ciu_Bayesowskim

11 http://www.try.net.pl/isoft-produkcja-uslugi.html

12 http://portalwiedzy.onet.pl/21190,,,,o0ptymalizacja,haslo.html

13 http://en.wikipedia.org/wiki/If_Japan_Can..._Why_Can%27t_
We%3F.

14 http://www.centrum.jakosci.pl/zasady-jakosci,zasady-deminga.
html.

15 http://demingconference.com/

16 http://www.efgm.org/

17 www.nist.gov/baldrige.



jane sa rowniez koncepcje KAZEIN" i Lean Six Sigma®,
efektywnie wdrazane w praktyce (Bielecki, 2014; Hamrol,
2015; Pande et al., 2003; Urbaniak, 2004).

KAIZEN (jap. KAI - robi¢, ZEN - dobrze) polega na
zaangazowaniu wszystkich pracownikéw organizacji,
niezaleznie od szczebla, w stale poszukiwanie pomystow
udoskonalenia wszystkich obszaréw organizacji, co ma
na celu eliminowanie biezacych problemoéw, zapobiega-
nie wystepowania ich w przysztosci, a takze powstawanie
innowacyjnych rozwigzan. KAIZEN jest nie tylko kon-
cepcja zarzadzania, ale réwniez czescig kultury japon-
skiej, obecng w wielu aspektach zycia, odnoszaca sie do
nieprzerwanego dazenia do doskonatoéci w zyciu osobi-
stym, rodzinnym jak i zawodowym (Miller et al., 2014).

W metodzie KAZEIN czynnik czasu jest czynnikiem
najbardziej istotnym i decydujacym w powodzeniu
przedsiebiorstwa. Rozpatrujac to w kategorii wymagan
poszczegdlnych norm trzeba stwierdzi¢, ze zauwazone
odchylenie, ktore natychmiast nie zostanie usuniete po-
przez wdrozenie dzialan korygujacych moze doprowa-
dzi¢ do nokautu, czyli odjecie 50% punktéw od ogélnej
ilosci przyznanych punktéw, a to jest réwnoznaczne
z brakiem mozliwo$ci przyznania certyfikatu (Berdow-
ski, 2016).

W przedsiebiorstwach stosujacych zachodni styl zarza-
dzania przyjmuje sie, ze pracownicy powinni stosowaé
instrukcje wykonywania pracy, natomiast w stylu japon-
skim, mimo istniejacych i stosowanych norm, naturalne
dla pracownikow jest zglaszanie rozwigzan majacych na
celu ich usprawnienie. Istotny jest takze sposdb przyj-
mowania przez kierownictwo propozycji - w Japonii
przelozeni w pelni akceptuja prawo pracownikow do
zglaszania pomysiéw, natomiast w stylu zachodnim
sg one traktowane czgsto niechetnie i podejrzliwie. Jedna
z przyczyn innego traktowania idei cigglego doskonale-
nia, obok wspomnianych wczesniej réznic kulturowych,
jest orientacja kierownictw przedsiebiorstw zachodnich
na wyniki (Grant et al., 1994).

Wprowadzenie kosztownej i czasochlonnej lecz widocz-
nej innowacji jest znacznie lepiej postrzegane, niz setki
drobnych usprawnien, nawet jesli efekt inwestycji jest
krotkotrwaly. Inne jest podejscie Japonczykow, wsrod
ktoérych przewaza orientacja na procesy, a przez nie, do-
piero na wyniki. Widza oni w drobnych zmianach, cze-
sto nie pociagajacych za sobg wydatkéw, znaczne zrédlo
oszczednosci zasobow organizacji (Birkinshaw et al.,
2008).

18 https://mfiles.pl/pl/index.php/Kaizen
19 https://mfiles.pl/pl/index.php/Six_Sigma.

TQM - to bardziej kierunek niz okreslony stan. Nie ma
bowiem przedsiebiorstwa, ktére po wdrozeniu nowej
idei zarzadzania mogloby stwierdzi¢, ze ma juz TQM.
Bowiem TQM to ciggta poprawa, a wigc nigdy nie mozna
go osiagna¢. Wdrazanie TQM jest czyms$ w rodzaju po-
rzadkowania organizacji, spokojnego i przemyslanego.
Kompleksowa jako$¢ zarzadzania zapewnia wysoka ja-
ko$¢ organizacji dzialan, a ta z kolei wysoka jakos¢ efek-
tu finalnego. W strategicznym ujeciu celem zarzadzania
przez jako$¢ jest wzrost konkurencyjnosci i rentownosci
firmy poprzez zaangazowanie wszystkich cztonkéw or-
ganizacji w proces poprawy jako$ci wyrobow czy ustug
zaspokajajacych najpelniej potrzeby i oczekiwania klien-
tow.

Przyjeto, ze odstapienie od starego systemu zarzadzania
na rzecz ciagtej poprawy jakosci i kompleksowego zarza-
dzania jakoscig wymaga generalnych przewartosciowan,
zmiany mentalnosci wszystkich zatrudnionych i two-
rzenia nowej prorynkowej i projakosciowej $wiadomo-
$ci oraz nadziei, ze zmiany te doprowadza do rozwoju
organizacji i wzrostu stopy Zyciowej oraz podniesienia
jakosci zycia zatrudnionych.

Problem podejscia systemowego® w TQM dostrzezono
zaréwno w systemach zarzadzania jako$cig, jak i zarza-
dzania $rodowiskowego. Znajomo$¢ teorii systemu jest
niezbedna do prawidlowego wdrazania, utrzymania
i doskonalenia jakosci. Poprzez identyfikacje zalezno-
$ci, jakie wystepuja pomiedzy procesami i elementami
tworzacymi systemy jakosci, mozna zredukowa¢ liczbe
czynnosci, ktore nie tworza wartosci dodanej, a przez to
znacznie zmniejszy¢ koszty wdrazania jako$ci. Wynika
stad koniecznos¢ rozumienia mechanizméw rzadzacych
poszczegdlnymi systemami i podsystemami oraz doty-
czacych tych proceséw (Cole, 2004; Prajogo et al., 2003).

Juz prekursorzy jakosci (szczegélnie Deming) zauwazyli,
ze omawiane tu procesy nie przebiegaja w technologicz-
nej prozni, a wptyw na ich przebieg ma wiele czynnikow.

Przyjeto, Ze poczatek znaczenia filozofii TQM datowany
jest na 1975 r. Byla ona $ciéle zwigzana z omawianymi
wezesniej czynnikami ogélnymi.

W Polsce z powodzeniem rozwijana jest koncepcja
TQM, czyli zarzadzanie przez jakos$¢*'. Prowadzone
sa na ten temat wyklady na uczelniach, studia podyplo-
mowe, prace badawcze, szkolenia, a w Internecie mozna
znalez¢ wiele stron po$wieconych temu zagadnieniu®.

20 https://www.google.pl/#q=zarz%C4%85dzanie+systemowe

21 https://ikmj.com/tgm-w-praktyce-wyniki-badan/

22 http://docplayer.pl/586010-Zintegrowany-system-zarzadzania-ja-
koscia.html



Polski Klub Jakosci® jest najwigksza organizacjg jako-
$ciowa w Polsce. Zajmuje si¢ wylacznie jakoscig! Jako-
$cig systemow zarzadzania i ich doskonaleniem, promo-
cja poprzez jako$¢ i budowaniem poprzez jako$¢ marek
firmowych i produktowych. Mozna wyciagna¢ wnio-
sek — mamy w Polsce do czynienia z rewolucja jako$ci.
Pierwsza rewolucje na poczatku lat 90. zapoczatkowaty
standardy ISO, w szczegdlnosci ISO 9001. Obecnie mo-
torem nowej rewolucji jest szczupte myslenie, a kon-
kretnie innowacje wprowadzane przez Lean, Six Sigma,
KAIZEN, TMP, TOC, Agile i wiele innych koncepcji
nastawionych na optymalizacje proceséw, minimaliza-
cje marnotrawstwa i ciggle doskonalenie. Ogélnopolski
Program Promocji Jakosci Lider Jakosci, ktéry zostal za-
inicjowany juz w roku 2004, jest adresowany do najlep-
szych organizacji ustugowych (hotele, restauracje, punk-
ty ustug biznesowych itp.). Obecnie obejmuje on takze
punkty ustug konsumenckich i zaczyna wykracza¢ poza
koncepcje rekomendacji biznesowych. Wydawane jest
w Polsce naukowe czasopismo poswigcone nowocze-
snym systemom zarzadzania ,,Zarzgdzanie Jakoscig™*.

System zarzadzania jako$cia® jest systemem zloZzonym
z zasad, procedur, metod, narzedzi, opiséw stanowisk
pracy, ludzi oraz relacji pomiedzy nimi, ktérych zada-
niem jest osiggniecie wyznaczonych celéw jakosci. Jest
to najbardziej ogdlna definicja systemu zarzadzania ja-
koscia. Wiekszos¢ definicji odnosi si¢ do kwestii bardziej
szczegotowych, jak np. podejscie procesowe czy orienta-
cja na klienta, co ma zastosowanie jedynie w wybranych
systemach zarzadzania jakos$cia, np. ISO 9001, a Norma
ISO 8402 méwi o kontroli jako o «zmierzeniu, zbadaniu,
oszacowaniu lub sprawdzeniu jednej lub kilku wlasciwo-
sci obiektu oraz poréwnaniu wynikow z wymaganiami,
w celu stwierdzenia, czy w odniesieniu do kazdej z tych
wlasciwosci osiggnieto zgodnos¢”.

Trafnie ujal istote zintegrowanego systemu zarzadzania
jakoscig J. B. Berdowski (2014):

»Zintegrowany System Zarzadzania Jakoscig w oparciu
o wymagania miedzynarodowych i krajowych stan-
dardow takich jak ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001
wzglednie OHSAS jest warunkiem sine qua non w do-
bie gospodarki rynkowej istnienia i rozwoju oraz dosko-
nalenia organizacji produkcyjnej wzglednie ustugowe;j
w XXTI wieku”

Blikle (2014), obszernie opisuje zasady TQM oraz pod-
stawowe problemy zwigzane z zastosowaniem tej kon-

23 http://www.zj.edu.pl/inicjatywy/polski_klub_jakosci.html

24 http://pz.wz.uw.edu.pl/pl/numer/zarzadzanie-jakoscia

25 https://mfiles.pl/pl/index.php/System_zarz%C4%85dzania_ja-
ko%C5%9Bci%C4%85

cepcji w praktyce, a takze propaguje to podejscie w In-
ternecie®.

3. SUKCESY | PORAZKITQM

Poczatkowe sukcesy globalnego zarzadzania jako$cia
(TQM) byly szeroko omawiane. Dotyczy to takich firm
jak Xerox, Allen-Bradley, Motorola, Marriott, Harley-
Davidson, Ford, i Hewlett-Packard (Grant et al., 1994).
Firmy te dokonaly zasadniczych zmian, zgodnie z fi-
lozofig TQM, w ich praktykach zarzadzania i filozofii,
a takze poprawie wydajnosci i jakosci produktow firmy.
Jednakze czesciej firmy, ktore probowaly wdrozy¢ TQM
nie osiagnely takich dramatycznych korzysci. W pew-
nym stopniu przyniosty cz¢$ciowa poprawe jakosci pro-
duktéw i ustug, ale trwalsze programy poprawy jakosci
zawiodly w wielu z tych firm, programy TQM stracily
impet, gdyz spory nad celami i procedurami wdrazania
byty znaczne, a menedzerowie wyzszego poziomu zwro-
cili uwage na inne priorytety, za pracownicy stawali si¢
coraz bardziej sceptyczni odnos$nie wrazanych progra-
moéw. W innych firmach, przyjete programy jakosci nie
wytrzymaly konkurencji z innymi inicjatywami strate-
gicznymi.

Struktura rozwoju TQM jest réwniez nietypowa. Wiek-
szo$¢ koncepcji 1 technik w zakresie zarzadzania finan-
sowego, marketingu, zarzadzania strategicznego i pro-
jektowania organizacyjnego pojawily si¢ w Stanach
Zjednoczonych, a nastepnie zostaly rozpowszechniane
na calym $wiecie. Natomiast TQM, przeciwnie, jest jed-
nym z pierwszych rzeczywiscie globalnym projektem za-
rzadzania. Zaczelo sie w Stanach Zjednoczonych, zostalo
opracowane gtéwnie w Japonii, a w czasie lat 1980-tych
i dalej rozwijato sie w calej Ameryce Péinocnej i Europie.
TQM integruje w ten sposob amerykanskie umiejetnosci
techniczne i analityczne, japonska ekspertyze realizacji
i wiedze organizacyjna, a takze europejskie i azjatyckie
tradycje rzemiosta i integralnosci.

Rozpowszechnianie wigkszosci nowoczesnych innowa-
cji zarzadzania jest hierarchiczne. Zazwyczaj pionierami
sa wiodace korporacje przemyslowe, takie jak General
Electric, IBM i General Motors. W korporacjach tych,
rozpowszechnianie byto procesem odgérnym, pocho-
dzito od naczelnych wladz do nastepnych szczebli wy-
konawczych. Ruch jako$ci, przeciwnie, byl ruchem
populistycznym. Mniejsze firmy byly liderami we wpro-

26 http://www.bing.com/search?q=Blikle+Ksi%C4%85%C5%BC-
ka&FORM=R5FD2.



wadzeniu TQM. Korporacja Nashua byla pierwszg firma
USA, ktéra zatrudnita Deminga jako konsultanta®.

4. WPLYW STATYSTYCZNEJ
KONTROLI JAKOSCINATQM

Aby zrozumie¢ szerokie implikacje TQM, warto zasta-
nowic sie, jak statystyczna kontrola procesu, narzedzie
technicznej kontroli, przeksztalcity TQM, filozofig, ktd-
ra wplywa na wszystkie funkcje przedsigbiorstwa na
wszystkich szczeblach zarzadzania.

Nie ma nic rewolucyjnego w statystycznej kontroli jako-
$ci. Dotyczy ona teorii pobierania probek w procesach
produkeyjnych, w celu wykrycia usterek szybciej niz jest
to mozliwe przy koncowym odbiorze. SKJ jest zgodna
z zasadami Taylora zarzadzania naukowego, a w rzeczy-
wisto$ci stanowi znaczny postep w zarzadzaniu nauko-

wym.

Jednakze, podczas gdy SKJ w jej podstawowe]j postaci
okresla, kiedy produkt trafia poza granice ,,akceptowanej
jako$ci”, Feigenbaum, Deming i Juran rozwineli SKJ jako
narzedzie dla systematycznej analizy zmienno$ci i de-
fektow, a ostatecznie dla ponownego przeprojektowania
proceséw produkcyjnych w celu redukcji zmiennosci.
Mialo to wazne implikacje dla sposobéw wykonywanej

pracy.

Po pierwsze, oznacza to, ze raczej indywidualny operator
niz inzynier kontroli jakosci jest najlepiej przygotowany
do identyfikacji niedopuszczalnej zmiennosci, aby pod-
ja¢ dzialania naprawcze. Prowadzi to do zmian w zarza-
dzaniu operacyjnym, ktére odwrdcito trendy minionego
okresu, takich jak specjalizacj¢ oraz zwigkszenie nadzo-
ru. SKJ wymaga szkolenia operatora i zapewnia operato-
rowi wieksza odpowiedzialnos¢ za wydajnosé, innowa-
cyjno$¢, narzedzia pracy i sSrodowisko pracy.

Po drugie, nacisk SKJ na rozpoznawaniu i usuwaniu
zrodel zmiennosci kieruje uwage na powigzania mie-
dzy dzialalnos$cig produkcyjng. Realizacja SK] wymaga
szczegotowej analizy procesu produkcyjnego, zazwyczaj
za pomocg wykresow przebiegu procesu analizy. W re-
zultacie, proces produkcyjny jest postrzegany jako jeden
zintegrowany system, a operatorzy i kierownicy liniowi
muszg komunikowac¢ sie i dzieli¢ wiedza, aby zdiagno-
zowac i usung¢ problemy. Ten nacisk prowadzi w sposob
naturalny do widzenia tancucha produkcyjnego jako se-
rie relacji miedzy dostawcg i klientem.

27 http://www.company-histories.com/Nashua-Corporation-Compa-
ny-History.html

Zwazywszy, ze SKJ jest precyzyjnym zestawem technik
poprawy jakosci, to TQM rozcigga metody poprawy ja-
kosci do wszystkich funkcji i na wszystkich poziomach
zarzadzania; TQM jest filozofig calej firmy odnosnie po-
prawy jakosci. Ta filozofia twierdzi, Ze gléwnym celem
firmy jest, aby lepiej spelnia¢ wymagania klientéw po-
przez poprawe jakosci produktéw i proceséw. Implikacje
dla zarzadzania maja fundamentalne znaczenie i daleko
idace.

W uzupelnieniu do decentralizacji decyzji operacyjnych,
TQM zwykle zwigksza udzial w decyzjach wyzszego per-
sonelu przez personel na nizszych szczeblach. Te dwie
tendencje — samozarzadzanie i partycypacyjnego podej-
mowania decyzji — stanowig istotng zmiane¢ w roli me-
nedzeréw. Tradycyjnie, menedzerowie, z racji swojego
wyksztalcenia i doswiadczenia, byli odpowiedzialni za
zbieranie informacji, podejmowania decyzji i stoso-
wania zachet i sankcji potrzebnych do wykonania tych
decyzji. Pod wpltywem TQM, priorytety menedzerow
zostaly zmienione: ich podejmowanie decyzji i funkcje
kontrolne i ich rola jako konsultantéw i treneréw wrosta.
W ten sposob ich praca stala si¢ mniej wyspecjalizowa-
na, nie tylko w poziomie, ale takze w pionie. Rozréznie-
nie miedzy ,,tymi, ktorzy myslg” i ,,tymi, ktorzy wykonu-
ja’ jest rozmyta.

Niektére z najbardziej znaczacych skutkéw TQM na
organizacje wynikaja z jej skuteczno$¢ w propagowa-
niu koordynacji i integracji dzialalnosci produkcyjne;.
W tym wzgledzie wplyw Jurana na TQM jest szczegolnie
wazny?.

Wedlug Jurana, zarzadzanie jako$cig to nie tylko zadanie
zidentyfikowania i wyeliminowania zmienno$ci. Stuzy
ono zaspokajaniu potrzeb klientéw. To ma wiele konse-
kwencji.

Po pierwsze, TQM skupia calg firme na klientach. Po
drugie, orientacja na klienta zapewnia nie tylko cel fir-
my, ale takze mechanizm, ktéry ujednolica procesy.
Obstugujacy klientéw zewnetrznych moze by¢ postrze-
gany jako ostatnie ogniwo w tancuchu relacji dostawca
— klient, ktdry rozciagga sie w calej firmie R & D i zakupu
do sprzedazy, dystrybucji i obstugi klienta. Po trzecie,
zarzadzanie jakoscig jest czym$ wiecej niz jednoczacy
cel i mechanizm, jest filozofia. W rezultacie, zarzadza-
nie jakoscig nie jest w gestii dzialu zapewnienia jakosci,
a nawet zarzadzania operacjami; jest podstawowym obo-
wigzkiem kierownictwa najwyzszego szczebla.

28 https://mfiles.pl/pl/index.php/Joseph_Juran



Sposrod wszystkich funkeji organizacyjnych, rachunko-
wo$¢ prawdopodobnie widziala najbardziej intensywny
konflikt miedzy TQM i ustalong praktyka zarzadzania.
Krytycy uwazajg, ze z tradycyjnego systemu rachun-
kowosci, zarzadzanie nie skupia si¢ na ,,prawdziwych”
kosztach ztej jakosci, poniewaz koszty te sa ukryte
w roznych pozycjach kosztow operacyjnych. Ksiegowos¢
moze uchwyci¢ wewnetrzne odrzuty i zwroty od klien-
tow, ale nie uchwyci przestoi, ktore wystepuja z powo-
du zlej jakosci czesci i materialéw. Réwniez twierdzi, ze
awaria jest konwencja konwencjonalnego zarzadzania.

Probowalismy pokaza¢, jak TQM wywoluje rozlegle
i fundamentalne zmiany w calej korporacji. Ale wplyw
TQM wykracza poza praktyki zarzadzania. TQM oparte
na pracach Deminga, Jurana i innych teoretykdw, takich
jak K. Ishikawa®, to filozofia, ktéra obejmuje cel korpo-
racji, role pracy i ludzkiej natury. Nieuchronnie zatem
TQM prowadzi réwniez implikacje dla zasad i teorii za-
rzadzania. Konflikty, jakie s3 obserwowane pomiedzy
TQM i najlepszymi planami zarzadzania ukierunkowa-
nych na zmiane strategii i restrukturyzacji organizacyjne;j
wiecej niz zderzenie sprzecznych praktyk zarzadzania —
odzwierciedlajg rowniez gteboka niezgodno$¢ pomiedzy
teoretycznymi zasadami ukrytymi w tych praktykach.

TQM podkresla, ze gtéwnym celem firmy jest zapew-
nienie satysfakcji klienta. TQM nie odrzuca pogladu, ze
gltéwnym celem firmy powinno by¢ dazenie do maksy-
malizacji zysku, ale postrzega rentownosci, jako dlugo-
okresowy wynik wiasciwej obstugi klientéw, a nie jako
sily napedowej. Deming jest krytyczny odnosnie rentow-
noéci krétkoterminowych jako przewodnika wydajnosci
w ogole. Tak wiec, chociaz akcjonariusze podejmuja de-
cyzje w oparciu o zarzadzanie jakoscig, ich dtugofalowe
interesy sa postrzegane jako zbiezne z celami jako$ci.

Tak wigc, TQM zaklada zbieznos¢ dlugoterminowych
intereséw pracownikow, udzialowcow i klientow. Po-
przez poprawe jakosci, organizacja tworzy bezpieczng
przysztos$¢ dla siebie i swoich pracownikéw. Zbieznosé¢
ta obejmuje zaréwno cele ekonomiczne i poza ekono-
miczne. Poprawa jako$ci moze obnizy¢ koszty i da¢
konsumentom podwojna korzy$¢ poprawy wydajnosci
i nizszych cen. Takie zyski zwiekszaja przewage konku-
rencyjna organizacji, oferujac tym samym korzysci eko-
TQM uznaje, ze jednostki s3 motywowane nie tylko
przez zyski z dziatalno$ci gospodarczej.

Jednya z ludzkich potrzeb, ktére uznaje TQM, jest po-
trzeba tworzenia. Jakos¢ jest forma perfekcji, ktéra ma

29 https://en.wikipedia.org/wiki/Kaoru_lIshikawa

warto$¢ samg w sobie; jako$¢ produktu jest dzielem sztu-
ki, w tym sensie, Ze uosabia ludzkie dazenie do perfekeji.
TQM potwierdza tezg, ze produkty i ustugi sg ucielesnie-
niem wysitku, kreatywno$ci, wartoéci i zbiorowej oso-
bowosci ich producentéw. W tym zakresie TQM opiera
sie na tradycji spoteczno-technicznej analizy systemoéw,
wykorzystujac w szczegolnosci wyniki osiagnie¢ wielu
producentéw japonskich i skandynawskich, ktore w za-
awansowanej technologii produkcji sg zgodne z trady-
cyjnymi warto$ciami kunsztu.

TQM przedstawia firme jako lancuch powiazanych
procesow, w ktorym w punkcie konicowym znajduje sie
klient. Podkresla strukture poziomg i koordynacje dzia-
tan, a nie strukture pionowa. Ponadto wskazuje na odej-
$cie od podejscia specjalizacji opartej na grupowaniu
podobnych dziatan wzdtuz linii funkcjonalnych.

W modelu gospodarczym, gléownym zadaniem mene-
dzera jest zapobieganie i wykrywanie uchybien przez
pracownikéw. Dlatego dostep do informacji zarzadzaja-
cej ma kluczowe znaczenie dla kontroli. Natomiast we-
dlug TQM, informacja jest niezbedna do podejmowania
decyzji, kontroli i wydajnosci, ale przeptyw informacji
jest inny. Jezeli zaklada sig, ze pracownicy sg zmotywo-
wani do realizacji celéw organizacyjnych i moga podej-
mowa¢ decyzje odno$nie wlasnej pracy, to podstawo-
wym wymaganiem jest zapewnienie im odpowiednich
informacji i informacji zwrotnych w celu optymalizacji
ich zachowan i interakcji. Dostepne sieci komputerowe
sg waznym elementem w tworzeniu niehierarchicznych
struktur .

5. DYNAMICZNA A STATYCZNA
OPTYMALIZACJA

Model ekonomiczny firmy, z naciskiem na zwigkszenie
warto$ci dla akcjonariuszy, lezy u podstaw tych zmian
strategicznych. Restrukturyzacja przedsiebiorstw jest
przede wszystkim procesem od gory do dotu, obejmu-
je energiczne cigcie kosztow, eliminacje gldéwnie stabo
wykorzystywane zasoby, zbycie ,peryferyjnej” dziatal-
noéci i majatku, o przerysowanie granic firmy poprzez
zwiekszenie pionowej dezintegracji i wykorzystywanie
zewnetrznych dostawcdw, a silniejsza orientacje w kie-
runku rentownosci dzigki scistej kontroli finansowych.

Zaréwno TQM jak i restrukturyzacja przedsigbiorstw
sg reakcjg na niestabilne $rodowisko biznesowe. Zwiek-
szona konkurencja miedzynarodowa, zawirowania ryn-
kowe i zmiany technologiczne spowodowaty koniecz-
no$¢ obnizenia kosztéw, zwrdcenie wigkszej uwagi na
klientéw, na innowacje i szybsze reakcje na te zagadnie-



nia. Jednak te rozwigzania - TQM oraz restrukturyzacja
przedsiebiorstw — s zupelnie rézne poniewaz ich filozo-
fie podstawowe maja zupelnie rézne orientacje w czasie.

Mikroekonomiczne zasady lezace u podstaw modelu
gospodarczego sa statyczne, a rozszerzenie statycznych,
ograniczonych technik optymalizacji, ma na celu usta-
nowienie modelu wielookresowego.

W przeciwienstwie do tego, TQM podkresla dynamicz-
ny wzrost wydajnoséci. Optymalizacja dynamiczna i sta-
tyczna maja rézne konsekwencje dla struktury organi-
zacyjnej.

Koncentracja TQM na wymagania klienta zaciera grani-
ce miedzy firmami. Zaréwno dostawcy jak i dystrybuto-
rzy sa czescig systemu produkcyjnego, a konwencjonal-
ne kontrakty sa niewystarczajaca podstawg regulacji ich
relacji. TQM wymaga ciaglej interakcji, w tym wymiany
informacji i wspotpracy w zakresie technologii i wzor-
nictwa. W przedsigbiorstwach, koordynacja nie sktada
sie tylko z zasad i decyzji wydawanych przez kierownic-
two; jest to rowniez proces interakeji z udzialem kierow-
nictwa, stosunkéw rynkowych (np. obstugujacych klien-
ta wewnetrznego) i dobrowolng wspolprace.

TQM to rewolucyjna filozofia, ktéra wymaga radykalnej
i wszechobecnej zmiany w firmie. Sama popularno$¢
TQM nie jest fatwa na szczycie zarzadzania, wymaga
glebokiego zrozumienie jej ideologii i konsekwencji.

TQM wymaga zmian systemowych w praktyce zarza-
dzania, w tym przeprojektowanie pracy, redefinicji rél
kierowniczych, przeprojektowanie struktury organiza-
cyjnej, uczenie si¢ nowych umiejetnosci przez pracowni-
kow na wszystkich szczeblach i reorientacji celow orga-
nizacyjnych. Dlatego wdrozenie TQM wymaga wyzwan
podobnych do tych, ktére wystepuja w zarzadzaniu
innymi przemianami rewolucyjnymi. Problem zarza-
dzania TQM jest analogiczny do probleméw zwigza-
nych z wprowadzaniem demokracji przedstawicielskiej
w dawnych autokracjach i wprowadzenie rownych praw
w spoleczenstwach, w ktérych wystepowala segregacja
rasowa: Gdy mamy zamiar to wprowadzi¢, to musimy
wiedzie¢, w jaki sposéb je utrzymac? Czy gorny szczebel
zarzadzania porzuci swoje tradycyjne prawa i uprawnie-
nia, czy moze by¢ proces zatrzymany lub odwrdcony?
Dluga droga prowadzi TQM przedsigbiorstw do nowego
krajobrazu, gdzie organ, decyzje i innowacje sa o wiele
bardziej powszechnie podzielane.

Tak wiec pierwszym etapem w zarzadzaniu programami
TQM calej firmie jest uznanie ich rewolucyjnego charak-
teru. Firmy, ktore odniosty najwiekszy sukces w uzyska-

niu diugotrwatych korzysci z TQM: Xerox, Hewlett-Pac-
kard, Nashua, Banc One i Allen-Bradley - pozwalaty na
wprowadzenie ich programéw jakosci, jako zmiany sys-
temowe. Menedzerowie na szczycie, musza stac si¢ agen-
tami zmian, przedefiniowanie rdl i struktury zarzadzania
oraz akceptacji wlasnej utraty w tym procesie wladzy.
Proba wspierania poprawy jakosci operacji produkeyj-
nych i uznanie znaczenia nizszych szczebli organizacji
przy jednoczesnym zachowaniu tradycyjnego odgérne-
go planowania strategicznego, systemu kontroli finan-
sowej i aktywnego zarzadzanie aktywami, nieuchronnie
tworzy konflikt.

Ale rewolucyjny wpltyw TQM idzie jeszcze glebiej. TQM
stanowi wyzwanie nie tylko dla konwencjonalnych me-
tod zarzgdzania, ale takze do zalozen i teorii, na kto-
rych oparte sg te praktyki. Teorie bazowe TQM i model
ekonomiczny firmy sa z natury niekompatybilne. Ist-
nieje kilka przykladéw firm, w ktérych restrukturyza-
cja i TQM wspolistnialy, ale blizsze badanie sugeruje,
ze metody byly stosowane kolejno, a nie jednoczesnie.
Zachodni menedzerowie tradycyjnie szczyca sie tym,
ze s3 pragmatyczni, eklektyczni i otwarci, ale konflikty
miedzy tymi filozofiami wskazuja, ze menedzerowie i ich
firmy musza w coraz wiekszym stopniu wybrac¢, otwarcie
lub nie, do jakiej szkoty nalezg (Birkinshaw et al., 2008;
Grant et al.,1994; Prajogo et 1., 2003; Urbaniak, 2004).

6. UWAGI KONCOWE

W koncepcji TQM kazdy czynnik w przedsigbiorstwie
lub w jego otoczeniu ma wplyw na jakos¢, totez kazdy
aspekt dzialalnosci nalezy realizowaé uwzgledniajac po-
dejscie projakosciowe. Istota TQM jest zintegrowanie ce-
léw przedsigbiorstwa z celami jego klientow. Realizacja
celow przebiega przy pelnym zaangazowaniu pracowni-
kéw organizacji i przy wiodacej (kierowanie, przywodz-
two) roli kadry kierowniczej. Struktura organizacji kie-
rujacej si¢ zasadami TQM podporzadkowuje si¢ kulturze
pracy zespolowej, a kanaty komunikacyjne i powigzania
wykraczaja poza granice jednostek organizacyjnych.

OGO6LNA KONCEPCJIE TQM MOZNA SCHARAKTERYZOWAC
NASTEPUJACO:

1. TQM jest podejsciem odnoszacym si¢ do poprawy
konkurencyjnosci, efektywnosci, skutecznos$ci orga-
nizacji na rzecz wszystkich zainteresowanych stron.

2. Jest to spos6b planowania, organizowania i zrozu-
mienia kazdego dzialania oraz usunigcia wszyst-
kich niepotrzebnych wysitkéw i energii, ktore ruty-
nowo wykonywane sa w organizacji.
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3. Zapewnia ona przywodcom przeglgd strategii jako- jest zrozumiata na wszystkich poziomach organiza-
$ci i skupienia si¢ na prewencji nie wykrytych pro- cji.
blemow. Skuteczne przywodztwo rozpoczyna si¢ od opraco-
4. Mimo to, musi objgc¢ kazdego, aby odnies¢ sukces, wania rozwoju planéw misji, a nastepnie strategii,
musi rozpocza¢ sie na szczycie przywodcow organi- ktora jest przeniesiona w planach dziatania na niz-
zacji. szych szczeblach organizacji.
5. Wszyscy menedzerowie musza wykazaé powage W zakonczeniu warto przytoczy¢ opinie prof. Berdow-
i nastawienie na jakosc, a menedzerowie sredniego  skiego (2014):
stopnia takze musza zademonstrowac zaangazZowa- P )
nie odnosnie przyjetych zasad, strategii i korzysci Od jakosci ne ma odwrotu, gdyz nary nku globaln?/ m
w stosunku do ludzi, za ktérych sa odpowiedzialni. "€ jvt./al,czy sig ty lko‘cen? wy robu, gdy/ )4 zawsze mozna
Tylko wtedy moga zademonstrowaé swoje zaanga- obmz)./c lub podwyzszyé i dostosowal do mny.ch. kon/k.u—
sowanie w organizacji. renc.y]nych ﬁrm Na rynkukglobacllnym walczykszg jakoscig,
a wiec zwycigzajg firmy, ktore dominujg jakoscig wyro-
6. Podstawowym wymogiem jest solidna polityka ja-  , g ZWycieza)e firmy, . . Jg jaxoscia Wy
. ) e bow w mysl stynnego stwierdzenia «gorycz zlej jakosci pa-
kosci, poparta przez plany i urzadzenia niezbedne . ) Jl g »
. o mieta sig dtuzej niz stodycz niskiej ceny»”.
do ich realizacji.
7. Liderzy muszq wzig¢ na siebie odpowiedzialnosé za
przygotowanie, przeglgd i monitorowanie polityki
jakosci, a takze bra¢ udzial w regularnych udosko-
naleniach przyjetych przedsiewzie¢ i upewnic sie, ze
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