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ROZWOJ KONCEPCJI ZARZADZANIA JAKOSCIA
— OD REWOLUC]JI PRZEMYSLOWE]J DO GLOBALIZACJI

Wspélczesne przedsigbiorstwa dzialajg w bardzo trudnych warunkach, ktérych
gléwnym wyznacznikiem jest nieprzewidywalno$¢ otoczenia i nasilajgca si¢ walka
konkurencyjna. Prawie wszystkie firmy konkuruja ze soba pod wzgledem trzech
czynnikéw: jakosci, terminu dostaw i ceny. Ogromna konkurencja wigze si¢ gtow-
nie z globalizacja proceséw dziatalnoéci gospodarczej. Zjawisko to rozszerza zasieg
dzialania i mozliwoéci rozwoju firm, przy jednoczesnym zwigkszeniu ryzyka ponie-
sienia porazki. Warunkiem utrzymania si¢ na rynku jest doskonalenie organizacji
i systemow zarzadzania.

Wspolczesne zarzadzanie ksztaltowane przez globalizacje kladzie duzy nacisk na
wysokie standardy jako$ciowe, przedsigbiorczos¢, kreatywnos¢, i ekologie. Aby firma
byla konkurencyjna na rynku, musi mie¢ uksztaltowang potrzebe ciaglego doskonale-
nia sposobdw zaspakajania potrzeb konsumentéw. Jednym z gléwnych atrybutéw od-
noszenia sukcesu na rynku przez przedsigbiorstwo jest opinia o jakosci jego produk-
tow. Wszystkie firmy, ktore chca dziala¢ efektywnie, muszg podja¢ to wyzwanie aby
stal si¢ partnerem wiarygodnym w dostarczaniu towaréw lub $wiadczeniu ustugi.

Na podstawie literatury przedmiotu zaprezentowano historig, zalozenia oraz za-
sady i koncepcje systemowego doskonalenia zarzadzania przedsigbiorstwem w za-
kresie zwigkszenia jakosci produktéw. W wyniku przeprowadzonej analizy mozna
uznaé, ze jakos§¢ produktow nalezy postrzegaé jako zaspokojenie potrzeb i oczeki-
wan klienta, a dazenie do Kompleksowego Zarzadzania Jakoscig (TQM), zapewnia
firmom na rynku wysoka pozycj¢ konkurencyjna.

1. Istota, pojecie i funkcje zarzadzania

Wszyscydzisiajmaja$wiadomo$é, zeniemoznauzyska¢wysokiejjakosciproduktow
i ustug bez wysokiej jakosci zarzgdzania zasobami przedsigbiorstwa. Zasadne jest
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wiec omoéwienie podstawowych poje¢ dotyczacych tego procesu. Wedlug L. R. Bit-
tela zarzadzanie jest procesem uzyskiwania, rozmieszczania i stosowania szeregu
réznorodnych istotnych zasoboéw dla wsparcia celéw organizacji. Jednym z najbar-
dziej istotnych zasobow sa jej pracownicy.! Istota zarzadzania jest ,, formutowa-
nie celu dzialania, planowanie, czyli organizowanie toku czynnosci, pozyskiwanie
i rozmieszczanie potrzebnych zasobéw (ludzkich i rzeczowych), czyli organizowa-
nie struktur oraz kontrolowanie realizacji celéw”? Ujeta w ten sposob istota zarzg-
dzania pozwala je rozumie¢ jako zbior i proces dziatan regulacyjnych majgcych na
celu ustalanie i wybér racjonalnych celéw izadan organizacji oraz formutowanie
i kontrolowanie $rodkéw realizacji tych celéw i ich wykorzystania. Na proces za-
rzadzania skladaja si¢ czynnosci stanowiace staly, systematyczny sposob robienia
czego$ w zespolach pracowniczych. Wedtug H. Fayola zarzadzaniu mozna przypi-
sac¢ nastepujace funkcje:* planowanie, organizowanie, decydowanie, koordynowa-
nie, kontrolowanie. Funkcje te obejmuja cala dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, ktéra
przebiegajac w okreslonym miejscu i czasie, musi by¢ odpowiednio koordynowana,
synchronizowana i scalana. Zarzadzanie cechuje jednak bardzo zmienny charakter.
Wszystkich zmian zachodzacych wewnatrz oraz w otoczeniu nie da si¢ do konca
przewidzie¢ i powstajace ryzyko niesie konieczno$¢ traktowania przedsigbiorstwa
jako jednostki ciagle narazonej na zagrozenia i niebezpieczenstwa.

Czynnosci zarzadzania wykonywane s przez kierownikow ktérzy podejmuja
decyzje, kierujg zespotami pracowniczymi oraz ponosza odpowiedzialno$¢ za wy-
niki pracy na swoim odcinku.* Kadra kierownicza rozpatrywana z punktu widzenia
szczebla kierowniczego oraz hierarchii stanowisk w przedsigbiorstwie moze by¢
podzielona na kierownikéw naczelnych, sredniego szczebla i kierownikéw nizsze-
go szczebla.

Kazdy kierownik jest reprezentantem zespotu pracownikéw, ktérymi kieruje wy-
znaczajgc zadania i $rodki ich realizacji. On tez okresla sposoby wykonania zadan,
jest negocjatorem i kontrolerem. Sposéb zachowania si¢ kadry menedzerskiej i pra-
cownikow w przedsiebiorstwie w znacznym stopniu zalezy od ogdlnie pojetej kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa.’ Kazde przedsi¢biorstwo rozwijajac sie ewolucyj-
nie tworzy i ksztaltuje wlasng specyficzng kulture, swoj organizacyjny klimat oraz
etos. Najczesciej jest to klimat, ktdry sprzyja efektywnosci®. To wptywa na sposéb

1 L. R. Bittel, Krotki kurs zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 16.
J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976, 5.477.

3 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzgdzania. Zachowania organizacyjne, PS Absolwent sp.
2 0.0, £6d7 1999, s. 15.

4  B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy...., s.41.

J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2000, s. 51-52.

6 K. Bolesta - Kukutka, Swiat organizacji, [ w ] A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie i prak-
tyka, WN PWN, Warszawa 1995, s. 83.
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podejmowania decyzji, definiowania celéw i ich realizacji, okresla styl pracy i syste-
my wartosci pracownikow , a wszystko razem na jakos¢ wytwarzanych produktéw
i ustug.

2. Wzrost znaczenia jako$ci w warunkach proceséw globalizacyjnych

Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialajg w trudnych warunkach, ktérych gtow-
nym wyznacznikiem jest nasilajaca si¢ konkurencyjna. Utrzymanie si¢ na rynku
wymaga od firm ciaglego doskonalenia i wyrézniania swoich produktéw od pro-
duktéw konkurencji. Wedlug R. B. Kuca znaczenie jakosci wynika z polgczenia
trzech czynnikow”:

« Rosnacej kompleksowosci (ztozonosci) produktow i ustug tak, aby odpowiedzie¢
na coraz wigkszg liczbe poszukiwanych funkgji i ograniczen narzucanych przez
klientow;

¢ Globalizacji rynkéw (rozszerzenie si¢ rynkow na caly $wiat), a wigc takze kon-
kurencji;

e Zmian spoleczno - kulturowych, ktore dotykajg réwnoczeénie przedsigbiorstwa
(wycofywanie sie, jesli nie calkowite zniknigcie, taylorowskiego modelu organi-
zacji i wzrost znaczenia i inicjatywy indywidualnej jednostki) oraz konsumenta
(zwigkszenie mozliwosci dokonywania poréwnan, wzrastajgca krytyka i rosngce
wymagania w stosunku do produktéw i ustug, zwlaszcza w zakresie sposobéw
uzytkowania).

Zjawisko globalizacji odstania wielo$¢ proceséw zachodzacych w réinych sfe-
rach: ekonomicznych, politycznych, kulturowych, prawnych, spotecznych i tech-
nicznych. Procesy te napedzane przez sity ekonorniczne, najcz¢sciej odnoszg sig
do dzialalno$ci gospodarczej, przedsigbiorstw, gospodarki narodowej, galgzi gospo-
darki, rynkéw branzowych i konkurencji.

Globalizacja to proces zmiany perspektywy postrzegania zasad i regul postepo-
wania, zdarzen, zachowan, dziatan, uznawanych wartosci - z perspektywy naro-
dowej na $wiatowa®. Polega na traktowaniu rynku §wiatowego jako rynku dziatania
przedsiebiorstwa, powoduje zacieranie granic panistwowych dla przeptywu produk-
tow, ustug, kapitalow, ludzi, informacji i idei. Tak rozumiana globalizacja stanowi
najwyzsze, najbardziej zaawansowane i zfozone stadium procesu umigdzynarodo-

7 R. B. Kug, Zarzadzanie doskonate, Wydawnictwo ,, Oskar — Master of Biznes, Warszawa 1999, s.
274.

8 Gierszewska G., Wawrzyniak B., Globalizacja, [w] Wyzwania dla zarzadzania strategicz-
nego, Poltext, Warszawa 2001, s.13
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wienia dzialalnosci gospodarczej®. Do najwazniejszych cech procesu globalizacji za-
licza sig: wielowymiarowos¢, ztozonos¢, wielowatkowo$¢, integrowanie, na pozio-
mie przedsi¢biorstw, galezi i rynkow, gospodarek narodowych, miedzynarodowa
wspotzaleznos¢, zwigzek z postgpem nauki, techniki i organizacji, kompresje czasu
i przestrzeni przejawiajace si¢ jako obiektywne i subiektywne zjawiska oraz posze-
rzajgcy si¢ miedzynarodowy zakres dzialalnosci gospodarczej®. ,Globalizacja jest
oderwaniem si¢ od korzeni narodowych i terytorialnego rozproszenia wielu wezlo-
wych i strategicznych dziedzin dzialalnoéci przedsiebiorstw, a jej wymiary w od-
niesieniu do przedsigbiorstwa obejmuja: obecno$¢ na rynku §wiatowym, rozmiar
oferty produktéw i ustug w zakresie high technology, umiejscowienie w fancuchu
wartosci obejmujacym przede wszystkim operacje zmieniajace ksztalt, wymiary
wlasnoéci, pozycje, miejsce wytwarzanego produktu, marketing strategiczny, prze-
sunigcia zorientowane na osiagniecie przewagi konkurencyjnej” !

Jako zjawisko dynamiczne wywoluje rézne skutki w réznych obszarach zycia.
Do najistotniejszych z nich - z punktu widzenia warunkéw funkcjonowania gospo-
darek i przedsiebiorstw zaliczamy: nowy ,podzial” $wiata, zmiana roli panstwa,
powstawanie globalnej gospodarki, rozszerzanie aren rynkowych, globalizacje kon-
kurencji'2. Cz. Sikorski uwaza, ze przyczyny globalizacji mozna podzieli¢ na trzy
rodzaje: osiggniety poziom technologii, komunikacji i proceséw integracji poli-
tycznej. W przypadku dwdch pierwszych przyczyn, podstawowe znaczenie ma
rewolucja informatyczna. Dzigki sieciom komputerowym w kazdym zakatku $wiata
zapewniony jest dostep do wielkich ilosci najbardziej aktualnych informacji, mozli-
wosci pozyskiwania ich, porozumiewania si¢ i przemieszczania

Globalizacjajestelementem,,nowejgospodarki” Zaliczasiedoniejtesektory,wktére
inwestowanesgogromnesrodkifinansowenabadanianaukowei rozwdj.,,Technologie
i produkty dostarczane przez 6w sektor, czyli nowa gospodarke, upowszechniane sa
w roznych dziedzinach starej gospodarki i tym samym przyczyniajg si¢ do istotne-
go podniesienia wydajnoéci pracy w calej gospodarce. Do tak rozumianego sektora
nowej gospodarki zalicza si¢ przedsigbiorstwa reprezentujace dziedziny high-tech,
czyli mikroelektronike, informatyke, farmacje, telekomunikacje itp. Natomiast ba-

9 Kornecki J., Gospodarka w okresie globalizacji, [w] Globalizacja a internacjonalizacja.
Kontrowersje definicyjne, podstawowe wymiary i cechy, Zeszyty Naukowe nr 3, Wyzsza
Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi, s.7.

10 Bednarczyk M, Organizacje publiczne, zarzgdzanie konkurencyjnoscia, s.60.

11 Grudzewski W. M., Hejduk 1. K., Projektowanie systeméw zarzadzania, Difin, Warszawa 2001,
5.60.

12 Stankiewicz M. J., Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Badanie konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, Towarzystwo Nauk we Organizacji i Kierownictwa - Stowarzysze-
nie Wyzszej Uzytecznosci, Torun 2005, s.51.

13 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
5.25.
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stionami starej gospodarki s3: przemyst naftowy, samochodowy, stalowy, chemicz-
ny itp”*%. Globalizacja jako proces osiggnela dzisiaj, tak zaawansowany poziom, po-
niewaz $wiat i gospodarki krajow oraz ich spoleczenstwa rozwijaja si¢ w kierunku
globalnym. Podejmowane s3g $wiadome dziatania ekspansyjne, jako efekt wystepu-
jacego powszechnie myslenia ekspansjonistycznego, w celu uzyskania korzysci. Wy-
zwania globalizacyjne stwarzajg spoleczenstwom wiele korzysci, ale nie wszystkim
jednakowe. Kraje bogate korzystajg na globalizacji, gdyz integracja ekonomiczna
obejmuje gtéwnie kraje triady'’, ktére wytwarzaja 49 procent $wiatowego PKB, sku-
piaja 95 procent bezposrednich inwestycji zagranicznych, a ich udzial w eksporcie
$wiatowym wynosi 78 procent's. Wynika z tego, ze w najwigkszym stopniu wyzwa-
nia globalizacji spelniajg obszary bogate, natomiast kraje biedne powinny aktywnie
zabiega¢ o uczestnictwo w tym procesie, starac si¢ o dost¢p do Zrédet finansowania

i wlaczy¢ sie¢ w dzialania na skale miedzynarodows. Analizujac literature i zacho-

dzace zjawiska zauwaza si¢ charakterystyczne cechy globalizacji:

» Ograniczanie si¢ do zwigzkéw gospodarczych, ktérych celem jest stworzenie
rynku $wiatowego i pomniejszania roli panistw narodowych na korzys¢ korpo-
racji migdzynarodowych.

o Dazenie do bezwzglednej konkurencji, ktdra niszczy przegranych;

« Uznanie rynku $wiatowego jako najlepszego, bez uwzglednienia wspéipracy migdzy
panstwami oraz upowszechnianie wzorcéw globalnych, w tym wzrostu roli marki.

Zakres globalizacji obejmujacej: rynki towarowe, finansowe, nowe technolo-
gie, systemy informacji i zarzadzania jest bardzo szeroki. Dotychczas skutecznie
przed globalizacjg bronig sie trzy rynki: pracy, artykuléw rolnych i ustug. W spra-
wie globalizacji przewazajg opinie umiarkowane, ze nie jest ani dobra, ani zla. Po-
wszechny staje si¢ poglad, ze zaawansowanie procesu przesadza, ze Zadne panstwo
oprocz USA, nie jest zdolne do przeciwdzialania, uruchomionym przez te procesy
dzialaniom. Procesy te rodza potrzebe dostosowan polityk gospodarczych krajow,

w dziedzinie celéw rozwojowych oraz sposobow i srodkéw ich osiggania

3. Pojecie wyrazenia oraz postrzeganie jakosci

Jakos$¢ jest jednym ze stéw, ktére nie ma jednoznacznego skojarzenia, a jego
znaczenie wspolczesnie jest coraz bardziej zagmatwane. Czgsto pojmowane bywa

14 GretaM., Kasperkiewicz W., Nowa Gospodarka: istota i charakterystyka zjawiska [w] Wyzwania dla
gospodarki polskiej w zintegrowanej Europie, Wydawnictwo WSES, Ostrolgka 2005, 5.9-10.
15 Triada-takie okreélenie przyjmujesi¢ dla trzech najbardziej rozwinigtych regionéw $wiata: Ameryki
Pétnocnej, Europy Zachodniej, Poludniowej Azji i Japonii.
16 Penc]., Zarzadzanie w warunkach globalizacji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warsza-
wa 2003, s.143.
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blednie, jako doskonato$¢ produktu lub atrybut jego niezawodnosci. Okreéla tez, ze
produkt odpowiada wymogom, parametrom, wlasnosciom ustalonym przez znor-
malizowane zapisy lub specyfikacje. W zarzadzaniu jako$¢ nastrecza wielu proble-
mow, poniewaz musi odzwierciedla¢ stopien, w jakim produkt lub ustuga spetniaja
wymagania klienta. Poniewaz produkty i ustugi s3 przeznaczone dla konsumenta,
definicja jakosci powinna uwzgledniac jego prawdziwe potrzeby.

We wczesniejszych okresach stowo to definiowano jako ,, zgodnoé¢ z warunkami
technicznymi”. Poniewaz warunki techniczne nie zawsze spelniaja potrzeby oraz sa-
tysfakcjonujg klienta, tak wigc jej definicje zmieniono na ,,sprostanie oczekiwaniom
klienta”. Znaczenie takie mozna uzna¢, jesli oczekiwania klienta zostang jasno zro-
zumiane jako warunek do spelnienia, przez tego, kto je ustala i w ten sposéb zapew-
nia jakos¢, co nie zawsze tak bywa. Dalsza ewolucja wyrazenia nastapita w kierunku
»Jako$¢ to dostarczanie towardw, ktdre nie wracajg, do klientéw, ktdrzy wracaja’.
Termin ,jako$¢” jest ttumaczeniem lacinskiego qualitas, ktére upowszechnit Cyce-
ron. Okresla ono wlasciwos¢, wiasnos¢ przedmiotu. Platon okredlit je jako pewien
stopient doskonalosci. Stwierdzil, ze jakos¢ jako pigkno jest sadem wartosciujacym,
wyrazonym przez uzytkownika, a jesli jego nie ma, to nie ma takiego sadu'®. Ary-
stoteles, tworca kierunku materialistycznego ,,jakos¢ zaliczat do zbioru dziesigciu
kategorii opisu rzeczywistosci. Przez jako$¢ rozumial zespot swoistych cech odroz-
niajgcych dany przedmiot od innych przedmiotéw tego samego rodzaju””. ,,Jakosé¢
mozna wigc zdefiniowac jako stan $wiadomosci wszystkich uczestnikéw (podmio-
téw, pracownikéw) biorgcych udzial w procesie przetwarzania i utrzymywania od-
powiedniego poziomu jakosci. To takze najwazniejsza bron w konkurencji rynko-
wej i handlu migdzynarodowym. Jest to sposob kreowania i organizacji niezbedny
do ekonomicznego i spolecznego ozywienia oraz subiektywny motyw i obiektyw-
ny sprawdzian efektywnosci dziatania. Termin ,jako$¢” najczesciej uzywany jest
w ocenie przedmiotu i stuzy do okreslenia wlasciwosci, cech wyrdzniajacych, sta-
nowigcych o tym, Ze jest tym wiasnie, a nie innym przedmiotem. Terminologiczna
norma ISO 9000:2000 definiuje pojecie ,jako$¢ — stopien, w jakim zestaw natural-
nych wlasciwosci wyrobu, ustugi, systemu lub procesu, spetnia wymagania klienta
lub innych stron zainteresowanych?. Jako§¢ rozumiana jako sprostanie oczekiwa-
niom i zadowolenie konsumenta podkresla wielu autoréw, w tym klasycy jakosci.

17 E. Price, Pojecie i cele jakosci, [w] D. Lock, Podrecznik zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2002, s. 25.

18 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Difin, Warszawa
2004, 5.22.

19 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscig - teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s.20.

20 P. Gradowski, System zarzadzania jakoscig wg normy ISO 9001 w matej firmie, AJG Spétka z o.o.
ZPCH, Oficyna Wydawnicza, Bydgoszcz 2004, s.11.
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Dzialania zwigzane z jakoscia, polegaja na gromadzeniu informacji, z olbrzymiej
masy danych na kazdym etapie procesu produkcyjnego i dziatalnosci ustugowej.
Wspbélczesne procesy dzialalnosci gospodarczej generuja ogromne ilosci danych,
z ktérych trzeba wyselekcjonowac te, ktore majg znaczenie dla doskonalenia jako-
$ci produktow, dlatego tez do zarzadzania jakos$cig nalezy podchodzi¢ w sposob
kompleksowy. Wsrdd roznych okreslen znajduja si¢ takie jak: jako$¢ to zdolnosé
wyrobu do spelniania celéw; jako$¢ to stopien, w jakim okreslony wyrdb zaspo-
kaja potrzeby okreslonego nabywcy; lub stopien w jakim okreslona klasa wyrobu
ma potencjalng zdolno$¢ zapewnienia satysfakcji konsumentom; lub stopien zgod-
nosci z modelem, wzorcem lub odpowiednio uj¢tymi wymaganiami?. Nalezy wigc
zgodzic si¢ ze stwierdzeniem ze ,,jako$¢ jest pojeciem interdyscyplinarnym, funk-
cjonujacym na wielu szczeblach aktywnosci ludzkiej, obejmujgcym jako$¢ wyrobu,
ustugi, pracy i zycia. W potocznym rozumieniu jako$¢ mozna okresli¢ jako stopien,
w jakim wyréb lub ustuga odpowiadaja wymaganiom oceniajacego... Jako$¢ to - za-
leznos$¢ pomiedzy rzeczywistoscig a oczekiwaniami odbiorcy
Rzeczywistos¢ (R ) : Jako$¢ (] ) = Oczekiwania (O )
e ] <1 - jakos$¢ wyrobu bedzie oceniana jako zbyt niska, co powoduje zmniejsze-
nie sprzedazy na rynku
e J=1-jakos¢ wyrobu bgdzie oceniana jako dobra, o stabilnym udziale w sprze-
dazy na rynku
e J>1- jako§¢ wyrobu bedzie oceniana jako najwyzsza, co pozwala oczekiwaé
zwigkszenia sprzedazy na rynku™%.

Filozofia jakosci uwzglednia odmiennos¢ jej postrzegania przez indywidual-
ne osoby, grupy ludzi oraz spoleczenstwa. We wspélczesnej, szybko zmieniajacej
si¢ rzeczywistosci, ludzie prezentuja rézne poglady na temat jakosci, ktére nadal
beda si¢ zmienia¢, w zaleznosci od tempa zmieniajacych si¢ okolicznosci i sytuacji.
Jakos$¢ ma tez rdzne znaczenie dla réznych badaczy, jednak jej rozumienie zwigzane
jest z wykonywaniem poprawnie rzeczy pod katem konkurencyjnosci i produktyw-
nosci. Dlatego tez ludzie i organizacje mniej czasu po$wiecajg rozwazaniom nad
trescig definicji, a decyduja si¢ wypracowywac podstawowe zasady i pojecia doty-
czace kompleksowego zarzadzania jakoéciag (TQM). Wedlug Kanjiego ,, TQM jest
sposobem na Zycie organizacji zaangazowanej, na rzecz dostarczenia zadowolenia
klientom poprzez ciagle doskonalenie. Ten sposdb na zycie jest rézny w réznych or-
ganizacjach i w réznych krajach, lecz jest oparty na kilku podstawowych zasadach,
ktére moga by¢ wprowadzone do organizacji dla zapewnienia wigkszego udzialu

21 E. Skawiniska, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Poznan 2002, s. 147.
22 W. M. Grudzewski, . K. Hejduk, Metody..., op. c.it., s. 24 - 25.
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w rynku, wzrostu zyskow i obnizki kosztow”?. Z analizy literatury oraz wlasnych
obserwacji wynika, ze kategorie jako$ciowe poszerzaja i ugruniowuja swojg pozycje
w praktyce spolecznej, gospodarczej i naukowe;j.

4. Rozwdj koncepcji zarzadzania jakoscia

Poczatki praktycznego wykonywania niektorych zadan zarzadzania jakoscig
wigzg sie z czasem, kiedy grupy spoleczne w sposob zorganizowany i drogg wspét-
dziatania zmierzaly do wytworzenia nie dowolnych, lecz wczeéniej ,,obmyslonych”
przedmiotéw. Wykonujac te zadania w odleglej przesztosci, nie uzywano zapewne
ani pojecia jakosci, ani zarzadzania. Dopiero rewolucja przemystowa, zapoczatko-
wata w Anglii na przelomie XVIII i XIX wieku, doprowadzita do uksztaltowania sig
organizacyjnych struktur przemystu fabrycznego, w ktérych znalazly swoje miejsce
niektdre zadania zarzadzania jakoscig. Byly one zwigzane gléwnie ze sprawowa-
niem funkcji nadzoru nad praca robotnikéw przez brygadzistg, majstra lub mi-
strza. Z czasem funkcja ta zostala organizacyjnie wyodrebniona w formie kontroli
technicznej (w ramach funkcjonalnego lub liniowo - sztabowego typu struktury).

Poczynajgc od upowszechnienia kontroli technicznej w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych, w XX wieku nastgpil intensywny rozwéj form organizacyjnych, metod
i zakresu zarzgdzania jakoscig. Szczegdlnie ostatnie dziesiatki lat obfitowaly w coraz
to nowsze koncepcje w tym zakresie, ktore zamyka koncepcja TQM. Trudno jest da-
towaé poszczegblne fazy rozwoju zarzadzania jakoscia, gdyz przebiegaly one réznie
w poszczegdlnych panstwach, regionach, gateziach gospodarki, przedsigbiorstwach
oraz w teorii i praktyce. Poza tym w kolejnych fazach stosowano réwnolegle roz-
wigzania z faz wezeéniejszych. Wspolczesnie réwniez w réznych miejscach mozna
zaobserwowaé stosowanie pelnego przekroju koncepcji zarzadzania jakoscig. Hi-
storyczny rozwoj kompleksowego zarzadzania jakoscia przebiegal w czterech eta-
pach. Mozna go sklasyfikowaé nast¢pujaco:

a) Inspekcja jakosci

Celem inspekgjilub czesto zwanejkontroli technicznej, bylo oddzielanie wyrobow
o wadliwe;j jakosci, od wyrob6éw o dobrej jakosci technicznej, ktére nastepnie wy-
cofywano, aby je naprawié¢ lub sprzeda¢ po nizszej cenie. Etap ten ma swoj po-
czatek oraz zwigzany jest z poczatkami masowej produkcji przemystowej, kiedy
to uzyto tasmy produkcyjnej w zakladach Ford Motor Company przy produk-
¢ji samochodu modelu ,,I”. Firma musiafa zatrudnia¢ inspektoréw kontroli, kto-

23 J.Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 26.
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rzy sprawdzali produkt i poréwnywali go z prototypem. Dzialania te stosowa-
no we wszystkich fazach procesu wytwarzania, od zaopatrzenia poprzez proces
produkgeji az po produkt finalny.** Proces inspekcji jakosci obejmowal przede
wszystkim kontrole cech technicznych wyrobu powstalego w procesie technolo-
gicznym. Kontrola ta miala charakter bierny, jednoczesnie restrykcyjny. Jej ce-
lem bylo przyja¢ lub odrzuci¢ wyréb oraz ukara¢ lub wynagrodzi¢ pracownika.
Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze kontrola jakosci koncentruje si¢ gléwnie na
wykrywaniu defektéw za pomoca okreslonych procedur inspekcji, pomiaréw
i technik statystycznych.

b) Kontrola jakosci

Ten etap rozwoju zarzadzania jakoscig pojawil si¢ w wyniku rozwoju produk-
cji przemystowej. Kontrola jakosci opiera si¢ tu na nadzorowaniu umiejetnosci
pracownikéw, poprzez wymagania sformulowane na pi$mie , poprzez pomiary
i standaryzacj¢. Wyraza si¢ tu postgp do kontroli technicznej, poniewaz uznaje
si¢ poglad, ze jakosci nie da si¢ wymusi¢ samg kontrola, a trzeba jg wytworzyé.”
Na etapie tym rozszerzono poglad na jako$¢ nie tylko jako element techniczny, ale
uwzgledniono jej aspekt profilaktyczny. System ten ma bardziej rozwinietg struk-
ture, w ktdrej wystepujg jednostki badawcze, analityczne, sztabowe; wykorzystuje
metode samokontroli oraz rozklada odpowiedzialnoé¢ za jako$¢ na jednostki wy-
konawcze i zarzadcze.

Rozwdjstatystycznejkontrolijakoscispowodowalwprowadzeniekartkontrolnych
i procedurodbiorczychprzezShewhartai Dodge:a- Rominga. Natymetapie Shewhart
upublicznil mysl, Ze kontrola jako$ci moze poméc w rozdzieleniu dwoch zmiennosci
w procesie produkeji — pierwszej, wywotlanej przez splot przyczyn losowych i dru-
giej wynikajacej z przyczyn specjalnych lub przyczyn dajacych si¢ wyodrebnié. Su-
gerowal tez, Ze mozna spowodowa¢ prognozowanie tego procesu dzigki oddzieleniu
zmienno$ci, wywolanej przyczynami specjalnymi. Zaprojektowal tez karty kontrol-
ne do monitorowania zmiennosci procesu, umozliwiajacych podejmowanie decy-
zji jego korygowania®. Zapewnienie jakosci zmierza wiec do zapobiegania bledom
i wkomponowywania instrumentéw i sposobow prewencji bledéw w system pro-
dukgji.

24 ]. Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy...op. cit. s. 17.
25 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...op. cit., s. 92.
26 . Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy ... op. cit., s. 17-18.
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c) Sterowanie jakoscia

Ten etap zarzadzania jakoscig okreslany jest tez jako zapewnienie jakosci,
kompleksowe sterowanie jako$cig lub kompleksowa kontrola jakosci. Obejmuje
wiekszo§¢ funkeji zarzadzania, w szczegdélnosci akcentujac funkcje regulowania,
skladajaca sie z funkeji kontrolowania i korygowania. Pojawiajg si¢ tez elementy
planowania i stymulowania jakosci.

Sterowanie jakoscig wykorzystuje model cybernetyczny ze sprz¢zeniem zwrot-
nym, co z natury rzeczy nadaje temu sterowaniu orientacj¢ procesowa. Komplek-
sowo$¢ sterowania oznacza wyjécie z problematyka jakosci poza stuzbe jakosci,
ktéra w strukturze organizacyjnej zajmie znaczaca pozycje, w randze pionu zastgp-
cy dyrektora przedsigbiorstwa. Rozwija si¢ samokontrola oraz tzw. systemy pracy
bezusterkowej. Jednym z czesciej stosowanych rozwigzan jest statystyczne regulo-
wanie proceséw technologicznych (SPC)%.

Kompleksowa kontrola jakosci koncentruje si¢ na odpowiednim zaprojektowa-
niu proceséw produkcji i wewnetrznych procedur dla statego podnoszenia jakosci
w ramach normalnej pracy wszystkich pracownikéw. Sprzyjaja temu kota ,,zero de-
fektow” oraz kota jakoéci. Kola jakoéci sa to zazwyczaj kilkunastoosobowe grupy
pracownikow i kierownikéw okreslonych jednostek organizacyjnych przedsigbior-
stwa, ktére regularnie spotykaja si¢ w celu przedyskutowania ewentualnych metod
podniesienia jakoéci i oméwienia stopnia realizacji wykonywanych zadan.

Wymagania dotyczace systemu jakosci zawarte s3 w normach ISO 9001, ISO
9002 oraz ISO 9003. Wymagania te maja charakter ogdlny i nie odnoszg si¢ do kon-
kretnej branzy lub okreslonego sektora gospodarczego. Normy zajmujg si¢ wylacz-
nie procesem produkcji oraz szeroko rozumianymi zasadami organizacji w przed-
sigbiorstwie. W zadnym wypadku nie definiujg wymagan co do produktu?.

d) Kompleksowe zarzadzanie jakoscia -TQM (Total Quality Manage-
ment)

Kompleksowe zarzadzanie jakocig jest sposobem zarzadzania, majgcym na celu
poprawe efektywnosci, skutecznosci, elastycznosci i konkurencyjnosci prowadzenia
intereséw jako calosci. Jest to catkowite odejscie od tradycyjnej drogi koncentrowa-
nia si¢ wylacznie na inspekcji i testach, stuzagcych wykryciu i usuwaniu wad. Zamiast
tego wywoluje dzialania, zmierzajace do zorganizowania pod katem jakosci calej
firmy i zaangazowania w sprawy jako$ci kazdego dziatu, kazdej dziatalnosci i kazdej
osoby na kazdym szczeblu?. ,,TQM jest wizja, ktora firma moze osiggnac tylko dro-

27 A.Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...,op.cit., 5.92.

28 ]. Duraj, Podstawy...,op.cit.,s.-303.

29 J. Oakland, Kompleksowe zarzgdzanie jakoécig [ w] D. Lock, Podrecznik zarzadzania jakoscig,
WydawnictwoNaukowe PWN, Warszawa 2002, s. 34.
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g3 dlugookresowego planowania, poprzez wypracowanie i wdrozenie rocznych pla-
néw jakosci, ktére stopniowo doprowadzg jg do realizacji wizji, tj. do stanu, w kt6-
rym nast¢pujaca wizja staje si¢ rzeczywistoscia. Kultura korporacyjna cechujgca sie
wzrostem zadowolenia klientow, wskutek ciagltych udoskonalen, w ktorych aktywnie
uczestnicza wszyscy pracownicy firmy”*. TQM opiera si¢ na zalozeniu, ze do osiag-
nigcia celéw organizacji wszystkie jej elementy muszg ze soba wspoipracowaé, gdyz
kazdy wymiar dzialalnosci oraz kazdy czlonek wplywaja na innych iodwrotnie:
poddani sg oddzialywaniu ze strony innych. ,TQM jest filozofig zarzadzania zakla-
dajaca podporzadkowanie idei kompleksowej, totalnej jakosci, wszystkich podsta-
wowych plaszczyzn funkcjonowania organizacji, w celu poprawy jej efektywnosci,
elastycznosci i konkurencyjnosci™'. Wiaze sie to z wlaczaniem wszystkich os6b
w organizacji do poprawy sposobu, w jaki wykonuje ona swoje zadania. Techniki
TQM moga by¢ wykorzystane w calej firmie, a wigc osoby z réznych dzialéw o réz-
nych umiejetnosciach mogg porozumiewa¢ si¢ i wzajemnie sobie pomaga¢. Sg one
przydatne w finansach, sprzedazy, marketingu, projektowaniu, rachunkowosci, ba-
daniach i pracach rozwojowych, zaopatrzeniu, sprawach pracowniczych, ustugach
komputerowych, dystrybucji, magazynowaniu i produkgji.
Stadia rozwoju Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig - TQM zawiera tab.1
Totalne zarzadzanie jakoscia TQM umozliwia wspélczesnym przedsiebior-
stwom:*
e ogniskowa¢ uwage wyraznie na potrzebach rynkéw;
e osiggac wysoka jako$¢ dziatania we wszystkich obszarach, nie tylko w dziedzinie
jakosci wyrobow i ustug;
¢ postugiwac si¢ prostymi procedurami, niezbednymi do osiagniecia jakosci dzia-
tania;
e krytycznie i nieustannie bada¢ wszystkie procesy w celu wyeliminowania bez-
produktywnych dzialan lub strat;
dostrzega¢ usprawnienia i umozliwia¢ ich wdrozenie;
e rozumie¢ swoja zdolno$¢ konkurencyjng i rozwija¢ skuteczne dzialania strate-
giczne;
e rozwija¢ podejscie grupowego rozwigzywania problemow, wzajemnego komu-
nikowania si¢, docenia¢ dobrg prace;
e dokonywac statych przegladéw procesow wewnatrz organizacji w celu rozwija-
nia strategii ciagglego doskonalenia.

30 J. Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy ..., s. 28.
31 W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody..., op. c.it., s. 32.
32 Ibidem
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Tab. 1 Gléwne cechy stadiéw rozwoju TQM

STADIUM CECHY
Odzyskiwanie
QI (1910) - inspekcja jakosci Sortowanie

Dziatania korygujace
Identyfikacja zZrédel niezgodnosci

QC (1924) - kontrola jakosci

Ksiega jakosci

Dane o dzialalnosci
Samokontrola

Badania wyrobow
Planowanie jakosci
Stosowanie statystyki
Kontrola dokumentacji

QA (1950) - zapewnienie jakosci

Certyfikaty
Audyty systemu

Planowanie jakosci

Ksiegi jakosci

Analiza kosztow jakosci

Kontrola nad procesami

Analiza postaci i skutkéw uszkodzen (FMEA)
Operacje pozaprodukcyjne

TQM (1980) - kompleksowe za-
rzadzanie jakoscig

Zogniskowana wizja

Ciagle doskonalenie

Wewnetrzni klienci

Miary dziatalno$ci

Zapobieganie

Stosowanie w przekroju calej firmy
Zniesienie barier migdzy dzialami
Przywddztwo w kierowaniu

Zrédlo: J. Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2004, s. 18.

Kompleksowe zarzgdzanie jako$cig jest koncepcjg, eksponujaca paradygmat
o fatwym do zauwazenia wysokim koszcie niskiej jakosci i znacznie wigkszych stra-
tach ponoszonych przez przedsiebiorstwo, wskutek nie usatysfakcjonowania klienta
3, ,TQM cechuje pie¢ zasad: zaangazowanie kierownictwa ( przywoédztwo ), kon-

33 J. Duraj, Podstawy...,op. cit., s. 303
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centracja na klientach i pracownikach, koncentracja na faktach, ciggle doskonale-
nie ( KAIZEN ), powszechne uczestnictwo.

5. Filozofia zarzadzania przez jako$¢, w koncepcjach tworcow TQM

Wspoltworcami rozwoju  zarzadzania jakoscia sa badacze praktycy i teoretycy
gléwnie ze Stanoéw Zjednoczonych, Japonii i Europy Zachodniej. Do najwybitniej-
szych z nich nalez3: Edward Deming - amerykanski konsultanti specjalista statystyk,
ktory w sposob metodyczny przekazywal wiedze z zakresu jakosci japoniskim mene-
dzerom, w czasie powojennej budowy nowoczesnej gospodarki. Przybyt do Japonii
pomagac¢amerykanskimwladzomokupacyjnymgenerataMacArtura przy powszech-
nym spisie ludnoéci. Upowszechnit w japonskich przedsigbiorstwach statystyczne
techniki kontroli jako$ci, a takze filozofig, ktorg pézniej zaczgto okresla¢ TQM. Jego
koncepcja w zakresie zarzadzania jakoécia opiera si¢ na: stosowaniu cyklu dziatan
zarzadczych i wykonawczych zwanych ,,kotem Deminga” oraz stosowaniu 14 zasad
w pracy kierownictwa firmy. Kolo Deminga zawiera dzialania, dotyczace procesow
technologicznych oraz produktow, ktére przebiegaja nastepujaco: planowanie, wy-
konanie, sprawdzanie, korygowanie. Poprawie pracy kierownictwa i unikaniu btle-
dow jako$ciowych stuza opracowane przez Deminga nastepujace zasady:*

1. Okreélenie stabilnych celéw dla ciaglego doskonalenia produktu i ustugi.

2. Przyjecie nowej filozofii. W nowej ekonomicznej erze nalezy odrzuci¢ dotych-
czasowe powszechnie akceptowane niedociaggniecia w pracy.

3. Odrzucenie zasady skutecznosci masowej kontroli jakosci na rzecz stosowania
metod statystycznych w oparciu o ktére trzeba budowac jako$¢.

4. Odejécie od podejmowania decyzji w sprawie kooperantéw na podstawie cen na
rzecz stalej wspotpracy prowadzacej do minimalizacji kosztow calkowitych.

5. Wspieranie dziatari zmniejszajacych koszty poprzez ciagle doskonalenie proce-
sow zwigkszajgcych jakos¢ i produktywnosé.

6. Wprowadzenie instytucjonalnego systemu szkolen, nauki i edukacji pracowni-
koéw i kierownictwa w zakresie wykonywanej pracy.

7. Zastosowanie wlasciwych form nadzoru poprzez wprowadzenie instytucjonal-
nego przywodztwa.

8. Odrzucenie obaw i niepokojow jako czynnika stymulujacego pracownikow.

9. Usuwanie barier uniemozliwiajacych wspétprace mi¢dzy pracownikami.

34 J. Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy..., s. 30
35 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody..., op. c.it., s. 35.
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10. Eliminowanie wszelkich sloganéw dotyczacych jakosci i poziomu produkgji.
Niska jako$¢ i produktywnos$¢ wynikaja z niewlasciwego systemu co jest poza
kompetencjami pracownikéw.

11.Ostrozne uzywanie liczbowych norm pracy i celéw kierownictwa, w zamian za
to stosowanie metody opisowych i nadzoru wspomagajacego wykonanie.

12. Usuwanie barier pozbawiajacych pracownikéw i menedzeréw dumy z wykony-
wanej pracy. Zniesienie rocznych ocen oraz systemu nagradzania zastug.

13. Wprowadzenie programéw ciaglego szkolenia w zakresie najnowszych metod
oraz idei, zachgcanie do samousprawnienia.

14. Umozliwienie wszystkim pracownikom mozliwosci uczestniczenia i zaangazo-
wania w proces transformacji.

Armand V. Feigenbaum jest tworca koncepcji sterowania jakoscia totalng
- TQC. Koncepcja ta obejmuje cale przedsigbiorstwo, ktérego wszystkie jednostki
organizacyjne uczestniczg w ksztaltowaniu jako$ci produktéw. Obejmuje ona pigc
obszaréw dziatan®:

1. Opracowywanie strategii firmy, w ktorej jakos¢ produktow stanowi cel gtowny,
w powigzaniu z oczekiwaniami klientéw oraz optymalng alokacjg zasobow.

2. Strategia jako$ci powinna podkreéla¢ szczegdlne znaczenie specyfikacji tech-
nicznych i marketingowych, w zaspakajaniu potrzeb i wymagan klientéw.

3. Rozlozenie obowigzkow i odpowiedzialnosci za jako$¢ wéroéd pracownikow ca-
lego przedsiebiorstwa, a nie tylko jednostek sterowania jakoscia.

4. W wyjaénianiu i przestrzeganiu zasad pracy kadry kierowniczej i jednostek ste-
rowania jako$cia, ktére podkreslajg odpowiedzialnos¢ za system jakosci, techno-
logie i wyniki ekonomiczne.

5. Nieustannym motywowaniu personelu do osiggania i oceny wynikéw jakoscio-
wych firmy.

Koncepcja ta uwzglednia tylko niektore aspekty kompleksowego ujmowania ja-
kosci, pomimo sygnalizowania totalnosci. Nie rozwija wyczerpujaco funkcji zarza-
dzania, roli zarzadu i powigzan wertykalnych. Uwzglednia role nabywcy, etapy prac
nad jakoscia, znaczenie nizszego kierownictwa. W koncepcji tej wystepuje mozli-
woé¢ uwzglednienia kosztéw jakosci dla oceny skutecznosci sterowania jakoscia
oraz stosowania metod statystycznych w regulacji jakosci.

Do wielkich nauczycieli jakosci zaliczany jest tez Joseph Juran. W jego karierze
mozna odnalez¢ watek japonski. W 1954 r. zostal zaproszony na cykl wykladéw
do tego kraju, ktore zakonczyly sie dla niego wielkim sukcesem. Uznawany jest za
prekursora stynnych kot jakoéci oraz jest autorem tzw. trylogii Jurana, prezentowa-
nej w postaci: planowanie, kontrola, usprawnianie jakosci. Jego koncepcja zwigzana
z wdrazaniem systemu zarzadzania jako$cia ujeta jest w tzw. 10 krokach:?’

36 A.Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...,op.cit., s. 96.
37 M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscig, teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 38 - 39.
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1. Ustalenie polityki jakosci oraz uswiadomienie wszystkim szans z tego wynikajg-
cych.

2. Tlosciowe okreslenie celow ciagltego doskonalenia.

3. Opracowanie systemu organizacyjnego wspierajacego realizacje tych celéw, za-
wierajgcego zestaw czynnosci, harmonogramy ich realizacji oraz koordynatoréw
dzialan.

4. Odpowiedni dobor i szkolenie wszystkich pracownikéw do wykonywanych za-

dan.

Przydzielanie pracownikom zadan do rozwigzania.

Informowanie o realizacji prac.

Wyrazanie uznania w celu motywowania.

Informowanie o wynikach

Dokumentowanie osiaggnie¢ pracownikéw

10. Wykorzystywanie pomystéw i usprawnient w systemach i procesach dzialalno-
$ci firmy, w celu zwigkszenia aktywno$ci pracownikow.

Uznany wklad w rozwdj zarzadzania jakoscig ma Philips B. Crosby, ktory jest
kojarzony z czgsto uzywanym wyrazeniem ,zero defektow,. To pojecie zwigzane
jest z koncepcja zarzadzania jakoscia, opartg na idei pracy bezusterkowej, budowa-
niu nowej kultury w firmie oraz rozumieniu jakosci jako zgodnosci z wymogami.
Zalozenia jego koncepcji obejmujg cztery zasady tzw. absoluty:*

1. Jako$¢ powinna by¢ rozumiana przez wszystkich pracownikow jako zgodno$é
z oczekiwaniami klienta a nie tylko jako bezbledne wykonanie.

2. Jako$¢ osiaga si¢ poprzez profilaktyczne i praktyczne dzialania, a nie poprzez
kontrolg i ocene.

3. Standard jakosci nie zawiera dopuszczalnego poziomu jakosci, a wzorcem dzia-
fan jest zero biedéw.

4. Jako$¢ mierzy si¢ kosztami braku zgodnosci ze specyfikacja wymagan, a nie
wskaznikami.

W opinii M. Urbaniaka, Crosby okresla pi¢¢ etapéw dochodzenia do TQM
ktérymi sg: %

1. Niepewnos¢ - etap, ktory powinien zakonczy¢ sie decyzja o wstapieniu na droge
TQM.

2. Przebudzenie - stadium, w ktérym nastepuje przygotowanie do wdrozenia stan-
dardéw ISO 9000 albo podobnych rozwigzan.

3. Oswiecenie - czyli dzialanie, ktére powinno by¢ wsparte przez wyzsze kierowni-
ctwo.

4. Madros¢ jest to etap rozwoju, czyli doskonalenie zarzgdzania.

¥ ® NG

38 A.Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...,op.cit., s. 97.
39 M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscig...op. cit. s. 40.
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5. Pewno$¢ - czyli etap integracji i zaangazowanie calego personelu w TQM.

6. Zasady, metody i narzedzia zarzadzania jakoscia

Wspolczesne organizacje szukaja sposobow osiggania sukceséw  bi-
znesowych, zaspokojenia potrzeb klientéw i osiggnigcia pelnej motywa-
¢ji pracownikéw. Mozliwosci dojécia do takich zamierzen jest wiele. Nauka
zarzadzania prezentuje wiele koncepcji preferujacych zasady partnerstwa i par-
tycypacji pracowniczej w zarzadzaniu firmg. Takze TQM wskazuje, ze w dzisiej-
szym $wiecie o efektywnoéci dziatania firmy decyduje nie tylko jako$¢ produktow
i ustug, ale réwniez poziom jakosci zarzadzania oraz stosowanych rozwigzan orga-
nizacyjnych. Zwigzane to jest z potrzeba oraz dazeniem pracownikéw do tworzenia
zbiorowej kultury organizacyjnej opartej na wiedzy, umiejetnosciach, kompeten-
cjach, odpowiednim postepowaniu, podejmowaniu decyzji i prezentacji pogladéw.
Podstawowe cechy zarzadzania przez jako$c zaprezentowane zostaly na rys.1

Rys. 1 Podstawowe cechy zarzadzania przez jakosc

Nastawienie na

KLIENTA Sprawianie, by czionkowie organizacji
Zewngtrznego wspotpracowali ze soba dla dobra organizacji,
i wewnetrznego awtymm. in.:

- - ; ie catej ii
Nastawienie na zaangazowanie catej zalogi i kadry

PROCESY kierowniczej

- zmiana kultury organizacyjnej w kierunku

PREWENCJA kultury powszechnej jakosci
CIAGLA - likwidacja obaw przed zmianami, czyli
POPRAWA zarzadzanie zmianami

i jej pomiar
- likwidacia dysfunkcii spotecznych

Zrédto: G. Broniewska, Metody ksztaltowania jakoéci w procesach pracy, (w] W. Blaszczyk, Metody
organizacji i zarzgdzania - ksztaltowanie relacji organizacyjnych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s.129.
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Instrumenty oddzialywania na jako$¢ zawarte sa w tab. 2

Tab. 2 Zasady, metody i narze¢dzia zarzadzania jakoscia

CECHY I SPOSOB

ODDZIALYWANIA NA JAKOSC PRZYKLADY
Z7] |Oddzialywania dlugotrwale okreslajq strategie | - Zasady Deminga
rozwoju przedsiebiorstwa - Zasada ,,ciaglego dosko-
Wykraczaja poza ramy przedsiebiorstwa nalenia proceséw” (Kaize-
Nie dajg wytycznych operacyjnych na)
Rezultaty stosowania s3 trudne do oceny bie- |- Zasada ,,zera defektéw”
Z3cej - zasada pracy zespotowej
MZ] |Oddzialywania ,$rednioterminowe” -QFD
Pozwalajg ksztaltowa¢ jakos¢ projektows i ja- | - Analiza wartosci
kos¢ wykonania - FMEA - wyrobu / kon-
Opierajg si¢ na ogdlnie przyjetych algoryt-|strukcji
mach post¢gpowania - FMEA - procesu
- SKO; SPC
- DOE; Shainina
NZJ |[Krétkotrwale (operacyjne) Narzedzia tradycyjne:
Wyniki stosowania widoczne ,,prawie” natych- | - schemat blokowy
miast, ale efektywne wykorzystanie wymaga |- diagram Ishikawy
polaczenia z metodami - diagram Pareto
- histogram
- arkusze kontrolne
- wykresy korelacji
- karta kontrolna

Narzedzia przejete zza-
rzadzania (grupa tzw. no-
wych narzedzi)

Zrédlo: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie. .., op.cit.,s.209

Do realizacji zadan i osiggania celow zwigzanych z ksztaltowaniem jakosci ko-
nieczne jest stosowanie instrumentéw zarzadzania przez jakos¢. Ich podziatu moz-
na dokonac na: zasady, metody, narz¢dzia. W literaturze przedmiotu opisane jest
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wiele instrumentéw oddzialywania na jako§¢. W tym przypadku zaprezentowano

instrumenty z dokonanym podzialem na trzy grupy:*

1. Zasady zarzadzania jakoscig (ZZ]) - (cechy) - okreslaja stosunek przedsigbior-
stwa i jego pracownikow do ogélnie rozumianych probleméw jakosci (np. zasa-
da ciaglego doskonalenia — Kaizen, cykl Deminga).

2. Metody zarzadzania jakosciag (MZ]) - charakteryzujg si¢ planowym, powtarzal-
nym i opartym na naukowych podstawach sposobem postgpowania przy reali-
zacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia

3. Techniki zarzadzania jakoscia (TZ]) - (narzgdzia) - stuzg do zbierania i przetwa-
rzania danych zwiazanych z réznymi aspektami zarzadzania jakoscia.

Zasadyzarzadzaniajakoscia- prezentuja podejsciefirmyi jejzalogidoproblematyki
zarzadzaniajakoscig. Majaogromnyudzialwewdrazaniusystemuzarzadzaniajako$cia
i motywowaniu pracownikéw w jego doskonaleniu i rozwijaniu. Okreslaja tez cele
i zadania polityki jakosci, jakg prowadzi kierownictwo firmy oraz umozliwiajg ukie-
runkowanie i umotywowanie poszczegélnych dziatan. Rozwoj koncepcji zarzadza-
nia jakosciag mozna postrzega poprzez analize rozwoju zasad, co zaprezentowano
w tab. 3

Tab.3 Ewolucja zasad charakteryzujacych podejscie do problematyki ja-
kos$ci w przedsigbiorstwie

Podejscie tradycyjne Podejscie nowoczesne

Cele dzialania przed- | Dobrze wytworzy¢ wyréb | Odpowiedzie¢ na potrzeby
siebiorstwa rynku

Zadowolenie odbiorcow
Kryteria oceny Wskazniki ekonomiczne | Koszty jakosci
Dopuszczalna wadliwo$¢ | Niezawodno$¢
Wyeliminowanie brakow

Dominujaca forma od- | Kontrola inspekcyjna Samokontrola

dzialywania Sterowanie jakoscig
Odpowiedzialno$¢  za | Rozmyta Latwa do okreslenia na kaz-
jakosé dym stanowisku

40 G. Broniewska, Metody ksztaltowania jakosci w procesach pracy, [w] W. Blaszczyk, Me-
tody organizacji i zarzadzania - ksztaltowanie relacji organizacyjnych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, 5.129.
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Zrédlo: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...,op.cit., 5.212

Zasady sg stosowane w dziataniach jako$ciowych w calym cyklu istnienia wyro-

bu. W4réd najbardziej popularnych zasad wskazane jest zaprezentowanie nastepu-
jacych z nich:

1.

Zasada ,ciaglego doskonalenia” — KAIZEN, nawigzuje do pigtej tezy Deminga,
ktéra méwi o nieustannym wspieraniu dziatan poprawiajagcych jako$¢ i produk-
tywnos$c*.

Zasada ,zera defektéw” - zwigzana z nazwiskiem Crosbyego, jest integralng
czedcig jego czterech ,,pewnikow jakosci”. Sugeruje bezusterkowg produkcje, nie
uwzglednia brakéw i poprawek®.

. Zasada unikania bledéw POKA - YOKA nakazuje unika¢ btedéw u potencjal-

nego zrédla ich powstawania. Wychodzi z zalozenia, ze tak czlowiek jak ma-
szyna czy tez system, nie pracuja bezblednie, ale blagd nie moze by¢ przyczyng
powstania niezgodnosci. Wigze si¢ to z potrzeba eliminacji bledéw u Zrédta,
zanim bg¢dg mogly powstac, i wykrywanie ich w trakcie procesu, aby nie powo-
dowaly brakéw. Jesli pojawig sie braki to nalezy je wykrywaé po ich powstaniu,
zanim zostang przekazane do nastepnej operacji®’.

Zasada ,,pracy zespolowej” - wynika z postrzegania wspolczesnej zlozonosci
stosunkow produkgji i proceséw produkcyjnych, elastycznosci produkcji, przy
coraz wiekszych wymaganiach jakosciowych. Wszyscy pracownicy powinni an-
gazowac sie w realizacje celéw przedsigbiorstwa. Zasada ta ma swoje odzwier-
ciedlenie w dzialalnosci tzw. ,, kot jakosci” oraz metodzie ,, burzy méozgow™.
Kolem jakosci okreslana jest mata grupa pracownikéw, ktérzy dobrowolnie po-
dejmuyja si¢ kontroli wykonywanej przez siebie pracy. W takich grupach wszyscy
pracownicy dzialajac ciagle, wykonuja czes¢ zadan kontroli jakosci. Zajmujac sig
jakoscig i doskonaleniem w obszarze wtasnej pracy, stosuja techniki kontroli ja-
kosci®.

Metody Zarzadzania Jakoscig ( MZ]) maja swoje oddziatywanie do okreslonych

etapoéw w dzialan jakosciowych w przedsigbiorstwie. Uzasadnione jest wiec wyod-
rebnienie z nich dwéch grup tj. metod projektowania dla jakosci, ktore wykorzystu-
je sie w projektowaniu wyrobu i proceséw oraz metody sterowania jakoscia, wéréd
ktorych zasadnicze znaczenie majg metody kontroli (jakosci) stosowanie w procesie
produkcji. Specyficzng grup¢ metod stanowia metody pracy zespolowej, wspieraja-

41
42
43
44
45

W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody..., op. c.it., s. 43

M. Urbaniak, Zarzadzanie...op. cit. s. 5.

W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody..., op. c.it., s.44.

A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie....,op.cit., s.217.

]. Dahlagard, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy..., op. cit. s. 87.
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ce prezentowane grupy metod oraz narz¢dzia zarzadzania jakoécig. Do najczedciej

stosowanych w praktyce W. Mantura i A. Hamrol zaliczaja metody:*

1. Rozwiniecia funkcji jakosci (QFD), ktéra polega na przetwarzaniu oczekiwan
i wymagan klientéw na parametry techniczne wyrobu oraz procesu produkgji.

2. Analizy przyczyn i skutkéw wad (FMEA), dotyczy rozpoznawania (wykrywa-
nia) potencjalnych wad wyrobu i procesu produkgji oraz wskazania $rodkéw ich
wczesnego eliminowania.

3. Projektowaniaeksperymentéw (TAGUCHIEGO SHAININA), ktérazwigzanajest
z zastosowaniem metod eksperymentalnych do wskazywania i optymalizacji
czynnikéw wplywajacych na jako$¢ procesu i wyrobu.

4. Statystyczna kontrola odbiorcza w produkeji (SKO), ocena jakosci gotowych
wyrobow (czesci) wytworzonych u producenta.

5. Statystyczna kontrola odbiorcza dostaw (SKO), dotyczy oceny wyrobow (czesci)
dostarczonych przez dostawcow.

6. Statystyczna kontrola procesu (SKP), polega na biezagcym nadzorowaniu proce-
su, czyli utrzymywania wymaganego poziomu jakosci i wskazywaniu mozliwo-
$ci jego poprawy.

7. Badanie zdolno$ci jakosciowej maszyn i procesow, obejmuje oceng przydatnosci
maszyn i urzadzen do wymagan jakosciowych.

Narzedzia (techniki) zarzadzania jako$cia s3 instrumentami: nadzorowania

i diagnozowania procesow projektowania, wytwarzania, kontroli, montazu, a takze

innych dziatann w cyklu istnienia wyrobu?. Ich liczba wigze si¢ z Japonia i tradycja

samurajow zwigzang z siedmioma rodzajami broni, ktére posiadali na polu bitwy*S,

W praktyce stosowania narzedzi zarzadzania przez jako$¢ wystepuje podziat na:

e Siedem tradycyjnych narzedzi jakodci, ktére maja swoje korzenie w ja-
ponskiej filozofii KAIZEN, uznajacej zasadg, ze jesli coé jest udosko-
nalane to musi by¢ miara za pomocg ktorej to udoskonalenie moze-
my zmierzy¢é. Umozliwiajag planowanie celow w procesie zarzadzania
jako$cia, przewidywanie ewentualnych trudnoéci, ktére moga si¢ zdarzy¢
w przypadku zmian jako$ciowych. Zwiekszaja mozliwosci zarzadzania podsyste-
mami firmy oraz poszerzajg zakres dzialan w zakresie poprawy jakosci. Stoso-
wane s3 do mierzenia wystepujacych juz probleméw jakosciowych®. Sa bardzo
proste, aby mogli nauczy¢ sie postugiwa¢ nimi wszyscy pracownicy, jednoczes-
nie skuteczne, zeby przy ich pomocy mozna bylo rozwigzywa¢ problemy zwia-
zane ze zmienno$cig, bledami lub stratami. Ich znaczenia zwigksza fakt, ze bez

46 A.Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...,op.cit.,s.211.

47 A.Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie...,op.cit. 5.218

48 G. Broniewska, Metody..., (w] W. Blaszczyk, Metody...op. cit. ,5.133.
49 Ibidem, s. 133.
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rzetelnych danych nie ma mowy o skutecznoséci doskonalenia jakosci®. Narze-
dzia te wymieniane sg w réznych zrodlach, w réznych konfiguracjach. Ukladajg
sie one w logiczny cigg stosowany w rozwiazywaniu probleméw.

Siedem nowych narzedzi jakosci, stanowig uzupelnienie tradycyjnych narzedzi.
s3 dopasowane do zachodniego stylu myslenia oraz charakteryzuja si¢ szerszym
zakresem i kompleksowo$cia, wynikajaca z logicznych powigzan miedzy nimi.
Narzedzia te znajduja zastosowanie w pracach zespoléw nad rozwigzywaniem
problemoéw jako$ciowych. Zwigzane sg ze sposobami wykonywania pracy kie-
rownikow, poniewaz umozliwiajg analize duzej liczby danych nie ilo$ciowych
oraz pozwalaja wysuwaé hipotezy, wyjasnia¢ zaleznosci i ustalaé priorytety®'.
Nowe techniki wspomagaja zaréwno proces planowania jak réwniez zarzadza-
nie operacyjne w obszarze jakosci.

Narzedzia (techniki) jakosci stuza do zbierania i przetwarzania danych zwig-

zanych z réznymi aspektami jakosci. Podzial na tradycyjne i nowe zostal przyjety
w praktyce, ale bywa uzupelniany o narzedzia wywodzace si¢ z innych koncepcji
i metod, ktére s3 przydatne w zarzadzaniu jakoscia.

Tradycyjne narzedzia zarzadzania jakoscig koncentrujg si¢ bardziej na

pracowniku produkcyjnym, aby poprawi¢ jego prace. W kolejnosci prezentowanej
przez A. Hamrola i W. Manture zaliczamy do nich:

Schemat blokowy - stanowi punkt wyjscia do analizy procesu. Prezentuje w spo-
sob graficzny kolejno$¢ dzialan realizowanych w okreslonym procesie, w tym
przeplywy informacji, materialowe itp. Pozwala uchwyci¢ zaleznosci pomiedzy
jego elementami skladowymi i wskaza¢ slabe punkty, jak tez lepiej zrozumieé
istote calego procesu.

Diagram Ishikawy (przyczynowo-skutkowy) - pozwala rozpoznaé wplyw czyn-
nikéw skladowych na ostateczny wynik procesu. Diagram ten ma szereg zasto-
sowan i spelnia wiele funkcji. Umozliwia dostrzezenie calosci problemu oraz
jego zrdodel. Jest sposobem dokumentowania pomystéw, zwraca uwage na istot-
ne zwigzki oraz ujawnia dotychczas nie zauwazone. Stanowi plan lub mape za-
gadnienia, ktére mozna umiesci¢ na terenie firmy lub miejscu pracy. Wskaza-
ne jest tworzenie go w zespole metoda tzw. ,,burzy mézgéw”. Korzyscig z jego
sporzadzenia moze by¢ informacja czy okreslony problem zostal szczegélowo
zbadany.”

Diagram Pareto - Lorenza lub prawo 20-80 - ilustruje nieréwnomierno$¢ rozkla-
du ,,skutek-przyczyna’, wskazujac, ze stosunkowo niewielka liczba czynnikéw
20% wplywa w 80% na jako$¢ wyrobéw. Prezentujac graficzny obraz rozkladu

50
51
52
53

A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie..., op. cit. 5.218

G. Broniewska, Metody..., [w] W. Blaszczyk, Metody...op.cit.,s. 134.
Ibidem, s. 218.

W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody..., op. c.it., 5.54.
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i rodzaju bledow, probleméw a takze ich przyczyn, pozwala skupi¢ si¢ na naj-
wazniejszych*.

Arkusze kontrolne - pomagaja w zbieraniu i porzadkowaniu informacji dotycza-
cych konkretnego wyrobu lub procesu. W cyklu doskonalenia jakosci wyréznia-
my dwa typy arkuszy kontrolnych. W trakcie fazy ,wykonaj” cyklu PDCA zwy-
kle wystepuja standardowe zadania, ktérych trzeba przestrzega¢. Mozna wiec za-
projektowa¢ arkusz pytan, na ktérym wymienione bedg operacje obowigzkowe,
ktdre pracownik podczas procesu musi udokumentowad, ze je wykonal poprzez
ztozenie podpisu lub postawienie okreslonego znaku po kazdej operacji i zloze-
niu podpisu na korcu listy. Drugi typ arkusza kontrolnego wystepuje na etapie
»sprawdz” cyklu PDCA gdzie poréwnuje si¢ wyniki z planem oraz identyfikuje
i analizuje si¢ przyczyny istotnych luk®.

Histogram - jest rodzajem diagramu stupkowego, stosowanym do przedstawienia
graficznej prezentacji czesto$ci wystepowania mierzonej cechy, w okreslonych
przedzialach wartosci. Ilustruje posta¢ rozkladu i jego usytuowania w stosunku
do wartoséci nominalnej i tolerancji. Dane w nim prezentowane, takie jak czas,
wysokos¢, ciezar s3 zmiennymi okreslanymi liczbowo. Mozna go sporzadzi¢ na
podstawie gromadzonych danych do arkusza kontrolnego®.

Wykresy korelacji - s3 graficzng ilustracja zwigzku zachodzacego pomiedzy
dwiema zmiennymi. Sg stosowane np. do potwierdzenia zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych wykorzystywanych w sterowaniu jakoscia. W celu ich sporza-
dzenia, dane przedstawia si¢ na wspotrzednych prostokatnych, przez nanoszenie
na wykres wszystkich par wynikéw. Aby uzyska¢ wiarygodne dane nalezy prze-
analizowa¢ duzg liczbe par danych, przynajmniej powyzej 30. Sposéb gromadze-
nia danych na wykresie okresli zaleznosci korelacyjne miedzy zmiennymi®.
Karty kontrolne Shewharta - obrazuja zmienno$¢ wartosci wybranych parame-
tréw rozkladu badanej cechy. Pozwalajg ocenia¢ stabilnos¢ procesu oraz zdol-
nos¢ do spetniania jakosciowych wymagan. Stosowane s3 do oceny stabilnosci
procesu, okreslenia kiedy wymaga on regulacji, potwierdzenia jego udoskonale-
nia. Stuza tez do rozréznienia zmiennosci losowej od nielosowej, ze wzgledu na
dane przyczyny. Budowa kart oparta jest na statystyce matematyczne;j®.

Nowe narzedzia zarzadzania jakoscia zwigzane s bardziej z wykonywaniem pracy

kierownikow. G. Broniewska majac na uwadze logiczne powigzania, zaprezentowala
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ich okreslong kolejno$¢. Dwie pierwsze sa uzyteczne w ogélnym planowaniu, trzy
nastepne w krétkookresowym, a ostatnie w budowie planow szczegotowych®. S to:

Diagram pokrewienstwa - uzywany do porzadkowania informacji zebranych
przypadkowo np. podczas ,, burzy mézgéw”. Porzadkowanie wigze si¢ z tworze-
niem grup zagadnien, nie wigcej jak do dziesigciu. Sortowanie pomystow jest
intuicyjne a problem najwazniejszy okreéla nazwe grupy®.

Diagram relacji (zaleznosci) - ukazuje zwigzki pomig¢dzy wyodrebnionymi za-
gadnieniami® np. w wyniku zastosowania wyzej opisanego narzedzia.

Diagram drzewa (systematyki) - pozwala ustali¢, co trzeba wykona¢, aby prze-
analizowa¢ problem tak, Zeby osiggna¢ zamierzony cel. Logicznie i chronolo-
gicznie przyporzadkowuje przyczyny lub zadania ze wzgledu na zdefiniowany
cel zgodnie z zasada ,, od ogo6tu do szczegotu™s2.

Diagram macierzowy - analizuje okreslone kierunki dziatan pod katem ich po-
wigzania, z waznoscig zadania dla osiggni¢cia gldwnego celu®.

Macierzowa analiza danych - jest technika ilosciows, ktérej przeznaczeniem jest
redukcja danych i okreslenie niejawnych struktur, ukrytych za obserwowanymi
danymi®. ,Jest to sposob prezentacji danych wyjsciowych, ktérych otrzymanie
muszg poprzedzac analizy danych zawartych w diagramach macierzowych™®.
Diagram planowania procesu podejmowania decyzji ( PDPC ) - jest tez okreslany
jako karta planowania procesu decyzji lub diagram planowania procesu decyzji.
Opiera si¢ na rozwigzaniach, ktére obejmuje diagram systematyki, lecz obok pro-
cedur chronologicznie ujetych wskazuje rozwigzania alternatywne.. Jest stosowany
przy rozwigzywaniu probleméw, co do ktorych mamy duza niepewnos¢®.
Diagram strzalkowy - jest narzedziem umozliwiajacym opracowanie planu dzia-
tan oraz kolejnosci ich wykonywania .

Zaprezentowane i opisane wyzej narz¢dzia sa uwazane w praktyce jako skutecz-

ne, ale oprécz nich stosowanych jest wiele innych, ktére doskonale stuza gromadze-
niu i przetwarzania danych.
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7. Standardy norm ISO

Waznym instrumentami dochodzenia do TQM sa standardy ISO, ktére stuza tez
rozwojowi normalizacji na $wiecie. Ulatwia to wzajemna wymiang towardéw i ustug
miedzy krajami oraz umozliwia wspotprace naukows i techniczng.

Seria norm ISO zostala ustalona przez Migedzynarodowa Organizacj¢ Norma-
lizacyjng i jest dzisiaj najpopularniejsza ze wszystkich norm miedzynarodowych®.
Wspolczesnie system ISO serii 9000 jest powszechnie stosowany jako system za-
rzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie przy jednoznacznym rozumieniu, Ze normy
te dotyczg wspierania zarzadzania a nie norm produktéw, poniewaz nie okreslaja
ich parametréw technicznych. Wymagania norm ISO mozna uja¢ stwierdzeniem,
powiedz co robisz i to zapisz, nastgpnie wykonaj to, o czym moéwiles tak, aby kazdy
postepowat zgodnie z procesami. Udowodnij, Ze robisz jak powiedziales, potwier-
dzajac zgodnos¢ systemu zewnetrznym audytem®. Normy ISO serii 9000 stanowig
zbiér wymagan dajacy podstawe systemu jakosci, w przedsigbiorstwach do zastoso-
wania w réznych branzach, niezaleznie od wielkoéci firm. Do norm serii ISO serii
9000 zalicza si¢ normy opracowane przez Komitet Techniczny ISO TC 176 - Za-
rzadzanie jako$cig i zapewnienie jako$ci”. Do roku 2000 zbiér norm ISO serii 9000
stanowito pie¢ norm, ktére mozna podzieli¢ na: zwigzane z wewnetrznym zapew-
nieniem jako$ci — ISO 9004-1, zewnetrznym zapewnieniem jakosci ISO 9001, ISO
9002, ISO 9003 oraz norme¢ obejmujaca procedury audytu ISO 100001. Obecnie
rodzina norm ISO 9000: 2000 obejmuje normy zawarte w tabeli 3.

Normy ISO 9001 i 9004 oparte s3 na osmiu zasadach zarzadzania jakoscia, ktére
nawiazuja do filozofii TQM. Jest to koncentracja: na kliencie, przywodztwie, za-
angazowaniu pracownikow, podejsciu procesowym, podejsciu systemowym w za-
rzadzaniu. Ciggtym doskonaleniu oraz podejmowaniu decyzji na podstawie faktow
i korzystnych wzajemnie powigzaniach z dostawcami’ Dzigki temu system jest nie
tylko narzedziem stabilnosci i powtarzalnosci produktu, ale tez mechanizmem pro-
mocji postepu i rozwoju gospodarczego. Opracowywanie, wdrazanie i funkcjono-
wanie systemu zarzadzania jako$cig wymaga opracowania i stosowania dokumen-
tacji systemowej. Dokumentacja norm ISO 9001:2000 wymaga dokumentowania
w postaci procedur dzialan w sze$ciu nastepujacych obszarach:”> nadzér nad do-
kumentacja, nadzér nad zapisami, audyty wewnetrzne, nadzoér nad niezgodnoscia-
mi, dziatania korygujace, dzialania zapobiegawcze. Dokumentacja systemowa musi

68 S. Wawak, Zarzadzanie..., op. cit., .60

69 Ibidem,s. 138.

70 P. Gradowski, System zarzadzania jakoscig wg. normy ISO 9001 w malej firmie, AJG, Bydgoszcz
2004, s. 26.

71 P. Gradowski, System..., s. 27-28.

72 Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie..., op. cit., s. 192.
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odwotywac¢ si¢ do zewnetrznych uregulowan jak: normy miedzynarodowe, krajowe
i branzowe oraz wewnetrznych np. regulaminéw czy zarzadzen kierownictwa. Jej

zawartos$¢ obejmuje:”

1. Ksiege jakosci, ktéra zawiera opis SZ] w dane;j firmie.

2. Procedury SZ] opisujace cele, odpowiedzialno$¢ i sposéb realizacji dziatan pla-
nowanych w tym systemie.

3. Instrukcje, ktore s3 dokumentami szczegélowo opisujgcymi, jakie dzialania
przewidziane w procedurach s3 realizowane na stanowiskach pracy lub w okre-

$lonych sytuacjach.

4. Zapisy jakosci stanowigce dowod, ze zadania i dzialania spisane w ksi¢dze jako-
$ci, procedurach i instrukcjach sa w praktyce realizowane.

Tab. 3 Normy tworzace podstawe rodziny 1SO 9000:20007

ISO 9000:2000,
System zarzadzania jakoscia,
odstawy i terminologia

Norma ta ustanawia punkt wyjsciowy do rozumie-
nia norm i definiuje podstawowe terminy stosowane
w rodzinie norm ISO 9000

ISO 9001:2000,
System zarzadzania jakosci,

wymagania

Jest to norma, ktéra stosuje sie¢ w ocenie zdolnosci do
spetnienia wymagan klienta. Jest to obecnie jedyna
norma w rodzinie ISO 9000, przeznaczona do celéw
certyfikacji przez trzecia strone

1SO 9004:2000,
System zarzadzania jakos-
cig, wytyczne doskonalenia

Jest to norma o charakterze wytycznych, w ktorej
podano wskazéwki dotyczace cigglego doskonalenia
systemu zarzadzania jakoscig dla wszystkich zainte-

Wytyczne do audytowania
systemow zarzadzania ja-
koscig i/lub systeméw za-
rzadzania $rodowiskowego
- w trakcie opracowywania

funkcjonowania resowanych stron przez utrzymywanie ciaglego za-
dowolenia klienta
ISO 19011, Norma ta podaje wytyczne do weryfikacji zdolnosci

systemu do osiggnigcia celéw dotyczacych jakoéci.
Norme mozna stosowac do celéw wewnetrznych lub
do audytowania dostawcéw

Zrédlo: Broniewska, Metody..., [w] W. Blaszczyk, Metody...op. cit. ,s.137.

73 Ibidem, s.192.

74 W 2000 r. nastgpita nowelizacja norm, ktéra polaczyla normy ISO 9000 i 8402 oraz zlikwidowala
normy ISO 9002 i 9003. Norma 9001: 2000 jest zmieniona i nie wymaga tak duzej liczby
dokumentdw jak w wersji poprzedniej.
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Oceny SZJ jakoscia dokonuje si¢ na podstawie audytéw jakosci oraz przegla-
déw. Szczegélnym rodzajem audytu jest audyt certyfikujacy. Wykonywany przez
niezalezng upowazniong jednostke certyfikujaca wcelu przyznania certyfikatu,
czyli $wiadectwa zgodnosci systemu z wymaganiami normy.

Podsumowanie

Jednym z podstawowych czynnikéw, zapewniajacych firmom skutecznosé na
rynkach jest wysoka jako$¢ wyrobow. Potwierdzeniem tego faktu moze by¢ posia-
danie udokumentowanego SZJ i certyfikatu ISO. W ramach filozofii TQM i wyma-
ganiami norm ISO kazdy z pracownikéw stosuje narzedzia ciaglego doskonalenia
w zakresie spelniania oczekiwan klienta, celem zwigkszenia pozycji i wiarygodno-
éci firmy na rynku. Wiaze si¢ to ze wzrostem zaufania i przywigzaniem
klienta oraz wzrostem sprzedazy. Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze posiadanie SZJ nie
rozwigzuje wszystkich probleméw, ale moze poméc je rozwigzywac, a takze im za-
pobiegaé. Wzrost zaufania pracownikéw do systemu, ich inwencja do poprawy pa-
rametréw, stosowania usprawnienn moze prowadzi¢ do wzrostu produktywnosci
i obnizki kosztow w przedsiebiorstwie.
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