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TEORETYCZNE ASPEKTY DOSKONALENIA JAKOSCI
W ORGANIZACIJI

Idea doskonalenia jakosci (ang. quality improvement) pojawila si¢ juz
w VI wieku p.n.e. za sprawa chinskiego filozofa Lao Tsu (Laozi). W swoich
rozwazaniach potraktowal on jakos¢ jako doskonatos¢, ktorej nie da si¢ osiag-
naé, lecz trzeba do niej uporczywie zdazaé¢'. Wedlug Lao Tsu, jako$¢ to ciagle
doskonalenie.

W tym samym nurcie dociekan miescity si¢ rozwazania greckiego filozofa
Platona (427-347 p.n.e.). Zdefiniowal on jakos$¢ (gr. poiotes) jako pewien sto-
pien doskonatosci.

W Japonii wspotczesnie jakos¢ kojarzy sie¢ potocznie ,,ze wszystkim, co
mozna poprawi¢”>. W takim pojmowaniu jako$¢ produktu nie spetnia oczeki-
wan klienta, nalezy do tego dazy¢ przez ciagte udoskonalanie. To ujgcie jakosci
wywodzi si¢ z filozofii ciagtego doskonalenia — Kaizen. Nazwa ta pochodzi od
japonskich stow kai (zmiana) oraz zen (dobry). Na Kaizen sa oparte skuteczne
metody doskonalenia proceséw zarzadzania. W praktyce wdrozen jest to zbior
»~twardych” i skutecznych narzedzi wprowadzania i utrzymania zmian w proce-
sach i zasobach organizacji. Jest to praktyka biznesu, ktorej podstawowa zasada

' Por. L. Wasilewski: Podstawy zarzqdzania jakosciq. Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbior-

czoSci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 22.

2 Ibidem. L. Wasilewski przytacza to okreslenie za M. Imai, autorem ksiazki Kaizen — the

Key to Japan’s Competitive Success. Random House Business Division, New York 1986.
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jest ciagle zaangazowanie oraz ch¢¢ ciaglego podnoszenia jakosci firmy i pro-
duktu’.

Z Kaizen z kolei wywodzi si¢ ciagly proces ulepszania (ang. continuous
improvement process) — stopniowy, nigdy niekonczacy si¢ ciag wielu zmian,
ktorych najcze$ciej nie da si¢ przeprowadzi¢ indywidualnie. Sukces jest bo-
wiem dzietem zespolu, a nie jednostki.

Konieczno$¢ doskonalenia jakosci byla uswiadamiana i dostrzegana
w XX wieku przez autorytety w dziedzinie jako$ci. Byli nimi niewatpliwie
William Edwards Deming, Joseph Moses Juran, Philip Bernard Crosby, Geni-
chi Taguchi.

W.E. Deming, formutujac swoje poglady na jako$¢ w stynnych czternastu
tezach, nazywanych réwniez zasadami Deminga, w dwoch z nich (tezy 1 i 5)
zalecal kierownictwu przedsigbiorstw stwarzanie warunkéw do ciagltego do-
skonalenia pracy, wyrobdw i ustug, a takze nieustanne wspieranie wszelkich
dziatan, zmierzajacych do ciaglego doskonalenia wszystkich elementow syste-
mu wytwarzania, co prowadzi do poprawy poziomu jakosci, wzrostu produk-
tywnosci i obnizki kosztow”.

J.M. Juran, autor tak zwanej trylogii jakosci, wychodzac z zalozenia, ze
nie ma doskonalenia jako$ci w sensie og6lnym, jest to bowiem proces postepu-
jacy z kazdym cyklem produkcyjnym i kolejnym projektem, uznawal nie-
odzowno$¢ dziatania sekwencyjnego, ktore powinno obejmowac:

a) planowanie jako$ci jako proces umozliwiajacy osiagnigcie celow ja-

kosciowych zgodnie z okreslonymi warunkami operacyjnymi;

b) kontrole jakosci zgodnie z planem jako$ciowym przy optymalnej

efektywnosci 1 uwzglednieniem dziatan korygujacych;

¢) doskonalenie jakoSci zmierzajace do prowadzenia dziatalno$ci na po-

ziomie przewyzszajacym planowane wyniki®.

> www.pl.kaizen.com.

4 Por. H.H. Steinbeck: Total Quality Management. Kompleksowe zarzadzanie jakosciq.

Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998, s. 9.

> Por. M. Urbaniak: Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka. Difin, Warszawa 2004, s. 36;

A. Hamrol, W. Mantura: Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa—Poznan
1998, s. 93.

8 Por. M. Jedlifiski: Jakos¢ w nowoczesnym zarzqdzaniu. Wyd. Zachodniopomorskiej

Szkoty Biznesu w Szczecinie, Szczecin 2000, s. 37.



Teoretyczne aspekty doskonalenia jakosci w organizacji 159

W planowaniu jakos$ci proponowal nastgpujace dziatania:

okreslenie celow jakosci,

wyspecyfikowanie plandw osiagnigcia celow jakosci,
identyfikowanie zasobow dla osiagnigcia zamierzonych celow,
przetozenie celow na jako$¢,

potaczenie poprzednich dziatan w planie jakosci’.

Kontrola jako$ci powinna obejmowac:

oceng funkcjonowania dotychczasowego systemu,
porownanie funkcjonowania z ustanowionymi celami,
podjecie dziatan w przypadku wystepowania roznic®.

Konieczne jest zatem ciagle doskonalenie jakosci przez:

redukowanie strat,

doskonalenie zaopatrzenia,

wzmocnienie satysfakcji pracownikow,
stawanie si¢ bardziej zyskownym,
zapewnienie wickszej satysfakcji klienta’.

Doskonalenie jakosci przejawia si¢ wprost w wigkszosci sposrod dziesigeiu
krokow postegpowania, w swoistej mapie drogowej planowania jako$ci opraco-
wanej przez J.M. Jurana. Kroki te sa nast¢pujace:

1) uswiadomienie potrzeby i szansy doskonalenia jakoSci zawierajace
przywodztwo;

2) ustalenie celow ciaglego doskonalenia jakosci we wszystkich dziata-
niach;

3) stworzenie organizacji, ktora pomoze w realizacji tych celow;

4) przeszkolenie wszystkich pracownikow, aby zrozumieli swoja rolg
w doskonaleniu jakosci;

5) przydzielenie zadan problemowych grupom projektowym;

6) informowanie o przebiegu prac, potwierdzajace, ze postep jest moni-
torowany;

7) wykazanie, ze wspOlpraca grupowa przynosi doskonalenie jakosci;

8) ogloszenie wynikow postepu i efektow wspotpracy;

9) odnotowanie sukcesow dzigki mierzeniu wszystkich procesoéw;

7 Por. ibidem.
Ibidem, s. 39.

9

Por. ibidem.
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10)

wlaczenie usprawnien do funkcjonujacych systemow i procesow
przedsigbiorstwa'’.

Ph.B. Crosby, nie przez wszystkich uznawany za wybitnego eksperta
w sprawach jakosci — jego osiagnigcia wielokrotnie negowal W.E. Deming
— sformutowat 14 etapéw programu doskonalenia jakosci:

1))
2)
3)
4)
5)

6)

7)
8)

9)

10)
11)

12)
13)

14)

okreslenie zaangazowania zarzadu w kwesti¢ jakosci;

powotlanie zespotow doskonalenia jakosci;

wprowadzenie kryteridow jakoSciowych;

okreslenie kosztu jakosci;

zwigkszenie $wiadomos$ci jakosci i osobistej troski wszystkich pra-
cownikow o reputacjg firmy;

podjecie dziatan naprawczych w stosunku do niedociagni¢¢ w zakre-
sie $wiadomosci jakosci na stanowiskach pracy;

zaprogramowanie produkcji wolnej od usterek;

przeszkolenie kierownikoéw, aby aktywnie uczestniczyli w procesie
doskonalenia jakoSci;

ogloszenie momentu, od ktorego bedzie obowiazywaé zasada ,,zad-
nych usterek”;

okreslenie celow i zachgcenie pracownikow do samodoskonalenia;
zachgcenie pracownikow, by informowali kierownictwo o trudno-
$ciach, jakie napotykaja przy realizacji celow;

docenianie 1 nagradzanie pracownikow;

powotanie rad do spraw jakosci, ktore regularnie dostarczaja informa-
cji;

powtorzenie wszystkiego od poczatku, aby zaznaczy¢, ze programy
jakosciowe nigdy si¢ nie koncza''.

G. Taguchi jest autorem metody zarzadzania jakos$cia, nazywana metoda

Taguchi,

ktéra moze by¢ z powodzeniem stosowana zardéwno do optymalizacji

nowego produktu lub procesu, jak i doskonalenia juz istniejacych. Jej zastoso-

wanie we wczesnych fazach rozwoju wyrobu jest efektywniejsze. Metoda ta

rozszerza dziatania zwiazane z doskonaleniem jakosci produktu przez objgcie

nig projektowania procesu. Poprawa poziomu jako$ci przy optymalnych kosz-

10 Por. ibidem, s. 36.

1
s. 34-35.

Por. S. Wawak: Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka. Wyd. Helion, Gliwice 2006,
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tach powinna nastgpowac¢ juz w fazie projektowania i planowania produkc;ji.
Nalezy rozpoczaé od zaprojektowania wyrobu odpornego na zakldcenia, a wigc
nie na skutki, lecz przyczyny bledow, a nastepnie zaprojektowaé proces'”. Ste-
rowanie jakoscia (ang. quality control) odbywa si¢ wowczas off-line w przeci-
wienstwie do sterowania podczas produkcji, gdy przebiega ono on-line".
Wsrdd siedmiu aspektow sterowana jako$cia off-line wyrdznia si¢ dwa doty-
czace doskonalenia jakos$ci:

a) ciagle doskonalenie jakosci i redukcja kosztow sa niezbgdne do osiag-
nigcia sprawnosci przez kazda organizacjg;

b) doskonalenie jakosci wymaga nigdy niekonczacej si¢ redukcji zmian
w produkcie lub/i procesie'.

Potrzeba ciagltego doskonalenia jest konstytutywna regula rodziny norm

ISO 9000 i odnosi si¢ do systemow zarzadzania jakoscia w kazdej organizacji,
a wigc migdzy innymi w przedsigbiorstwie, instytucji, korporacji. Odnosi si¢
zatem do funkcjonujacych systemow, podsystemow i elementéw wspolczesne-
go przedsigbiorstwa, w tym takze do jakos$ci, jednej z najwazniejszych dla oce-
ny jego funkcjonowania kategorii ekonomicznych. Znalazto to odzwierciedle-
nie w zapisach zawartych w normie PN-EN ISO 9000, ustanowionej w 2001
roku. Zapisano w niej, ze:

a) doskonalenie jako$ci to ,,czg$¢ zarzadzania jako$cia ukierunkowana
na zwigkszenie zdolnosci do spetlnienia wymagan dotyczacych jako-
$ci”’;

b) jedna z o$miu zasad zarzadzania jakoS$cia, ktore moga by¢ wykorzys-
tywane przez kierownictwo do poprawy funkcjonowania organizacji,
jest ciagle doskonalenie o tresci: ,,zaleca sig, aby ciaglte doskonalenie
stanowilo staty cel organizacji”'’;

c) ciagle doskonalenie to ,powtarzajace si¢ dzialanie majace na celu

zwickszenie zdolnosci do spetnienia wymagan™'”.

2 Ibidem,s. 134.
3 Por. M. Jedlinski: op.cit., s. 47.
" Ibidem, s. 48.

PN-EN ISO 9000. Systemy zarzqdzania jakosSciq. Podstawy i terminologia. PKN, War-
szawa 2001, s. 29.

18 Ibidem, s. 9.
7" Ibidem, s. 31.
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W 6smym rozdziale normy PN-EN ISO 9001 zapisano, ze organizacja

powinna:

a) ,zaplanowa¢ i wdrozy¢ procesy monitorowania, pomiaru, analizy
i doskonalenia potrzebne do (...) ciaglego doskonalenia skutecznosci
systemu zarzadzania jakoscia'®;

b) ciagle doskonali¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania jako$cia przez
wykorzystanie polityki jakosci, celow jakosci, wynikow audytow,
analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz prze-
gladu zarzadzania".

Doskonalenie funkcjonowania organizacji, a takze zadowolenie klientow

i innych zainteresowanych stron jest celem normy PN-EN ISO 9004%°. Zasto-
sowanie strategii przedstawionej w normie ma prowadzi¢ do doskonalenia sys-
temu zarzadzania jakoS$cia, co z kolei jest motorem doskonalenia wynikow dzia-
talnos$ci calej organizacji. Norma

— zawiera wytyczne do doskonalenia zaréwno systemu zarzadzania ja-

koScia, jak i catej organizacji,

— skupia si¢ na doskonaleniu wszystkich procesow w organizacji,

— dotyczy doskonalenia zar6wno skutecznosci jak i efektywnosci,

— ma na celu osiagnigcie zadowolenia wszystkich zainteresowanych

stron,

— wychodzi ponad wymagania ISO 9001 w kierunku doskonatosci orga-

nizacji,

— podaje wytyczne do samooceny organizacji (zalacznik A),

— podaje wytyczne do ciagtego doskonalenia organizacji (zalacznik B)*'.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze w znowelizowanej w 2000 roku rodzinie

norm ISO 9000 wprowadzono wymog ciagtej racjonalizacji i ciaglego doskona-
lenia systemu zarzadzania jako$cia™. Chodzi w nich gtéwnie o doskonalenie

18
s. 41.

9 Por. ibidem, s. 43.
20

PN-EN ISO 9001. Systemy zarzqdzania jakosciq. Wymagania. PKN, Warszawa 2001,

PN-EN ISO 9004. Systemy zarzqdzania jakosciq. Wytyczne doskonalenia funkcjonowa-
nia. PKN, Warszawa 2001.

2L Por. www.pkn.pl. Normy z rodziny ISO 9000.

22 A. Jazdon: Doskonalenie zarzqdzania jakosciq. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu

Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 44.
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jakosci, ktorej efektem ma by¢ z jednej strony spetnienie wymagan i oczekiwan
klienta, a z drugiej poprawa efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Doskonalenie mozna rozumie¢ jako zesp6t przedsigwzigé podejmowanych
w celu uzyskania dodatkowych korzysci zar6wno przez organizacje, jak i jej
klientow. Moze ono dotyczy¢ doskonalenia dziatan i produktow. Jego racjonal-
ne reguly powinny uwzgledniaé to, ze:

— proces doskonalenia wpisuje si¢ w cykl Deminga®,

— doskonalenie jest ciagiem dziatan prowadzacych do rozwiazywania za-

uwazonych i przewidywanych problemow,

— proces doskonalenia musi by¢ mierzony,

— organizacja powinna przyja¢ wilasna, najbardziej jej odpowiadajaca

dynamike (tempo) doskonalenia™.

Osiagnigcie stanu ciagltego doskonalenia powinno by¢ strategicznym ce-
lem organizacji, a efektem — doskonalenie dziatalnosci oraz korzysci dla zainte-
resowanych stron”. Wymoég ciaglego doskonalenia jakosci odnosi si¢ wspot-
czesnie do wszystkich organizacji, nawet do przedsigbiorstw bedacych liderami
na rynku w danym sektorze. Nieulepszanie oferowanych produktow, niezastg-
powanie ich nowymi, lepiej zaspokajajacymi rosnace oczekiwania klientow
bedzie prowadzito do degradacji takiego podmiotu, a w skrajnym przypadku do
jego zniknigcia z rynku. Utrwalenie pozycji lidera rynkowego jest uwarunko-
wane nieustannym doskonaleniem wszystkich obszaréow funkcjonowania orga-
nizacji 1 kazdego wytwarzanego przez nia produktu przy efektywnym udziale
wszystkich zatrudnionych w niej pracownikow.

# Cykl Deminga, okre$lany jako cykl PDCA (ang. Plan — Do — Check — Act lub koto De-
minga), to koncepcja W.E. Deminga, zawierajaca chronologicznie uporzadkowane dziatania
nastepujace jeden po drugim i powtarzajace si¢ w cyklu: planowanie — wykonanie — sprawdzenie
— reagowanie. Por. http://pl.wikipedia.org/wiki/Kolo Deminga.

2 W. Mantura: Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa

2005, s. 112.
2 Por. M. Urbaniak: op.cit., s. 179.



164 Marian Golebiowski

THEORITICAL ASPECTS OF QUALITY IMPROVEMENT
IN AN ORGANIZATION

Summary
The article presents different concepts of quality improvement from ancient times
— Lao Tsu (Laozi), Plato — till the present — W.E. Deming, J.M. Juran, Ph.B. Crosby,
G. Taguchi. It also refers to the concept of continous improvement — Kaizen. This issue

has also been presented in view of the family ISO 9000:2000.

Translated by Marian Golebiowski



