EWOLUCJA SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA
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Wstep

Zmiany w gospodarce, jakie zaszty w ostatnich latach, sprawitly, ze jakos$¢ produktow i
ustug stata si¢ bardzo istotnym kryterium decydujacym o sukcesie przedsi¢biorstw na rynku.
Bledna identyfikacja zrodet probleméw z niedostateczng jakoscig oraz brak odpowiedniej
wiedzy wsrod kadr zarzadzajacych spowodowal, ze wiele firm podejmujacych proby na rzecz
uzyskiwania lepszych efektow pracy nie osiggnelo zaktadanych celéw lub wrecz przestato
istnie¢.

Aby unikng¢ takich problemow w przysztosci, trzeba postawi¢ z jednej strony na
poglebianie znajomosci teoretycznych podstaw doskonalenia organizacji, a z drugiej na
zastosowanie praktycznych i sprawdzonych metod.

Zasady kompleksowego zarzadzania jako$cig, okreslanego skrétem TQM od swej
angielskiej nazwy, potwierdzily, ze ciesza si¢ wielkim zainteresowaniem ze strony
poszczegbdlnych osob, grup ludzi 1 organizacji. Wiele firm odkrylo zwigzek miedzy jakoscig a
produktywnos$cig. Obecnie istotnym dla firm stalo si¢ rozwiniecie wlasnych strategii jakosci
przez wykorzystanie zasad TQM.

Jest oczywiste, ze we wspoOlczesnym zmiennym otoczeniu $wiata biznesu gtowng role
w radzeniu sobie z procesem zmian odgrywa edukacja. Pojawita si¢ wigc obecnie rzeczywista
potrzeba wilaczenia zasad TQM do wszystkich form edukacji oraz jeszcze pilniejsza
koniecznos$¢ ksztatcenia specjalistow w tej dziedzinie i propagowania nowych idei.

Celem niniejszej pracy jest ukazanie etapow ewolucji systemow zarzadzania jakoscia.

Praca zostata napisana w oparciu o literatur¢ fachowa oraz artykuty prasowe.



1. Systemy zarzadzania jakoScia - zakres pojeciowy

Jakos¢ jest waznym zagadnieniem we wspotczesnym konkurencyjnym §wiecie. Czesto
jako$¢ przedstawia si¢ jako pojecie wzgledne, ktore moze mie¢ inne znaczenie dla réznych
ludzi. Czasem ludzie wyobrazaja sobie, ze jako$¢ ma znaczenie bezwzgledne i dla nich jakos¢
jest odpowiednikiem pickna czy delikatnosci. Wedtug nich jako$¢ mozna porownywacé z
pewnymi bezwzglednymi charakterystykami, a wyroby lub ustugi musza osiaggnaé ustalony
standard, by uzyska¢ miano produktéw jako$ciowych. Jako§¢ jako wazny element
miedzynarodowej konkurencji coraz czeéciej decyduje o sukcesie firmy?.

Jest wiele definicji jakosci. Na przyktad Garvin podal przyczyny, dla ktérych jakosé
moze mie¢ rézne znaczenia w roznych kontekstach. Zaproponowat on pie¢ wspotistniejacych
definicji:

1. bezwzgledna (doskonato$c);

2. zorientowana na wyrdb (pewna liczba pozadanych cech);

3. zorientowana na uzytkownika (przydatno$¢ do uzytkowania);
4. zorientowana na wytwarzanie (zgodno$¢ z wymaganiami);
5

zorientowana cenowo (satysfakcja stosownie do ceny).

Wedlug Gandna w miarg¢ jak wyrob przechodzi z fazy badan rynkowych do fazy
projektowania trzeba zmienia¢ podejscia - od zorientowanego na uzytkownika do
zorientowanego na wyrdob. Nastepnie, gdy wyrob przechodzi z fazy projektowania do fazy
produkcji, nalezy podejscie zorientowane na wyrob zmieni¢ na zorientowane na wytwarzanie.
W ten sposob definicje jako$ci moga zmienia¢ si¢ zaleznie od podejscia 1 moga wspotistnied
obok siebie. Garvin wyrazat réwniez poglad, ze definicje jakosci mogg by¢ rézne w rdznych
przemystach.

Wedlug niektorych autorow, definicje ,,jakosci jako zdolnosci wyrobu lub ustugi do
zaspokojenia ludzkich oczekiwan” oraz ,,ludzkich oczekiwan" sg zloZzone i nie zawsze moga
by¢ spetlnione w szczegdlny sposob. Uzytkownicy produktow osobiscie oceniajg jako$¢. Na

kazdy przypadek oceny bedzie wptywato tyle aspektow stosowania wyrobu, ile wynika z

1 H.H. Steinbeck, Total Quality Management. Kompleksowe zarzgdzanie jakos$cig, Placet, Warszawa
1998, s. 11



wielokrotnie zrdéznicowanych oczekiwan, a nastepnie dojda zréznicowania, wynikajace z
subiektywnych preferencji przywiazywanych przez poszczeg6lnych uzytkownikow.
W ostatnich latach Harvey i Green, podobnie jak Garvin, zaproponowali pigé

oddzielnych, powigzanych z sobg definicji jakosci. Sg to definicje:

1. oparta na wyjatkach,

2. perfekeji,
3. dostosowania do przeznaczenia,
4. wartosci stosownie do ceny,
5

transformacyjna.

W ostatnich latach stowo ,system" w TQM zaczglto si¢ $cisle kojarzy¢ z
dokumentowaniem wewngetrznych procesOw organizacji, wykonywanych powtarzalnie, z
mys$la o pozyskaniu certyfikatu zewnetrznego, wydanego przez organ potwierdzajacy. Chodzi
nam o takie systemy jak ISO 9000 czy BS 5750. Lecz stlowo system ma inne, szersze
Znaczenie, ktore zyskalo sobie uznanie w toku rozwoju TQM. Zarzadzanie zgodne z zasadami
TQM uznawane jest jako najwyzszy stopien wtajemniczenia w poprawe jakosci?.

Kanji 1 wspotpracownicy wysuneli mysl, ze poczatki systemowego podej$cia mozna
wysledzi¢ z analogii zachodzacej pomiedzy cztowiekiem a spoteczenstwem. Poczatkowe
wykorzystanie pojgcia systemu w antropologii spotecznej zostalo pdzniej rozwinigte w
socjologii przez takich autorow, jak Talcott Parsons, zanim pojawito si¢ w literaturze
zarzadzania. W najbardziej ogdlnej postaci system mozna przedstawi¢ jako: wkiad
poczatkowy - wkiad w trakcie - wynik koncowy (transformacja)

Wazne jest, by pami¢taé, ze podejscie systemowe zawiera szereg zatozen, ktore sa
nierozerwalnie zwigzane z konkretnym modelem. Stad wskazanie: stosuj model, zaakceptuj
zatozenia. Zatozenia mozna sformutowaé nastgpujaco:

— pewna liczba $cislej lub stabiej powigzanych elementow, z ktorych kazdy uczestniczy w
utrzymaniu catego systemu,

— synergia w catym systemie jest wyzsza od sumy elementow sktadowych,

— granice, ktore wyznaczaja system, ktore moga by¢ otwarte, czgSciowo otwarte lub
zamknigte wzgledem relacji systemu z jego otoczeniem,

— podsystemy, zawierajagce wzajemne relacje pomigdzy elementami a catym systemem i

ktore same w sobie maja cechy systemu,

2 P. Rogala., TQM — rzeczywistos¢ czy fikcja, ,Problemy Jakosci”, nr 5/2002



— przeplyw procesu w systemie,
— sprzezenia zwrotne, ktore stuza utrzymaniu systemu w stanie dynamicznej rownowagi

wzgledem otoczenia®.

Niektore pojecia zastosowane w tym modelu wymagaja wyjasnien.

Wizja: odnosi si¢ do przysztego pozadanego stanu, do sytuacji, ktorej sie oczekuje, na
rzecz ktorej zaangazowana jest organizacja i jej personel. Wyznacza ona centralny kierunek,
wokot ktorego mozna koordynowaé procesy zarzadzania, jak planowanie, kierowanie,
organizowanie 1 Kkontrolowanie. Jej przyjecie stuzy okresleniu celow codziennych
przedsiewzie¢ 1 dziatan na wszystkich szczeblach organizacyjnych i w przekroju wszystkich
stuzb organizacji.

Misja: przedstawia wiele o$wiadczen dotyczacych konkretnych celow, zwigzanych z
wizja. Realizacja wszystkich konkretnych celow zapewni osiggnigcie przysziego, pozadanego
stanu, ktorym jest wizja.

Strategia: ustala sekwencje i dodatkowg specyfike o$wiadczen o misji w celu
pokazania zestawu celow, ktore organizacja zobowigzuje si¢ osiaggnac.

Wartosci: stuza jako zrodlo jednosci i1 spdjnosci cztonkOw organizacji, a takze
zapewnieniu zgodnos$ci dzialan organizacji z wymaganiami i oczekiwaniami zewngtrznych
klientow. Bez tej zgodnosci zadna organizacja nie moze oczekiwaé, ze osiggnie sprawnosc,
wydajnos¢ i rentowno$¢, zapewniajace przetrwanie w dtugim okresie.

Kluczowe tezy. sg to tezy, ktore nalezy przedstawi¢ w dazeniu do jako$ci, wymaganej
przez klientow, by sprostac ich potrzebom 1 oczekiwaniom.

Zrozumienie systemu jakosci zalezy od zrozumienia dwoch obszaréw pojec: po
pierwsze, czym jest TQM, a po drugie, czym ogolnie jest system.

Deming w swych ostatnich pracach usilnie namawial do koncepcji ,,gruntownej"
wiedzy, ktora upowszechniala wizje pojecia systemu. W 1991 r. Senge postulowat rozwoj
organizacji uczacej si¢. Wedlug niego systemowe myslenie odgrywa bardzo wazng role w
tworzeniu uczacej si¢ organizacji. W tym przypadku system jest siecia powigzanych
czynnikéw, pracujacych tacznie na rzecz osiggniecia celoéw systemu.

W powszechnej opinii organizacja jest systemem, ktorego celem jest kreowanie
dzialan tworzacych warto$¢ dodatkowa zaréwno dla wewngtrznych, jak i dla zewnetrznych

odbiorcow. Czasem lancuchy jakos$ci stosuje si¢ do okreslenia granic systemu lokalnego

3 P. Rogala., TQM — rzeczywistos¢ czy fikcja, ,Problemy Jakosci”, nr 5/2002



(podsystemu), lecz mozna zauwazy¢, ze system lokalny jest tylko czg¢écig wiekszego systemu,
sktadajacego si¢ z klientéw, dostawcow, konkurentow i innych sktadowych rynku i
spoleczenstwa. Aby osiggna¢ sukces, trzeba wigc rozumie¢ zarowno system lokalny, jak i
system duzo szerszy. Senge omoOwil pewng liczbe systeméw, zamierzajac pomoc
Czytelnikom w zrozumieniu ztozonosci systemu istniejagcego w realnym zyciu. Wedtug Senge
rozw0j organizacji uczgcej si¢ wymaga nie tylko ludzkiego mistrzostwa, pracy zespolowe;j,
wspolnej wizji 1 budowy reputacji, lecz réwniez systemowego myslenia.

Myslenie systemowe stanowi rownie wazny aspekt ,,gruntownej" wiedzy, ktora z kolei
obejmuje teori¢ wiedzy, teori¢ psychologii i umiej¢tnosci z zakresu statystyki. Warto przy
tym zaznaczyé, ze wola zmian wyrazaé si¢ musi rowniez u kierownictwa firmy*.

Podsumowujac, system jako$ci mozemy postrzega¢ jako system, dostarczajacy
dzialaniom wysoka jako$¢, obejmujacy filozofie, zasady i1 pojecia TQM, ktéry tworzy warto$¢

dodang w kazdym aspekcie organizacji.

2. Rys historyczny rozwoju kompleksowego zarzadzania jakoscia

Historyczny rozwdj kompleksowego zarzadzania jako$cig przebiegat w czterech

stadiach. Mozna je nastepujaco sklasyfikowad®:

=

inspekcja jakosci,

2. kontrola jakosci,

3. zapewnienie jakosci,
4

kompleksowe zarzadzanie jakoscia.

Jakos¢ byla widoczna w dziatalno$ci ludzkiej odkad siegamy pamigcia. Jednak
pierwsze stadium rozwoju mozna zauwazy¢ dopiero od 1910 r., gdy pierwsze modele ,,T"
samochodu Ford Motor Company zjechaty z tasmy produkcyjnej. Firma zaczgta zatrudniad
zespoly inspektorow, ktorzy sprawdzali produkt i poréwnywali z prototypem. Stosowano t¢
procedurg¢ we wszystkich fazach wytwarzania, tj. w procesach produkcyjnych, zaopatrzeniu

itp. Celem inspekcji bylo oddzielenie wyrobow o niskiej jako$ci, wykrytych przez

4 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnos¢, UMCS, Lublin 2000, s. 93
5 J. Baginski (red.),Menedzer jakosci, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2000, s. 177



inspektorow, od wyroboéw o zaakceptowanej jakosci, a nastgpnie ich wycofanie, naprawienie
lub sprzedanie po nizszej cenie.

Wraz z rozwojem przemystu pojawito si¢ drugie stadium rozwoju zarzadzania
jakoscig. Jako$¢ poddano kontroli poprzez nadzor nad umiejgtnosciami pracownikow, przez
wymagania ustalone na pismie, przez pomiary i standaryzacj¢. Podczas drugiej wojny
Swiatowej systemy wytwarzania staty si¢ zlozone i1 zaczeto sprawdzac jakos¢ angazujac raczej
inspektorow niz samych robotnikéw. Wowczas rozwini¢to statystyczng kontrole jakosci
poprzez inspekcje jako dzialalnos¢ poprodukcyjna, ktorej celem byto oddzielenie wadliwych
produktow od produktéw o dobrej jakosci. Rozwoj kart kontrolnych i procedur odbiorczych
wprowadzonych przez Shewharta i Dodge'a-Romiga w latach 1924-1931 przyczynit si¢ do
dluzszego trwania tego rodzaju inspekcji. W tym stadium Shewhart wprowadzil mysl, Ze
kontrola jako$ci moze poméc w rozdzieleniu dwoch rodzajéw zmiennosci w procesie -
produkcji pierwszej, wywolywanej przez splot przyczyn losowych, i drugiej, wynikajacej z
przyczyn specjalnych lub z przyczyn dajacych si¢ wyodrebni¢. Sugerowatl on réwniez, ze
mozna sprawié, ze proces bedzie przebiegal w sposob przewidywalny dzigki oddzieleniu
zmienno$ci, wywolywanej przyczynami specjalnymi. Nastgpnie zaprojektowat karty
kontrolne do monitorowania zmienno$ci procesu, by mozna byto podejmowac decyzje, kiedy
nalezy korygowac proces.

Gléwnymi metodami, ktore stuza spelnianiu potrzeb klientdw, pozostaja inspekcja i
kontrola jakosci, co wymaga zwiekszenia kontroli nad procesami i zmniejszenia pojawiajacej
si¢ niezgodnosci.

Trzecie stadium w rozwoju zarzadzania jakoScig, tj. zapewnienie jakoSci, zawiera w
sobie wszystkie stadia poprzednie, dla uzyskania odpowiedniej pewnosci, ze wyroby i ustugi
spetniaja potrzeby klientow. Wprowadzono jednak réwniez inne rozwigzania, np. zwigzle
ksiegi jakosci czy stosowanie analizy kosztow jakosci, rozwini¢to kontrolg¢ nad procesami
oraz wprowadzono audyty systemu. Wszystko to stuzylo przejsciu od kontroli jakosci do
epoki zapewnienia jakosci. W tym stadium zaczg¢to ktas¢ nacisk na przeprowadzenie zamiany

dziatan: z wykrywajacych niska jako$¢ na zapobiegawcze.



Tabela 1 Cechy poszczegolnych stadiéw rozwoju TQM

Stadium Cechy

Q! (1910) — inspekcja jakosci Odzyskiwanie

Sortowanie

Dziatania korygujace
ldentyfikacja zrédet niezgodnosci

QC (1924) — kontrola jakosci Ksiega jakosci

Dane o dziatalnosci
Samokontrola
Badania wyrobow
Planowanie jakosci
Stosowanie statystyki
Kontrola dokumentacii

QA (1950) — zapewnienie jakosci| Certyfikaty 11l strony

Audyty systemu

Planowanie jakosci

Ksiegi jakosci

Analiza kosztéw jakosci

Kontrola nad procesami

Analiza postaci i skutkéw uszkodzen (FMEA)
Operacje pozaprodukeyjne

TQM (1980} — kompleksowe Zogniskowana wizja

zarzadzanie jakoscig Ciagte doskonalenie

Wewnetrzni klienci

Miary dziatalnosci

Zapobieganie

Stosowanie w przekroju calej firmy
Zniesienie barier miedzy dziatami
Przywodztwo w kierowaniu

Zrédlo- E. Lukaszczyk- Haslik, P. Suliga, Zarzqdzanie jakoscig, program wspierania biznesu 11, projekt SME-
FIT, Zwigzek Rzemiosta Polskiego, Warszawa 2004

Poziom czwarty, kompleksowe zarzadzanie jakoscia, obejmuje opanowanie i
wdrozenie zasad 1 poje¢ zarzadzania jakoscia we wszystkich aspektach dziatalnosci
gospodarczej. TQM wymaga stosowania zasad zarzadzania na kazdym szczeblu, w kazdej
fazie produkcji i w kazdym dziale organizacji. Samg ide¢ kompleksowego zarzadzania nalezy
wzbogacié zastosowaniem nowoczesnych technik zarzadzania jakoécia®. Proces zarzadzania
jakoscig powinien réwniez przebiega¢ poza strukturg wewngtrzng organizacji w celu

wypracowania $cistej wspotpracy z dostawcami.

6 S. Wawak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2002, s. 9



Rozwo6j kompleksowego zarzadzania jakoscia od 1980 r. do chwili obecnej

zawdzigczamy pracom wielu ekspertow amerykanskich. Szczegolny wkiad w rozwoj tego

przedmiotu wniesli dr Edwards Deming, dr Joseph Juran oraz Philip Crosby.

Wedlug Deminga (1982) problemy organizacji tkwig w procesie zarzgdzania. Do

znalezienia zrédta problemu mozna postuzy¢ sie metodami statystycznymi. Aby pomodc

menedzerom w poprawie jakosci ich organizacji, Deming zaproponowal 14 nast¢pujacych

punktow’:

1.

10.
11.

12.

13.

Statos¢ celow: nalezy stworzy¢ stabilnos¢ celow dla ciggtego doskonalenia wyrobow i
ustug.

Nowa filozofia: nalezy przyja¢ nows filozofi¢. Znajdujemy si¢ w nowej ekonomicznej
erze, stworzonej w Japonii.

Nalezy zaprzesta¢ polega¢ na inspekcji: trzeba usungé potrzebe masowej inspekcji
jako sposobu osiggania jakosci.

Nalezy odstapi¢ od ,,najtanszych przetargéw" oraz zerwaé z praktyka kierowania si¢ w
interesach wylacznie poziomem cen.

Nalezy doskonali¢ kazdy proces: doskonal ciagle i zawsze kazdy proces planowania,
produkcji 1 obstugi.

Nalezy wprowadzi¢ szkolenie w trakcie pracy: nowoczesne metody szkolenia
dotyczace doskonalenia pracy.

Nalezy wprowadzi¢ przywodztwo oraz przyja¢ i wprowadzi¢ zasade przywoddztwa,
zorientowang na pomaganie ludziom i urzagdzeniom w lepszym wykonywaniu pracy.
Nalezy usung¢ strach: trzeba zacheca¢ do skutecznego dwustronnego komunikowania
si¢ oraz do innych sposobow likwidacji strachu w organizacji.

Nalezy usuna¢ bariery: likwidacja bariery pomigdzy dzialami i obszarami pracy
zatogi.

Nalezy wyeliminowaé upominanie

Nalezy wyeliminowaé¢ liczbowe zadania: usung¢ normy pracy, ktore przypisuja
liczbowe limity robotnikom oraz liczbowe zadania w zarzadzaniu.

Trzeba pozwoli¢ pracownikom na dume¢ zawodowa: usunaé przeszkody ograniczajace
prawo robotnikéw 1 personelu zarzadzajagcego do odczuwania dumy z mistrzostwa.
Nalezy zacheca¢ do szkolenia: wprowadzi¢ aktywne programy szkolenia 1 zachecaé

wszystkich do samodoskonalenia.

7 Przewodnik ISO 9000. Materiaty informacyjne na temat wdrazania systemu zarzgdzania jako$cig wg
norm ISO serii 9000:2000, Gtéwny Instytut Gérnictwa, Katowice 2004, s. 6



14.

Zaangazowanie naczelnego kierownictwa: nalezy wyraznie okresli¢ ustawiczne

zaangazowanie naczelnego kierownictwa w sprawy nieustannego doskonalenia

jakosci 1 produktywnosci.

Nieco wczesniej dr Joseph Juran (1980) w swych wyktadach podkreslat znaczenie

punktu widzenia klienta na dostosowanie wyroby do sposobu uzytkowania tego wyrobu.

Wedlug Jurana wyréb moze spelnia¢ w pelni wszystkie wymagania klienta, a moze by¢

nieprzystosowany do przeznaczenia. Juran doradzat 10 nastgpujacych krokéw poprawy

jakosci®:

1.

Zbudowac¢ $wiadomos¢ koniecznosci i mozliwosci doskonalenia.

Ustali¢ cele poprawy.

Zorganizowa¢ osigganie celow (wprowadzi¢ rade jakosci, zidentyfikowaé problemy,
wyselekcjonuj projekty powolaj zespoty, wyznaczyé osoby pomagajace).

Wprowadzi¢ szkolenie.

Przeprowadzi¢ projekty, rozwiazujace problemy.

Dokumentowac postep.

Wyraza¢ uznanie.

Ogtasza¢ wyniki.

Utrzymywac oceny.

. Utrzymywaé rozped, czynigc roczne programy doskonalenia czgscia formalnego

systemu 1 procesow firmy.

Zarowno Deming, jak i Juran byli zwolennikami stosowania metod statystycznej

kontroli nad procesami w celu zrozumienia kompleksowego zarzadzania jakoscia.

Natomiast Crosby (1982) nie byl sktonny do zaakceptowania jako$ci osiaganej

metodami statystycznymi. Wedtug niego jakos¢ jest zgodnoscig z wymaganiami 1 mozna jg

mierzy¢ tylko za pomocg kosztow niezgodnosci. Crosby proponuje cztery kanony i 14

krokow procesu usprawniania jakosci. Czterema kanonami s3:

1.

2
3.
4

Definicja jakoS$ci - zgodnos$¢ z wymaganiami.
System jakos$ci - zapobieganie.
Standard jakosci - zero usterek.

Pomiar jako$ci - cena niezgodnosci.

8 J.R. Thompson, J. Koronacki, J. Nicekuta, Techniki zarzgdzania jakos$cig, Exit, Warszawa 2005, s. 5

10



Czternascie krokow procesu doskonalenia jako$ci wedtug Crosbiego mozna opisacd

nastepujaco®:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Zaangazowanie kierownictwa: w celu jasnego okreslenia, po jakiej stronie jest
kierownictwo, jesli chodzi o jakos¢.

Zespot poprawy jakosci: do prowadzenia procesu poprawy jakosci.

Pomiary: w celu dostarczenia informacji o biezacych i potencjalnych problemach
niezgodnosci w sposob, ktory pozwala stawiac cele.

Koszt jakosci: w celu okreslenia sktadnikow kosztu jakosci i wyjasnienia jego
przydatnosci jako narzedzia zarzadzania.

Swiadomo$¢ jakosci: w celu wypracowania metody zwigkszenia zaangazowania
catego personelu na rzecz zgodnosci wyrobow 1 ustug z wymaganiami i1 reputacja
firmy pod wzgledem jakosci.

Dziatania korygujace: w celu dostarczenia systematycznej metody definitywnego
rozwigzywania problemow wykrytych w trakcie wczesniejszych dziatan.

Zero usterek: w celu przeanalizowania kolejnych przedsigwzig¢, ktore nalezy podjacé
przy przygotowywaniu oficjalnego wprowadzenia dnia bez usterek.

Szkolenie pracownikéw: w celu okre§lenia rodzajow szkolenia, potrzebnych
wszystkim pracownikom do skutecznego wypehiania ich rol w procesie doskonalenia
jakosci.

Planowanie dnia bez usterek: w celu stworzenia przedsiewzigcia, ktére uswiadomi
catej zatodze, w wyniku osobistych doswiadczen, ze nastgpita zmiana.

Ustalanie celow: aby przeksztalci¢ zobowigzania i zaangazowanie w dziatania, dzigki
osmielaniu 0s6b do ustalania celow poprawy jakosci dla siebie i swych grup.
Usuwanie przyczyn bledow: w celu dostarczenia poszczegdlnym pracownikom
metody komunikowania si¢ z kierownictwem w sytuacjach utrudniajacych
pracownikom dotrzymanie swych zobowigzan co do poprawy jakosci.

Uznanie: aby okaza¢ uczestnikom, Zze docenia si¢ ich wkiad.

Rady jakosci: organizowanie spotkan odpowiednich os6b w celu regularnej wymiany
informacji o zarzadzaniu jako$cig.

Nalezy powtorzy¢ to wszystko jeszcze raz: w celu podkreslenia, ze proces poprawy

jakoscti jest ciaggly.

9 Przewodnik ISO 9000. Materiaty informacyjne na temat wdrazania systemu zarzgdzania jako$cig wg
norm I1SO serii 9000:2000, Gtéwny Instytut Gérnictwa, Katowice 2004, s. 8
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3. Geneza i ewolucja systemow zarzadzania jakoS$cia

TQM jest postrzegany jako najbardziej rozwinigty system zarzadzania jakoscig w
przedsigbiorstwie. Jego rozwdj przypada na lata 80. XX w., kiedy to systemy kontroli,
zapewniania i poprawy (doskonalenia) jako$ci, traktowane dotad rozlacznie, stawaty sig
lacznie kompleksowymi systemami zarzadzania jakos$cig. Zanim jednak to nastgpito, jakos$¢
byta tylko kontrolowana 1 zapewniana, nie zarzadzana. Nie byla to tylko kwestia terminologii,
ale przede wszystkim marginalno$ci poczatkowo realizowanych w przedsiebiorstwach dziatan
na rzecz jako$ci. Trudno bylo na przyklad mowi¢ o zarzadzaniu jakoscig w odniesieniu do
prowadzonej w przedsigbiorstwie inspekcji wyrobow gotowych, w czasie gdy byta ona
jedynym przejawem aktywnosci w obszarze jakoS$ci.

Nie zmienia to jednak faktu, ze korzenie systemow jakosSci si¢gaja pierwszych w
historii wysitkdw na rzecz jako$ci, $wiadomie podejmowanych w przedsiebiorstwach. W tym
kontekscie przez system jakosci nalezy rozumie¢ kazdy program lub zbior procedur i dziatan,
ktorego produkt (rezultat) spetnia oczekiwania klientow. W podzniejszych latach bardziej
adekwatng stala si¢ definicja, wedtug ktorej system jakos$ci to organizacyjna struktura, podziat

obowiagzkow 1 odpowiedzialnosci, a takze procedury, procesy i1 zasoby, umozliwiajace

zarzadzanie jako$cig.
Rysunek 1 Ewolucja zarzadzania jakoscig

Strategiczne

Jakogé Kompleksowe zarzadzanie planowanie jakosci 1990
totalna jakoscia (TQM) Jako$é¢ procesow

Orientacja biznesowych
marketingowa 1980

Zapewnianie Totalna kontrola Jakosé ushue

jakosci (QA) jakosci (TQC) ) ©
- 1860

Statystyczna kontrola Jakos¢ procesu
Orientacja Jjakosgei (SQC) wytwarzania produktu
sprzedazowa ) 1930
Inspekcja
__ konwola 4 ] )
jakosct (QC) ~ 1920
. . Kontrola kierownicza Jakosé produktu
Onentaca (.4 {1900
produkcyjna Samokontrola
indywidualnego wytworcy

Zrédlo- E. Lukaszczyk- Haslik, P. Suliga, Zarzqdzanie jakoscig, program wspierania biznesu II, projekt SME-
FIT, Zwigzek Rzemiosta Polskiego, Warszawa 2004
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Poniewaz kazde ludzkie dziatanie zmierzajace do zapewnienia zgodnosci produktu z
pozadanym standardem moze by¢ postrzegane jako dziatalno$¢ zwana kontrola jakosci,
uzasadnionym be¢dzie stwierdzenie, ze jest ona, prawie lub doktadnie, tak stara, jak-rasa
ludzka'®. Jakkolwiek trudno jest precyzyjnie okresli¢, kiedy zakonczyta si¢ nieswiadoma i
nieskoordynowana kontrola jako$ci w czasach zamierzchtych, to jednak na podstawie danych
archeologicznych z cala pewno$cia mozna wskaza¢ okresy pojawienia si¢ $wiadomych
wysitkow na rzecz kontroli jakosci. Przykladow dostarczaj g zdobycze kultur: egipskie;j,
greckiej i romanskiej.

Prace nad konstrukcjg egipskich piramid nalezg do pierwszych znanych w historii
sformalizowanych wysitkow na rzecz kontroli jakosci. Podstawowym przyczynkiem
starozytnych Egipcjan do tej rodzacej si¢ sfery ludzkiej dziatalno$ci byto rozwinigcie nauk
inzynieryjnych, a takze arytmetyki, geometrii oraz nauki o prowadzeniu pomiarow.
Rozwinigcie miar dtugosci i objetosci, stworzenie systemu dziesigtnego oraz kalendarza
miato tu niebagatelne znaczenie. Osiggnigcia Egipcjan znalazly swoj praktyczny wyraz we
wzniesionych przez nich piramidach, ktorych jako$¢ wprowadza w zdumienie do dzisiaj.
Fascynuje zar6wno matematyczna precyzja ich konstrukeji, jak i1 jako$¢ materiatdéw uzytych
do ich budowy.

Wkiad starozytnych Grekow w rozwo6j podwalin formalnego podejscia do kontroli
jakosci widoczny jest przede wszystkim w obszarze architektury, literatury i matematyki. Nie
sposob rowniez nie wspomnie¢ o ustanowieniu standardow najwyzszej jakosci w sztuce.
Znalazly one swoje praktyczne zastosowanie na przyktad w produkcji wyroboéw garncarskich,
w tym stynnych waz greckich.

Starozytni Rzymianie rowniez pozostawili po sobie bogata spuscizng¢ w zakresie
ksztaltowania jakosci. Ich wktad dotyczy w szczeg6lnos$ci architektury 1 nauk inzynieryjnych.
Ich udzialem bylo wynalezienie wysokiej jako$ci betonu, ktory pozwolit im wznosié
perfekcyjnie skonstruowane hemisferyczne kopuly. Poczynili oni takze znaczne postepy w
dziedzinie projektowania przestronnych wngtrz oraz budowy drog, mostow i akweduktow.

Osiagnigcia  kultur  starozytnych  pozostalty  fundamentem  wspodtczesnego,
sformalizowanego podejscia do kontroli jakosci, ktorej poczatkéw nalezy poszukiwaé w
sredniowieczu, kiedy to produkcja towarow trudnity si¢ jednostki lub niewielkie grupy osob.
W owym czasie byly one réwnoczesnie producentami i kontrolerami wynikdéw swojej pracy.

Tym samym, postugiwaty si¢ indywidualnymi standardami jakosci. Réwnolegle, w Europie,

10 H H. Steinbeck, Total...op. cit., s. 25
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powstaty aktywne cechy rzemie$lnicze bgdace stowarzyszeniami mistrzoOw rzemiosta, ktorzy
organizowali si¢ dla obrony swoich ekonomicznych i spotecznych interesow' Poza
wprowadzeniem pewnych lokalnych uregulowan makroekonomicznych, ustanowieniem
monopoli i stabilnych pozioméw cen, dokonaly one specyfikacji standardow jakosci dla
wytwarzanych w owym czasie produktow. Ponadto, istotnym ich wktadem w rozw¢j kontroli
jakosci bylo wprowadzenie szczegdétowych regulacji w zakresie dziatalno$ci wytworcze;,
poczawszy od surowcoéw skonczywszy na produktach finalnych.

Przetom nastgpit dopiero pod koniec XIX w., wraz z nastaniem rewolucji
przemystowej. Rozwdj techniki i1 technologii, a tym samym rosngca ztozono$¢ procesoéw
wytworczych spowodowaty konieczno$¢ wprowadzenia daleko posunietej specjalizacji pracy.
W dobie upowszechniania si¢ produkcji masowej, zapotrzebowanie na kontrole jakosci
produktow zaczeto rosngé. Nastata era kierownikow. Poniewaz przedsigbiorstwa
przemystowe byly relatywnie mate, obecnos¢ ich wlascicieli byta mocno odczuwalna. To oni
sprawowali kontrol¢ nad wszystkim, co dzialo si¢ w przedsigbiorstwie, w ich gestii
znajdowalo si¢ rowniez ustanawianie standardéw jakosci produktu oraz podejmowanie
kluczowych decyzji dotyczacych kontroli jakosci. Za zgodno$¢ produktow z ustanowionymi
standardami odpowiedzialni byli kierownicy nadzorujacy prace powierzonych im grup
pracownikow wykonujacych podobne zadania.

Ztozono$é systemow wytworczych wzrosta w okresie I Wojny Swiatowej. W miare
jak liczba podlegajacych poszczegdlnym kierownikom pracownikow rosta, pojawita sie
potrzeba wzbogacenia tych systemow o osoby nie bedace bezposrednio zaangazowane w
proces produkcyjny, ktore zajelyby si¢ inspekcja jakosci wytwarzanych produktow,
odcigzajac rownoczesnie kierownikow. Inspekcja $wigcita triumfy do potowy lat 30. XX w.
Do tej réwniez pory zarzadzanie jako$cig znajdowato si¢ w pierwszej fazie swojego rozwoju,
biorac pod uwage obszar skupienia podejmowanych w jego ramach wysitkow. Byta nim
jakos¢ produktu. Kontrola jakosci obejmowata inspekcje surowcow, czesci, podzespotow,
pOtproduktow 1 wreszcie produktow finalnych, zawsze jednak dotyczyta wynikow pracy
ludzkiej. Definicja jakosci produktu z koniecznoséci formutowana byta z punktu widzenia
producenta, poniewaz koniec XIX w. i1 pierwsze dziesigciolecia XX w. byly okresem
powstawania wielu bezwzglednie nowych produktow, nieznanych wczesniej klientom, nawet
W swojej istocie (np. telefon czy samochod). Mozliwosci techniczne i technologiczne
przedsigbiorstw wyznaczaty kierunek ewolucji produktow, natomiast wpltyw potrzeb i
wymagan klientow, wprawdzie juz w tym czasie $wiadomie rozpoznawanych przez

przedsigbiorstwa, byt znikomy. Definicja jakosci produktu oparta pierwotnie na
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uzyskiwanych wynikach, odzwierciedlajacych jego zgodno$¢ z przyjetym standardem jakosci,
ewoluowata w czasie obejmujac coraz to nowe aspekty jakosci produktu, takie jak
niezawodnos¢, dostepnose, uzytecznosé, tatwos¢ utrzymania i inne.

Sytuacja ulegta zmianie w roku 1924, kiedy to w Stanach Zjednoczonych
upowszechnita si¢ statystyczna kontrola jakosci (SQC). Nastapilo to w zwigzku z
przemystlowym zastosowaniem karty kontrolnej, stworzonej przez W.A. Shewarda z
American Bell Telephone Laboratories i rozwini¢gciem koncepcji doboru proby jako
substytutu dla stuprocentowej inspekcji, b¢dacym zastugg H.F. Dodge'a i H.G. Rominga,
rowniez z American Bell Telephone Laboratories. Okazato si¢, ze niektorym
przedsiebiorstwom nie wystarcza rutynowa inspekcja, bedaca nie tylko zbyt malo
rygorystyczng, ale rowniez czasochtonng i wysoce kosztowna formga kontroli jako$ci. Bardziej
ekonomicznym rozwigzaniem wydawata si¢ precyzyjna kontrola jakosci wykonania produktu
na kazdym etapie jego powstawania niz proba znalezienia i usunig¢cia problemu na poziomie
wadliwego produktu finalnego. Narzedziem, ktore umozliwito dokonywanie kontroli procesu
wytwarzania produktow staty si¢ wlasnie karty kontrolne Shewarda.

Osiagnigcia w dziedzinie nauk statystycznych pozwolity odstapi¢ od stuprocentowe;j
inspekcji obeymujacej wszystkie wyroby gotowe, zastepujac ja inspekcja wybidrczag opartg na
doborze proby, pozwalajacej uzyskaé statystycznie istotne wynikilt. W ten sposéb uwolniono
rzesze inspektoréw kierujac ich do produktywnej pracy. Niewielu pozostaltych wyposazono
natomiast w efektywne narzg¢dzia statystyczne umozliwiajace nie tylko skuteczng kontrole
jakosci przy réwnoczesnym obnizaniu jej kosztow, ale takze podejmowanie pierwszych w
historii dzialan pozwalajacych na systematyczng poprawe jakosci procesOw wytwarzania
produktow. Byt to przelom w zakresie postrzegania i ksztattowania jakosci, ktorego
konsekwencja byt postgpujacy w pdzniejszym okresie rozwdj wyrafinowanych metod
kontrolowania wszelkich procesow biznesowych w przedsigbiorstwie, takich jak statystyczna
kontrola procesu (SPC) czy projektowanie eksperymentow (DOE).

Poczawszy od roku 1925 statystyczna kontrola jakosci przezywata bujny rozkwit. W
tym wiasnie roku rozpoczeto wydawac Journal of the American Statistical Association, ktory
zapoczatkowat calg seri¢ periodykéw poswigconych problemom stosowania statystyki w
ksztaltowaniu jako$ci w przemysle. W potowie lat 30. XX w. kontrola jakosci zdobyta

miedzynarodowe zainteresowanie. W 1935 roku E.S. Pearson rozwingl brytyjskie standardy

11 Statistica PL dla Windows, t. 1, Ogdlne konsekwencje i statystyki |, StatSoft Polska Sp. z 0.0,
Krakéw 1997, s. 1404
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stosowania metod statystycznych w standaryzacji przemystowej i kontroli jakosci - British
Standards 600.

II Wojna Swiatowa spowodowala ekspansje kontroli jakosci w przemystach
zwigzanych z prowadzeniem wojny. Aby sprosta¢ wzrostowi popytu na produkty obstugujace
dziatania wojenne, zaistniale braki w zatrudnieniu w tych przemystach uzupetniano
niewykwalifikowang sita robocza, co prowadzilo do spadku jakosci wytwarzanych
produktow. Wiele przedsi¢biorstw musialo si¢ powaznie zreorganizowaé, aby sprostac
wysokim wymaganiom jakosciowym. W tym celu w USA uruchomiono programy
szkoleniowe, realizowane zarowno przez pojedyncze przedsigbiorstwa, jak i instytucje
rzadowe'?. Standardy okresu wojny, opublikowane w tym czasie w Stanach Zjednoczonych,
znane byly pod nazwa Z-1 Standards, a zaadoptowane w Wielkiej Brytanii przyjely nazwe
British Standards 1008. Niektore sposrod metod statystycznych rozwinigtych i stosowanych
przez aliantow byly tak efektywne, ze zostaty sklasyfikowane jako tajemnica wojskowa, ktorg
mialy pozosta¢ az do czasu poddania si¢ nazistowskich Niemiec. Amerykanska produkcja
okresu wojny byta faktycznie tak satysfakcjonujaca w zakresie ilosci, jakosci i1 kosztu, ze
mozna byto dopuscié¢ sie spekulacji, ze I Wojna Swiatowa zostala wygrana dzieki kontroli
jakosci 1 stosowaniu nowoczesnych metod statystycznych. W konsekwencji takich sukcesow,
w roku 1946 powstatlo w Stanach Zjednoczonych American Society for Qulity Control
(ASQC), ktorego celem bylo propagowanie wydajnej produkcji i wysokiej jakosci produktow.

Stany Zjednoczone Ameryki, jako kraj wiodacy w dziedzinie kontroli jako$ci, wydaty
na $wiat wielu wybitnych ekspertow 1 konsultantow zajmujacych si¢ problematyka jakosci.
Wsrod nich wymieni¢ nalezy W.E. Deminga, P.B. Crosby'ego, J.M. Jurana, J.S. Oaklanda.
Wielu sposrdod nich upowszechnialo nowe idee na $wiecie.

W.E. Deming, protegowany W.A. Shewarda, odegrat znaczaca rolag w popularyzacji
kontroli jako$ci w Japonii. W roku 1946 powstala tam Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE), ktora w roku 1949 powotala Quality Control Research Group, w sktad
ktorej weszli przedstawiciele nauki, przemystu i rzadu. W owym czasie przedsigbiorstwa
japonskie postugiwaly sie, transponowanymi na ich warunki, przedwojennymi standardami
brytyjskimi (British Standards 600), taylorowskimi metodami pracy ($cistego trzymania si¢
specyfikacji) oraz inspekcja, co pozwalalo im na bycie konkurencyjnymi co najwyzej w
zakresie kosztu i ceny, nie za$ jakosci. W roku 1950, a nastepnie rowniez w latach kolejnych,

zaproszony przez JUSE W.E. Deming odbyt w Japonii cykl wykladéw na temat metod

12 E. bukaszczyk- Haslik, P. Suliga, Zarzadzanie jakoscig, program wspierania biznesu Il, projekt
SME-FIT, Zwigzek Rzemiosta Polskiego, Warszawa 2004
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statystycznych. Nauczat japonskich inzynierow stosowania karty kontrolnej, a menedzerow
najwigkszych japonskich przedsigbiorstw- odpowiedzialno$ci, jaka ponosza za jakoSc,
zapoznajac ich miedzy innymi z koncepcja cyklu PDCA. W roku 1954, na zaproszenie JUSE
do Japonii przybyt kolejny propagator nowych idei w zakresie kontroli jakosci J.M. Juran.
Wyglosit on wiele wyktadow dla menedzerow $redniego szczebla ttumaczac im, jaka role
powinni odegra¢ w promowaniu dzialan na rzecz kontroli jako$ci. Jego idea, ze kontrola
jakosci powinna przenika¢ catg organizacj¢, a nie pozostawa¢ domeng tylko waskiej grupy
specjalistow, jak rowniez koncepcja ,.trylogii jakosci" oraz nacisk potozony na przywodztwo i
programy szkoleniowe stworzyly podwaliny rodzacego si¢ w owym czasie japonskiego
podejscia do zarzadzania jako$cia.

W.E. Deming i1 J.M. Juran, kontynuatora swoich wysitkoéw w zaszczepianiu praktyk
kontroli jakos$ci, znalezli w K. Ishikawie, ktory stat si¢ pionierem japonskiego zarzadzania
jako$cig. Ws$rod jego dokonan wymieni¢ nalezy: upowszechnienie stosowania Kkarty
kontrolnej w przemysle japonskim, stworzenie w 1943 r., w trakcie realizacji programu
jakosci w Kawasaki Steel Work, diagramu przyczyn i skutkéw (znanego réwniez jako
diagram Ishikawy lub diagram ,,rybiej osci")*® oraz wypracowanie we wczesnych latach 60.
XX w. koncepcji kot jakosci, powstatej dla celow doskonalenia jakosci. Prace w tym ostatnim
obszarze kontynuowane byty przez G. Taguchi'ego, ktory taczyt metody inzynieryjne i
statystyczne dla celow redukcji kosztow 1 poprawy jakos$ci poprzez optymalizacje procesow
projektowania 1 wytwarzania produktow, w tym zwlaszcza poprzez projektowanie
eksperymentow (DOE).

Lata 60. XX w. to okres podboju kosmosu. W przemysle kosmicznym, w ktérym
wadliwy element za dwa dolary mogt zaprzepasci¢ powodzenie projektu wartego miliony,
niedopuszczalnym okazalo si¢ stosowanie standardow zaktadajacych istnienie minimalnego
poziomu brakow. W odpowiedzi na taka sytuacje P.B. Crosby opracowat koncepcje ,,zero
defektow" i ukut slogan: ,,zr6b to dobrze za pierwszym razem".

Poczatek lat 60. XX w. byt wigc okresem krystalizowania si¢ nowego podejscia do
kwestii kontroli jakosci w przedsi¢biorstwie. Rozwijane koncepcje w tym obszarze, takie jak
wspomniane kota jakosci, diagram Ishikawy, cykl Deminga, ,,zero defektow" 1 wiele innych,
spowodowaty, ze odtad priorytetowe stato si¢ przestrzeganie zasady unikania bltedow przez
docieranie do Zrddel ich powstawania oraz zasady pracy zespolowej jako wiodacych w

ksztattowaniu si¢ nowego podejScia. Kontrola jakosci przyjela postaé ,procesu

13 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, PWN, Warszawa 2000,
S. 92
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regulacyjnego" i motywacyjnego. Stata si¢ sposobem, nie tyle wykrywania probleméw, ile
zapobiegania im. W tym celu niezb¢dne okazato si¢ zaangazowanie wszystkich pracownikow
w podnoszenie jakosci wytwarzanych produktow 1 to nie tylko w obrgbie procesu
produkcyjnego, ale takze innych obszarow funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Znalazto to
swoj wyraz w upowszechnieniu si¢ nowej definicji jakosci, obejmujacej nie tylko produkt, ale
takze ustugi mu towarzyszace, takie jak przyjmowanie zamdéwien, sprzedaz, montaz, serwis
posprzedazny, dostepnos¢ czesci zamiennych i wiele innych.

Byl to zarazem poczatek upowszechniania si¢ wsrod przedsiebiorstw orientacji
marketingowej. W owym czasie szeroko dyskutowang stata si¢ koncepcja totalnej kontroli
jako$ci (Total Quality Control) A. V. Feigenbauma, ktéry potozyt nacisk na fakt, ze
odpowiedzialno$¢ za kontrolg jako$ci lezy we wszystkich komoérkach przedsiebiorstwa, a nie
tylko w komorce kontroli jakosci i dlatego kazda z nich powinna kreowaé wysoka jakos¢.
Zauwazyl on, ze najpowazniejsze problemy w zakresie jako$ci powstaja na poziomie
zarzadzania przedsigbiorstwem, co wczesniej podnosit P.B. Crosby twierdzac, ze stanowia
one 80% wszystkich probleméw w tym obszarze, wobec 20% powodowanych przez
pracownikow produkcyjnych. Prewencja, eksponowana w ramach koncepcji TQC i innych
powstajacych w owym czasie, stata si¢ wizytowka nowej ery w historii rozwoju zarzadzania
jakoscig - ery zapewniania jako$ci. Odtad, dotrzymywanie standardow jakosci zaczgto
obowigzywaé nie tylko komérke produkcji, ale wszystkie komorki przedsigbiorstwa'®,

Mimo, ze gtéwny nacisk poczeto ktas¢ na dotrzymywanie, ustanawianych dla coraz
szerzej zakrojonych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, standardow jakosci, efektem
podnoszenie (doskonalenie). Zauwazono, ze im wigkszy byl podejmowany wysitek na rzecz
dotrzymania lub poprawy jakosci, tym faktycznie wigksze uzyskiwano efekty. Na przestrzeni
catego XX w. nigdy nie zdarzylo si¢, aby coraz lepsza jakos$¢ kiedykolwiek nie optacila sig,
nie znajdujac swojego odzwierciedlenia w osigganych wynikach rynkowych (wielko$ci
sprzedazy, udziale w rynku, zysku).

W dobie panowania produkcyjnej orientacji zarzadzania, kiedy to dobry produkt
sprzedawal si¢ sam, trzeba go byto tylko wyprodukowaé¢ w odpowiednio duzej ilosci.
Samokontrola, a podzniej kontrola kierownicza wydawaly si¢ wystarczajace na rynku
producenta, ktéry nie musiat sili¢ si¢ na dbanie o wyzsza jako$¢ w sytuacji, gdy popyt

przewyzszal podaz. W erze orientacji sprzedazowej, kiedy to dla osiggnigcia zysku nie

14 H.H. Steinbeck, Total...op. cit., s. 32
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wystarczato juz tylko zwigkszanie produktywnosci, ale dodatkowo niezbednym okazato si¢
realizowanie agresywnej sprzedazy, poczatkowo inspekcja, a nastepnie statystyczna kontrola
jakosci, staty si¢ glownym zrédlem uzyskiwanej na rynku przewagi konkurencyjnej. W
pewnych obszarach ludzkiej aktywnosci, takich jak prowadzenie wojny swiatowej lub podbdj
przestrzeni kosmicznej, kontrola i zapewnianie jako$ci staly si¢ warunkiem ,,by¢ albo nie
by¢", tak dla catych spoteczenstw, jak i catej ludzkosci. Przyktadow skutecznosci wysitkéw
na rzecz jakos$ci dostarczyty historii cho¢by wspomniane dokonania Stanow Zjednoczonych
Ameryki w okresie miedzywojennym 1 pozniejszych oraz spektakularny sukces gospodarki
japonskiej w latach 60. 1 70. XX w. Przedsigbiorstwa amerykanskie swoja przewage
konkurencyjng zawdzigczaly w szczegdlnosci stosowaniu nowoczesnych metod SQC.
Zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw japonskich stata sie natomiast TQC,
rozwini¢ta na bazie koncepcji propagowanych przez W.E. Deminga i J.M. Jurana, do ktérych
Amerykanie, zaskoczeni sukcesem Japonczykow, siegneli dopiero na poczatku lat 80. XX w.,
tworzac Total Quality Management (TQM) w postaci, w jakiej znamy je dzis.

Jako ze lata 60. XX w. 1 pozniejsze byly okresem rozwoju marketingowej orientacji
zarzadzania, przedsiebiorstwa, aby zdoby¢ i utrzymac silng pozycje konkurencyjng na rynku,
odtad bedacym juz rynkiem klienta, musiaty skupi¢ swoje wysitki na lepszym niz dotad
satysfakcjonowaniu klientow 1 budowaniu ich lojalnosci. Konkurencja w owym czasie
zaczela si¢ nasila¢, a oczekiwania klientow gwattownie rosnaé, w wyniku czego doskonalenie
samych tylko procesow produkcyjnych okazato si¢ niewystarczajace. Definicja jakosci
poczeta ewaluowaé w kierunku jakosci totalnej, ktora obok jakosci produktu i ustug mu
towarzyszacych objeta stopniowo jako$¢ wszystkich procesoOw biznesowych w
przedsigbiorstwie, ktoérych doskonalenie stato si¢ warunkiem przetrwania i sukcesu na rynku.

Poczatek lat 80. XX w. byt okresem narodzin kompleksowego zarzadzania jakos$cia
(TQM) w Stanach Zjednoczonych Ameryki i Europie. Od tej pory wiele technik, uzywanych
dotad wobec procesu wytwarzania produktu, zaczeto stosowaé rowniez do doskonalenia
innych horyzontalnych procesow w przedsigbiorstwie, dotychczas w duzej mierze nie
objetych procesem zarzadzania. Pionierem w tej dziedzinie byt IBM, ktory na poczatku lat 80.
XX w. zastosowat kompleksowy program doskonalenia jakosci (Total Quality Improvement
Programme) Wszystkie dziatania podejmowane w IBM zostaly sklasyfikowane jako odrgbne
procesy zdolne generowaé coraz lepsze wyniki, jesli tylko zostang wsparte klasycznymi
procedurami kontroli jakosci. Pojawilo si¢ pojecie zarzadzania jako$cig, rozumianego jako ten

aspekt catosciowej funkcji zarzadzania (w przedsigbiorstwie), ktory okresla i wprowadza
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polityke jako$ci, obejmujaca ogdlne zamierzenia i cele organizacji do tyczace jakosci,
formalnie wyrazone przez naczelne kierownictwo.

Propagatorem kolejnej idei stata si¢ firma Philips. Zrozumiano w niej, ze wedtug
terminologii jakosci, kazdy jest w przedsigbiorstwie klientem, podobnie jak kazdy jest
dostawca. Narodzita si¢ koncepcja ,,klienta wewnetrznego", zgodnie z ktérg kazdy pracownik
w przedsiebiorstwie, korzystajac z wynikdw czyjej$ pracy, jest rOwnoczesnie zobowigzany w
jak najwyzszym stopniu usatysfakcjonowaé wiasnych klientow wewnetrznych wynikami
swojej pracy. Satysfakcjonowanie klienta finalnego miato si¢ wigc od tej pory odbywac
poprzez satysfakcjonowanie rzesz klientow wewnetrznych. Te 1 wiele innych, powstalych w
dwoch ostatnich dekadach XX w., koncepcji i technik w zakresie zarzadzania jakoécig!®
stuzyto w gruncie rzeczy, podobnie jak mialo to miejsce na poczatku wieku, zredukowaniu
kosztéw przy jednoczesnym dotrzymaniu lub podniesieniu poziomu jakosci, tyle tylko, ze
odtad w ramach roznorodnych proceséw biznesowych. Ten reengineering procesowy
obejmowatl w szczeg6lnosci skracanie czasu trwania cykli procesu, redukcje jego etapoOw oraz
poprawe catkowitej jego efektywnoscil®. Wiele spoéréd podejmowanych interwencji w
zakresie poszczegolnych proceséw biznesowych poprawialo w efekcie rowniez jakos$é
produktu finalnego.

Rozwd) TQM, poczawszy od lat powojennych, odbywat si¢ réwnolegle z rozwojem
standardow (norm) jako$ci. Wspomniane juz standardy Z-1 Standards, czy British Stand-ards
1008, obok wielu innych, pochodzacych réwniez z wojskowosci, zapoczatkowaly catg seri¢
powstajacych we wszystkich przemystach standardéw systemow jakosci. Proces ich
niekontrolowanego mnozenia powstrzymata dopiero British Standards Institution (BSI)
tworzac uniwersalne standardy wojskowe (np. serie, standardow NATO AQAP), ktore
moglyby by¢ uzyte réwniez w przedsiebiorstwach komercyjnych. Daly one poczatek,
opublikowanym w roku 1979, trzem czg¢éciom normy BS 5750. W podzniejszych latach
pojawita si¢ potrzeba umi¢dzynarodowienia standardow systemu jako$ci, w wyniku czego w
roku 1987 Komitet Techniczny (Technical Committee) 176 Migdzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej (International Organization for Standarization) opublikowat i zalecit do
powszechnego stosowania seri¢ standardow ISO 9000-9004 wraz z normg terminologiczng
ISO 8402, powstatych na podstawie BS5750. Do dzi$ sa one najbardziej rozpowszechnionymi

normami jako$ci tworzacymi najpopularniejszy na $wiecie model systemu jakosci,

15 R, Karaszewski, Total Quality Management. Zarzgdzanie przez jakos$é. Wybrane zagadnienia,
TNOIK, Torun 1999, s. 121

16 P.H. Smans, G. Ver Elst, ISO 9000. Gwarancja jakosci. Przewodnik, Alfa-Vero, Warszawa 1997, s.
259
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traktowany w wielu przedsi¢biorstwach jako fundament TQM. W latach 90. XX w.
upowszechnito si¢ takze ISO 14000, przyjmujac miano ogdélnoswiatowego modelu systemu
zarzadzania Srodowiskowego.

Koniec lat 80. oraz lata 90. XX w. to rowniez okres, w ktorym modne wsrod
Swiatowych przedsigbiorstw staly si¢ praktyki stosowania samooceny w zakresie rozwoju
wlasnych systemow zarzadzania jako$cig i osigganych dzigki nim rezultatow. W tym celu
przedsigbiorstwa poczely stosowac kryteria narodowych i migdzynarodowych nagrdd jakosci,
takich jak: amerykanska Nagroda Jakosci Malcolma Baldrige'a (Malcolm Baldrige Award),
japonska Nagroda Deminga (Deming Application Prize), Europejska Nagroda Jakosci
(European Quality Award), czy Polska Nagroda Jakoscil’. W przypadku Europejskiej
Nagrody Jakosci, za punkt wyjscia do przeprowadzenia samooceny stuzy Europejski Model
Zarzadzania Jakoscig, rozwinigty i opracowany w roku 1992 przez Europejska Fundacje
Zarzadzania Jakosciag (EFQM).

W latach 90. XX w. wiele firm pocz¢lo wtapia¢ proces zarzadzania jakoscig w cykl
planowania rozwoju przedsi¢biorstwa. Pojawit si¢ wigc nowy trend w podejmowaniu dziatan
na rzecz jako$ci - strategiczne planowanie jakos$ci, ktore, jak mozna oczekiwaé, wytyczy
kolejny azymut dla wigkszosci wiodacych przedsiebiorstw na swiecie.

Wedlug K. Darwina, przezycie jednostki nastepuje w wyniku procesu adoptowania si¢
do zmian otoczenia. Jak pokazuje historia, podobnie jak cztowiek czy przedsigbiorstwo,
ewoluuje réwniez system zarzadzania jakoscia, co wigcej, zyje praktycznie swoim zyciem.
Od peryferyjnej aktywnos$ci przejawianej przez przemyst wytworczy na poczatku XX w.,
dziatalno$§¢ w zakresie jakosci na przestrzeni kilkudziesigciu lat postgpita naprzod do tego
stopnia, zZe obecnie jest glownym zagadnieniem w dziedzinie konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, podnoszonym we wszystkich sektorach gospodarki. Poniewaz nic nie
powstrzyma procesu zmian, nie wlaczenie si¢ w ich nurt przekresli mozliwo$¢ przezycia.
Rozwd) w przedsigbiorstwie skutecznego i1 zgodnego z trendami $wiatowymi systemu
zarzadzania jako$cig jest wigc warunkiem jego przetrwania, stanowigc niewyczerpane zrodto

przewagi konkurencyjnej na rynku.

17 R. Zalewski, A. Maleszka, Quality- zarzadzanie jakoscig, Centrum Kierowania Liderow, Skierniewice
1996, aneks, s. 24
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Z.akonczenie

W latach osiemdziesigtych nowe metody zarzadzania i techniki produkcji byty
przenoszone na biezaco z Japonii do Europy Zachodniej i USA. Obecnie Zachod coraz
czesciej korzysta z metod 1 technik, ktére sam wypracowat. Poczatkowo metody, takie byly
przejmowane w nie zmienionej formie i wprowadzane do produkcji w Niemczech.

Czgsto nie przynosity one tak szybkich rezultatow, jak oczekiwano, poniewaz nie
uwzgledniono réznic kulturowych oraz innego nastawienia i sposobu wychowywania
pracownikow. Metody, ktére w Japonii dawaly znakomite wyniki, w $wiecie zachodnim
wecale nie gwarantujg takiego samego sukcesu. Dlatego takie pojecia, jak lean management
czy lean production bywaja z niechecia traktowane przez zachodnich fachowcow.

Dopiero kiedy w potowie 1992 r. nieograniczony wzrost nieoczekiwanie si¢ skonczyt i
w gospodarce rozpoczela si¢ recesja, zaczeto szukaé¢ nowych sposobdw na obnizenie kosztow,
poprawe jakosci i skrocenie cyklow produkcyjnych. Szczegolnym punktem zainteresowania
stat si¢ ,,cztowiek", jako element kosztow; szeroko wprowadzano w Zycie programy redukcji
liczby zatrudnionych, co doprowadzito w efekcie do obecnego wysokiego bezrobocia.

Tym samym zwigkszyto si¢ zapotrzebowanie na metody racjonalizujgce organizacje
pracy i procesy w przedsi¢biorstwie, tak aby mozna bylo realizowac¢ je przy pomocy znacznie
mniejszej liczby pracownikow. Samo zwalnianie pracownikow, bez zmiany treéci pracy i to
przeprowadzonej mozliwie jak najwczes$niej, prowadzi do probleméw z jako$cia i wywotuje

niezadowolenie pracownikow.
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