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KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE JAKOSCIA
A PRZEDSIEBIORSTWO PRZYSZLOSCI

W przysziosci bedq tylko dwa typy przedsiebiorstw
— te, ktore wprowadgzily jakosé totalnq i te, ktore wypadly z biznesu
W.E. Deming

Wprowadzenie

Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia (ang. Total Quality Management) to
koncepcja zarzadzania ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan
klientow przez zaangazowanie wszystkich pracownikow w realizacjg strategii
przedsigbiorstwa 1 proces jego ciaglego doskonalenia. TQM mozna wigc okres-
li¢ jako uniwersalna metode podnoszenia sprawnosci, aktywnosci zespotow
ludzkich i zmiany sposobu myslenia. Ten sposdb myslenia (filozofia), zwany
takze doktryna jakosci, zawiera si¢ w trzech podstawowych, nastepujacych
zasadach:

a) stale doskonalenie — ciagle doskonalenie wszystkich procesow i pra-

cownikow;

b) jeden zespél — pracownicy tworza jeden zespot, otwarty, lojalny wo-

bec siebie 1 przedsigbiorstwa, rozwijajacy wspoOtprace, eliminujacy
wspotzawodnictwo;
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c) myslenie systemowe — systemowe podejmowanie decyzji w ramach
wyznaczonych zasad.
TQM stopniowo staje si¢ juz standardem. Nowa seria norm
ISO 9000:2000 (po nowelizacji w 2005 roku) zawiera bardzo wiele elementow
TQM, migdzy innymi wymaga od dostawcy badania stopnia satysfakcji klienta,
ktorej zapewnienie lezy u podstaw koncepcji TQM. Jest doskonata droga do
przedsigbiorstwa przysztosci.

1. Istota Kompleksowego Zarzadzania Jako$cia — TQM

Podwaliny pod TQM =zostaly stworzone na poczatku lat 40. ubiegltego
wieku, w wyniku wspolpracy naukowcoéw amerykanskich (W.E. Deminga
iJ. Jurana) ze Zwiazkiem Japonskich Naukowcow i Inzynierow.

W koncepcji TQM kazdy czynnik w przedsigbiorstwie lub jego otoczeniu
ma wplyw na jakos$¢, w zwiazku z czym kazdy aspekt dziatalnoSci nalezy reali-
zowaé z uwzglednieniem podejsScia projakosciowego. Istota TQM jest zin-
tegrowanie celdow przedsigbiorstwa z celami jego klientdw. Realizacja celow
wymaga pelnego zaangazowania wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa
1 wiodacej roli kadry kierowniczej (menedzerskiej). Struktura przedsigbiorstwa
kierujacego si¢ zasadami TQM jest podporzadkowana kulturze pracy zespoto-
wej, a kanaly komunikacyjne i powiazania wykraczaja poza granice jednostek
organizacyjnych.

Filozofia TQM opiera si¢ na pigciu podstawowych zasadach (tzw. pigciu
poziomach piramidy TQM)':

— zaangazowania kierownictwa (przywodztwo),

— koncentracji na kliencie (zewngtrznym i wewngtrznym),

— koncentracji na faktach (podejscie systemowe),

— powszechnego uczestnictwa (zaangazowania),

— ciagtego doskonalenia — Kaizen.

J. Fra$, M. Gotgbiowski, A. Bielawa: Podstawy zarzqdzania jakosciq w przedsiebior-
stwie. Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 150.
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2. Zaangazowanie Kierownictwa

Podstawowym blgdem w organizacji dziatan zwiazanych z jakoscia jest
pewnego rodzaju ignorancja menedzeréw przedsigbiorstw i1 delegowanie
uprawnien dotyczacych jakosci najczgsciej na $redni szczebel zarzadzania,
podczas gdy w japonskich przedsigbiorstwach problematyka ta nalezy do kom-
petencji i dziatan nadrzednego kierownictwa.

Wedtug J. Jurana, nowy impuls w mysleniu o jakosSci zalezy od tego, jak
szybko nadrzedne kierownictwo przedsigbiorstw zaakceptuje swoja wiodaca
role w tej dziedzinie’.

Kazdy menedzer, chcac dokona¢ zasadniczych zmian w dziedzinie kom-
pleksowego zarzadzaniu jako$cia, powinien wykona¢ nastepujace dziatania:

a) powotac i zorganizowa¢ rad¢ do spraw jakos$ci i osobiscie zaangazo-

wac si¢ w jej dziatalno$¢;

b) ustali¢ w przedsigbiorstwie cele jakosci, cele doskonalenia jakosci
1 uczyni¢ je czescia biznesplanu przedsigbiorstwa;

c) stworzy¢ mozliwosci uczestniczenia w treningach (kotach jakosci) do-
tyczacych zarzadzania jakoScia dla calego szerokiego kierownictwa
przedsigbiorstwa i jego pozostatych pracownikow;

d) wustali¢ miary i ich wagi do oceny wynikéw w zakresie jakoS$ci i stop-
nia osiggania ustalonych celow;

e) dokonywaé systematycznych przegladow wynikéw w stosunku do
ustalonych i przyjetych celow;

f) wyraza¢ uznanie dla najlepszych wynikow w zakresie jakoSci;

g) dokonywac przegladu systemu nagrod dla przedsigbiorstw z punktu
widzenia wymogow, ktore nalezy spetic, aby uzyskaé swiatowa kla-
se jakosci’.

Wymogi te, adresowane do menedzeréw przedsigbiorstw, dotycza ich aktywne-
go udziatu i pelnego zaangazowania w realizacj¢ funkcji poprawy jakosci.
Wymogi te powinny by¢ jednak wynikiem ewolucyjnych zmian zaré6wno
w kulturze przedsigbiorstwa jak i w podejsciu do zarzadzania przedsigbior-

2 JM. Juran: Quality Control Handbook. McGraw-Hill, New York 1998, s. 58.

3 Podrecznik zarzqdzania Jjakosciq. Red. D. Lock. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 65-78.
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stwem. Nalezy podkresli¢, ze kanony kompleksowego zarzadzania jakoscia na
trwate znalazly swoje miejsce we wspodtczesnej swiatowej gospodarce.

3. Koncentracja na kliencie

Jakos¢ — jak to okreslit J. Juran — to nadawanie si¢ do uzytku, nadawanie
si¢ wyrobu do zaspokojenia rzeczywistych potrzeb klientow, a dzigki skupianiu
si¢ na rzeczywistych potrzebach klientow menedzerowie i pracownicy moga
kierowaé swoje wysitki na to, co jest tak naprawde wazne”. Przyktadem sa dzia-
fania podejmowane przez niektore $wiatowe koncerny. Budzace podziw wyniki
przyniosto skupianie uwagi na zadowoleniu klientow koncernowi Toyota. Po-
mimo ze sprzedaz amerykanskich samochodow w USA malata, wzrastat udziat
Toyoty w rynku. Zwigkszanie zadowolenia klientdw zaczeto si¢ od powaznego
zaangazowania naczelnego kierownictwa Toyoty — wprowadzono plan strate-
giczny (tzw. sposOb dzialania Toyoty), przewidujacy ,,zaangazowanie si¢
w doskonatos¢, dbalos¢ o najwyzsza jakos¢ oraz troske o ludzi oparta na komu-
nikowaniu si¢ i wspolpracy”. Koncern stworzyt tez stuzbe obstugi klientow na
szczeblu centrali korporacji, bezposrednio podlegajaca naczelnemu kierownic-
twu. Powotano osrodek pomocy dla klientéw, ktérego podstawowym zadaniem
byto i jest mierzenie stopnia satysfakcji klientow, a okoto czterdziestu pracow-
nikow tego osrodka przeprowadza rocznie ponad 300 tys. rozmow telefonicz-
nych.

4. Podej$cie systemowe

Waznym warunkiem kompleksowego zarzadzania jako$cia jest systemowe
traktowanie przedsigbiorstwa, a glownymi systemami, za ktére menedzerowie
ponosza odpowiedzialno$¢, sa systemy spoteczny (inaczej kultura przedsigbior-
stwa), zarzadzania i techniczny’.

Ogolnie mowiac, system to ,,ciag funkcji lub dziatan (...) w obrebie orga-
nizacji, wspotpracujacych, aby osiagna¢ jej cele”. Czg$ci systemu musza sig

4 J. Fra$, M. Golebiowski, A. Bielawa: op.cit., s. 36-40.

> S. Wawak: Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka. Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 96.
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wzajemnie wspomagac. Ludzie musza wspolpracowac dla dobra calego syste-
mu albo nastapi ,,suboptymalizacja”. Kiedy poszczegodlne czgsci organizacji nie
wspomagaja innych jej czgdci, to organizacja nie moze si¢ skupi¢ na komplek-
sowym zarzadzaniu jako$cia. Zadanie kierownictwa polega na doprowadzeniu
do tego, aby wszyscy koncentrowali sig na celach systemu®.

System spoleczny, zwany tez systemem kulturowym, to zbidr przekonan
i wynikajacych z nich zachowan wspolnych dla catego przedsigbiorstwa. Nie-
ktore przedsigbiorstwa rozpoczynaja wdrazanie swoich inicjatyw jakosciowych
wtasnie od dazenia do zmian systemu kulturowego’.

System zarzadzania wyznacza efektywno$¢ procesow, za ktorych posred-
nictwem przedsigbiorstwo zarzadza zasobami ludzkimi i materialnymi. TQM
oznacza, ze pracownicy zwracaja uwage na jako$¢ w kazdej fazie procesu pro-
dukcyjnego, a menedzerowie wyszukuja przyczyn ewentualnych odchylen.

System techniczny sktada si¢ z takich czynnikéw, jak stosowane techno-
logie i infrastruktura (w tym takze rozwiazania ergonomiczne, oprogramowanie
1 sprzet komputerowy oraz inwestycje kapitatlowe potrzebne do wypelnienia
misji firmy).

5. Powszechne uczestnictwo

Zaangazowanie 1 uwaga menedzeréw szczebla zarzadzajacego jest warun-
kiem koniecznym skuteczno$ci systemu kompleksowego zarzadzania jako$cia
(TQM) w kazdym przedsigbiorstwie, ale nie przyniesie korzystnych rezultatow
bez pelnego zaangazowania pracownikéw. Powszechne uczestnictwo, przeja-
wiajace si¢ w ,,upetnomocnieniu”, jest nazwa istotnej zmiany wprowadzanej
w przedsigbiorstwie, a oznacza ono, ze pracownicy moga podejmowac decyzje
na wszystkich szczeblach bez koniecznosci pytania menedzeréw o zgode.

¢ J. Fra$, M. Golebiowski, A. Bielawa: op.cit., s. 150.

Ibidem, s. 158.
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6. Ciggle doskonalenie — Kaizen

Kaizen jest wywodzaca si¢ z Japonii filozofia zarzadzania, a stowo to
oznacza nieustanne poprawianie, ulepszanie, doskonalenie. Filozofia ta ma na
celu ciagle ulepszanie miegjsca pracy, procesu pracy i zycia codziennego. Za
mistrza i guru tej filozofii uznawany jest Japonczyk Masaaki Imai, ktory
w 1986 roku wydat ksiazke pt. Kaizen.

Zasada ciaglego doskonalenia jest rozwinigciem piatego punktu E. De-
minga, zgodnie z ktorym ,,ciagle nalezy szukaé przyczyn powstajacych proble-
mow tak, aby wszystkie elementy systemu produkcyjnego oraz zwiazane z nimi
dziatania stawaly si¢ coraz lepsze”. Z zasada ciaglego doskonalenia zwigzane
jest tak zwane koto Deminga, okreslane rowniez jako cykl PDCA (ang. Plan
— Do — Check — Act). Zgodnie z nim, podstawa do realizacji zasady ciaglego
doskonalenia jest opracowanie planu dzialania, w ktorym nalezy okresli¢ cele
i przewidzie¢ ewentualne przeszkody w ich osiagnigciu. Nalezy gromadzi¢
i przechowywac¢ wszystkie dane i informacje uzyskane w fazie ,,dziatania”. Po
wprowadzeniu w procesie lub w produkcie udoskonalen nalezy mierzy¢ uzys-
kana poprawe¢ jakosci, a informacje o tym wykorzystywac¢ do planowania dzia-
tan w nastgpnym cyklu.

Kaizen w przedsigbiorstwie wlacza cata kadr¢ w proces doskonalenia.
Wszyscy pracownicy maja za zadanie ciagla analizg procesow, zasad postgpo-
wania, sposobow i standardow pracy, co pozwala na odnalezienie i wyelimino-
wanie btgdow i niedoskonato$ci w dziataniu przedsigbiorstwa. Zadaniem me-
nedzerdéw jest prowadzenie polityki ciaglego doskonalenia za pomoca ,,matych
krokow”. Doskonalenie ta metoda powoduje, Ze jego rezultaty nie sa zauwazal-
ne od razu, lecz po uptywie pewnego czasu (rysunek 1). Taki sposob zarzadza-
nia uwzglednia:

a) utrzymanie dotychczasowego status quo — zachowanie obecnego

stanu procedur, standardow, zasad postgpowania, technologii;

b) innowacje — dziatania i inicjatywy menedzerow o przelomowym zna-

czeniu dla funkcjonowania przedsigbiorstwa, jego proceséw, techno-
logii i wyposazenia, w tym takze zmiana strategii przedsi¢biorstwa.
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________ > Nowy standard

Rys. 1. Japonski sposob zarzadzania z wykorzystaniem Kazein

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie J. Fras, M. Gotebiowski, A. Bielawa: op.cit.,
s. 153.

Podsumowanie

Zatozenia koncepcji TQM dotyczace pozytywnych i dlugookresowych
zmian w kulturze przedsigbiorstwa wiaza si¢ z oczekiwaniem ich ciaglo$ci
i efektywnosci. Przedsigbiorstwa konsekwentnie dazace do osiagnigcia Swiato-
wej jakosci w swych dzialaniach moga osiagna¢ sukcesy. Oprocz pozytywnych
efektow doskonalenia jakosci, takich jak zwigkszenie konkurencyjnosci pro-
duktéw przedsigbiorstwa, efektywnosci, trwate, pozytywne zmiany w kulturze
przedsigbiorstwa, nalezy wspomnie¢ takze o czynnikach utrudniajacych wpro-
wadzanie (barierach) zalozen koncepcji TOM. NajczeSciej popetnianym big-
dem jest oczekiwanie pelnego zrozumienia, kreatywnosci wszystkich pracow-
nikow i pelnego utozsamiania indywidualnych interesow pracownikow z sukce-
sami przedsigbiorstwa. Podjecie przez przedsigbiorstwo decyzji o wprowadza-
niu koncepcji TQM oznacza rozpoczecie 1 konsekwentne wprowadzanie proce-
su zmian o charakterze organizacyjnym, kulturowym, marketingowym. Jest to
tancuch dlugotrwatych, konsekwentnych i §wiadomych dziatan, i aby byly one
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skuteczne, przedsigbiorstwo powinno by¢ skoncentrowane na jakosci i jej ciag-
tym polepszaniu. Wazna rol¢ w procesie tym odgrywaja wszyscy pracownicy
przedsigbiorstwa, a kluczowym elementem jest znajomos$¢ potrzeb i zadowole-
nie klientow, bedace bardzo dobra i wiarygodna miarg jakos$ci. Jest to droga
prowadzaca do modelu przedsigbiorstwa przysztosci — przedsigbiorstwa inteli-
gentnego.

TOTAL QUALITY MANAGEMENT IMPLICATES FUTURE ENTERPRISE

Summary

Dissertation shows the idea and the main elements of Total Quality Management.
The introduction presents the idea of Total Quality Maganement, in the next part of the
dissertation the cannons of Total Quality Management are shown synthetically. The
dissertation ends with conclusions. The results are shown in graphical and descriptive

form.

Translated by Jozef Frqs



