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NORMY SERII ISO 9000
A KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE JAKOSCIA

Wdrazanie systemow zarzadzania zgodnych z wymaganiami norm ISO se-
rii 9000 to dopiero poczatek budowy w organizacji efektywnego systemu za-
rzadzania, ale o tyle istotny, ze w jego wyniku nastgpuje porzadkowanie dzia-
talno$ci organizacji w jej podstawowych obszarach. Wprowadzenie jednolitych
i jednoznacznych procedur postgpowania, wyrazne okreslenie zakresu upraw-
nien i odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych stuzb i 0sdb stwarzaja dobry grunt do
przechodzenia na wyzszy poziom zarzadzania, jakim jest TQM. Mozna powie-
dzie¢, ze jest to zintegrowany system zarzadzania organizacja, w petni zorien-
towany na zaspokojenie szeroko rozumianych potrzeb i oczekiwan obecnych
1 przysztych odbiorcéw wyrobdw i ustug, ale jednoczesnie tworzacy w organi-
zacji wlasciwe Srodowisko, motywujace cata zatogg do ciagltego doskonalenia
swoich dziatan. TQM jest swoista filozofia zarzadzania, ale zarazem celem, do
ktérego nalezy zmierza¢ przez wykorzystywanie coraz skuteczniejszych narzg-
dzi doskonalenia organizacji.

W jednej z definicji podkre§lono na przyktad rolg kierownictwa, a TQM
okreslono jako filozofi¢ zarzadzania, wykorzystujaca przywodcza role kierow-
nictwa w organizacji, w ktorej kazdy pracownik wspotpracuje z zespotem ze
swojego Srodowiska pracy, stosujac narzedzia ciaglej poprawy spelniania lub
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przekraczania oczekiwan klienta celem osiagnigcia przez firme takich korzysci,
jak:

— zwigkszenie wiarygodno$ci firmy na rynku,

— zwigkszenie sprzedazy,

— zmniejszenie kosztow, ktore nie tworzg wartosci dodane;j,

wzrost zaufania pracownikow do systemu zarzadzania firma'.

Wediug Z. Ktosa, TQM to sposéb zarzadzania przedsigbiorstwem charak-
teryzujacy si¢ podejsciem systemowym, zorientowanym na cele strategiczne,
zdolno$cia do ciagtej poprawy oraz aktywnym, zespotlowym dziataniem catego
personelu, w tym pelnym udziatem naczelnego kierownictwa®. Wprawdzie nie
ma jednej, powszechnie przyjetej definicji TQM, ale we wszystkich stosowa-
nych przewijaja si¢ idea samodoskonalenia si¢ organizacji i glowne elementy
TQM, czyli:

a) orientacja na klienta (zewngtrznego i wewngtrznego);

b) proces ciaglych zmian i usprawnien;

¢) swiadomo$¢ wagi jakosci, zaangazowanie pracownikow na wszystkich

szczeblach wraz z zapewnieniem przywodztwa i pracy grupowej;

d) doskonalenie przez ciaglta edukacj¢ za pomoca programu treningdow

1 szkolen;

e) zapewnienie ciaglej zdolnosci do dostosowan kluczowych procesow

oraz $cislej obserwacji i pomiaru;

f) dazenie do ksztaltowania pozadanych stosunkéw z dostawcami’.

Efektywne wprowadzanie zasad TQM wymaga przygotowania w organi-
zacji odpowiednich podstaw. Takie wlasnie podstawy zapewnia wdrozenie
systemu zarzadzania jakoscia wedlug normy ISO 9001. System ten jest gwaran-
tem, ze podstawowe obszary dziatania organizacji sa uporzadkowane i udoku-
mentowane. Miegjsce systemu ISO w strategii organizacji pokazano na rysun-
ku 1. Jak wida¢, system zarzadzania wedlug ISO koncentruje si¢ przede
wszystkim na zarzadzaniu procesami opisujacymi podstawowe dzialania orga-
nizacji. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze hasta TQM wskazuja na istote¢ zarzadza-

K Obt6j: Strategia sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1993, s. 52.

Z. Ktos: Wprowadzenie strategii TOM do polskich przedsiebiorstw — analiza uwarunko-
wan. ,,Organizacja i Kierowanie” 1994, nr 1.
3

2

R. Karaszewski: Zarzqdzanie jakosciq, koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez
lideréw Swiatowego biznesu. Dom Organizatora, Torun 2005, s. 143, za T. Hill: Production and
Operations Management. Cambridge 1991, s. 379-182.
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nia jakoscia, ale dopiero normy okres$laja wymagania i warunki, jakie nalezy
spetni¢, aby zarzadza¢ jakoscia (roznice miedzy TQM a ISO 9001 przedstawio-
no w tabeli 1).

PRZYWODZTWO
— Szef jest sita napgdowa
TQM
— Kierownictwo wie czego
chce, wprowadzajac TQM
— Zatoga czuje sig bezpieczna

'

\ WSPOLPRACA
A 7 OTOCZENIEM
WIZJA — Komunikacja
I STRATEGIA ZARZADZANIE — Srodowisko
FIRMY — Wspolpraca za spo-
tecznos$cia
v : v
LUDZMI ZASOBAMI PROCESAMI
— Szkolenie — Finansowymi — Maszyny
— Pelnomocnictwa — Informacyjnymi — Technologia
— Prawo do dokonywania — Materiatami — Produkcja, ushugi
zmian — Infrastruktura — Innowacje
| A
"—\ 1SO 9001
A A A 4
SATYSFAKCJA KLIENTA EFEKTY EKONOMICZNE SATYSFAKCJA ZALOGI
— Wysoka jakos¢ — Srodki na rozwoj — Awanse
— Niska cena — Dobre wyniki finansowe — Bezpieczenstwo
— Dobra wspotpraca — Bezpieczna zatoga — Satysfakcja

Rys. 1. Strategia organizacji — TQM

Zrodto: Standardy jakosci w turystyce. Poradnik wdrazania. Red. J. Kowalczyk. Mini-
sterstwo Gospodarki i Pracy, Departament Turystyki, Warszawa 2004, s. 54.



168 Anna Bielawa, Jozef Fras, Marian Golebiowski
Tabela 1
Roéznice migdzy TQM a ISO 9001
Cecha TOM ISO 9001
Dokumentacja TQM mozna wdraza¢ bez | Wymagane sa procedury

dokumentacji i procedur

systemowe lub inna forma
udokumentowania systemu

Podstawa systemu

Ogolna filozofia zarzadzania
dazy do zadowolenia wszyst-
kich uczestnikow

Wymagania zawarte w ISO
9001

Obszar systemu

Cata organizacja

Finanse nickoniecznie musza

by¢ opisane w ramach sys-
temu zarzadzania jako$cia

Ocena Przez zadowolenie klientéw Migdzy innymi przez zadowo-
lenie klientow, ale w glownej
mierze przez audyty we-
wnetrzne 1 zewngtrzne (jed-
nostki certyfikujace)

Certyfikat Nie ma certyfikatu potwier- | Jest przyznawany przez jed-

dzajacego wdrozenie zasad | nostke certyfikacyjna
TQM

Zaangazowanie poszczegol- | Podstawowe znaczenie dla | Podkre$lone zaangazowanie

nych pracownikow wdrazania koncepcji TQM | kierownictwa oraz kompe-

W organizacji tencje 1 odpowiedzialno$¢

wszystkich kierownikow

Zrédto: S. Zaptata: System zarzqdzania jakoSciq fundamentem kompleksowego zarzq-
dzania jakosciq (TOM) — stan na grudzien 2003. Latwy i skuteczny sposob uzy-
skania certyfikatu jakosci. T. 1. Red. J. Luczak. Poznan 1998, s. 4.

Model TQM jest szczegdlnie potrzebny organizacjom, ktdre maja system
jakosci, gdyz umozliwia im szersze spojrzenie na organizacj¢ oraz jej dalsze
kompleksowe i efektywne doskonalenie. Wedtug norm ISO 9000, system jako-
$ci nie obejmuje takich wielu istotnych obszarow zarzadzania (ktére obejmuje
TQM), jak na przyktad planowanie strategiczne, finanse, marketing, zarzadza-
nie wiedza, zarzadzanie relacjami partnerskimi, benchmarking, a niektore ob-
szary sa potraktowane wasko, na przyktad przywodztwo, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie zasobami wewne¢trznymi. Normy ISO pomijaja rowniez
sfer¢ zwiazana z zarzadzaniem wynikami organizacji, a zwlaszcza wynikami
biznesowymi.
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Jako jedna z r6znic migdzy ISO 9001 a TQM wymieniono brak certyfikatu
potwierdzajacego wdrozenie zasad TQM. Za pewna forme certyfikowania
TQM mozna uzna¢ kryteria przyjete w polskiej czy europejskiej Nagrodzie
Jakosci, ktora jest przyznawana na podstawie oceny wszystkich filarow TQM,
czyli przywodztwa, strategii i polityki, zarzadzania ludzmi, zasobami (informa-
tycznymi, finansowymi, technologicznymi, materiatlowymi itp.), procesami,
satysfakcji klientow i pracownikow, wspolpracy z otoczeniem, efektow ekono-
micznych organizacji. Kryteria oceny tych poszczegdlnych filaréw sa oparte na
Europejskim Modelu Doskonatosci EFQM, ktory ogolnie odpowiada zasadom
TQM, a ponadto wprowadza takie nowe elementy, jak na przyktad samoocena
organizacji, ktora coraz powszechniej jest stosowana jako narzedzie doskonale-
nia systemu zarzadzania. Samoocena stuzy do wszechstronnego przegladu dzia-
fania organizacji. Jej celem jest catoSciowe spojrzenie na funkcjonowanie
organizacji i stopien dojrzatosci systemu zarzadzania. Pomaga w identyfikowa-
niu krytycznych obszaroéw, ktore wymagaja doskonalenia, i okreslaniu prioryte-
tow. Proces samooceny pozwala organizacji na precyzyjne okreslenie jej moc-
nych stron i stabych obszaréw, wymagajacych poprawy. Powinien doprowadzi¢
do opracowania planowych dzialan poprawy pracy organizacji i ich systema-
tycznej kontroli. Samoocena pozwala zatem na okreslenie przyczyn krytyczne-
go stanu i wprowadzenie niezbe¢dnych zmian w zarzadzaniu organizacja.

Jedna z zasad Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia jest zatozenie po-
wszechnego stosowania cyklu PDCA. Doskonalenie zarzadzania w jednostce
organizacyjnej wymaga wigc podniesienia efektywnos$ci na poziomie organiza-
cji, procesow i wykonawcy. Koto Deminga jest rowniez podstawa do doskona-
lenia wszelkich dziatan w ramach nowego podejscia do systemow zarzadzania
jako$cia w normie PN-EN ISO 9001:2001, uwzgledniajacej podejScie proceso-
we.

Zarzadzanie przez jako$¢ wymaga nie tylko budowy odpowiedniej struktu-
ry danej jednostki organizacyjnej, uwzgledniajacej poszczegdlne elementy
TQM, ale takze odpowiednich metod badania i oceny jakosci, ich praktycznych
aplikacji 1 sprzg¢zenia zwrotnego z rzeczywistym zarzadzaniem przedsigbior-
stwem. Mowiac o wdrazaniu w organizacji zasad TQM i norm ISO, nalezy
mie¢ $wiadomo$¢ wcale nielatwych wymagan stawianych pracownikom. Musza
oni odejs¢ od dotychczasowych stereotypéw w procesach podejmowania decy-
Zji na rzecz innowacyjnos$ci, niepozbawionej elementéw ryzyka, oraz radzi¢
sobie w nietypowych sytuacjach. Ponadto musza poszukiwa¢ nowych rozwia-
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zan dotychczasowych problemow i wprowadzaé je w zycie, czgsto na wiasne
ryzyko. Wazna jest zatem rola szkolen i rozwoju pracownikow.

Zastosowanie 1 wdrazanie zasad kompleksowego zarzadzania jako$cia be-
dzie niewatpliwie tatwiejsze po wczesniejszym uzyskaniu certyfikatu systemu
zarzadzania jakoscia wedlug normy ISO 9001. Jednoczesna realizacja idei
TQM i procesu doskonalenia opartego na normach ISO 9000 pozwoli na sku-
teczniejsze i1 efektywniejsze funkcjonowanie organizacji, utrzymanie przewagi
konkurencyjnej w dtugim okresie, a takze zapewni rozwdj przedsigbiorstwa
i osigganie zyskow.

COMPARING ISO 9000 AND TQM

Summary

Although Total Quality Management (TQM) came on the scene first as a method
for companies to improve profits and repeat business, complying to the ISO 9000 stan-
dards is the first thing a company should consider to improve the way it does business.
ISO 9000 standards are concerned with effectively documents the way the run the busi-
ness, in order to improve the profit margin. TQM concerns customer satisfaction and
worker effectiveness, in order to increase business and cut costs. A business should first
follow ISO 9000 standards and then implement TQM practices to improve their profits

and customer retention.

Translated by Anna Bielawa



